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 الإىـ ـداء
 
ػػتػي، أنػػا لا أيىػػدًم لػٌؾً، فِنػتً مػلبذي الإىػػدات كميبت،ػاه...، فِنػتً مػف    ػػتي كفىػػرحى كحػىي كريػحانتي، رىاحى ري

يراىػػػا الصٌػػبر يركػػع، كتراىػػا العىيػػػف تىػػدمع، كيراىػػا النػػؤاد يخشػػع.. كلأفٌ حػػدكد كطنػػي تتٌشٌػػكؿ مػػف ذاؾ 
كلأف طريقي لـ يكػف منركشنػا بػالكرد، بػؿ عيب ػد  الشٌيب، كترتسيـ الطٌبيعة في عيني مف تمؾ التجاعيد..

ــــي.بالدىعكات، كمييًد بالعطات لارتقي...بًكؿٌ اليىيػاـ كامتلبت العشؽ بالنؤاد، لؾً أىدم   يا أ م 
ثلبثة حركؼو اختزلتي فييا محامدى النٌاسً، إذ ىك سنىدم كقيرٌة عيني كعًطر مًسػؾً النيػؿً كاِسً، بػًو كػـ 

ي، كبػػديع نظمػي فيػػو ذك قصػرو فػػي سػجعةو كجًنػػاسً، لأنٌػو يحػػبي الحػرؼ إف كيتػًػب، فخػرتي أمػػاـ جيلبسػ
يكيػػػػف لامػػػػعى النٌبػػػػراسً، ىػػػػك حػػػػافظ كتػػػػاب اةً، ميحيػػػػي السيػػػػنف فػػػػي أفئػػػػدة الأفػػػػراح كالأتػػػػراحً، ىػػػػك شػػػػيخي 
المجالسً، كسيدي المآنس، ثلبثةي حركؼو اختزلتي فييا فخرم كشجاعتي، كاستقامتي، كصلببتي.. إليؾى 

 يا أب ــــــي.م أىد
ػػا، إلػػم السٌػػكينةً فػػي لحظػػات التٌحػػدم،  نجػػازو كػػافى أنيسن إلػػم مػػف اختػػارهي اةي رفيقػٌػػا، كفػػي كػػؿ خطػػكةو كاي

تمػػةً الإرٍىىػػاؽً،  ـــدكالضٌػػياتً فػػي عى ـــي أحـمـ ، لًمػػف حمػػدتي اة لقربػػو، لمػػف يمػػف بػػي حػػيف تػػرددت ل ـــزوجــ
ارت العػػزائـ... فِنػػت امتػػداد الحمػػـ ككقػػكد كرفعنػػي حػػيف تعثػػرت، إلػػم مػػف كػػاف طاقػػة العػػزـ حػػيف خػػ

 الإنجاز... .
إلم شركات البدايات، كالحب الرباني الصادؽ، إلم خير مف استشيرىـ، فِجد المرسم اِمف... كمػف 
أطرؽ بػابيـ فيككنػكا خمػؼ البػاب مسػرعيف، مكػرميف... إلػم رفػاؽ الػركح، كالػذاكرة الطيبػة، إلػم بيتػي 

 بكركتـ كطنٌػنا لا ينضب. أخوتي وأخواتيؼ الدعات، المنسكج مف جدارو الدؼت، كسق
                                          ******** 

ــمَــرَيإلم  ػػػمٍػػػرم، كمف عمٌر بيتي عيمػػرنا، كسمي اسـ أبي، كفمذة كبدم، كسركر قمبي... كلدم ع  ، كعي
كف الإىػػػدات نيجػػػػنا يحػػػؼ طريقػػػؾ الحبيػػػب ـعػػيمػػػػػرك، إليػػػؾى أىػػػدم كػػػؿ مػػػا اسػػػتطيع أىػػػداته حتػػػم يكػػػ

 بالسركر.
إلم مىف كبرت في قمبي، قبؿ أف تكبرم أماـ عينػي، إلػم كردة النٌػرجس فػي شػتائي الػداف ، إلػم كردة 
الجػػكرم فػػي صػػيني الػػداف ، بكػػؿ فصػػكؿ السٌػػنة ينػػكح عطػػرؾً قبػػؿ أف تتنػػتر بػػتلبت قمبػػؾً باتجػػاه نػػكر 

 الركح، كركح الركح ... ص،يرتي نػػتػػالػػيػػا.  قمبي...إليٌ أكتب حيف أكتبي لؾً، فِنتً التحاـ
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 الإقــرار
 

يا نتيجة أبحاثي كأن   ،دكتكراهاللنيؿ درجة  ،قيد مت لجامعة القدس يابِن  أنا معدة  الأطركحة أىقرُّ 
ا، لـ ييقد ـ مف ، أك أم  جزت منيةحيثما كرد، كأىف  ىذه الأطركح الإشارة إليو باستثنات ما تـ الخاصة،

 عميا لأم جامعة أك معيد يخر قبؿ لنيؿ درجة
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ـرفَـان   ش ــك ــرٌ و ع 
 

ضَاه   مَلَ صَال حًا تَر  تَ عَمَيَّ وَعَمَىٰ وَال دَيَّ وَأَن  أَع  ك رَ ن ع مَتَكَ الَّت ي أَن عَم  ن ي أَن  أَش  ز ع  م ن ي  ﴿رَب  أَو  وَأَد خ 
ينَ﴾ ال ح  كَ الصَّ بَاد  مَت كَ ف ي ع   ب رَح 

 ك19 :النمؿـالقريف الكريـ،
 ، ـو الر حـمن  برى الشُّكــر  وَ الحَــمد  ل ـجلال  وج  مىػف  عمي  بكرمػوً أفٍ أينػييى ىػذه الأطركحػػة كرزقىنػي الص 

. ٍـ ػا ةً العىميـ العىظي ػالػًصن يـ ىذا العىمػؿى خى مدى كسًعةى البصيرةً كتيسير الدٌركبً، فإنػٌي أيتً  كالجى
***** 

لًكيػػؿ  مف سىاندني في مىسيرةً الدٌكتكراه مف أساتذتػي الكًػراـ، كفي اتماًـ الاطركحػة كالشُّكػري مكصكؿه 
ككيؿُّ مف استشىرتيوي فكافى خيرى ميستىشار، ككيؿ مىف أفادى ككجٌو، كأتػػكجي شيكرًم بركػػةن كديعػػاتن كتقديرنا 

 كعًرفانػنا
، ـرةالأ سـتاذ الد كتور مـَـحمود أَب ــو سَمـلػمًيشرفىػي  ػزيرو ، فإٌنػو أحاطىني طًيمة اتماـ الأطػػركحػػة بعموـ غى

، ...فىػػمػػوي مًن ػػي التقٌدير كالثنٌات، كأسِؿي اةى أفٍ ييجزيو عنٌي خيرى الجٌزات. ، كتكجيوو سديدو  كصبرو نبيؿو
يمة كما أشكر جامعتي، جامعة القدس، ممثمة برئيسيا كقيادتيا الإدارية لما قدمكه مف معمكمات ق

 حكؿ مسيرة الجامعة المنتجة، خلبؿ تطبيؽ أداة المقابمة مع حضراتيـ.
***** 

تي الأيستاذي  لأعضاء  لجنة  الم ناقشة  كىمػا كأتقديـ بالشُّكرً كالعًرفافً  الٌذيفى تكرٌمكا بًقبكؿً ميناقشةً أطركحى
، كالأستاذ الدٌكتكر ، كالأستاذ الدٌكتكر عبد النٌاصر القدٌكمي عماد أبك كشؾ المحترـ الدٌكتكر المحترـ

زات. ؿ جى ، فىػجػزاىيػـ اةي أفضى  عماد الزٌير المحترـ
***** 
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 الممخ ص
 

ىدفت ىذه الدٌراسة بنات تصكٌر مقترح لإدارة الأزمة الماليٌة في اًلجامعات النمسطينيٌة العامة في 
ىـ المنيج الكصني التٌطكيرم، لملبتمتو أىداؼ الدٌراسة،  ضكتً فىمسنة الجامعة المنتجة. كقد استيخدً

. كقد تككٌنت عيٌنة الدٌراسة الكميٌة كTriangulationماد عمم أسمكب التثميث في الأدكات ـبالاعت
ك قادة إدارييف أكاديمييف، 10ك قائدنا إداريٌا كأكاديميًّا، كتككٌنت عينة الدٌراسة النٌكعيٌة مف ـ340مف ـ

ك فردنا. كقد اختيرت عينة 2995مف الجامعات النمسطينية العامة، مف مجتمع الدٌراسة البالغ ـ
الدٌراسة الكميٌة بالطٌريقة الطٌبقيٌة العشكائيٌة، بينما اختيًرتٍ العينة النٌكعيٌة بالطٌريقة القصديٌة. كلتحقيؽ 

ت إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة أدكات الدٌراسة لًقياس درجة تكافر سياسا أستخدمتأىداؼ الدٌراسة 
كت فمسنة الجامعة المنتجة. كىي الاستبانة، كبمغ عدد فقراتيا  لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضى

ك فقرة مكزعة عمم خمسة مجالات، كالمقابمة شبو المقننة المبنية مف سؤاليف رئيسييف كليما 71ـ
دراستيا. كقد جرل التٌحقؽ لتعميؽ فيـ مت،يرات الثة فركعيما، بالإضافة إلم استخداـ الكثائؽ أداة ث

 مف الصدؽ كالثبات بالطٌرؽ التٌربكية كالإحصائيٌة المناسبة.
كأظيرت نتائج الدٌراسة الكميٌة أف  درجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات  

نظر القيادات الإداريٌة كالأكاديميٌة  النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة مف كجية
ك. كأظيرت النتائج 0.88ك كانحراؼ معيارم ـ3.47جاتت بدرجة متكسطة، بمتكسط حسابي ـ

ك بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة α≤0.05كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل ـ
عات النمسطينية العامة في ضكت الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة المالية لمجام

مسمم الكظيني مت،ير الجامعة، لصالر جامعة القدس، كمت،ير الفمسنة الجامعة المنتجة تبعنا ل
تقديرات أفراد عينة  بيف متكسطاتمع عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة  ،لصالر الإدارييف

 الدٌراسة تبعنا لمت،ير الجنس، كالخبرة، كالمؤىؿ العممي.
مت النٌتائج النٌكعية لممقابلبت محكرنا إنتقائيًّا، كىك "التٌخطيط التٌكاممي نحك جامعة منتجة"، كقدٌ 

اجتماعي  -كقدٌمت النٌتائًج النٌكعيٌة لتحميؿ الكثائؽ محكرنا إنتقائيًّا، كىك "الجامعة كياف أكاديمي
ية الجامعية" جمعت بيف مينتج"، كانبثقت نظرية متجذٌرة بعنكاف "التكامؿ البنيكم لتحقيؽ الإنتاج

 الأداتيف. في كمتا المحكريف الانتقائييف
إلم بنات  الباحثةكبناتن عمم نتائجً الدٌراسة كالمستخمص مف الأدب النٌظرم كالدٌراسات السٌابقة عمدت 

تصكٌر مقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة. كفي ضكت ىذه النتائج أكصت 
نشات كحدة إنتاجية مختصة تشرؼ عمم تعزيز الباحثة بضرك  رة تبنٌي التٌصكر المقترح بِبعاده، كاي

الإنتاجيٌة الجامعيٌة بما فييا مف استثمار الأصكؿ، كتطكير العمؿ الإنتاجي مف شراكات كحاضنات 
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أعماؿ كمراكز خدمة. كأف تينش  الجامعات محافظ استثماريٌة ـكقنياتك، كصناديؽ إئتمانيٌة. 
 خبرات مختصيف في التٌخطيط الاستراتيجي لإدارة مكارد الجامعات بكناتة.  كاستقطاب

 الكممات المنتاحية: تصكر مقترح، الجامعة المنتجة، تمكيؿ التعميـ، الجامعات النمسطينية العامة.
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Prepared by:Natasha Abu Ziyad 

Supervisor: Prof. Mahmoud Abu Samra 

 

Abstract 

 
This study aimed to develop a proposed framework for managing the financial crisis at 

Palestinian public universities in light of the philosophy of the productive university. 

The descriptive developmental methodology was employed due to its suitability to the 

study's objectives, utilizing a triangulation approach in the research tools. 

The quantitative sample consisted of (340) academic and administrative leaders, while 

the qualitative sample included (10) academic-administrative leaders from Palestinian 

public universities, drawn from a total population of (2,995) individuals. The 

quantitative sample was selected using stratified random sampling, whereas the 

qualitative sample was selected purposively. 

To achieve the study's objectives, research tools were constructed to measure the extent 

to which administrative policies are in place to address the financial crisis in Palestinian 

public universities within the framework of the productive university philosophy. These 

tools included a questionnaire comprising two parts, with 71 items distributed across 

five domains, in addition to a semi-structured interview built around two main 

questions. The researcher also utilized document analysis as a third research tool. 

Validity and reliability were verified using appropriate educational and statistical 

methods. 

The quantitative findings indicated that the availability of administrative policies to 

manage the financial crisis in Palestinian public universities, from the perspective of 

administrative and academic leaders, was of a moderate level, with a mean score of 

(3.47) and a standard deviation of 0.88. The results also showed statistically significant 

differences at the level of (α ≤ 0.05) based on job title (in favor of administrative staff) 

and university affiliation (in favor of Al-Quds University). However, no statistically 

significant differences were found based on gender, experience, or academic 

qualification. 

The qualitative results from the interviews revealed a selective theme titled "Integrated 

Planning Toward a Productive University", while the document analysis yielded a 

selective theme titled "The University as a Productive Academic-Social Entity". From 

both tools, a grounded theory emerged titled "Structural Integration to Achieve 

University Productivity." 

Based on the study’s findings and a review of relevant literature and previous studies, 

the researcher developed a proposed framework for managing financial crises in 

Palestinian public universities. The study recommends the adoption of this framework 

in all its dimensions, including the establishment of specialized production units to 

enhance university productivity by investing assets, promoting productive activities, 

forming partnerships, launching business incubators, and service centers. It also 

recommends creating investment portfolios (endowments), trust funds, and attracting 

strategic planning experts to efficiently manage university resources. 

Keywords: Proposed framework, productive university, education funding, Palestinian 

public universities. 
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لالفَــصــل    الَأو 
يا   م ــشك مــة الد راسـة وأىمـيت ـ
 

ــقــد مــة  .1.1  الم 
 

مية الإنساف في تيعدي التٌربية مف أىىًـ العمميات الٌتي تيشك ؿي حياة النرد كالميجتمع، فيي ضركريٌة لتن
تو، كتطكير مياراتو، كقدراتو عمم المبادًئ السٌامية. كتيدؼ التٌربية جميع النٌكاحي، كتشكيؿ شخصيٌ 

ا لًننسو  الًحن إلم تنميةً الإنساف جسديًّا كعقميًّا كاجتماعيًّا، كغىرسً القيًـ الأخلبقيٌة فيو، لًيككف فىردنا صى
 كلًمجتمعو. 

كتطكٌر الشٌعكب، مف خًلبؿ تنمية ميارات أفرادىا، كرفع مستكل الكعي،  كما تيسيـ التٌربية في تقدٌـ
كتعزيز التٌعاكف كالتٌسامر، كتمكيف التٌ،يير الاجتماعي المبني عمم التنٌكير النٌقدم كالإبداعي مما 

 ك.2023حاج أميف كحجر، ـ ييمكنيـ مف تقديـ الحمكؿ كالتٌ،ييرات الإيجابيٌة
ت الٌتي يشيدىا العالـ، سكات مف العكلمة أك العصر الرٌقمي أك الثٌكرات مع ازديادً حدٌةً التٌ،يرا

الصٌناعيٌة أك اقتصاد المعرفة أك تكنكلكجيا الاتصالات كالتنٌافسيٌة، أصبرى مف الضٌركرم عمم 
المجتمع أف يكاكبى ىذًه التٌطكرات الميتسارًعة، كلف يتمكٌف المجتمع مف ذلؾ إلٌا مف خًلبؿً تطكير 

ة التٌربكيٌة، لًتككفى قادرةن عمم إعداد أجياؿو تستطيع التٌعامؿ مع ميت،يراتً العصر. كتقعي عمم المنظكم
عاتًؽ المؤسسات التٌربكيٌة، بما فييا الجامعات، مسؤكلية تنمية ميارات الطٌلبب كتييئتيـ لًدخكؿً 

 ك.2022سكؽ العمؿ بكناتة كفاعميٌة ـالشرعي كيخركف، 
باىتماـ متزايد في ميختمؼً المجتمعات، سىكات المتقد مة أك النٌامية، فيك ييعد كيحظم التٌعميـ الجامعي 

قًمة اليرـ التٌعميمي، كمًف القطاعات الحيكيٌة الناعمة في تنمية الاقتصاد الكطني كتطكير المكارد 
كريٌة البشريٌة، فيك يمثٌؿ أحد أىـ مرتكزات رًيادة التنٌمية الشٌامًمة، مف خلبؿ إعداده للؤطر الن

كالعمميٌة كالمينيٌة الٌتي تيشكؿ عىصب المجتمع، كلذلؾ تسعم الجامعات إلم تكفير كؿ مقكمات 
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جرات البحكث العمميٌة، كخًدمة  التٌطكير المستمر لمتعميـ، لًمكاكبة التٌطكرات العمميٌة كالتكنكلكجيٌة، كاي
كل التٌميز كالقدرة التنٌافسيٌة المجتمع، كتطكير الأدات الجامعي، كالارتقات بخريجي الجامعة إلم مست

 ك.2021ـرجب كيخركف، 
كتيعدُّ الجامعات منارات لمعمًـ كالمعرفةً، كقكٌة دافعة لًتطكير النرد كالمجتمع، فيي تيييٌ  الككادر 
البشريٌة الميؤىمة، كتيطمؽ العناف لإبداعات المنكريف كركاد الإصلبح كالتٌطكير، كلكفٌ الكاقع ييظير 

بحاجة ماسة إلم تطكير أدائيا الإدارم، لمكاكبة التٌطكرات الميتسارًعة كالتٌ،ميب عمم أفٌ الجامعات 
التٌحديات الٌتي تكاجييا. كنظران لتعدد المياـ كالمسؤكليات الممقاة عمم عاتقيا، فإف إداراتًيا تكاجو 

ر منظكمتيا العديد مف الأزمات الٌتي قد تيعيؽ سير العمؿ فييا، كلذلؾ يتكجب عمم الجامعات تطكي
الإدارية لمكاجية ىذه الأزمات، مف خلبؿ تحديد الرؤية كالرٌسالة كالأىداؼ كالييكؿ التنظيمي لإدارة 

 ك.2021الأزمات في الجامعات ـجكىر كيخركف، 
عميـ كالبحث العممي ك جامعة ركيزةن أساسيٌةن لمتٌ 20تمثٌؿ الجامعات النمسطينية،البالغ عددىا ـ

ة، كلكف تكاجو ىذه الجامعات تحديات كثيرة تشمؿ الأزمات الأمنيةٌ، كالمسؤكليٌة المجتمعيٌ 
كالسٌياسيٌة، كالتٌحديات الأكاديميٌة، كضعؼ التٌمكيؿ، كتعدُّ الأزمة الماليٌة مف أبرز التٌحديات الٌتي 

 ك.2018؛ الزعانيف، 2016؛ شاىيف، 2009ة، كىك ما أكٌده ـ اشتية، تكاجييا الجامعات النمسطينيٌ 
فٌ ا لجامعات العامة، تشك ؿ ال،البيٌة العيظمم مف مؤسسات التٌعميـ العالي، كىي بًذلؾ مرتكز ميـ كاي

مف مرتكزات المجتمع النمسطيني، كقد أينشًئت قبؿ قياـ السٌمطة النمسطينية في سبعينيات القرف 
كأبك الماضي، كىي غير تابعة إدارينا أك تمكيمينا لمحككمة أك جيات خاصة بشكؿ مباشرـالخطيب

ك، كرىغـ أنٌيا تستقطبي الشٌريحة الكيبرل مف الطٌلبب، إلاى أفٌ الجامعات 2024زياد، 
 ك.2025النمسطينيٌةالعامة ما زالت تيعاني بشكؿ خاص مف أزمةو ماليٌةو ـضبابات كأبك زياد، 

داخمة، تتِثر الجامعات النمسطينيٌة العامة في أزمة مالية ميتناقًمة نتيجة مجمكعة مف العكامؿ المت
منيا الكضع الاقتصادم الصٌعب، كالاحتلبؿ الإسرائيمي، كالتٌكسع السٌريع لمجامعات، كزيادة تكمنة 
التٌعميـ العالي، كضعؼ التٌعاكف مع القطاع الخاص. كييعد عدـ الاستدامة الماليٌة كتراجع استقلبليتيا 

اط الجامعية، الٌتي لا تسد إلا ما مالينا مف التٌحديات الرٌئيسة، إذ تعتمد معظـ الجامعات عمم الأقس
ك. 2021؛ شبيب كيخركف، 2018% مف مجمكع ننقاتيا المختمنة ـمحمد كبطة، 80-70بيف 

كرىغـ ت،ير التٌركيبة الاجتماعية لمطمبة الجامعييف عبر السٌنكات، كزيادة الاقباؿ عمم التٌعميـ العالي 
عميـ كالبحث العممي ـالصكراني، ر سمبنا عمم جكدة التٌ إلٌا أفٌ التٌحديات الماليٌة لا تزاؿ قائمةن، مما أث

 ك.2022
ك بسببً الضٌ،كط المستمرة الٌتي ييمارًسيا الاحتلبؿ Financial Crisisكتتناقـ ىذىًالأزمة المالينة ـ

عمم قطاع التٌعميـ، بما في ذلؾ الحًصار كعرقمة كصكؿ الطٌمبة كالأساتذة إلم الجامعات، بالإضافة 
الحككمة النمسطينيٌة في دعـ التٌعميـ العالي بسبب الأزمة الماليٌة لىدييا، مما أدٌل إلم  لًتراجعً دكر
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ك. ىذه التٌحديات 2018رفع الأقساط كزيادة أعداد الطمبة المقبكليف لسد العجز المالي ـالزعانيف، 
كثر فاعميٌة تؤثر بشكؿ كبير عمم مقدرة الجامعات لًتحقيؽ رًسالتيا، مما يستدعي اتٌخاذ إجراتات أ

 ك.2009لمعالجة القضايا الماليٌة ـاشتية، 
كؿ العالًـ مف تزايد التٌحديات الماليٌة، اتٌجيت بعضي  كتً ما تيكاجيو العديد مف الجامعات حى كفي ضي
 المؤسسات التٌعميميٌة إلم تبنٌي استراتيجيات ميبتكرة لًتعزيز الاستدامة الماليٌة. كمًنيا الجامعة المينتجة

ا مبتكرنا ييدؼ إلم تعزيز الاستدامة الماليٌة ، كProductive Universityـ كالٌتي تشكٌؿ نمكذجن
لمجامعات مف خًلبؿ تنكيع مصادر التٌمكيؿ كتكسيع دكرىا في خدمة المجتمع، إذ لا يقتصر دكر 

 خؿالجامعات عمم التٌعميـ كالبحث العممي التقٌميدييف، بؿ تتجاكز ذىلًؾى لًتشمؿ أنشطة ميدرٌة لمدٌ 
 ك.2022ـالعتيبي، 

دارة الأدات ييمكف Modern Technologiesكما أفٌ دمج التقٌنيات الحديثة ـ ك مثؿ التٌعمـ اِلي كاي
أفٍ ييحسٌف الكناتة المؤسسيٌة، مما ييسيـ في تحقيؽ أىداؼ الجامعة المنتجة بشكؿ فعٌاؿ. ىذا التٌكجو 

يمكنيا مف تمبية احتياجاتيا المتزايدة  ، مماجامعات عمم تحقيؽ استقلبلية ماليٌةيعزز مقدرة ال
 ك.Siram et al., 2024ـ كتحسيف جكدة التٌعميـ كالبحث

مع مؤسسات المجتمع  نتجة إلم بنات شراكات استراتيجيٌةعلبكة عمم ذلؾ، تسعم الجامعات المي 
مكذج يعكس بيدؼ تحقيؽ مننعة متبادلة، مما يعزز مف فاعميٌة دكرىا في التنٌمية المجتمعيٌة. ىذا النٌ 

لبث: التٌعميـ، البحث العممي، كخًدمة المجتمع، مما يسيـ في التٌكامؿ بيف كظائؼ الجامعة الثٌ 
ركيزة أساسيٌة  الجامعة المنتجة يـ في سكؽ العمؿ. لذا، فإف  تطكير ميارات الطٌمبة كيعزز مف فيرصً 

لابتكارات في المجالات نمية الميستدامة مف خًلبؿ تحسيف جكدة التٌعميـ كتطبيؽ الًتحقيؽ التٌ 
 ك. 2021الاقتصاديٌة كالاجتماعيٌة ـعبد القادر كالنار، 

في  كPhilosophy of the Productive Universityـ يتٌضًر دكر فمسنة الجامعة المنتجة
مجالات الابتكارات المعرفيٌة كالعمميٌة، إذ تيعدُّ الجامعة مؤسسات مينًتجة لممعرفة مف خلبؿ إنتاجيٌة 

العممي. كلا تقتصر ميمتيا عمم التٌدريس فقط، بؿ تشمؿ نقؿ المعرفة عبر الإنتاجية العمميٌة البحث 
، مف ةمات تمكٌنيا مف مكاجية الأزمات الماليٌ إلىمبتكرات عمميٌة، فإف الجامعة المنتجة تمتمؾ مقكٌ 

رار الاجتماعي دريس، الٌمذاف ييعدٌاف مف الخصائص الأساسيٌة لمحناظ عمم الاستقأبرزىا البحث كالتٌ 
كالتٌطكر الاقتصادم. فالبحث كعنصر أساسي يعزز الخدمات الاجتماعيٌة كيقمؿ التنٌاقض في الكعي 
المجتمعي، مما يضع البحث العممي كالإنتاجيٌة الجامعيٌة عمم رأس أكلكيات معظـ الجامعات، 

  (Jalal, 2020).نتجان داخمياكيتطٌمب إعداد التٌعميـ ليككف مي 
في تحكيؿ تعمؿ يذه النمسنة فإنٌ أحد أىـ السُّبؿ في زيادة مصادر التٌمكيؿ،  معة المنتجةالجا دُّ كتع

الجامعة مف مؤسسة تعتمد بشكؿ كبير عمم التٌمكيؿ الحككميِك المنر كالمساعدات إلم مؤسسة 
منتجة تمكؿ ننسيا بننسيا. كما تعمؿ فمسنة الجامعة المنتجة في إيجاد بدائؿ لسد بعض النٌنقات 
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تٌش،يميٌة في الجامعات، مثؿ تقديـ خدمات استشاريٌة لممجتمع، كالتٌعاكف مع القطاع الخاص. ال
نتيجة لانخناض التٌخصيص المالي مف قبؿ الدٌكلة أك لتعرضيا لأزمات مالية كظركؼ اقتصادية ك 

صعبة، يتراجع فييا الدٌعـ المخصص لمجامعات، فتقكـ فمسنة الجامعة المنتجة بدكر البديؿ عف 
لدٌكلة لسد النٌقص المالي، كتسيـ في زيادة الإيرادات كسد بعض الاختناقات الماليٌة الٌتي تكاجو ا

 ,.Ashour et alة ـحتيٌ تخصيصات مكازنة الجامعة مثؿ نقص التٌمكيؿ كضعؼ البنية التٌ 
 ك.2021

زمة دكر فمسنة الجامعة المنتجة كأىميتيا في القضات عمم الأ كOruc, 2021كلقد أكضر أكركؾ ـ
الماليٌة، كاعتيبرت تماشيان مع متطمبات العصر كمقتضيات التٌطكر كتحسيف التٌعميـ الجامعي كالكاقع 
الاجتماعي، كبخاصة مع تحسيف الحياة الحديثة نتيجة للؤبحاث الٌتي تيجرييا الشٌركات كمراكز 

ب الباحثيف الأبحاث كالجامعات عمم كجو الخيصكص، إذ تؤدٌم فمسنة الجامعة المنتجة إلم جذ
ة في الجامعات معيارنا أساسيًّا المنتجيف كاىتماماتيـ كأفكارىـ، فتيشكؿ كميٌة كنكعيٌة الأنشطة البحثيٌ 

 لقياس تطكر الجامعات كمقدرتيا عمم تجاكز أمٌ أزمة تعترض طريقيا نحك التقٌدـ.
اجة إلم إيجاد حمكؿ كفىي ظًؿ الأزمة الماليٌة الٌتي تيعاني منيا الجامعات النمسطينيٌة، تبرز الح

كمقترحات لمحد مف ىذه الأزمة. لذا، مف الضٌركرم تبنٌي فمسنة الجامعة المنتجةكنيجو جديدو يمكف 
أف ييسيًـ في تعزيز كتدعيـ الجامعات النمسطينية العامة. إذ تتحكٌؿ الجامعات مف مؤسسات تعتمد 

مكيؿ ننسيا، مما يساعد عمم نتجة تسيـ في تبشكؿ كبير عمم التٌمكيؿ الخارجي إلم مؤسسات مي 
ة ،كتتكجو الجامعات إلم است،لبؿ المكارد البشريٌ طكيرتجنٌب مِزؽ التٌراجع كالأزمات، كعدـ التٌ 

 .ة بشكؿو أمثؿكالماديٌ 
ف  ك  ياسيٌة، مثؿ الحصار فمسنة الجامعة المنتجة أداة فاعًمة لمكاجية التٌحديات الاقتصاديٌة كالسٌ  اي

الأكليٌة. كما تقدٌـ ىذه النمسنة حمكلان لمعالجة تدنٌي فرص الاستثمار كالاحتلبؿ كتدنٌي المكارد 
الحقيقي في المقدرات الاقتصاديٌة النمسطينيٌة الكطنيٌة. كمف ىنا، تِتي ىذه الدراسة لتقديـ تصكٌر 

 مقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة.
 

  راسة وأسئ مــت يـا ة الد  شكم. م  2.1
 

ف تباينت  تنبثؽ مشكمة الدٌراسة مف أفٌ مراجعة بعض مكازنات الجامعات النمسطينية العامة كاي
حداىا مكازنة جامعة بيرزيت الٌتي كصمت لعجز ـ تكشؼي  ك مميكف دينار 35عف عجز مالي كبير، كاي

كجامعة بيرزيت ليست بمعزؿ عف ك، إذ لا ت،طي إيراداتيا تنقاتيا، 2023أردني ـجامعة بيرزيت، 



 
 

9 

ف كانت الأزمة شقيقاتيا أك حالة متنرٌ  دة، " فإف جميع الجامعات النمسطينية العامة مِزكمة ماليان، كاي
 .ك55، ص2019خافية أك كامنة في بعض الحالات" ـ جقماف كيخركف، 

نمسطينية بسبب الجامعات ال ك، عمم2021ة كما أشار أبك الرُّب كيخركف ـكتمتؼ الضٌائقة الماليٌ 
شػير الدٌعـ الحككمي المقدٌـ كالٌذم يقابمو زيادة في الأعبات الماليٌة في ظؿ ظركؼ عصيبة مف قبؿ 

ك مميار دكلار أمريكي 7الحككمة النمسطينية الٌتي باتت أماـ عجز كمديكنية قيد ر بػػً ـ .دكلة الاحتلبؿ
 ك. 2024، الائتلبؼ مف أجؿ النزاىة كالمساتلةـ 2024حتم عاـ 
ك، أف  كجكد نقص في تمكيؿ الجامعات النمسطينية، كقمٌة 2021دراسة شبيب كيخركف ـ كذكرتٍ 

الإيرادات لدييا، جعميا لا تتماشم مع التٌطكرات العمميٌة العالميٌة، كتحدُّ مف دكرىا في خًدمة 
رتيا عمم التٌطكر قدالمجتمع كتحقيؽ الابتكار، كذلؾ بسبب أكضاعيا الماليٌة المقيٌدة الٌتي تيعيؽ مى 

كالتنٌافس مع الجامعات المرمكقة، الأمر الٌذم ييعد جزتان مف الأزمة الماليٌة الٌتي تكاجييا، كىك ييعيؽ 
 حتيٌة.ة، كتطكير بنيتيا التٌ مبة، كجذب الكناتات العمميٌ ة ملبئمة لمطٌ قدرتيا عمم تكفير بيئة تعميميى مى 

النمسطينية العامة انعكس عمم كظينتيا في البحث  بالإضافة أفٌ قمة المكارد الماليٌة لمجامعات
ك، أفٌ نقص التٌمكيؿ كضعؼ الميزانيٌة لمجامعات 2022العممي كىك ما خمصت إليو دراسة مطر ـ

 النمسطينيٌة شكٌؿ عقبة لمبحث العممي تحكؿ دكف تقدٌمًو كسيره في خطكات مطمكبة.
ك مًف 17كًفقنا لممادة ـ ةغير ربحي  ة كقد تِسست الجامعات النمسطينية العامة كمؤسسات تعميمي

الإيرادات  ك. كلكنٌيا اليكـ كبسبب قمٌة2018الكقائع النمسطينية، ـ 2018عميـ العالي لعاـ قانكف التٌ 
، تبحث عف حمكؿ بديمة، حمكؿ لا تجدم عمم المدل البعيد بؿ تىنعكس سمبان لدييا كأزمتيا الماليٌة

، كتقميؿ عدد أعضات ىيئات طٌردة في الأقساط الجامعيٌةالم التعميـ، مثؿ الزٌيادةعمم أىداؼ 
كظيؼ كغيرىا مف الحمكؿ التٌدريس كعدـ تثبيتيـ كتكظينيـ في عقكد عمؿ مؤقتة أك حتم تجميد الت

 ك.2022؛ الصكراني، 2019؛ جقماف كيخركف، 2018ـمحمد كبطة، المضمٌدة
لييا الٌتي تمجِ إدة المكارد الماليٌة لزيادة حدل الحمكؿ المضمٌ في إر كعمم سبيؿ المثاؿ لا الحصٍ 

قامت الجامعات ىي التٌكسع في البرامج الٌتي لا تتماشم مع سكؽ العمؿ كمتطمبات التنٌمية، كقد 
لبرامج الدكتكراه المطركحة في الجامعات النمسطينية كالتي شكمت الباحثة في دراسة تحميميٌة 

لمجامعات كحاجتيا لإيرادات  ةالمكراد الماليٌ  نتيجة نقص أفٌ ظير %ك منيا، 70الجامعات العامة ـ
تميٌز تي تجعميا تطرح برامج دكتكراه لاستقطاب أكبر عدد ممكف مف طمبة الدٌراسات العيميا كالٌ  ماليٌة

حتم  تائج عف اللبتخطيط بيف الجامعات في طرح ىذه البرامج، أكككشنت النٌ  المرتنًعة، ابِقساطي
%ك مف البرامج المطركحة في 68لعمؿ كمتطمبات التنٌمية، كأف ـاللبتجسير بيف الجامعات كسكؽ ا

العمكـ الإنسانيٌة، كندرة التخصصات التقٌنية، بؿ تكرار البرامج بشكؿ كبير جدنا بيف الجامعات مما 
يترتٌب عميو تشبٌع في سكؽ العمؿ، كارتناع البطالة، كشدٌة المنافسة بيف خريجي ىذه البرامج 
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م يا حمكؿ قريبة  ك.2025ـضبابات  كأبك زياد،  كعميو تيشير الباحثة أف الحمكؿ للؤزمة الماليٌة في جي
 الأجؿ لكف يترتٌب عمييا مشكلبت طكيمة الأمد.

في المقابؿ أثبتت تجارب العديد مف الجامعات العالمية نجاحيا في إدارة أزمتيا المالية عبر تطبيؽ 
ك، كدراسة عاشكر Jalal, 2020جلبؿـ نمكذج الجامعة المنتجة كىك ما أكدتو دراسة كؿ مف

 .Ashour et al., 2021)كيخركف ـ
كتِتي ىذه الدٌراسة استجابةن لنداتات بحثيٌة في تقديـ دراسات كحمكؿ كاقعيٌة للؤزمة الماليٌة لمجامعات 

ك، 2021النمسطينيٌة العامة استنادان لنمسنة الجامعة المنتجة كمف بينيا دراسة ـشبيب كيخركف، 
 -كفؽ عًمـ الباحًثة –إذ  ةفٌ مكضكع الدٌراسة يِتي ليسد فجكة بحثيٌ ك، كاي 2024ـأبك الخير، كدراسة 

لا تكجد دراسات سمٌطت الضٌكت عمم الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة 
 كتربط ، تنطمؽ مف خصكصية الكاقع كالمشيد النمسطيني بما يحممو مف تحدياتالجامعة المنتجة

كفي ضكت ما تقدٌـ يمكف  .ة رائدةبيف ىذه النمسنة الإنتاجيٌة الٌتي أثبتت نجاحيا في جامعات عالميٌ 
 : بمكرة مشكمة الدٌراسة فيالسٌؤاؿ الرٌئيس اِتي

ر المقترح لإدارة الأزمة المالي ة لمجامعات الفمسطيني ة العامة في ضوء فمسفة الجامعة  ما الت صو 
 المنتجة؟

 ة الأربعة اِتية:السٌؤاؿ الرٌئيس الأسئمة النرعيٌ كينبثؽ عف ىذا 
السٌؤاؿ الأكٌؿ: ما درجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينية العامة 

 في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة مف كجية نظر القيادات الإداريٌة كالأكاديميٌة؟
د عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة السٌؤاؿ الثاٌني: ىؿ تختمؼ تقديرات أفرا

الماليٌة لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة باختلبؼ مت،يرات ـالجنس، 
 الجامعة، المؤىؿ العممي، المسمم الكظيني، عدد سنكات الخبرة ك؟

لماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت السؤاؿ الثاٌلث: ما التٌصكر المقترح لإدارة الأزمة ا
 فمسنة الجامعة المنتجة؟

ة التٌصكر المقترح لإدارة الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة السؤاؿ الرٌابع: ما درجة ملبتم
 في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة مف كجية نظر الخبرات كالمختصيف؟
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 فرضيات الد راسة .3.1
 

 :انبثقت عف السٌؤاؿ الثاٌني النرضيٌات اِتيةكقد 
ك بيف  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة عند مستكل الدٌلالةالفرضي ة الأولى: 

متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات 
 .امعة المنتجة تبعان لمت،ير الجنسالنمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الج

ك بيف متكسطات  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة عند مستكل الدٌلالة الفرضي ةالث انية:
تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌةلمجامعات النمسطينيٌة 

 .ة تبعنا لمت،ير الجامعةالعامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتج
ك بيف  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة عند مستكل الدٌلالة الفرضي ة الث الثة:

متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات 
 .لمت،ير المؤىؿ العممي النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعنا

ك بيف  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة عند مستكل الدٌلالة الفرضي ة الر ابعة:
متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات 

 .لمت،ير المسمم الكظينيالنمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعنا 
ك بيف  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة عند مستكل الدٌلالة الفرضي ة الخامسة:

متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات 
 مت،ير عدد سنكات الخبرة.النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تًبعنا ل

 
 أىداف الد راسة. 4.1

 
ىدفت ىذه الدٌراسة لبنات تصكٌر مقترح لإدارة الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت 

 فمسنة الجامعة المنتجة، كذلًؾ مف خلبؿ اِتي:
معات النمسطينية التٌعرٌؼ إلم درجة تكافر السٌياسات الإداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجا .1

 .العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة مف كجية نظر القيادات الإداريٌة كالأكاديميٌة؟
الكشؼ عمٌا إذا كاف ىناؾ فركؽ في متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر  .2

سنة السياسات الإدارية لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فم
الجامعة المنتجة تعزل لمت،يرات ـالجنس، الجامعة، المؤىؿ العممي، المسمم الكظيني، عدد 

 .)سنكات الخبرة
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صياغة تصكٌر مقترح لإدارة الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة  .3
 .الجامعة المنتجة

لمجامعات النمسطينية العامة في  تبياف درجة ملبتمة التٌصكر المقترح لإدارة الأزمة الماليٌة .4
 ضكت فمسنة الجامعة المنتجة مف كجية نظر الخبرات كالمختصيف كتقييـ ملبئمتو. 

 
 أىمي ــة الد راسة .5.1

 

 
 تنقسـ أىميٌة الدٌراسة إلم محكريف:

 
 :الأىمي ة الن ظري ة. 1.5.1

 
بإضافة عمميٌة جديدة تتعمؽ بػ  تِمؿ الباحثة أف تيسيـ ىذه الدٌراسة في إثرات المكتبة النمسطينيٌة .1

"تصكٌر مقترح لإدارة الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة 
المنتجة". ييعدُّ ىذا المكضكع مف المكضكعات العمميٌة الٌتي تنتقر إلييا المكتبات كمراكز 

 .ؽ البحث الأكاديمي المحميالأبحاث النمسطينيٌة، مما يعزز أىميٌة ىذه الدٌراسة في سيا
كما تسعم الدٌراسة لًػنتر يفاؽ عمميٌة كبحثيٌة جديدة لمباحثيف كالأكاديمييف في ىذا المجاؿ،  .2

جامعات. تمنة لإدارة الأزمة المالية لممما يتير ليـ النرصة لاستكشاؼ كتقصٌي الجكانب المخ
ة في الجامعات النمسطينية، مف خلبؿ ذلؾ، تيدؼ الدٌراسة لًإحداث تطكٌرات كاقعيٌة كمممكس

دخاؿ فكر إدارم كتربكم حديث يعزز مف جكدة التٌعميـ كييسيـ في تحقيؽ الت،يير الإيجابي  كاي
 المنشكد.

حكؿ كينيٌة إدارة المكارد المالية  النٌقدم بيف الأكاديمييف كالطمة تيشجع الدٌراسة عمم التنٌكير .3
 ة القادريف عمم مكاجية التٌحديات الاقتصاديٌةفي الجامعات، مًما ييسيًـ في بنات جيؿ مف القاد

 .المتجددة
 
 الأىمي ة العممي ة والت طبيقي ة. 1.5.2

 
تكمف الأىميٌة التٌطبيقيٌة لمدٌراسة في أنيٌا تسعم لتطكير تصكٌر مقترح لإدارة الأزمة الماليٌة لمجامعات 

لباحثة أف تستنيد مف نتائج النًمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، كعميو تِمؿ ا
 الدٌراسة الجيات اِتية:
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القائمكف عمم التٌعميـ العالي في فًمسطيف، باتبٌاع نيج إدارم كفمسنة حديثة مف شِنيا تزكيد  .1
 الجامعات النمسطينيٌة بمكرد مالي دائًـ كميتجدد.

رأس الماؿ ة في الجامعات النمسطينية، كذلؾ باستثمار الإداريكف كأعضات الييئات الماليٌ  .2
 البشرم كتكظينو في خدمة الجامعات.

الطٌمبة كالمحاضركف كتكظيؼ أفكارىـ الابتكاريٌة كمشركعاتيـ الرٌياديٌة كاست،لبليا عمميًّا  .3
 كماليًّا في خدمة الجامعات النمسطينيٌة.

المجتمع النمسطيني ككؿ الٌذم يكاجو العديد مف التٌحديات الاقتصاديٌة كفرص النٌمك  .4
 .كالازدىار

 
 مصطمحات الدراسة .6.1

 
 اِتية:تضمٌنت الدٌراسة الميصطمحات 

 ( (Proposal Frameworkالت صور المقترح
ة مف خلبؿ ة ميدانيٌ ك بِنٌو"تخطيط ميستقبمي مبني عمم نتائج فعميٌ 6، ص2013ـ عرٌفو زيف الديف

 ربكيكف".ة لبنات إطار فكرم عاـ يتبناه الباحثكف أك التٌ أك كينيٌ  أدكات منيجية كميٌة
 (Financial crisis)الأزمة المالي ة 
ك بِنٌيا "حالة مف الاضطراب الشٌديد في النٌظاـ المالي، Liang, 2023, p278عرٌفيا ليانغ ـ

إذتكاجو المؤسسات صعكبات كبيرة تؤدم إلم عدـ المقدرة عمم الكفات بالالتزامات الماليٌة. تؤدٌم 
لأصكؿ كفقداف الثقٌة كفقداف السٌيكلة، مما يؤثر سمبنا ىذه الأزمات إلم انخناض حاد في أسعار ا

 عمم الاقتصاد العاـ". 
  في الكضع المالي، يتجمٌم في انخناض حاد في ناجً تدىكر مي  فيا الباحثة إجرائيًا بأنياوتعر  

في الميزانيٌة كيحد مف المقدرة عمم تمبية  الإيرادات كزيادة مستمرة في النٌنقات، مما يؤدم إلم عجزو 
ة، بؿ ينعكس سمبنا عمم جكدة الالتزامات المالية. ىذا التٌراجع لا يؤثر فقط عمم الاستدامة الماليٌ 

 .التٌعميـ كالخدمات الأكاديميٌة
 (Productive university) الجامعة المنتجة

مف أبرز تعريناتيا " أفى الجامعة المنتجة ىي أكثر الطٌرؽ الكاعدة لاحتكات التٌكاليؼ ضمف الجيكد 
المستمرة لمحناظ عمم التٌعميـ الجامعي في متناكؿ الجميع كاستدامتو. مع محاكلة ايجاد حؿ لمقضايا 

طبيؽ المناسب ة كالتٌ ة الكاممة في الجامعات مع النيـ الكاضر لمقاييس الإنتاجيٌ التي تعرقؿ الإنتاجيٌ 
 .(Sullivan et al., 2012, p9)مع مراعاة الجكدة بكؿ إجراتاتيا" 
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تحقؽ قياـ الجامعة ببعض الأنشطة ل“ك بِنٌيا368، ص2024في دراسة رشكاف كيخركف ـ كعير فت
نع عمييا كعمم العامميف بيا دكف الإخلبؿ بكظائؼ الجامعة تعكد بالنٌ  مف خلبليا مكارد ماليٌة

عمميٌة بِنٌيا: الجامعة النمسطينيٌة العامة الٌتي تتبنٌم مشركعات  وتعر فيا الباحثة إجرائيًا. ”الأساسيٌة
كالاجتماعيٌة التي تقكـ كالبحثيٌة  ىادفة إلم إيجاد مصادر دخؿ ماليٌة، بناتن عمم المجيكدات العمميٌة 

 جكات الماليٌة الٌتي تعاني منيا.بيا الجامعات، كذلؾ بيدؼ سد الن
 

 حدود الد راسة .7.1
 
لجامعات النمسطينيٌة : اقتصرت الدٌراسة عمم القيادات الإداريٌة كالأكاديميٌة في االحد البشري -

كعمدات الكميات، كمساعدك العمدات، كرؤسات  كالإدارييف، العامة كىـ: الرٌئيس، كنكاب الرٌئيس،
 الدٌكائر الأكاديميٌة، فضلبن عف أعضات الييئة التدريسيٌة، في الجامعات النمسطينيٌة العامة.

ة في المحافظات الشماليٌة اقتصرت الدٌراسة عمم الجامعات النمسطينيٌة العام :الحد المكاني -
 ـالضنة ال،ربيةك.

خلبؿ النصؿ الدٌراسي الأكٌؿ كالثاٌني، مف العاـ الأكاديمي  تـ تطبيؽ الدٌراسة :نيالحد الز ما -
 ك.2025-2024ـ
 
 م حددات الد راسة. 8.1
 
نر ت الحاجة لمسٌ ج فمسطيف ـمجتمع الدٌراسةك، كاقتضفإفٌ الباحثة تقيـ في خار م حددات مكاني ة:  -

 لتحقيؽ أىداؼ الدٌراسة طيمة فترة المقابلبت كزيارة الجامعات النمسطينيٌة العامة.
استمر تحميؿ الكثائؽ سبعة شيكر كذلؾ لضخامة البيانات المستقاة مف الكثائؽ  م حددات زماني ة: -

 ـ استقات ـ  ك رمزنا ضمف فمسنة الجامعة المنتجة.520العامة التي كصمت يلاؼ الرمكز، ت
إذ أف  عينة المقابلبت القصديٌة استيدفت رؤسات جامعات كنكاب رؤسات، كىك حددات بشري ة: م   -

 ما ترتب عميو تنسيؽ كجيكد حثيثة لإمكانية تحقيؽ المقابلبت.
ك، مما استدعم  Triangulationـاعتمدت الدٌراسة عمم التعدديٌة في الأدكات م حددات منيجي ة:  -

 ت كتحميميا.جيكد مضاعنة في جمع البيانا
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 نياالفصل الث
 الن ظري والد راسات الس ابقة الأدب

 

يشتمؿ ىذا النصؿ عمم جزأيف، كىما الأدب النٌظرم كالدٌراسات السٌابقة ذات الصمة بمكضكع 
الدٌراسة. يتناكؿ الجزت الأكٌؿ الأدب النٌظرم المرتبط بالمت،يرات الأساسيٌة لمدٌراسة، كىي تمكيؿ 

. أمٌا الجزت الثاٌني فيتناكؿ ـ نبذة عف الجامعات النمسطينيٌةالجامعة المنتجة، كيقدٌ الجامعات ك 
 دراسات سابقة ذات صمة بالمت،يريف الرٌئيسيف لمدٌراسة، عمم النٌحكً اِتي:

 
 الأدب الن ظري .1.2

 
تعرًضي الباحثةي في ىذا الجزت أىـ عناصر الأدب النٌظرم المرتبط بمكضكع الدٌراسة، كذلؾ ضمف 

لبثة محاكر، كىي: تمكيؿ الجامعات، كالجامعة المنتجة، كنبذة عف الجامعات النمسطينيٌة. سيتـ ث
 عرض ىذه المحاكر عمم النٌحك اِتي:

 
ل: تمويل الجامعات ). 1.1.2  :(Financing Universitiesالمحور الأو 

 
لجامعات في ظؿ الظٌركؼ يمثٌؿ تمكيؿ التٌعميـ العالي النمسطيني أحد أبرز التٌحديات الٌتي تكاجو ا

دة. إذ عانت ىذه المؤسسات مف غًياب سياسة تمكيميٌة كاضحة، ككاف السٌياسيٌة كالاقتصاديٌة المعقٌ 
للبحتلبؿ الإسرائيمي تِثيرات عميقة عمم مسيرتيا الأكاديميٌة كالماليٌة. في بداياتيا، كاف عدد 

 .ة كمتناكتة بشكؿ كبيرالأكاديمييف محدكدنا، ككانت الإمكانيات الماليٌة متكاضع
اعتمدت الجامعات بشكؿ رئيس عمم التبٌرعات كالميساعدات مف الأفراد كالدٌكؿ العربية كالدكليٌة، مما 
عىززى في نمكىا المطرد رىغـ الصيعكبات. كمع ظيكر مجمس التعميـ العالي النمسطيني في عاـ 

س الأكاديميٌة كالإداريٌة الٌتي شكٌمت ، بدأ دكر التٌمكيؿ يِخذ بعدنا جديدنا، إذ كيضًعت الأس1977
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نقطة انطلبؽ نحك تعزيز التٌعميـ العالي، كلكف سرعاف ما كاجيت الجامعات النمسطينية إشكاليات 
 في مصادر تمكيميا، تًبعنا لعكامؿ خارجية فيرًضت.

في ىذا المحكر، تستعرض الباحثة العناصر الأساسيٌة لتمكيؿ الجامعات، بدتنا مف منيكميا 
تي تكاجييا. كما تتناكؿ الأزمة الماليٌة الٌتي تيعاني مًنيا الجامعات بعادىا، كصكلان إلم التٌحديات الٌ كأ

النمسطينية العامة كعكامؿ نشكئيا كملبمحيا، مما يعكس أىميٌة ىذا المكضكع في سياؽ التنٌمية 
 المستدامة.

 
 مفيوم تمويل الجامعات. 1.1.1.2

 
" تدكر حكؿ معاني ال مِخكذ  مف الت مويل ل غةً  " ك"ميؤلان " كمشتقاتو المي،كيٌة مثؿ "مىكٍلان ؿى إثراء نعؿ "مىك 

لىوي" تعني تحديدنا قدٌـ لو ما يحتاجو مف ماؿ المال وزيادتو ؿى فلبننا" تعني أعطاه الماؿ، ك"مىك  ، فػ "مىك 
ت ـمثؿ البضائع لسدٌ حاجةو، أمٌا "الماؿ" ل،ةن، فيك كؿ ما يمتمكو النرد أك الجماعة مف منقكلا

ك، أك نقكد سائمة، أك حتم حيكانات. كقديمنا، كاف ييطمؽ لنظ  التجاريةك، أك عقارات ـأراضو كمبافو
"الماؿ" بشكؿ خاص عمم الإبؿ، لما ليا مف قيمة اقتصادية كبيرة في المجتمعات العربيٌة، كييقاؿ 

" أم صاحب ثرك   ك.2004ة كماؿ كثير ـمجمع الم،ة العربية، "رجؿه ماؿه
كىك مصدر مِخكذ مف المكؿ، كالميـ كالكاك كاللبـ كممة كاحدة، كمنيا تمٌكؿ الرجؿ: اتٌخذ مالان، 

كالماؿ في الم،ة: كيؿ ما تميؿ إليو النٌنس، كمف ىنا جاتت التٌسمية  .كالتٌمكؿ ميشتؽ مف الماؿً 
 ك.2024ـالمعيدم،  بالماؿ، إذ سيمٌي مالان لأف النٌنس تميؿ إليو

كىي مِخكذة مف الكممة النرنسية  (Finance)ة تمكيؿ في الم،ة الإنجميزية ىك أمٌا أصؿ كمم
كالتي تعني "دفع الدٌيف" أك "الكفات بالالتزاـ"، كتعكد في أصميا إلم الكممة  (finace)القديمة 
التي معناىا "النياية" أك "الحد". كمف ىذا الأصؿ تطكٌرت الكممة لتدؿ عمم إنيات  (finis)اللبتينية 

 . (Harper, 2024)ة الأمكاؿ كتنظيـ المكارد الماليةلالتزامات الماليٌة، ثـ أصبحت تشير إلم إدار ا
لم تي فيك يي  تمويل الجامعات اصطلاحـاً أمٌا أىدافيا  الجامعات المكارد الماليٌة اللبزمة لًتحقيؽ كفٌرشيراي

كيؿ الجامعات ليشمؿ مصادر يتنكٌع منيكـ تم كفي الاصطلبح الأكاديميٌة كالبحثيٌة كخدمة المجتمع.
دارة المكارد الماليٌةالإيرادات ال ا متعددة، كاي ، كمع تزايد التٌحديات الماليٌة في العصر الحديث، أيضن

أصبر الابتكار في أساليب التٌمكيؿ ضركرة ممحٌة لضماف استدامة الجامعات كمقدرتيا عمم 
 رة.يمت،ي تعميميٌة المينافسة في بيئة

ك تمكيؿ التٌعميـ العالي "مجمكعة المكارد الماليٌة المخصصة 69، ص2004ـ كقد عرٌؼ البيحيرم
لمتٌعميـ العالي مف الميكازنة العامة لمٌدكلة، أك بعضً المصادر الأيخرل مثؿ الييئات أك التبٌرعات أك 
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دارتيا بناعميٌة بيدؼً تحقيؽ أىداؼً التٌ  عميـ الرٌسكـ الطلببيٌة أك المعكنات المحميٌة كالخارجيٌة، كاي
 الجامعي خلبؿ فترةو زمنيٌةو محددةو"

كعيرًؼ أنٌو "عممية تحديد احتياجات المؤسسات مف المكراد النٌقدية، كالعمؿ عمم سبؿ جمعيا 
كييعدٌ تمكيؿ الجامعات مجالان لدراسة . (Laubov & Heshmati, 2017, p9)كاستخداميا" 

د الماليٌة اللبزمة لتش،يؿ الجامعات كتحقيؽ كتطبيؽ النٌظريات كالممارسات المتعمٌقة بتكفير المكار 
دارة الميزانية، كتقييـ الأدات  أىدافيا، إذ يشمؿ تحديد الاحتياجات الماليٌة، كتنكيع مصادر التٌمكيؿ، كاي

 ).2018المالي ـالشنيني، 
د ة الحيكيٌة الٌتي تتضمٌف تكفير المكار ك ييعد تمكيؿ الجامعات العمميٌ 2020أمٌا في دراسة البمكم ـ

الماليٌة اللبزمة لتمبية احتياجات التٌعميـ العالي، كتشمؿ ىذه المكارد الإيرادات الحككميٌة، التبٌرعات 
كييدؼ ىذا التٌمكيؿ إلم  مف القطاع الخاص، الرٌسكـ الٌتي يدفعيا الطٌمبة، كالمساعدات الدٌكليٌة،
 .ضماف جكدة التٌعميـ، تطكير البحث العممي، كتمبية احتياجات المجتمع

ك أفٌ تمكيؿ الجامعات ىك تِميف المكارد الماليٌة اللبزمة لتش،يؿ المؤسسات 2021كأشار البحراني ـ
ة العميا، سكات كانت ىذه المكارد مف مصادر حككميٌة أك خاصة، كييدؼ التٌمكيؿ لًتمكيف التعميميٌ 

 .ىذه المؤسسات مف أدات مياميا بكناتة كالميساىمة في تطكير المجتمع
ك تمكيؿ الجامعات بِنٌو مجمكعة المكارد الماليٌة الميتاحة مف مصادر 2023يرم كيخركف ـكذكر ال،ر 

متنكٌعة، كالٌتي يتـ إدارتيا بشكؿ فعٌاؿ لتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجيٌة لمتٌعميـ العالي، بما في ذلؾ 
 تحسيف جكدة التٌعميـ، تطكير الككادر، كبنات الشٌراكات مع القطاع الخاص كالمجتمع. 

تمكيؿ الجامعات بِنٌو مجمكعة المكارد الماليٌة الٌتي تيخصص لًدعـ  ك (Aboh, 2024أبكىهكما حدد 
الأنشطة الأكاديميٌة كالإداريٌة في الجامعات، كالٌتي تيعد ضركريٌة لضماف تقديـ خدمات تعميميٌة 

الٌتي تيكفرىا المؤسسات كبحثيٌة فعٌالة، يشمؿ ىذا التٌمكيؿ مصادر متعددة، مثؿ الميزانيات التٌش،يميٌة 
 .الأـ، كالتٌمكيؿ الذٌاتي النٌاتج عف الإيرادات الٌتي تيكل د داخمينا

ك تمكيؿ الجامعات بِنو "مجمكع الأمكاؿ الٌتي تحصؿ عمييا 7، ص2024فيما عرٌؼى قشكع كأعكر ـ
كالمساعدات الجامعات مف مصادر متنكٌعة مثؿ الحككمة، كالمًنر، كالتبٌرعات، كالرٌسكـ الدٌراسية، 

المحميٌة كالخارجيٌة، كييدؼ ىذا التٌمكيؿ إلم دعـ كتطكير العمميٌة التٌعميمية في الجامعات كتحقيؽ 
 .أىدافيا عمم المدل الطكيؿ"
ييعر ؼي تىمكيؿ الٍجامًعات بِنٌو العممية الاستراتيجيٌة الٌتي تىتىضمٌف تِميف  من و جية نظر الباحثة،
دارة شؤكنيا في المكارد الماليٌة الضٌركريٌ  ة، كتنكيع مصادر الإيرادات، لًتش،يؿ الجامعات بكناتة، كاي

جميع جكانبيا. سكات مف خلبؿ مصادر حككميٌة أك غير حككميٌة، محميٌة أك دكليٌة، تقميديٌة أك 
دارة الننقات، كتنمية المكارد الذاتية، كصكلان لتحقيؽ  مبتكرة، بدتنا مف تخصيص الميزانيات، كاي

إذ ييدؼ تمكيؿ الجامعات إلم تمكيف المؤسسات  لماليٌة كتحسيف جكدة كفاعمية كظائنيا.الاستدامة ا
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، مما ييسيـ  التٌعميميٌة مف تقديـ خدمات تعميمية، كبحثيٌة متميٌزة كالحناظ عمم مستكل أكاديمي عاؿو
 في تحقيؽ رسالتيا في خدمة المجتمع كتعزيز التنٌمية الميستدامة.

شك ؿي تمكيؿ التٌعميـ العالي التٌعبئة الماليٌة الٌتي تيكجٌو لًدعـ جميع مؤسسات ما سبؽ، يي لً  كبالإضافةً 
فٌ ىذا التٌمكيؿ استثمارنا  التٌعميـ العالي، سكات كانت حككميٌة أك غير حككميٌة، خاصة أك عامة. كاي

تكمنة التٌعميـ ضركرينا في المكارد البشريٌة كالمؤسسيٌة لمتٌعميـ العالي، بيدؼ معالجة إشكالًية ارتناع 
 مع انخناض جكدتو، كتكسيع دكر الجامعات في خدمة المجتمع.

 
 نشأة تمويل الجامعات. 2.1.1.2

 
في تطكير المعرفة كالمجتمع. إفٌ  بدكرو محكرم عدُّ الجامعات مف المؤسسات الحيكيٌة الٌتي تضطمعتي 

بدأت الجامعات الأكلم  ، إذمع ظيكر الجامعات نشِة تمكيؿ الجامعات تعكد إلم العيصكر الكسطم
بالظٌيكر كمراكز لمتٌعميـ العالي. تطكٌر ىذا التٌمكيؿ مع مركر الزٌمف ليصبر أكثر تعقيدنا كتنظيمنا، 

 مما يعكس الحاجة الميستمرة لمتٌكيٌؼ مع متطمبات المجتمع المت،يرة.
 الت مويل في العصور الوسطى -

سة لمتمكيؿ الميقدمممجامعات مف دعـ في العصكر الكسطم، ظير تمكيؿ الجامعات كحالة ميمار 
السٌمطات الدٌينيٌة كالسٌياسيٌة كالرٌسكـ الدٌراسيٌة الٌتي يدفعيا الطٌمبة. كانت ىذه الجامعات تيمنىري حقكقنا 
خاصة مف الدٌكلة كالسٌمطات الدٌينيٌة، مما ساعدىا في تِميف مصادر التٌمكيؿ اللبزمة، بالإضافة إلم 

فراد الأثريات كالكنائس جزتنا ميمنا مف تمكيؿ الجامعات، مما سىمر ليا في ذلؾ، كاف الدٌعـ مف الأ
 ك.(David et al., 1995 زيادة برامجيا الأكاديميٌة

 الت مويل في القرن الت اسع عشر -
خلبؿ القرف التاٌسع عشر، كمع الثٌكرة الصٌناعيٌة، زادت الحاجة إلم التٌعميـ العالي. بدأت الحككمات 

ات مف خلبؿ التٌمكيؿ العاـ كتخصيص أمكاؿ في المكازنات السٌنكية، مما أدٌل إلم في دعـ الجامع
زيادة عدد الطٌمبة كتكسيع نطاؽ التٌعميـ العالي. في ىذه المرحمة، تـ إنشات العديد مف الجامعات 

امعات، الجديدة لتمبية الطٌمب المتزايد، كأصبر التٌمكيؿ الحككمي يشكٌؿي جزتنا كبيرنا مف ميزانيات الج
ىذا التٌكجو أسيىىـ في تحكيؿ الجامعات إلم مؤسسات أكثر احترافيٌة، قادرة عمم تقديـ برامج 

  (Geuna, 1999).  أكاديمية متطكٌرة
 الت مويل في القرن العشرين -

شىيًد القرفي العشركف تحكلان جذرينا في نماذج تمكيؿ الجامعات، إذ أصبر أكثر تنكٌعنا كتعقيدنا عمٌا 
في السٌابؽ. فبدلان مف الاعتماد عمم مصادر محدكدة، بدأت الجامعات تعتمد عمم مزيج  كاف عميو

متكازفو مف التٌمكيؿ الحككمي كالخاص، يشمؿ ذلؾ المنر البحثيٌة التنٌافسيٌة كتطكير علبقات 
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 استراتيجية مثمرة مع القطاع الصٌناعي. كييعدٌ ىذا التنٌكع في مصادر التٌمكيؿ ركيزة لتحسيف جكدة
مخرجات التٌعميـ كالارتقات بمستكل البحث العممي، كما بدأ التٌكجو نحك بنات شراكات فاعمة مع 
القطاع الخاص، مما أتاح لمجامعات مكارد إضافيٌة حيكيٌة لدعـ مشاريعيا البحثيٌة الطٌمكحة كتعزيز 

 .(David et al., 1995)ثقافة الابتكار داخؿ أسكارىا
لعشريف، تكاجو الجامعات تحديات تمكيميٌة ميستجدٌة تنرض عمييا كمع دخكلنا القرف الحادم كا

ع مستكيات التٌمكيؿ الحككمي في العديد مف  ضركرة التٌكيٌؼ كالتٌجديد، مف أبرز ىذه التحديات تراجي
كيتطمٌب ىذا الكاقع المعقد تبنٌي ، الدٌكؿ، بالتٌزامف مع زيادة مطردة في الطٌمب عمم التٌعميـ العالي

ات تمكيؿ مبتكرة كمستدامة لضماف مقدرة الجامعات عمم الكفات بالتزاماتيا كتحقيؽ استراتيجي
أىدافيا الأكاديميٌة كالمجتمعيٌة السٌامية. كفي ظؿ تزايد الاعتماد عمم التٌمكيؿ الخاص، تبرز 
 مخاكؼ مشركعة بشِف التٌِثيرات المحتممة لذلؾ عمم استقلبليٌة الجامعات كجكدة برامجيا التٌعميمية
كالبحثية، إذ يمكف لمضٌ،كط الماليٌة أفٍ تدفع نحك تقميص بعض البرامج الأكاديميٌة الحيكيٌة أك 
ا سريعنا عمم حساب التٌخصصات الأساسيٌة أك  التركيز بشكؿ منرط عمم المجالات التي تيدرٌ ربحن

 ك.Kaberia et al., 2024ذات البعد المجتمعي الأعمؽ ـ
 

 عاتأىمي ة تمويل الجام. 3.1.1.2
 

ة، مما ييمكًنييا مف تحقيؽ أىدافيا يعدُّ التٌمكيؿ الشٌرياف الحيكم الٌذم ي،ذٌم المؤسسات الجامعيٌ 
التٌعميميٌة كالبحثيٌة كضماف استمراريتيا. كتكمف أىميٌة التٌمكيؿ في ككنو العصب الرئيس لقياـ 

ك. ككما يشك ؿي Rådberg & Löfsten, 2024الجامعات بكظائنيا التعميمية كالبحثية كالمجتمعية ـ
عداد  التٌمكيؿ دكرنا حاسمنا في مقدرة الجامعات عمم المنافسة عمم الصعيديف المحمي كالعالمي، كاي

التمكيؿ عنصرنا أساسينا لاستقرار الجامعات، كييسيـ ك. لذلؾ عيدٌ 2022خريجيف متميزيف ـحباكة، 
رٌكاتب، كتقميؿ ىجرة الأدم،ة، كمنع في تطكيرمرافقيا الأساسيٌة، كتكظيؼ ككادر مؤىمة، كزيادة ال

 ك. Ogunode et al., 2024الاضطرابات الدٌاخمية، كجذب المحاضريف الدٌكلييف ـ
فٌ التٌمكيؿ ىك العامؿ الأساسي لتِسيس المعرفة، كتعزيز الابتكار، كنضج المشاريع ذات النٌتائج  كاي

الجامعات يمكنٌيا مف تحقيؽ  إذ أفٌ تمكيؿك، Pierrakis et al., 2023العممية في الجامعات ـ
استثمارنا مثالينا كينتر يفاقنا ناجحة عمم المدل الطكيؿ، كييتير للؤكاديمييف تحكيؿ أفكارىـ إلم 
مشاريع كشركات رياديٌة. كىك ما يكشؼ دكر التٌمكيؿ في تعزيز الاقتصاد، كتشكيؿ مشيد ريادم 

قميمي، كبالتاٌلي تصبر الجامعات جسرنا حيكينا ن حك التنٌمية، ليمثٌؿ التٌمكيؿ الأساس الٌذم محمي كاي
 ;Kaberia et al., 2024يدعميذه الجسكر نحك تحقيؽ تنمية شاممة كمستدامة الأمد ـ

Pierrakiset al., 2023 .ك 
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كينعكس التٌمكيؿ في أىميٌتو بشكؿ مباشر عمم جكدة التٌعميـ، إذ ييسيًـ في تحسيف البرامج 
بشريٌة، كبنات بنية تحتيٌة حديثة تعزز فاعمية مسارات التٌعميـ. كما الأكاديميٌة، كتطكير الككادر ال

ك. 2019يعزز التٌمكيؿ تبنٌي أفضؿ الممارسات لضماف استدامة النٌظاـ التعميمي كتطكيره ـالعزاـ، 
عالميٌة في الصٌيف،  ك جامعة36ك عمم ـMao et al., 2024كفي دراسة أجراىا ماك كيخركف ـ

التٌمكيؿ كانا العامؿ الأكثر تِثيرنا عمم جكدة المخرجات الأكاديميٌة كالبحثيٌة  كيجًدى أفٌ حجـ كىيكؿ
 لمجامعات، مما يبرز أىميٌة التٌخطيط المالي الاستراتيجي في تعزيز الأدات الأكاديمي كالبحثي.

كترل الباحثة أف التٌمكيؿ ييعد عنصرنا حيكينا لا غنم عنو في تمكيف الجامعات مف تحقيؽ أىدافيا 
التٌعميميٌة كالبحثيٌة كالمجتمعيٌة. فالتٌكجيو النعٌاؿ لممكارد الماليةييسيـ في تحسيف جكدة التٌعميـ، كيعزز 
ا تطكير البنية التحتيٌة، كينمٌي بيئة مثاليٌة لمبحث العممي، كيخدـ المجتمع بناعميٌة، كالتٌمكيؿ  أيضن

بداع الأكاديمي لمطمبة كالباحثيف عمم حدٍّ مصدرنا  لًدعـ الابتكار، مما ينتر يفاقنا كاسعةن لنرص الإ
سكات. مف خلبؿ تخصيص التٌمكيؿ بشكؿ استراتيجي، تستطيع الجامعات تننيذ كظائنيا بناعميٌة، 
كمكاجية التحديات المحميٌة كالإقميميٌة كالعالمية، كالمساىمة في بنات مجتمع معرفي متقدٌـ كمزدىر، 

 ك1.2ـ كتمخٌص الباحثة أىميٌة التمكيؿ في شكؿ

 
 مكؿ لمجامعات، مف إعداد الباحثة.أىميٌة التٌ : 1.2شكؿ رقـ 

 
 مصادر تمويل الجامعات .4.1.1.2

 
نميػػة البشػػريٌة فػػي ميختمػػؼً المجتمعػػات، إذ يضػػطمع بميمػػة إعػػداد ييشػػك ؿي الٌتعمػػيـ العػػالي أىػػـ دعػػائـ التٌ 

. كيمث ؿي تمكيؿ التٌعميـ كتِىيؿ الكناتات الضٌركرية لًتحقيؽ تنمية شامًمة كمستدامة في شتٌم المجالات
ػػػػا يكاجػػػػو المسػػػؤكليف عػػػػف ىػػػػذا القطػػػػاع فػػػي جميػػػػع الأكقات.كلًضػػػػماف اسػػػػتمرارية  العػػػالي تحػػػػدٌينا رئيسن
مؤسسػػات التٌعمػػيـ العػػالي فػػي أدات رسػػالتيا كتطػػكير ننسػػيا بمػػا يكاكػػب النٌمػػك الميتسػػارع فػػي مختمػػؼ 

 .كتمبية متطمبات النٌمك كالتٌطكيرالمياديف، يتكجٌب تِميف مكارد مالية كافية لت،طية ننقاتيا 

 تنمية شاممة ومستدامة

 تعزيز الاقتصاد المحمي 

دعم البحث 
 العممي

 تطوير البنية التحتية والتقنية

 تطوير أنظمة التعميم، وتحقيق جودة أكاديمية

 توظيف كوادر مؤىمة، وجذب محاضرين
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ا متنكٌعة لمصادر تمكيؿ التٌعميـ العالي، كيختمؼ نجاح كؿ نمكذج مف دكلة إلم  تتبنٌم الدٌكؿ نماذجن
أخرل. بينما بعض الدٌكؿ تعتمد بشكؿو أساسيٍّ عمم تمكيؿ القطاع الخاص، فإفٌ دكؿ أخرل تعتمد 

ككميٌة. كما أف مستكل مساىمة القطاع مكيؿ عمم أنظمة تعميـ عاؿو تمكٌليا الفي التٌ  قطاعات الحي
 .العاـ في تمكيؿ التٌعميـ العالي يىختمًؼي بًشكؿ كبير بيفى الدٌكؿ

ر التٌمكيؿ الجامعي تتضمٌف مصدريف  أف  مصادر(Grbić et al., 2020) غربيچ كيخركف  يكض 
مد الجامعات الأمريكية في . عمم سبيؿ المثاؿ، تعتالحكومي والت مويل الخاصرئيسييف: التٌمكيؿ 

الجزت الأكبر مف تمكيميا عمم الرٌسكـ الدٌراسية كالتبٌرعات، إذ يِتي الجزت الأص،ر مف التٌمكيؿ مف 
الميزانيٌة النيدراليٌة أك الحككمة المحميٌة. أمٌا الجامعات اليابانية، فتستند بشكؿ كبير في تمكيميا إلم 

لأكركبية بشكؿ رئيس عمم ميزانية الدكلة في تمكيميا، كيسمم أيسر الطٌمبة. بينما تعتمد الجامعات ا
التٌمكيؿ التقٌميدم كىي ميزانيات متناكض عمييا بناتن عمم حجـ المكظنيف أك عدد الطٌمبة 

 .(Muscio et al., 2013)المسجميف
ك أفٌ الشٌراكات Ogunode & Ukorzor, 2023أكغكنكدم كأككرزكر ـ بينما أثبتت نتائج دراسة

ومشاركة المؤسسات الخاصة في القطاعيف العاـ كالخاص، كالإيرادات المكلٌدة داخميان، بيف 
، كالمكارد الخارجية ـالميساعداتك، كأمكاؿ المانحيف الدٌكلييف، كالاستنادة مف المرافؽ الت مويل

الجامعيٌة كالمكارد الدٌاخميٌة ىي الخيار البديؿ المتاح أماـ مسؤكلي الجامعات في ظؿ كساد 
 الاقتصاد.

الت مويل ك أفٌ مصادر تمكيؿ التٌعميـ العالي تتنكٌع، لًتشمؿ: 2020ـكيخركف كعميو يرل بكطكرة 
، ىذه القركض قد تككف إما الحكومي، والر سوم الد راسية، والش راكة مع قطاع الأعمال، والقروض

طاع الأعماؿ، أك دعمان مف الدٌكلة لقطاع التعميـ عف طريؽ البنؾ الدٌكلي أك مف المؤسسات كق
ا تقدٌـ مباشرة لمطٌمبة غير القادريف، عمم أف يتـ استرداد القرض كفكائده بعد تخرج الطٌمبة  قركضن
كتكظينيـ، بالإضافة إلم ذلؾ، ىناؾ بكليصة التٌِميف الٌتي يشترييا اِبات لصالر تعميـ أبنائيـ، 

الاستثمارم لدعـ البحث العممي،  ، كالٌذم يتضمٌف: الكقؼ المباشر العيني، كالكقؼالوقفكأيضان 
مثؿ مراكز البحكث كالكراسي البحثية، كالتٌحكؿ إلم نظاـ الجامعة المنتجة أم قياـ مؤسسات الٌتعميـ 
العالي ببعض الأنشطة الٌتي تستطيع مف خلبليا تحقيؽ مكارد ماليٌة تنعكس بالنائدة عمييا كعمم 

 العامميف فييا.
المباشر الذم ييعد  الت مويل الحكومييؿ التٌعميـ الجامعي إلم ك قد قسٌـ تمك 2022أمٌا زيداف ـ

المصدر الأساسي لمعديد مف الجامعات، ىذا التٌمكيؿ يِتي مف ميزانيٌة الدٌكلةكيشمؿ النٌنقات الثاٌبتة، 
الٌتي ت،طٌي تكاليؼ المباني كالمعدٌات كالأثاث، بالإضافة إلم النٌنقات الدٌكريٌة الٌتي تشمؿ الرٌكاتب 

، إذ تمجِ بعض الحككمات إلم غير مباشرمويل الحكومي الت  لصٌيانة كالإصلبحات. كأيضا، كا
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فرض ضرائب كرسكـ خاصة لتمكيؿ التٌعميـ الجامعي، كما قد تعتمد عمم الحصكؿ عمم قركض 
 مف مؤسسات دكليٌة مثؿ البنؾ الٌدكلي لدعـ النٌظاـ التٌعميمي.

 
 كيمكف تصنيؼ مصادر التمكيؿ إلم:

 الذاتي ة(: داخمية )ر الالمصاد .1
، إذ أنٌو نظران لارتناع تكاليؼ التٌعميـ أقساط الط مبةتحصؿ الجامعات عمم مكارد مالية ذاتية مف 

الجامعي كتزايد الأعبات الماليٌة عمم الحككمات، لجِت العديد مف الدٌكؿ إلم تقميؿ الاعتماد عمم 
مجامعات بنرض رسكـ دراسية عمم الميزانيٌات الحككميٌة. كلتعكيض ىذا النٌقص، سمحت ل
 ك. 2021الطٌمبةكًفؽ التٌخصص كالدٌرجة العمميٌة كنكع الجامعة ـالنراج، 

كىي ضمف منيكـ الجامعة المنتجة، إذ تسعم العديد مف  الإنتاجي ة كمف مصادر التٌمكيؿ الدٌاخميٌة
مف خلبؿ ممارسة  الجامعات لًتحقيؽ الاكٌتنات المالي مف خلبؿ تنكيع مصادر دخميا، كيتـ ذلؾ

أنشطٌة متنكٌعة مثؿ التٌعميـ الميستمر، التٌدريب الميني، تقديـ الاستشارات العمميٌة، كتننيذ مشاريع 
نشات شركات كغيره مف الطرؽ الإنتاجيٌة ـبمتاجي،   ك. 2015بحثيٌة، كاي

 المصادر الخارجية: .2
العالي استثمارنا كطنيًّا في إطار عد ت معظـ الدٌكؿ تمكيؿ التٌعميـ فقد  الد عم الحكوميتتمثٌؿ في 

ككماتالتٌخطيط كتحسيف مؤشرات التنٌمية الاقتصاديٌة كالبشريٌة لدييا، مما جعؿ  تكلي اىتمامنا  الحي
ليذا القطاع مف المًيزانيٌة العامة لمدٌكلة، سنكيٌة كبيرنا لمسِلة العمؿ عمم تكفير ميخصصات ماليٌة 

ليشمؿ تقديـ  الناعؿ والد ور الم جتمعي .Bensalem & Gaidi, 2020)كنكع مف الاستثمار ـ
ىًبات كمنر كتبرعات كمساعدات، كيبرز الدكر المجتمعيبشكؿ رائد في التنٌاعؿ بيف الشٌراكة 

كالتٌعميميٌة مع الجامعات، إذ أصبحت الجامعات تؤسس كحدات   الاقتصاديٌة كالثقٌافيٌة كالخدماتيٌة
كالتٌطكيريٌة، كىك ما   لدعـ مسيرتيا الماليٌة درات المجتمع خاصة لمتٌجسير مع القطاع الخاص كمبا

 .كO’Brien & Cooney, 2025؛ Samuels & Hendey, 2025أشارت لو دراسة ـ
فمراكز البحث العممي في الجامعات البحث العممي،  إضافة ليذا فيناؾ التمكيؿ الناشمت مف مردكد

كنكلكجي، كحتم ناعي كالتٌ قدـ الصٌ أف مجمؿ التٌ  شريكة في الصناعة كالتكنكلكجيا. كالمعركؼ بداىة
ياسي، تقكـ بو مراكز أبحاث متخصصة، معظميا في الجامعات، مقابؿ أمكاؿ الاقتصادم كالسٌ 

 طائمة تقدميا الجيات المستنيدة مف نتائج ىذه الأبحاث لمجامعات، قد تصؿ الم ملبييف الدٌكلارات.
ر مف مصادر متنكٌعة خارجيٌة كداخميٌة، لكؿ منيا كتيكجًز الباحثة أفٌ تمكيؿ الجامعات يتكف

خصائصو كتِثيره عمم استقلبليٌة الجامعة، كلكؿ جامعة سًياساتيا في تنكيع مصادر دخميا.كييعدي 
التٌمكيؿ الحككمي أحد الرٌكائز الأساسيٌة الخارجيٌة في كثير مًف دكؿً العالـ، كقد يِتي في شكؿ دعـ 
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اعدات أك غير مباشر مثؿ إعنات ضريبي كمنر مشاريع خاصة ميباشر مثؿ تقديـ مخصصات كمس
 كغيره، أمٌا الدٌعـ المجتمعي كالمنر الطلببيٌة كالميساعدات كالعطايا، كمٌيا مصادر تمكيؿ خارجيٌة.

بالإضٌافة إلم ذلؾ، تشكٌؿي الرٌسكـ الدٌراسية، الٌتي يسددىا الطٌمبة، دكرنا محكرينا في تكفير التٌمكيؿ 
، كىي الباحثة أف الإنتاجيٌة الذٌاتيٌة مصدر تمكيؿ ميـ، مثؿ  مصادر تمكيؿ ذاتيٌة. كتيشير اللبزـ

مقدرة الجامعات عمم الابتكار  المشاريع البحثيٌة أك براتات الاخترع، كتيسيًـ بشكؿو حيكمٍّ في زيادة
الخدمات كتكليد إيرادات إضافية. كما يمكف لممؤسسات الأكاديميٌة تحقيؽ إيرادات مف خلبؿ تقديـ 

 .الاستشاريٌة، كتِجير المرافؽ، كتنظيـ الدٌكرات التٌدريبية، مما يثرم مكاردىا الماليٌة
كلأفٌ الجامعات تكاجو تحديات متزايدة في تِميف التٌمكيؿ الكافي كالمستداـ، خاصة في ظؿ التنٌافس 

يٌة لمجامعات استراتيجيات الشٌديد عمم المكارد كت،ير الأكلكيات الحككميٌة؛ لذا تتطمب الاستدامة المال
مبتكرة تشمؿ تنكيع مصادر التٌمكيؿ، كتعزيز الكناتة في إدارة المكارد، كالتٌخطيط الاستراتيجي طكيؿ 
الأجؿ. مف خلبؿ ىذه الجيكد، يمكف لمجامعات تعزيز مقدرتيا عمم مكاجية التٌحديات المستقبمية 

 بناعميٌة.  البحثيٌةفي نشكت أزمات ماليٌة، كتحقيؽ أىدافيا الأكاديميٌة ك 
 

 تمويل الجامعات العامة في فمسطينمصادر . 5.1.1.2
 

إف الجامعات العامة في فمسطيف لـ تستطعٍ كضع سياسة تمكيؿ كاضحة المعالـ، فإفٌ الظركؼ 
الٌتي نىشِت فييا الجامعات قبؿ قياـ السٌمطة النمسطينيٌة، جعمتيا جامعات عامة لا تيشرًؼي عمييا 

ككمة كلا  القطاع الخاص، كقد كانت إمكانياتيا بسيطة كمتكاضعة، كقد اعتمدت كؿ جامعة عمم الحي
ننسيا في تخصيصيا كنشاطيا بِمكاؿ كتبرٌعات فمسطينيٌة كعربيٌة كدكليٌة، كقد نمت الجامعات 

 ك.2009العامة بشكؿ مباشر مع حجـ ىذه المساعدات ـاشتية، 
ة في فًمسطيف تتبع نيجان تمكيميان في التٌعميـ يقكـ عمم كتمنت الباحثة النٌظر إلم أفٌ الجامعات العام

، أم أفٌ مصادر إيراداتيا ما بيف المصادر إشراك كل الجيات المعني ة في تحم ل تكاليف الت عميم
شراؾ القطاع العاـ كالقطاع الخاص كيمكف تقسيـ مصادر تمكيؿ الجامعات العامة كفؽ  الذٌاتية كاي

 التقٌسيـ اِتي.
 ةمصادر ذاتي .1

تعدُّ أقساط الطٌمبة الجامعييف المصدر الجامعات العامة بشكؿ كبير عمم رسكـ الطٌمبة، ك  تعتمد
الرئيس للئيرادات الذٌاتية، بالإضافة لًذلؾ، تعمؿ الجامعات عمم استثمار مكاردىا الماديٌة كالبشريٌة 

رات، كتقديـ الخدمات الميتاحة، كذلؾ مف خلبؿ تِجير المرافؽ الجامعية كتنظيـ النعاليات كالمؤتم
 ك.2017الاستشاريٌة كالتٌدريبيٌة لممجتمع المحمي، كغيرىا مف النشاطات المنتجة ـالمصرم، 
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 دعم مجتمعي .2
طمع المجتمع المحمٌي بدكرو محكرم كييشك ؿ بيئةن حاضنةن لمجامعات النمسطينيٌة، إذ تتجمٌم  يضى

كتتنكع أشكاؿ ىذا الدٌعـ، بدتنا مف اليبات مساىماتو في دعـ ىذه المؤسسات التٌعميميٌة كتمكيميا. 
كالتبٌرعات الٌتي يقدٌميا الأفراد كالعائلبت لتمكيؿ الأنشطة الأكاديميٌة كالبحثيٌة كتكفير المنر الدٌراسية، 
كصكلان إلم الكقؼ، الٌذم ييعد مصدرنا تاريخينا كىامنا يمكف أف تعتمد عميو الجامعات مف خلبؿ 

ـشبيب كيخركف،  قديٌة يتـ استخداـ ريعيا في دعـ الأنشطة كالبرامجتخصيص أصكؿ عقاريٌة أك ن
 ك.2021

كتيسيـ الكراسي البحثيٌة، الممكلة مف قبؿ جيات محميٌة ميتمٌة بمجالات بحثية ميحددة، في تعزيز 
لم جانب ىذا الدٌعـ المباشر، تشارؾ الجامعات بناعميٌة في  البحث العممي كتطكير المعرفة. كاي

ع مف خلبؿ برامج كمبادرات تيدؼ لتمبية احتياجاتو كتعزيز التنٌمية الميستدامة، كىك ما خدمة المجتم
يعكس شراكة متبادلة بيف الجامعة كمحيطيا الاجتماعي. كبالتٌكازم مع ىذه الجيكد، تسعم 
الجامعات النمسطينيٌة إلم تعزيز علبقاتيا مع المجتمع المحمي بيدؼ الحصكؿ عمم دعـ إضافي 

 ك.2016كبرامجيا المختمنة ـشاىيف،  لمشاريعيا
 القطاع الخاص  .3

 ييشكؿ القطاع الخاص شريكنا استراتيجينا لمجامعات النمسطينيٌة العامة في جيكدىا لتحقيؽ التنٌمية
ك. تتنكع مساىمات القطاع الخاص في دعـ الجامعات، بدتنا مف 2021الميستدامة ـشبيب كيخركف، 
لمتميزيف كالمحتاجيف، ككصكلان إلم تمكيؿ المشاريع البحثية كالتطكيريٌة تقديـ المنر الدٌراسية لمطٌمبة ا

ذات الأثر الاقتصادم كالاجتماعي، كما يسيـ القطاع الخاص في دعـ البنية التحتيٌة لمجامعات 
مف خلبؿ بنات كتجييز المختبرات كالقاعات الدٌراسية، أك حاضنات الأعماؿ. إضافة إلم ذلؾ إفٌ 

رنا ىامنا في تكفير فرص التٌدريب العممي لمخريجيف، مما يسيـ في تعزيز مياراتيـ القطاع يؤدٌم دك 
 ك.2018كمقدرتيـ عمم المنافسة في سكؽ العمؿ ـمحمد كبطة، 

 مصادر حكومي ة .4
نشات المجمس الكطني الأعمم،شكٌمت المخصصات  منذ قًياـ السٌمطة الكطنيٌة النمسطينيٌة كاي

تٌـ كضع مخصصات سنكيٌة  يؿ الجامعات العامة في فًمسطيف، إذالحككميٌة حجرى الزٌاكية في تمك 
ييسيـ ىذا التٌمكيؿ الحككمي في ت،طية جانب ىاـ مف النٌنقات التٌش،يميٌة، بما   لدعـ التعميـ العالي.

في ذلؾ ركاتب المكظنيف الأكاديمييف كالإدارييف، بالإضافة إلم بعض التٌكاليؼ الميتعمقة بالبنية 
مرافؽ الجامعيٌة. كمع ذلؾ، كنظرنا لمتٌحديات الاقتصاديٌة كالقيكد المنركضة عمم المكارد التٌحتيٌة كال

المتاحة، باتى التٌمكيؿ الحككمي غير كاؼو لتمبيٌة الاحتياجات المتزايدة لمجامعات ـاشتية، 
 ك.2009
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 لد عم ) الد ولي(ا .5
ميزانيتيا بالإضافة لممصادر  إضافي يرفد تقكـ الجامعات العامة بًجيكد نشطة لتكفير دعـ خارجي

طكير ، سكات مف دكؿ عربيٌة أك أجنبيٌة، خاصة في مجاؿ دعـ البنية التحتيٌة أك التٌ المحمية كالذاتية
لمجامعات النمسطينية   كثير مف المصركفات الاستثماريةك عـ ميزانيتيا، كالتي تشكؿ فارؽ في د

 ادات كمنر دكلية عمم شكؿ مساعداتمف تبرعات عربية خميجية أك اتح ِتي مف جيات مانحةت
 ك.2021؛ كشبيب كيخركف،  2016ـشاىيف، 

 
 تحديات تمويل الجامعات .6.1.1.2

 
التٌعميـ العالي عمم مستكل العالـ تحديات متزايدة تعيؽ مقدرتو عمم مكاكبة التٌطكرات  قطاعيكاجو 

أبرزىا التنٌافسيٌة العالميٌة الميتسارعة في شتٌم المجالات. تتجمم ىذه التٌحديات في عدة جكانب، 
الميحتدمة، كالتٌكسع في التٌخصصات الأكاديميٌة، كالتقٌدـ التكنكلكجي الميتسارع، كالطٌمب المتزايد عمم 
فرص التٌعميـ العالي، بالإضافة إلىالتٌحديات الميتعمقة بضماف التٌمكيؿ الكافي كالحًناظ عمم 

،رافية ك. 2020الاستقلبليٌة الأكاديميٌة ـالميدم،  إفٌ ىذه التٌحديات ليست قاصرة عمم منطقة جي
 محددة، بؿ ىي قضيٌة عالميٌة تتطمب حمكلان مبتكرة كمستدامة.

إلم أفٌ الجامعات  Moyo & McKenna, 2021)ـ يناكفي ىذا السٌياؽ، تشير دراسة مكيك كمكٌ 
كأفٌ ، المكارد المتاحة تكاجو صعكبات جمٌة في تحقيؽ أىدافيا التٌعميميٌة كالبحثيٌة في ظؿ محدكدية

ميجرد زيادة حجـ التٌمكيؿ لا يكني لتحسيف جكدة التٌعميـ، بؿ يجب معالجة القيكد الييكميٌة كالثقافيٌة 
كالمؤسسيٌة الٌتي تيعيؽ استًخداـ التٌمكيؿ بًشكؿ فاعًؿ، كالتٌخطيط الاستراتيجي في إدارة المكراد 

 الماليٌة. 
جمٌة في تِميف التٌمكيؿ الميستداـ كالكافي لتمبية احتياجاتيا الجامعات تكاجو صعكبات كذلؾ فإفٌ 

المتزايدة، كيتناقـ ىذا الكضع في ظؿ الارتناع المستمر في تكاليؼ التٌش،يؿ كالتٌعميـ، كالتنٌافس 
الشٌديد عمم المكارد المتاحة. مف جية أخرل، تيشير الزٌيادة في الإقباؿ عمم التٌعميـ العالي إلم 

إلا أنٌيا تطرح ميعضلبت رئيسة، إذ يترتٌب عمم ىذه الزٌيادة ارتناع ممحكظ في مؤشر إيجابي، 
  (Eskınat& Taker, 2024) .التٌكاليؼ التٌش،يمية كمتطمبات البنية التحتيٌة

فٌ الاعتماد عمم زيادة الرٌسكـ الدٌراسية كاستراتيجيٌة لتعزيز الإيرادات قد لا يككف مجدينا عمم  كاي
ثمم مف المكارد الماديٌة كالبشريٌة الميتاحة لًضماف لان مف ذلؾ عمييا الاستنادة المي المدل الطٌكيؿ، كبد

كما أنٌو قد يؤدٌم ارتناع الرٌسكـ الدٌراسية  .(Ahmad et al., 2019) الاستقرار المالي لمجامعات
يمر  إلم تقميؿ الإقباؿ عمم البرامج الجامعيٌة، خاصة في ظؿ الظٌركؼ الاقتصادية الصٌعبة الٌتي
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بيا العالـ كانخناض الميخصصات الحككميٌة المكجٌية لمتٌعميـ العالي، مما يزيد مف صعكبة تكفير 
 .(Ogunode & Ukorzor, 2023)المكارد الماليٌة اللبزمة لمجامعات 

علبكة عمم ذلؾ، أدٌت العكلمة الميتسارعة إلم زيادة حدٌة التنٌافسيٌة العالميٌة كتنكٌع الاحتياجات في 
العمؿ، مما فرض عمم مؤسسات التٌعميـ العالي تحديًّا إضافينا يتمثؿ في تطكير برامج دراسية سكؽ 

جديدة كمتنكٌعة لمكاكبة ىذه الت،يرات. كمع ذلؾ، فإف ىذه التٌطكرات تزيد مف الأعبات المالية عمم 
لعديد مف المؤسسات التٌعميمية، خاصة في ظؿ تراجع الدٌعـ المالي المخصص لمتعميـ العالي في ا

 ك.Bound et al., 2021الدٌكؿ ـ
كقد شىيًد قطاع التٌعميـ العالي تكسعنا ممحكظنا منذ الحرب العالميٌة الثانيٌة، مدفكعنا بتحكلات اجتماعيٌة 
كاقتصاديٌة عميقة. كمع ذلؾ، لـ يصاحب ىذا التٌكسع الكمٌي في أعداد الطٌمبة زيادة مماثمة في حجـ 

الٌذم أدٌل إلم تناقـ الضٌ،كط الماليٌة عمم المؤسسات التٌعميميٌة، كانعكس التٌمكيؿ المتاح، الأمر 
 ك.2021ـالبحراني،  سمبنا عمم جكدة التعميـ ككناتة مخرجاتو

 
 تشخيص الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة .7.1.1.2

 
يـ أبعادًىا الحقيقيٌة، لأف ييعد تشخيص الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة خطكة محكريٌة لن

الجامعات النمسطينيٌة العامة أماـ أزمة مالية مركٌبة تتجمم في عجز مستمر في المكازنات، كتعثرات 
 ماليٌة لكؿ فصؿ دراسي، مما يشير إلم غياب الأستقرار المالي.

 :ملامح الأزمة المالية
ظلبلًيا القاتمة عمم مقدرتيا لًتحقيؽ كاجوي الجامعات النمسطينيٌة تحديٌات ماليٌة جسيمة تيمقي بتي 

ك، 2018الأكاديميٌة النبيمة كأدات دكرىا الناعؿ في خدمة المجتمع النمسطيني ـالزعانيف، رسالتيا 
بزيادة عدد الطٌمبة في المساقات،  كتظير ملبمر الأزمة في "المساكمة عمم المستكل الأكاديمي

مة شيادة الدٌكتكراه، أك بالمجكت إلم بدعة التٌعميـ كزيادة عدد الأساتذة غير المتنرغيف أك غير حم
 ك.56، ص2019المكازم، أك بتحميؿ الأساتذة أعبات إضافيٌة" ـجقماف كيخركف، 

كتبرزي أىـ ملبمر الأزمة الماليٌة في ارتناع تكمنة التعميـ "إذ يثير مكضكع ارتناع تكمنة التٌعميـ في 
الأقساط جدلان كاسعنا في كافة الجامعات، كيؤدٌم إلم  الجامعات النمسطينيٌة، خاصة مكضكع ارتناع

يقاؼ التٌعميـ لنترات ليست بالقصيرة" ـعبد الكريـ،   ك.8، ص2013اضرابات الطٌمبة كاي
ا، فإف الجامعات  كتيعدٌ مشكمة عدـ الاستدامة الماليٌة مف أبرز ىذه التٌحديات كأكثرىا إلحاحن

ة في ت،طية ننقاتيا التٌش،يميٌة المتزايدة كتننيذ مشاريعيا النمسطينيٌة العامة تيعاني مف صعكبة مزمن
التٌطكيريٌة الطمكحة. كييعزل ذلؾ بًشكؿ كبير إلم اعتمادىا بشكؿ رئيسعمم الأقساط الجامعيٌة، الٌتي 

كالدٌعـ  تيشكٌؿ عبئنا متزايدنا عمم كاىؿ الطٌمبة كأسرىـ في ظؿ الأكضاع الاقتصادية الصٌعبة،
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غير المنتظـ الٌذم لا يكاكب حجـ الاحتياجات المتناميٌة ليذه المؤسسات ـقشكع الحككمي المحدكد ك 
ك. مما دفع الجامعات إلم الاعتماد عمم مصادر أخرل، مثؿ التبٌرعات كالمنر 2024كأعكر، 

مما كالمساعدات الخارجية، كالٌتي غالبنا ما تككف مخصصة لأكجو إنناؽ محددة أك غير منتظمة، 
 ك.2019جامعات في تكجيو ىذه الأمكاؿ نحك أكلكياتيا التٌش،يميٌة الممحٌة ـالشمبي، يحدٌ مف مركنة ال

فٌ ىذه الأزمة الماليٌة عكست ملبمحيا عمم جكدة البحث العممي، كالميشاركة في النعاليات  كاي
ك "أفٌ الأزمة 103، ص2021كالمؤتمرات كالنٌدكات العمميٌة، كماأكٌدت دراسة نعيرات كعميكم ـ

الٌتي تيعاني منيا الجامعات النسمطينيٌة، كعدـ تخصيص ميزانية خاصة لمبحث العممي فييا  الماليٌة
التٌحؽ في بنية البحث  ك ما2021ـ ككضٌر شبيب كيخركفمف أىـ معكقات البحث العممي". 

العممي مف نقص المكارد كالمعمكمات ـنقص الدكريات كشبكات المعمكماتك، كعدـ كناية الميزانيات 
عؼ التٌعاكف مع المؤسسات المحمية كالعالميٌة،  المخصصة لمبحث العممي، كغياب الحكافز، كضى

 كضعؼ الدٌعـ كاستيعاب نتائج الأبحاث.
كما أدٌل تراجع الإيرادات الحككميٌة إلم تقميص التٌمكيؿ المتاح لممشاريع البحثيٌة، مما يحد مف 

يدة كتطكير الابتكار، بالإضافة إلم ذلؾ، مقدرة الجامعات كالمؤسسات البحثيٌة عمم تننيذ أبحاث جد
بيا فمسطيف تجعؿ مف الصٌعب عمم  الٌتي تمرُّ  فإف الأكضاع الاقتصاديٌة كالسياسيٌة الصعبة

ؽ الأزمة كيقمؿ مف الباحثيف الحصكؿ عمم تمكيؿ خارجي مف الجيات المانحة الدٌكلية، مما يعمٌ 
امعات مف ضعؼ التٌكامؿ مع القطاعات ـ البحث العممي في الجامعات، كتيعاني الجفرص تقدٌ 

ل إلم انعداـ مساىمة القطاع الخاص في تمكيؿ البحث الإنتاجيٌة، سكات العامة أك الخاصة، مما أدٌ 
 ك. 2022 العممي ـالصكراني،

كلا يقتصر تِثير نقص التٌمكيؿ عمم الجكانب الأكاديميٌة كالبحثيٌة داخؿ أسكار الجامعات 
شمؿ مقدرتيا الجكىرية عمم خدمة المجتمع المحمي بناعميٌة. فنقص المكارد النمسطينيٌة، بؿ يمتد لي

الماليٌة ييعيؽ بشكؿ مباشر تننيذ المشاريع المجتمعيٌة الحيكيٌة الٌتي تضٌطمع بًيا الجامعات، مثؿ 
برامج التٌدريب كالتٌطكير المًيني المكجية لأفراد المجتمع، كتقديـ الاستشارات الميتخصصة 

لمختمنة، مما يقمؿ مف فاعمية دكرىا كقاطرة لمتنٌمية كتمبية الاحتياجات المجتمعيٌة لمقطاعات ا
الميمحة. كبالإضافة إلم ذلؾ، يحدٌ ىذا النٌقص المالي مف مقدرة الجامعات عمم بنات شراكات مثمرة 
ؿ كميستدامة مع القطاع الخاص في مجالات البحث كالتطكير، الأمر الٌذم ييػقػػمًؿ مف فيرص تحكي

مخرجات الأبحاث العمميٌة إلم مينتجات كخدمات مممكسة تمبٌي احتياجات الميجتمع كتيسيـ في تطكره 
 ك.2013كرفاىيٌتو ـعبد الكريـ، 

كترل الباحثة أف الأزمة الماليٌة انعكست عمم كظائؼ الجامعات النمسطينيٌة العامة مف تعميـ كبحث 
معة الأكاديميٌة أك تحقيؽ ميزة تنافسيٌة، فإف ملبمر عممي كخدمة المجتمع كما يترتٌب عمييا مف السٌ 
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الأزمة تطكؿ البينية التٌحتيٌة كجكدة البحث كالتٌعميـ، كملبمر الأزمة انعكست عمم تحقيؽ الاستقرار 
 كالاستقلبؿ في السٌياسات الإداريٌة.

 
 أسباب الأزمة المالي ة

اليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة دكف إنٌو مف غير الميمكف الإحاطة الشٌاممة بِسباب الأزمة الم
، فإف مؤشرات المنظكمة الاقتصاديٌة في انكماش حاد، كمنيا الواقع الفمسطيني القاتمالنٌظر إلم 

%ك في المحافظات الشمالية ـالضنة ال،ربيةك، مع 35إلم ـ 2024نسبة البطالة في عاـ ارتناع 
ك، ىذه 2024المركزم للئحصات النمسطيني، %ك ـالجياز 28تراجع الاقتصاد النمسطيني بنسبة ـ

العكامؿ مؤثرة بشكؿ كبير عمم تذبذب نسبة التحاؽ الطمبة لمجامعات، كالمقدرة عمم تسديد الأقساط 
 ىذا مف جانب.

مف جانب يخر ترل الباحثة أفٌ مف أىـ العكامؿ الٌتي جعمت الجامعات النمسطينيٌة العامة مِزكمة 
ك، في 2017اضحة لمتمكيؿ في الجامعات، كىك ما أكٌده  المصرم ـماليٌا ىك عدـ كجكد سياسة ك 

غياب سياسات تمكيميٌة كاضحة المعالـ، شكٌمت تحدينا جكىرينا يكاجو الجامعات النمسطينيٌة العامة، 
إذ جعؿ الجامعات تعتمد بشكؿ أساس عمم الرٌسكـ الدٌراسية لت،طية ننقاتيا، كىك ما لا يني 

عة لمعمميٌة التٌعميميٌة كالبحثيٌة. كنتيجة لذلؾ، تضٌطر الجامعات إلم كالمتنكٌ بالاحتياجات المتزايدة 
اتٌخاذ إجراتات مؤقٌتة كغير ميستدامة، مثؿ رفع  التٌعامؿ مع عجز مالي مستمر، مما يدفعيا إلم

ؼ الرٌسكـ الدٌراسية أك تقميص الإنناؽ عمم الأنشطة الأساسيٌة، الأمر الٌذم قد يؤدٌم في نياية المطا
 إلم تناقيـ الميشكمة كتقكيض جكدة التٌعميـ.

ك أف الجامعات النمسطينيٌة العامة لـ تحظى بسياسة تمكيميٌة 2009كفي السٌياؽ ذاتو، ما أكدٌه اشتية ـ
كاضحة منذ نشِتيا، كيعزك ذلؾ إلم الظٌركؼ الٌتي نشِت في ظميا الجامعات النمسطينية تحت 

ة غياب ىذه السٌياسة التٌمكيميٌة الكاضحة لأسباب إداريٌة، الاحتلبؿ الإسرائيمي. كتنسٌر الباحث
تِسيس الجامعات العامة بريسة مجمس الأمنات قبؿ قًياـ السٌمطة النمسطينية، الٌذم كاف مشرفنا  منذ ي
كممكلان. بيد أنٌو بات في عدد كبير مف الجامعات العامة يمثٌؿ شخصيات اعتباريٌة كلا تنخرط في 

ننيذيٌة، إذ لابيد مف إعادة ياسات الماليٌة، أك حتم ليا دكر في الإدارة التٌ ة أك السٌ السٌياسات الإداريٌ 
صياغة الأدكار الإداريٌة لمجمس الأمنات فييا، كتحديد الأدٌكار لمجمس الإدارة كالمجمس التنٌنيذم 

 كضبط السٌياسات التٌمكيميٌة لمجامعات ضمف فمسنة تربكيٌة إنتاجيٌة.
خطة  إلم عدـ كجكد تخطيط شامؿ بيف الجامعات النمسطينيٌة ضمفالباحثة  بالإضافة لذلؾ تشير

تنمكيٌة كطنيٌة، أك ضمف ت،ذية راجعة مف سكؽ العمؿ، سكات في البحث العممي، أك البرامج 
الأكاديميٌة المطركحة كحاجة السكؽ النمسطيني، فإف عشكائيٌة العمؿ جعمت الجامعات أماـ تنافسيٌة 

ك 15، ص2022أكبر شريحة ممكنة مف الطمبة، كىك ما أكٌده الصكراني ـ التخصصات لاستقطاب
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"أفٌ أبرز عناصر أزمة التٌعميـ العالي النمسطيني، تتمحكر في غياب التنٌسيؽ الكافي بيف 
الجامعات، كتحديدنا فيما يخص التٌكاممية بيف الجامعات بدلان مف التنٌافس عمم التٌخصصات ذاتيا". 

ك إلم عدـ كجكد تجسير بيف الجامعات النمسطينية 2025ابات كأبك زياد ـكقد أشارت دراسة ضب
نافسية العالية خصصات بؿ تكرار ذات البرامج  بنسبة مرتنعة، كالتٌ ة في طرح التٌ كامميٌ كانعداـ التٌ 
 مبة.عمم الطٌ 

ينية خلبؿ أيضٌا ارتناع تكمنة التٌعميـ العالي، إذ شيدت الجامعات النمسطكمف أسباب الأزمة الماليٌة 
العقديف الماضييف نمكنا ممحكظنا في أعداد الطمبة الممتحقيف بيا، كيعزل ذلؾ بشكؿ رئيس إلم تبنييا 
سياسة التٌكسع الأفقي في القبكؿ، كالٌتي تجسٌدت في تسييؿ شيركط الالتحاؽ بمختمؼ التٌخصصات 

ليائؿ في أعداد الطمبة بيدؼ استيعاب أكبر عدد ممكف مف الطمبة. كقد أدٌل ىذا التٌكسع الكمي ا
إلم زيادة في أعداد الكادر الأكاديمي كالإدارم، بالإضافة إلم تطكير كتكسيع البنية التحتيٌة 

ش،يميٌة. كفي المقابؿ، لـ يشيدٍ التٌمكيؿ نقات التٌ لمجامعات، الأمر الذم انعكس سمبنا عمم النٌ 
لمطرد في أعداد الطٌمبة كالنٌنقات، المخصص لمجامعات النمسطينيٌة زيادة تتناسب مع ىذا النٌمك ا

 ك. 2018مما أدٌل إلم تناقـ الأزمة الماليٌة الٌتي تيعاني منيا ىذه المؤسسات التٌعميميٌة ـمحمد كبطة، 
فمف صعيد فإف الحككمة كترل الباحثة ضعؼ الدٌكر الحككمي، ييعدُّ سببنا ليذه الأزمة الماليٌة 

لسٌنكية المترتبة عمييا لمجامعات، كمف جية أخرل فإف خصصات امِزكمة ماليًّا كلا تقدٌـ المي 
، مما حدا ئؼ الجامعات في إيراداتيا الماليٌةالحككمة لـ تضعٍ التٌشريعات الٌتي تضٌبط أدكار ككظا

بالجامعات إلم تسميع التٌعميـ الٌذم مف شِنًو أف يحرز فكائد ماليٌة قريبة المدٌل كلكف سرعاف ما 
ك مف "أفى تدنٌي 88، ص2013قة، كفي ىذا السياؽ ما أشار لو أبك عكاد ـتتناقـ أزمات مالية لاح

الميخصصات الماليٌة لمجامعات، جات ميتلبزًمنا مع تكجو السٌمطة النمسطينيٌة لزيادة دكر القطاع 
الخاص، كتحريره مف القيكد عبر تشريعات كسياسات ميختمنة، دكف مراعاة لما قد تتركو ىذه 

ات في الكاقع النمسطيني المشكه كاليش، فمقد ساىـ تشجيع السٌمطة لمقطاع التٌشريعات مف تِثير 
الخاص الاستثمار بالتعميـ العالي، في الاتٌجار بالتٌعميـ ك،يره مف السٌمع، باستدخاؿ أنظمة جديدة 
لمتعميـ مثؿ نظاـ التٌعميـ المكازم، كفي ىذا الإطار تبنٌت الجامعات تمؾ السٌياسات طكاعية أك قسرنا 
لاعتبارات مرتبطة بعجزىا المالي لتيسيـ في تقميص النٌنقات مف ناحية كزيادة الدٌخؿ مف ناحية 
أخرل، مما زاد مخاطر تحكٌؿ خدمتيا التٌعميمية إلم مجرد سمعة تجارية كيجرٌدىا مف أىدافيا 

 الأكاديميٌة كالثقٌافيٌة كالتنٌمكيٌة".
عمم مصادر تمكيؿ  لجامعات النمسطينيٌة العامةك اعتماد ا2019كفي ىذا السٌياؽ، أشار الشٌمبي ـ

ة، كاعتماد ة كالاقتصاديٌ ياسيٌ ،يرات السٌ غير مستقرة، كىي دعـ مالي خارجي متذبذب نتيجة التٌ 
ة كالمنظمات كتبرعات الجاليات النمسطينيٌ  الجامعات بشكؿ كبير عمم تبرعات المجتمع النمسطيني،

سكـ كيؿ. بالإضافة إلم ذلؾ، فإف الرٌ ضمكنة عمم المدل الطٌ غالبنا ما تككف غير م تية، كالٌ كليٌ الدٌ 
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عميـ، كىي متِثرة بعكامؿ كاليؼ النعمية لمتٌ تي يدفعيا الطلبب كانت أقؿ بكثير مف التٌ ة الٌ راسيٌ الدٌ 
ا.   مختمنة كمتذبذبة أيضن

ؼ تِثرت بشكؿ كبير مف الظٌرك العامة  ةمف جية أخرل، تشير الباحثة أف الجامعات النمسطينيٌ 
السٌياسيٌة كالاقتصاديٌة الصٌعبة الٌتي تعيشيا المنطقة، فالحركب كالصٌراعات المتكررة أدٌت لتدىكر 

ص الدٌعـ المالي الذم كاف ييخصص لمتٌعميـ العالي. علبكة عمم ذلؾ، ة كتقمٌ الأكضاع الاقتصاديٌ 
ي، سكات في إقامة فإف الحًصار الاقتصادم الٌذم فرضو الاحتلبؿ الإسرائيمي عمم الشٌعب النمسطين

جدار النصؿ العنصرم، أك كضع الحكاجز كالإغلبقات الأمنيٌة، أثٌر سمبنا عمم جميع القطاعات، 
عبية الٌتي شيدتيا الأراضي النمسطينيٌة أدٌت بما في ذلؾ الجامعات. كما أفٌ الانتناضات الشٌ 

لماليٌة الٌتي تكاجييا تمؾ لإغلبؽ الجامعات كتعطيؿ الدٌراسة لنترات طكيمة، مما زاد مف الأعبات ا
المالي، المؤسسات التعميمية، كعميو تيشير الباحثة أفٌ غطرست الاحتلبؿ كانت المعكؿ للبستقرار 

 كانبثاؽ الأزمة المالية.
 

 مجامعاتخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية لالت  . 8.1.1.2
 

ت التٌعميـ العالي عالمينا، يىبرز التٌخطيط في ظؿ التٌحديات المتزايدة الٌتي تمقي بظلبليا عمم مؤسسا
ة، كضماف استمراريتيا، ،مب عمم الأزمات الماليٌ الاستراتيجي كِداة حاسمة لتمكيف الجامعات مف التٌ 

خطيط الاستراتيجي يشك ؿي دكرنا ميمنا في التٌ  مكحة عمم المدل الطكيؿ. فإفكتحقيؽ أىدافيا الطٌ 
ة، عميميٌ كعنصر جكىرم لإدارة الأزمات بناعمية في المؤسسات التٌ  خاذ القرارات في الكقت المناسباتٌ 

خطيط الاستراتيجي يتير لمجامعات الاستعداد لممخاطر المحتممة كتطكير سيناريكىات بديمة فإفٌ التٌ 
ركؼ الطارئة. كبالإضافة إلم ذلؾ يشار إلم ضركرة دمج مبادئ الاستدامة لمتٌعامؿ مع مختمؼ الظٌ 

 . (Žalėnienė  &Pereira, 2021)الاستراتيجي لمجامعات في صميـ التٌخطيط
كدمجيا في استراتيجياتيا  (SDGs) نمية الميستدامةي أىداؼ التٌ كيتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ تبنٌ 

عميـ كالبحث العممي إلم خدمة المجتمع كعممياتيا اليكميٌة، لًضماف أف جميع جكانب عمميا مف التٌ 
كفي ىذا السٌياؽ،  (Abad&González, 2021). بيمةالنٌ  تسيـ بناعمية في تحقيؽ ىذه الأىداؼ

يصبر التٌخطيط الاستراتيجي أكثر أىميٌة مف أم كقت مضم، خاصة إذا كانت الجامعات تسعم 
حكؿ المنشكد، يجب عمييا نتجة كمبتكرة. فمكي تتمكف مف تحقيؽ ىذا التٌ لمتٌحكؿ إلم مؤسسات مي 
أىدافيا بدقة ككسائؿ تحقيقيا بناعميٌة، كتضمف تكافؽ ة كاضحة المعالـ تحدد كضع خطط استراتيجيٌ 

 ك. Upadhyaya &Vrinda, 2021جميع أنشطتيا مع رؤيتيا كرسالتياـ
رة، ت،ي  ي احتياجات سكؽ العمؿ المي تي تمبٌ خصصات كالبرامج الٌ كتشمؿ ىذه الخطط تحديد التٌ 
ة كتعزيز الشٌراكات الاستراتيجيٌ كنكلكجيا كتىسكيؽ مخرجات الأبحاث، كتطكير يليات فاعًمة لنقؿ التٌ 
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مع القًطاع الخاص كالمؤسسات المجتمعيٌة. فمف خلبؿ التٌخطيط الاستراتيجي كالمتابعة الدؤكبة، 
تستطيع الجامعات أف تضمف استدامتيا الماليٌة كتيحقًيؽ أىدافيا الأكاديميٌة كالمجتمعيٌة عمم المدل 

 .كSiriteerawasu &Niramitchainont, 2022قدـ ـالطٌكيؿ، مؤكٌدةن دكرىا كقاطرة لمتنٌمية كالتٌ 
فاعمة يتطمٌب تحديد  مرحمة ذات أىمية كبيرة كلبنات خطط  كتشير الباحثة أفٌ بنات خطط استراتيجيٌة

إذ دكف ربط الخطط الاستراتيجية مع  ميؤشرات أدات كاضحة كقابمة لمقياس الكمٌي كالتٌحقؽ مًنيا
تحميؿ عكامؿ القكة كالضعؼ تبقم الخطط مرىكنة النظريات لا الكاقع كمتابعة مدل جدكل الخطط ك 

، بالإضٌافة إلم كضع يليات دقيقة لممراجعة كالتقٌييـ الميستمًر لًضماف تحقيؽ الأىداؼ التطبيقات
عي ىذا النٌيج الشٌامؿ إشراؾ جميع أصحاب المىنشكدة كعدـ الانحراؼ عف المىسار المىرسكـ. كيىستدٌ 

دارييف كطمبة كممثميف عف المجتمع كالقًطاع الخاص، في عممية المصمحة، مف أكاديمي يف كاي
التٌخطيط، لًضمىاف أف تككف الاستراتيجيات الميتنؽ عمييا كاقعية كقابمة لمتٌطبيؽ كتيمبٌي احتياجات 
جميع الأطراؼ المعنيٌة. فمف خلبؿ التٌخطيط الاستراتيجي التٌشاركي كالميستنير، يمكف لمجامعات 

متيا الماليٌة، كمكاجية التٌحديات العالمية المتجددة، كالإسياـ بناعميٌة في بنات مجتمع تحقيؽ استدا
 .، كمراعاة الت،يرات الحاصمةمعرفي ميتقدٌـ كمزدىًر

 
 (Productive Universityالم حور الث اني: الجامعة المنتجة ).2.1.2

 
لات جكىرية في أدكارىا التٌعميميٌة شىيًدتٍ مؤسسات التٌعميـ العالي منذ أكاخر القرف العشريف تحكٌ 

ضت ىذه التٌحكلات عمم ر ة متلبحقة. كقد فة كتقنيٌ ة كاجتماعيٌ ة، مدفكعةن بت،يرات اقتصاديٌ كالبحثيٌ 
الجامعات ضركرة الانٌخراط في يليات السٌكؽ بدرجة أكبر مف أم كقت مضم، سعينا لتحقيؽ 

رات ت،يٌ كفي ظؿ ىذه المي  .بيئة عالميٌة دائمة التٌطكر الاستدامة الماليٌة كتعزيز مقدًرتيا التنٌافسيٌة في
الميتسارعة، تتزايد طيمكحات ميؤسسات التٌعميـ العالي نحك التٌطكير كالنٌمك، الأمر الٌذم ييحتٌـ عمييا 

ف  لمجامعة المنتجة ة تتجاكز الدٌعـ الحككمي التقٌميدمالبحث عف مصادر دعـ مالي إضٌافيٌ  ، كاي
 مف بينيا أنٌيا تنتر حمكلان للؤزمات الماليٌة.كر الإدارم لمؤسسات التعميـ العالي، أىميٌة جمٌة في الن

 
 مفيوم الجامعة المنتجة. 1.2.1.2

 
"، كىك مصدر يدؿ عمم  الأصؿ الم،كم في إخراج الشيت ييشتؽ مصطمر "الإنتاج" مف النعؿ "أنتىجى

كمصدر صناعي مؤنٌث مشدٌد  ، كييستخدـ مصطمر "الإنتاجيٌة"مف حاؿ الكمكف إلم حاؿ الظيكر
لمدلالة عمم المقدرة أك الكناتة في الإنتاج، أمٌا مصطمر "مينتًج" فيك اسـ فاعؿ ميشتؽ مف النعؿ 
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"، كييطمؽ عمم مف ييساىـ في إنتاج مكاد صناعيٌ  نتج لمقمر"، أك غيرىا، مثؿ "بمد مي  أك زراعيٌة ة"أنتىجى
ج"، كما ييستخدـ ىذا الكصؼ لكؿ تجربة أك اختبار، إذا "الدكؿ المينتًجة لمننط"، أك "عامؿ نشيط مينتً 

 ك.2004ـمجمع الم،ة العربية، ة حى يٍ حى أنتج نتيجة صى 
فإف ىذه المنردةتبرز كنمكذج كاعد لتحقيؽ الاكتنات الذٌاتي الجامعة المنتجة في الاصطلبح  أمٌا

لمجتمع كالإسياـ في التنٌمية كالاستدامة الماليٌة، بؿ كتتجاكز ذلؾ نحك دكر أكثر فاعميٌة في خدمة ا
كيِتي ىذا المنيكـ كاستجابة لمحاجة ،  (Klingler &Chalmers, 2023)الاقتصاديٌة كالاجتماعيٌة

نتجة كييعدُّ منيكـ الجامعة المي  ك.2024الماسة لتعزيز التٌمكيؿ الذٌاتي لمجامعات ـرشكاف كيخركف، 
عمم تحكيؿ المعرفة كالابتكارات الٌتي يتـ تكليدىا بمثابة استجابة ليذا التٌكجو الجديد، الٌذم يركٌز 

 & Salamzadeh et al., 2022; Cai)ة مممكسةكاجتماعيٌ  ةداخؿ الجامعة إلم قيمة اقتصاديٌ 
Ahmad, 2023). 

تتعدد تعرينات الجامعة المينتجة في الأدبيات الأكاديميٌة، إلا أنٌيا تشترؾ في جكىرىا حكؿ فكرة 
لمجامعات كمؤسسات تعميميٌة كبحثيٌة إلم دكر أكثر فاعمية في خدمة  قميدمتجاكز الدٌكر التٌ 

 الميجتمع كالإسياـ في التنٌمية الاقتصاديٌة كالاجتماعيٌة الميستدامة. 
مب المتزايد عمم الجامعات لممساىمة ليس نتجة "كمنيكـ ظير استجابةن لمطٌ إف مصطمر الجامعة المي 

ا في  فقط في التٌعميـ التنٌمية الاقتصاديٌة مف خلبؿ الابتكار، نقؿ التكنكلكجيا،  كالبحث. بؿ أيضن
كالتٌعاكف مع الصًناعة كالمجتمع. فيي تجمع المياـ الأكاديميٌة كالتجاريٌة لتكليد معرفة جديدة 

"(Rothaermel et al., 2007, p693) كعميو عير فتٍ الجامعة المنتجة " أنٌيا الجامعة الٌتي .
كالبحث العممي كخًدمة الميجتمع، كالٌتي تتكامؿ فييا ىذه الكظائؼ كي تعطييا تيحقؽ كظائًؼ التٌعميـ 

الميركنة الكافية لتطكير بعض نشاطاتيا كخدماتيا التٌعميميٌة، فضلبن عف تعزيز مكازنتيا عف طريؽ 
، 2014ة مف خلبؿ الأنشطة الإنتاجيٌة الميتعددة" ـالخمينة، يٌ ة الإضافتحقيؽ بعض المكارد الماليٌ 

 ك.5ص
ك الجامعة المنتجة أنٌيا "ىي الجامعة 120، ص2020كفي ىذا السٌياؽ تعر ؼ دراسة اليًرباكم ـ

الٌتي تيعطي أىميٌة قىصكل لمرٌبط بيف الكظائؼ الأساسيٌة لمجامعة كىي التٌعميـ، البحث العممي، 
عمم تنريخ كخدمة المجتمع. كتخرج عف منيكـ الجامعات التقٌميديٌة الٌتي لا تزاؿ عمميا يتكقؼ 

الشٌيادات الجامدة الٌتي تىخمك مف مضمكف التٌكامؿ كتمبية حاجة الميجتمع، مقتصًران عمم تعميـ 
 كتزكيد الطٌالب بمجمكعة مف المعارؼ".

ك الجامعة المنتجة بِنٌيا الميرتبطة بًسكؽ العمؿ، إذ 510، ص2021بينما حدد عبد القادر كالنار ـ
عم لتحقيؽ غاياتيا التٌعميميٌة كالبحثيٌة كالمجتمعيٌة بالاعتماد عمم ما عير فت أنٌيا "الجامعة الٌتي تس

تمتمكو مف مقدرات ماديٌة كبشريٌة لمبحث مف خًلبليا عمم مصادر تمكيؿ كاستثمار تيسيـ في تىحسيف 
 المينتج التٌعميمي الٌذم يمبٌي احتياجات سيكؽ العمؿ المحمٌي كالعالمي عبر ميارات تنكير مينتج".
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بِنٌيا مؤسسة لمتٌعميـ العالي تسعم بناعمية لتعزيز رأس  مكف تكضير منيكـ الجامعة المنتجةكما يي 
مف خلبؿ أنشًطتيا الرٌياديٌة، كيتجمٌم ذلؾ في تشجيع النٌكايا  كSocial Capitalالماؿ الاجتماعي ـ

في إعداد قيمة الرٌيادية لدل طمبتيا كخريجييا، بًيدؼ تحنيزىـ عمم إنشات مشاريع كمبادرات تيسيًـ 
اقتصاديٌة كاجتماعيٌة ميستدامة لممجتمع. كبعبارة أخرل، فإف الجامعة المنتجة لا تقتصًر عمم تكليد 
ا عمم بنات شبكات كعلبقات اجتماعيٌة قكيٌة تدعـ ريادة الأعماؿ  المعرفة كالابتكار، بؿ تعمؿ أيضن

 ك.Salamzadeh et al.,2022كتعزز التنٌمية الميستدامة ـ
يا الجامعة القادرة عمم استثمار كظائنيا ـالتٌعميميٌة، البحثيٌة، ك بِنٌ 2022دراسة مطر ـ رتكما ذك

الخدميٌةك لإنشات علبقات تعاكنيٌة ميخططة كمينظٌمة مع مؤسسات الميجتمع، كييدؼ ذلؾ لًإيجاد 
ة كزيادة فرص إنتاجية لمجامعة كتسكيؽ خدماتيا لممجتمع، لحؿ الميشكلبت كتحقيؽ التنٌمية المجتمعيٌ 

مصادر التٌمكيؿ، إذ ييركٌز ىذا التٌعريؼ عمم بنات علبقات تعاكنيٌة مع المجتمع لتحقيؽ أىداؼ 
 الجامعة كالمجتمع معان.

كعير فت الجامعة المنتجة "الجامعة الٌتي تمبٌي احتياجات المجتمع، كتكاكب التٌ،يرات العالميةٌ، كتبني 
كقد . (Garada & Al-Anasi, 2023, p4)رات الدٌكلية" شىراكات مع الميجتمع، كتستنيد مف الخًب

تـ تطكير ىذا المنيكـ ليؤكٌد عمم دكر الجامعة كِداة لمتنٌمية الإقميميٌة كالاقتصاديٌة، فكفقنا لػكمنجر 
ك فإف الجامعة المنتجة ىي مؤسسة تعميـ عاؿو لا Klingler & Chalmers, 2023كيخركف ـ

ل ذلؾ لتصبر محرٌكنا فاعلبن لمتنٌمية الاجتماعيٌة مي، بؿ تتعدٌ تقتصر عمم التٌدريس كالبحث العم
كالاقتصاديٌة في محيطيا الإقميمي. كيتمثؿ جكىر ىذا الدٌكر في مقدرة الجامعة عمم تككيف شبكات 
مف الخريجيف الٌذيف يش،مكف مناصب مؤثٌرة في صنع السٌياسات، كالٌذيف بدكرىـ يسيمكف في تكجيو 

 ك دعـ الابتكار، كريادة الأعماؿ، كالتنٌمية الميستدامة في المنطقة.السٌياسات العامة نح
ة لمؤسسات التٌعميـ العالي في العصر ك "ىي رؤية تحكيميٌ 7، ص2024فيما عرٌفيا المندلاكم ـ

الحديث، فيي تتجاكز دكر الجامعة التقٌميدية في التٌعميـ كالبحث الأكاديمي إلم منيكـ أكثر شمكليٌة 
لمجتمع، كتكمف النكرة الأساسيٌة أنٌيا شريؾ ذك فاعميٌة في تنمية المجتمع كازدىاره". كتناعلبن مع ا

ك بِنٌيا "مؤسسة أكاديميٌة متكاممة، تقكـ عمم 62، ص2024كما كعرٌفتيا دراسة أبك الخير ـ
غير  الاستثمار في مكاردىا الماديٌة كالبشريٌة لزيادة كتسكيؽ مينتجاتيا لإنشات مصادر تمكيميٌة ذاتيٌة

تقميديٌة، لًتحقيؽ أىدافًيا مف ترشيد كت،طية ننقاتيا كتكاليؼ التٌطكير الميستمر كتحسيف جكدة التٌعميـ 
كالميساىمة في التنٌمية الميجتمعية الشٌاممة، كىي بذلؾ تعمؿ عمم تحقيؽ تمكيؿ ذاتي كاؼو لت،طية 

 تكاليؼ خيططيا التٌطكيرية كليس الرٌبر"
الباحثة الجامًعة المينتجة بِنٌيا الجامعة الٌتي تيخطط استراتيجيٌا لاستقلبليا كبناتن عمم ما سبؽ تعرٌؼ 

المالي، كتنكيع مصادر دخميا، كاستثمار مكاردىا المالية كالمادية كالبشرية بكناتة، تحقيقنا لكظائؼ 
ية، إلم عميـ، كالبحث العممي، كخدمة المجتمع، كتتجاكز الأدكار التقٌميدية التٌعميمالجامعة مف التٌ 
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ة ة بحثيٌ الاننتاح عمم المجتمع المحيط عبر الشٌراكات كتباديؿ المننعة، كتسعم لتكليد إنتاجية أكاديميٌ 
 ة عالية.تيحقؽ ليا سيمعة أكاديميٌ 

 
 نتجةنشأة الجامعة الم  . 2.2.1.2

 
حتميٌة  في أكاخر القرف العًشريف كاستجابة(Productive Universit)  نىشىِ مىنيكـ الجامعة المينتجة

 ,.Etzkowitz et al) ي لت،يٌرات جكىرية طرأت عمم المىشيد الاقتصادم كالاجتماعي كالتقٌن
، فني ظًؿ تزايد الاعتماد عمم المعرفة كالابتكار كمحركات أساسيٌة لمنٌمك الاقتصادم، (2022

ذج جامعي كتصاعيد الضٌ،كط الماليٌة عمم مؤسسات التٌعميـ العالي، برزت الحاجة الماسة إلم نمك 
جديد يتجاكز الدٌكر التقٌميدم الميتمث ؿ في التٌدريس كالبحث العممي، ليشميؿ الميساىمة الناعًمة 
كالميباشرة في التنٌمية الاقتصاديٌة كالاجتماعيٌة لمميجتمع الميحيط. كقد أدٌل ىذا التٌكجو إلم قًياـ 

كجيا، مثؿ إنشات شرًكات ناشًئة مينبثًقة الجامعات بتطكير يليات متنكٌعة لتسكيؽ المعرفة كنقؿ التكنكل
ة ، كتسجيؿ براتات الاختراع، كتقديـ خدمات استشاريٌ (spin-offs)عف الأبحاث الجامعية 

 (Sciarelli et al., 2021).ميتخصصة لممجتمع 
ظكاىر تخص نشِة الجامعة المنتجة لأفٌ التكلٌد الحالي لمنيكـ  تشير إلم ثلبث كعميو فإف الباحثة

 ةة الجزئي  مارسات الإنتاجي  الم  الظٌاىرة الأكلم ىي . ة عبارة عف تراكمات معرفيةة الجامعيٌ اجيٌ الإنت
كفي رأم الباحثة ظيرت مع نشكت الجامعات، لأفٌ الجامعة منذ نشِتيا تقكـ عمم تمبية خدمات 

كذج الجامعة أم نم الممارسات الإنتاجية المتكاممةانية ىي اىرة الثٌ تعميميٌة كمجتمعيٌة. أمٌا الظٌ 
أف التٌحكؿ نحك  (Clark, 1998)المنتجة كىذه الظٌاىرة يمكف تبكيب نشِتيا كما أشار كلبرؾ 

الجامعة المنتجة بدأ ييمارس في جامعات أكركبا في السٌبيعينات كالثٌمانينات كرد فعؿ عمم انخناض 
كازيو ىذه الميمارسات في التٌمكيؿ الحككمي كزيادة الحاجة للبستقلبؿ المالي كالابتكار المؤسسي. كي

 ك.Rothaermel et al., 2007تجارب الجامعات الأمريكية في السٌبعينات كالثمٌانينات ـ
، كتِطير منيكـ الجامعة كمصطمح نظريأمٌا الظٌاىرة الثاٌلثة ىي نشِة منيكـ الجامعة المنتجة 

لم منيكـ نظرم كاضر الأبعاد نتجة في الأدبيات، أم الانتقاؿ مف الممارسة الإنتاجية النعمية، إالمي 
أف   (Etzkowitz, 1993)سعينات كما أشار إتزككتزيكر في التٌ كابط، كىذه النٌشِة بدأت الظٌ كالضٌ 

ة بط بيف كظائؼ الجامعة كتحقيؽ إنتاجيٌ ة، كتـ الرٌ كاجتماعيٌ  نتج قيمة اقتصاديٌةتي  الجامعات يجب أفٍ 
نشات الشٌ يادة كنكلكجيا كالرٌ مف خلبؿ الابتكار كنقؿ التٌ   رًكات كالشٌراكة.في الأعماؿ كاي

ة تيدؼ إلم تسكيؽ نتجة في تسعينيات القرف العشريف كاستراتيجيٌ إذف، تبمكرت فكرة الجامعة المي 
نيا ة لمجامعة تمكٌ المعرفة كاعتبارىا استثمارنا حيكينا في اقتصاد المعرفة، بيدؼ تكفير مكارد إضافيٌ 

ر كالميساىمة بناعًمية في التنٌمية الاقتصاديٌة كالاجتماعيٌة كىي بات التٌطكير المستممف مكاجية متطمٌ 
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نتجة عمم كجو الخصكص مناىيـ ظيرت بشكؿ مكازو مع ريادة الأعماؿ. لكف منيكـ الجامعة المي 
ييشددي عمم ضركرة الحًناظ عمم تكازف دقيؽ بيف كظائؼ الجامعة الأساسية كمركنتيا كتنكعيا، 

ك. كتيشير 2024ة كتعزيز تمكيميا لمسيرتيا العمميٌة ـالسممي، ديميٌ لضماف تحقيؽ أىدافيا الأكا
نتجة في الانخراط في الباحثة أفٌ ىذا لا يعني بِم حاؿ مف الأحكاؿ انحصار دكر الجامعة المي 

بر المادم البحت، خاصةن في غياب معايير كاضحة تمنع انحرافًيا عف سكؽ الأعماؿ بيدؼ الرٌ 
ة رصينة مف خلبؿ برامج مية. كىذا يتطمٌب أفٍ تيقدٌـ الجامعة معرفة عمميٌ ارسالتيا الإنسانيٌة السٌ 

ة بما يتلبتـ مع تعميميٌة حديثة كمتطكٌرة تيناسب احتياجات سكؽ العمؿ، كتستثمر طاقاتيا المعرفيٌ 
 طبيقيٌة، كتقديـ الاستشارات كالدٌراساتة التٌ متطمبات اقتصاد المعرفة، كذلؾ مف خلبؿ نتاجاتيا العمميٌ 

 م بدكره ينعكس إيجابنا ليا كلممجتمع.ذراكات المثمرة، كالٌ كالتدريب، كعقد الشٌ 
ف    ,.Etzkowitz et al) نشِة كظيكر منيكـ الجامعة المنتجة كما يرل أتزكاكتز كيخركف كاي

نمية يمثؿ مرحمة متطكرة كمتقدمة مف دكر الجامعة، كىذا الدٌكر يتمثٌؿ في المساىمة في التٌ  (2022
ديٌة مف خلبؿ نقؿ نتائج البحكث مف المختبر إلم النٌظاـ الاقتصادم كتحكيميا إلم مينتجات الاقتصا

ة عميقة داخؿ الجامعات، ة كتنظيميٌ حكؿ الجذرم ت،ييرات ىيكميٌ كخدمات ذات قيمة. كيتطمب ىذا التٌ 
درة عمم قة كقاة خلٌب ي عقمية رياديٌ عمم تبنٌ كالطٌمبة  دريسبالإضافة إلم تشجيع أعضات ىيئة التٌ 

 (Fischer et al., 2021).  تحكيؿ الأفكار إلم مشاريع مممكسة
خمنا إضافينا في سياؽ العكلمة كالمنافسة المتزايدة بيف كقد اكتسب منيكـ الجامعة المنتجة زى 

الجامعات عمم الصٌعيديف الإقميمي كالدٌكلي. فسعينا لجذب الطٌمبة المتميزيف كالباحثيف المبدعيف 
مكحة، أدركت الجامعات أىمية تطكير علبمتيا التٌجارية كتعزيز زـ لمشاريعيا الطٌ كالتٌمكيؿ اللب

  (Salamzadeh et al., 2022). تِثيرىا الإيجابي كالمممكس في المجتمع
ة ة كالاقتصاديٌ كقد تـ تطكير ىذا المنيكـ ليؤكد عمم دكر الجامعة كمحرؾ أساسي لمتنٌمية الإقميميٌ 

نتجة فإف الجامعة المي  (Klingler & Chalmers, 2023)مينجر كتشالمرزة. فكفقنا لككالاجتماعيٌ 
تصبر ل ذلؾ لً ريس كالبحث العممي، بؿ تتعدٌ يـ عاؿو لا تقتصر عمم كظينتي التٌدىي مؤسسة تعم

ب ذلؾ كالإقميمي، كيتطمٌ محيطيا المحمي ة لً ة كالاقتصاديٌ نمية الاجتماعيٌ محركنا فاعلبن كمؤثرنا في التٌ 
ـ برامج تعميميٌة لاحتياجات سكؽ العمؿ المت،يرة، كأف تقدٌ  ت أف تككف أكثر استجابةن مف الجامعا
ة كمستدامة مع ة، كأف تعمؿ عمم بنات شراكات قكيٌ يٌ ي ىذه الاحتياجات بناعمبتكرة تمبٌ كتدريبيٌة مي 

 القطاع الخاص.
كؿ إلم مؤسسة نتجة لا ينب،ي أف تتحِكيد بشكؿ قاطع عمم أف الجامعة المي كمع ذلؾ، يجب التٌ 

ة. بؿ يجب أف ة كالمجتمعيٌ تجاريٌة بحتة تيعمي مف شِف الرٌبر المادم عمم حساب رسالتيا الأكاديميٌ 
ة في التٌعميـ كالبحث العممي كخدمة المجتمع، تيحافظ عمم تكازف دقيؽ كحكيـ بيف كظائنيا الأساسيٌ 

ريٌة النكريٌة كقيـ جكىريٌة لا يمكف ة الحناظ عمم الاستقلبليٌة الأكاديميٌة ك مع التٌِكيد عمم أىميٌ  الحي
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التنٌازؿ عنيا. فني نياية المطاؼ، فإف اليدؼ الأسمم لمجامعة المينتجة ىك تعزيز مقدرتيا عمم 
الإسياـ النعٌاؿ في تحقيؽ التنٌمية الميستدامة لممجتمع، كليس مجرد تحقيؽ مكاسب مادية ينية 

 ك.Etzkowitz et al., 2022ـ
 

 الجامعة الم نتجة. أدوار 3.2.1.2
 

ؼ ىذه النمسنة تي تكظٌ الٌ ي تتبناىا الجامعة المنتجة، كتختمؼ باختلبؼ البيئات تتعدد الأدكار الٌت
جتمع تعدد أدكار الجامعة في المي إلم ك "38، ص2018الماجد ـ دراسًة ة، كأشارتلتحقيؽ إنتاجيٌ 

 تجعؿ مف نشاطيا كبحكثيا الأساسيٌة ؿعميـ كالإعداد كالتٌِىيؿ لمطٌمبة، بالكاحد، فيي لا تكتني بالتٌ 
، ةعاقديٌ البحكث التٌ ـ الجامعة بِدكار ميتعددة منيا ـة بحكثنا ذات جدكل اقتصاديٌة، كتقك كالتٌطبيقيٌ 

عد، التٌعميـ المنتكح، ف بي ة، التٌعميـ الميتسمر، التٌعميـ عالأنشطة الإنتاجيٌة، الاستشارات العمميٌة أك الننيٌ 
 ".كالبرامج كالدٌكرات التٌدريبية، استثمار أمكاؿ كمرافؽ الجامعة الدٌراسات المسائية،

ك عدة أدكار،  كيمكف 2018ك، كعبد ال،نكر كيخركف ـ2020كقد ذكر كؿ مف الدٌمخ كيخركف ـ
 :كفؽ اِتي تمخيصيا

مف خلبؿ استثمار جيكد كخبرات أعضات ىيئة  الجامعات كبيوت خبرة ومكاتب استشاري ة: -
 .ة لمجامعةكتقديـ الأبحاث كالاستشارات مقابؿ عكائد ماليٌ  التٌدريس البحثية،

بيدؼ مكاكبة التٌطكرات العمميٌة، تسعم الجامعات لإنشات كحدات  عوائد الت عميم الم ستمر: -
لمتٌعميـ المستمر لتِىيؿ خريجييا كالعامميف في سكؽ العمؿ لمكاكبة التٌطكرات التٌكنكلكجيٌة 

 .دكرات ككرش عمؿ كندكات ميتخصصة لقات عكائد ماليٌة كالعمميٌة، كذلؾ مف خلبؿ تنظيـ
إذ تحقؽ الجامعة مكارد مالية مف خلبؿ تنظيـ المؤتمرات العممي ة والمعارض الد ائمة: المؤتمرات -

 .ائمة لبيع الكتب الجامعيٌة كالأدكات كالأجيزة الميصنٌعة فيياة كالمعارض الدٌ العمميٌ 
البيئة المناسبة كالمحنزة للؤفكار كالمشاريع ذات  كىي تكفير الجامعات كحاضنات للأعمال: -

الطٌابع الإبداعي لمطٌمبة كالخريجيف، بحيث تتمكٌف الجامعة مف الدٌخكؿ إلم مجاؿ الإنتاج 
 .الصٌناعي بالتدرٌج، مست،مة إمكاناتيا البىشريٌة المتميزة في ىذا الشٌِف

انب النٌظرية بالتٌطبيقية كتحكيؿ العمكـ مف منطمؽ ربط الجك  محقة بالجامعات:ة الم  قني  وحد ات الت   -
إلم تقنيات كمنتجات في سكؽ العمؿ كالاقتصاد كالمجتمع، شيد الميداف التٌربكم إنشات العديد 

قنية الممحقة بالجامعات بيدؼ تقديـ خدمات عمميٌة تخدـ الميجتمع، كتيسيـ في مف كحدات التٌ 
 .لحماية حقكؽ الباحثيف كالمخترعيف تطكيره، إضافة إلم نشر ثقافة الميمكيٌة النكريٌة

مف خلبؿ رعاية مشاريع تجارية، يتـ بعد ذلؾ افتتاح متجر  الجامعات كعلامات تجاري ة: -
، يتـ تكظيؼ العامميف بيا مف الطٌمبةعة بجكدة عالية، ك ة متنكٌ نتجات استيلبكيٌ لمجامعة يحكم مي 
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سيـ في إيجاد مصدر تمكيؿ مبتكر مما ييعمي اسـ الجامعة كينقؿ رسالتيا كرؤيتيا مف جية، كيي 
 .كمستداـ لمجامعة مف جية أخرل

 .: في إقامة مشاريع تجارية تمكٌؿ الجامعةستغمةستغلال الأراضي والمباني غير الم  ا -
إذ تستنيد الجامعة مف تش،يؿ كرشيا كمعامميا  تشغيل الورش والمختبرات والمعامل والعيادات: -

بية في مشافييا مقابؿ عمؿ مقابؿ أجكر، كتقديـ خدماتيا الطٌ ة لصالر عالـ الدريبيٌ كحقكليا التٌ 
يكضر أدكار الجامعة ك 2.2كؿ رقـ ـكالشٌ  أجكر، كالٌتي تشكٌؿ بمجمكعيا مكرد مالي لمجامعات.

 نتجة:المي 

 
 أدكار الجامعة المنتجة، مف إعداد الباحثة. :2.2 الشكؿ رقـ

 
 نتجة. أىداف الجامعة الم  4.2.1.2

 
ة ة كتنمكيٌ المينتجة إلم تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ، أبرزىا: تحقيؽ أىداؼ تربكيٌ  سعم الجامعةتى 

ف ىذه الأىداؼ تطكير أدات النٌظاـ الجامعي كالعمؿ عمم رفع كناتتو كتحسيف تتضمٌ  منشكدة،
مستكل فاعميتو، بالإضافة إلم زيادة المقدًرة التنٌافسية لمجامعات بما يتكافؽ مع المعايير كالنٌظـ 

كما تسعم ىذه النمسنة إلم تكفير مصادر تمكيميٌة ميستدامة  العصر كت،يراتو، الميٌة كميتطمباتالع
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لمنٌظاـ التٌعميمي الجامعي لتمبية احتياجاتو الماليٌة المتنامية، كذلؾ مف خلبؿ تنعيؿ الدٌكر الإنتاجي 
 ك. 2022كيخركف،  كالاست،لبؿ الأمثؿ لممكارد البشريٌة الميتاحة ـالدكسرم

ؤيةك  ك لمجامعة المنتجة كػ "بيت خبرة" لممجتمع، 2018الماجد ـ دراسة تتلبقم ىذه الطٌمكحات مع ري
يتمكٌف مف خلبلو أفراد الميجتمع كمؤسساتو مف الاستنادة مف طاقات كقدرات الجامعة البىشريٌة 

ف ذلؾ تييئة بيئة كالماديٌة مقابؿ تكفير مكارد إضافيٌة تيستخدـ في تحسيف العمميٌة التٌعميميٌة. كيتضمٌ 
ة، كالتنٌاعؿ الميستمر مع سكؽ العمؿ، كتمبية احتياجات الميجتمع مف خلبؿ عمميٌة كبحثيٌة تطبيقيٌ 

إجرات ميختمؼ أنكاع البحكث العمميٌة، كتحقيؽ التٌكامؿ بيف الجانب الأكاديمي النٌظرم لمطالب 
 & Choyالاقتصاديٌة كالميجتمعيٌة ـكالبحث العممي الميرتبط بالعمميات الإنتاجيٌة داخؿ الميؤسسات 

Delahaye, 2011.ك 
لمجامعة المنتجة كما حددتيا دراسة العتيبي  ؤل أىداؼ أخرىِكثر تنصيلبن كتتكامؿ مع ىذه الرٌ 

 :ك2022ـ
مف خًلبؿ است،لبؿ مكارد الجامعة  ة لخدمة المجتمع:ة والمادي  استثمار وتنمي ة الق درات البشري   -

براتك، كمكاردىا الماديةلتٌ البشريٌة ـأعضات ىيئة ا ـالميختبرات، المراكز  دريس، الباحثيف، الخي
البحثيٌة، التٌجييزاتك لتقديـ خدمات مدفكعة الأجر للؤفراد كالميؤسسات، مع التٌركيز عمم تحقيؽ 

 أثر إيجابي عمم المجتمع المحمي.
يئة الميناسبة لمقياـ مف خًلبؿ تييئة الب توجيو البحث العممي نحو حل الم شكلات الم جتمعي ة: -

تي تيسيـ في زيادة العمميات الإنتاجية داخؿ الجامعة كالمؤسسات ة الٌ طبيقيٌ بالأبحاث العمميٌة كالتٌ 
 تي تكاجو المجتمع.شكلبت الكاقعية الٌ المجتمعية، مع تكجيو ىذه البحكث نحك حؿ المي 

راسة الجانب النٌظرم مف الدٌ  بط بيفمف خًلبؿ الرٌ  ة:ربط الإعداد الأكاديمي بالعمميات الإنتاجي   -
 ة.م يخدـ العمميات الإنتاجيٌ عف طريؽ البحث العممي الذٌ  الجامعية بالجانب العممي كالتٌطبيقي،

ة لدل الطمبة مف خلبؿ تنشئة الاتٌجاىات الإيجابيٌ  تنمية ميارات الت عمم الذ اتي والت فكير الن قدي: -
التنٌكير كالاستنتاج كمكاكبة التٌ،يرات، بيدؼ إعدادىـ  نحك التٌعمـ الذٌاتي كالميمارسة، كالقيدرة عمم

 لسكؽ العمؿ المت،ير كالمساىمة في التنٌمية الميستدامة.
مف خًلبؿ تطكير المينتجات كالابتكارات  دعم الابتكار المحمي وتقميل الاعتماد عمى الاستيراد: -

ي بدلان مف نتج المحمٌ جاد المي كالبحكث العمميٌة لتطبيقيا في الكاقع كبحمكؿ تمكٌف المجتمع مف إي
 سيـ في دعـ الاقتصاد الكطني.نتج الأجنبي، مما يي المي 

ص مجمكعة أىداؼ لمجامعة المنتجة كما في الشكؿ رقـ كاستنادنا لًما سبؽ فإف الباحثة تمخٌ 
 ك اِتي:3.2ـ
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 ىداؼ الجامعة المنتجة، مف إعداد الباحثة.أ: 3.2الشكؿ رقـ 

 
 عة الم نتجة. أىمي ة الجام5.2.1.2

 
تتعدد أىميٌة الجامعة المنتجة كانعكاساتيا الإيجابيٌة، كلا تقتصر الأىميٌة مف التٌكجو نحك الجامعة 

ل ذلؾ إلم إيجاد مصادر تمكيؿ بديمة كمستدامة المنتجةعمم تحقيؽ أرباح ماليٌة فحسب، بؿ تتعدٌ 
ة. فمف ة كالعمميٌ كالماليٌ  الإداريٌة نة أكبر في إدارة شؤكنياتمكٌف الجامعات مف تحقيؽ استقلبلية كمرك 

خًلبؿ تنكيع مصادر التٌمكيؿ، يمكف لمجامعات تقميؿ اعتمادىا عمم الدٌعـ الحككمي أك الرٌسكـ 
الدٌراسية كتخصيص المزيد مف المكارد لتطكير البرامج الأكاديميٌة كتعزيز البحث العممي. ككما 

ة ت إلم است،لبؿ طاقاتيا كقدراتيا المعرفيٌ ك لا تنظر الجامعا2020عكد ـر البيدىي كالسٌ يكضٌ 
استقلبليا المالي كالإدارم كالعممي. كعلبكةن عمم ذلؾ، ييسيـ  بر فقط، بؿ كِداة لتحقيؽكمصدر لمرٌ 

كجو في تعزيز الارتباط كالتنٌاعؿ بيف الجامعة كالميؤسسات الإنتاجيٌة كالاقتصاديٌة في ىذا التٌ 
لم أداة فاعمة لمتنٌمية كركيزة أساسيٌة لإقامة المشاريع المختمنة المجتمع، كتحكيؿ الجامعة المنتجة إ

 ك. 2021ـمخيبر، 
سيـ في التنٌمية الاقتصاديٌة الجامعة المنتجة تي  إلم أف   (2022) كعميو تشير دراسة العتيبي

 تقديـ الخبرات كالاستشارات كتننيذ البحكث الٌتي تمبٌي احتياجات جتمع مف خلبؿكالاجتماعيٌة لممي 
الميجتمع. كما أف  الجامعة المينتجة تيؤدٌم دكران فريدان في مجاؿ تمكيؿ القًطاع العاـ، فضلبن عف 
إسياميا في تحسيف مستكيات المعيشة مف خلبؿ الشٌراكة كالاستثمار مع القًطاع العاـ في مجالات 

 حيكيٌة كالرٌعاية الصٌحيٌة كالخدمات التٌعميميٌة.
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اتج عف ىذا النٌمكذج إلم انعكاسات إيجابيٌة عمم جكدة التٌعميـ النٌ م الاستقلبؿ المالي كييؤدٌ 
 ,Alemu)الجامعي، كييسيـ في تِسيس قاعدة أكاديميٌة متينة مف رأس ماؿ بشرم. كقدٌمت دراسة 

2022; Kassahun, 2022)  أثر ذلؾ عمم جكدة التٌعميـ، كمنيا أثر الاستقلبؿ المالي عمم
برات كأعضات ، كتحسيف البي ةياسات الأكاديميٌ كناتة السٌ  نية التٌحتيٌة الأكاديميٌة كالبحثيٌة، كاستقطاب خي

 ىيئة تدريس مميزيف، بؿ كينعكس ىذا الاستقلبؿ المالي عمم تحسيف سيمعة الجامعة.
نتجة جاىدة لنيـ احتياجات الميجتمع كالعمؿ عمم تمبيتيا بناعميٌة، كىك ما أكدتو كتسعم الجامعة المي 

ك الٌتي أشارت إلم أىميٌة الجامعة المينتجة باعتبارىا منارة فكريٌة تيسيـ في 2024م ـدراسة المندلاك 
قامة جسكر مف التٌكاصؿ كالتٌعاكف بيف  إيجاد حمكؿ مبتكرة لمتٌحديات الٌتي تكاجو المجتمع، كاي

ثمر كتي . الأكساط الأكاديميٌة كالصٌناعيٌة، مما يعزز عممية نقؿ المعرفة كتطبيقيا عمم أرض الكاقع
ا لتمبيٌة احتياجات  ىذه العممية عف فيرص كاعدًة لتطكير برامج تعميميٌة كتدريبيٌة ميصممة خًصيصن
سكؽ العمؿ المت،يٌرة، مما ييسيـ بدكره في بنات اقتصاد مزدىر قائـ عمم المعرفة. كيبرز ىنا دكر 

ة ريادة الأعماؿ بيف مينتجات كخدمات قابمة لمتٌسكيؽ، كتعزيز ثقاف الجامعة في تحكيؿ الأفكار إلم
 ك.Fischer et al., 2021مبة كأعضات ىيئة التٌدريس ـالطٌ 

اتيكما ينعكس عنو مف ة الجامعة المنتجة تنبثؽ في تحقيؽ الاكتنات المالي الذٌ أىميٌ  كترل الباحثة أف  
 طكرجتمع كعجمة التٌ ة الجامعات، كتعزيز الابتكار البحثي فيما يتماشم مع حاجات المي استقلبليٌ 

ة، ة كالاقتصاديٌ جتمعيٌ نمية المي طبيؽ العممي في المجتمع لدعـ التٌ كسكؽ العمؿ، كربط المعرفة بالتٌ 
 ة مما يثمر بدكره عمم سيمعة الجامعة.كرفع فاعمية الأدات الأكاديمي لممكارد البشريٌ 

 
 . وظائف الجامعة الم نتجة6.2.1.2

 
مة مف الأنشطة الٌتي تسعم تكامً لتشمؿ مجمكعة مي  كظائنيا نتجة، تتنكٌعبناتن عمم منيكـ الجامعة المي 

إلم تحقيؽ أىداؼ تربكيٌة كتنمكيٌة منشكدة. فبالإضافة إلم الدٌكر التقٌميدم في التٌعميـ كالبحث 
العممي، تسعم الجامعة المنتجة إلم تنعيؿ دكرىا في خًدمة الميجتمع كالاسياـ في التنٌمية 

يا كفؽ اِتي:الاقتصاديٌة كالاجتماعيٌة، كييمكف تم  خيصي
 الت عميم والت دريب‌. أ

ييمثٌؿ التٌعميـ، بًشكؿ عاـ كالتٌعميـ الجامعي بشكؿ خاص، البينية الأساسيٌة لتطكير الأنشطة 
عداد القكل البشريٌة  الاقتصاديٌة كالاجتماعيٌة الميختمًنة، فيك ييسيـ بشكؿو أساسي في تِىيؿ كاي

ي عائدان ميرتنًعان إذا تـ التٌخطيط الجيد لاست،لبؿ ىذه المينتجة، كييمكف أف ييحقؽ التٌعميـ الجامع
المكارد البشريٌة، كييعد التٌعميـ الجامعي مرحمة عميا مف مراحؿ التٌعميـ، إذ يحصيؿ الطٌالب بعد 
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ة راسة عمم شيادة جامعية تيؤىٌمو لمعمؿ في المجالات الٌتي تخصص فييا خلبؿ دراستو الجامعيٌ الدٌ 
 ك. 2019ـنعمة كداخؿ، 

ياؽ يتمثٌؿ في كظينة ميمة لمجامعة المينتجة في إعداد الخًريجيف القىادريف كترل الباحثة أف ىذا السٌ 
عمم أدات أدكارىـ المطمكبة في سكؽ العمؿ. كييعد ىذا النٌشاط الريكف الأساسي الٌذم يجب تطكيره 

نٌظرم كالميمارسة نتجة، بحيث تجمع بيف التٌدريس اللتحقيؽ الأىداؼ المطمكبة مف الجامعة المي 
ة نتيجة التٌعاكف الكاسع مع سكؽ العمؿ، مما ييؤثٌر بشكؿ كبير في إعداد الخريجيف كييمكٌنيـ التٌطبيقيٌ 

 مف استيعاب المعرفة النٌظرية كالعمميٌة لمميساعدة في تسريع تطكر مؤسسات الميجتمع.
ث بعض التٌخصصات الٌتي كلكي تستجيب الجامعة لمتطمبات المؤسسات كالمشاريع، ييمكنيا استحدا

تخدـ مؤسسات أك قطاعات العمؿ بناتن عمم احتياجاتيا، مع إمكانيٌة اسياـ تمؾ الميؤسسات أك 
قطاعات العمؿ في تحمؿ بعض الأعبات الماليٌة لاستحداث كتطكير تمؾ التٌخصصات. كما ييمكف 

مع لمتٌعمـ كاكتساب المعرفة ة لإتاحة النيرصة لأكبر عدد مف أفراد المجتلمجامعة فتر دراسات مسائيٌ 
مقابؿ رسكـ مناسبة تيشكٌؿ إيرادان مالينا لمجامعة. بالإضافة إلم ذلؾ، ييمكف مف خًلبؿ تطبيؽ نظاـ 

عتمدةك اعتماد مركنة كبيرة في السماح لممكاطنيف بدراسة بعض المقررات اعات المي المقررات ـالسٌ 
 ك. 2021مقابؿ رسكـ ب،رض التٌِىيؿ ـسميـ كمتكلي،

 ظيفة البحث العمميو  . ب
ؾ الأساس لأم نيضة حضاريٌة كسًمة مف السٌمات الضٌركريٌة لكؿ مجتمع ييعد البحث العممي الميحرٌ 

يسعم لمكاكبة التٌطكرات الميعاصرة، بالتاٌلي ىك الكسيمة الميثمم لتنمية الميجتمع، كالطٌريؽ الأقكل 
بِنو المحاكلة الدٌقيقة كالنٌاقدة لمتكصٌؿ للبنتقاؿ إلم مستكل حضارم ميتقدٌـ. ييعرٌؼ البحث العممي 

لحمكؿ لممشكلبت الٌتي تكاجو البشريٌة كتحدٌ مف تقدميا، ينطمؽ البحث مف حيب الاستطلبع، كيحكٌؿ 
كييحسٌف الكسائؿ الٌتي نتعامؿ بيا مع ميختمؼ الأشيات، كما ييعرٌؼ بِنو  ،الشٌؾ إلم معرفة حقيقيٌة
تكضير أك تنسير لظاىرة غير كاضحة، كيكشؼ الحقائؽ لإيجاد  ـ ييدؼاستقصات ىادؼ كمنظٌ 

كيمثؿ أسمكبان عمميًّا  ك.2007ئة ـالضامف، المجيكلة كالمشككؾ فييا كييصحٌر الحقائؽ الخاطً 
ة ة كالاجتماعيٌ يعمؿ عمم إثرات كتطكير المعرفة ككضع الحمكؿ لممشاكؿ الاقتصاديٌ  كمنيجيٌا

طبيؽ العممي، كىك نشاط فكرم منظٌـ طكير المصحكب بالتٌ لتٌ د عمم البنات كاة، كما يؤكٌ كنكلكجيٌ كالتٌ 
ة كذلؾ مف أجؿ إثرات يقكـ بو المتخصصكف في حقكؿ المعرفة المختمنة كمف منطمقات عمميٌ 

 تي تعيشيا المجتمعاتة كتطكيرىا كتجديدىا، ككذلؾ معالجة المشاكؿ كالقضايا الٌ المعرفة الإنسانيٌ 
 ك.2021ة ـسميـ كمتكلي، كالاجتماعيٌ  ةالمعاصرة في المجالات الاقتصاديٌ 

كانطلبقنا مف ىذه الأىميٌة الجكىريٌة، فإفٌ البحث العممي مف الكظائؼ الأساسيٌة لمجامعة، بؿ إف  
متٍ نشاطيا في البحث العممي عف بعض الجامعات، خاصة في الكلايات المتحدة الأمريكيٌ  ة، فصى

راسات العميا أكثر مف غيرىا، كحدث ىذا في أشير نشاطيا التٌعميمي، كلذلؾ كاف تركيزىا عمم الدٌ 
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في كلاية ماساتشكستس  كMITمة عمم مستكل العالـ، كىك معيد الػ ـكنكلكجيا المتقدٌ معاىد التٌ 
ة لتطكير المجتمعات ، كفي جامعة كالينكرنيا، كما ييعدٌ البحث العممي أحد الدٌعائـ الأساسيٌ الأمريكيٌة
سٌبيؿ الكحيد لتحقيؽ التنٌمية الشٌاممة، لما ييقدٌمو ليا مف أفكار كحمكؿ ة كتقدٌميا، فيك الالإنسانيٌ 

، كترتيب أكلكياتيا، كتحميميا اتفي تحديد الميشكًلبت في المجتمع يـييسك لمميشكًلبت الحقيقية،  
تحميلبن عمميًّا بالإضافة إلم كضع الحمكؿ الميلبئمة لمعالجتيا، كييسيـ مف ناحية أيخرل في تقديـ 

رفة العمميٌة في مختمؼ المياديف سكات أكانت بحكثنا أساسيٌة أـ بحكثنا تطبيقيٌة أـ بحكثان ذات المع
ابتكارات، كمف ثـ فإف نجاح الميجتمعات قائـ عمم القكٌة في إنتاج المعرفة، كالمعرفة تينتج مف خلبؿ 

عات كاستقرارىا في البحث العممي، مما ييؤدم إلم ضركرة الاىتماـ بو كتطكيره مف أجؿ بقات المجتم
 ك.2022ظؿ عصر اقتصاد المعرفة ـحباكة، 

ا كمصدر لمعمـ كالنكر، كييقاس تقدٌـ الدكؿ بمستكل اىتماميا  كتبرز أىميٌة البحث العممي أيضن
بالبحث العممي كميزانياتيا المخصصة لو، بما في ذلؾ دعـ القطاع الخاص. فني إسرائيؿ، عمم 

%ك، بينما ييسيـ القطاع الخاص 30.6ككمي لمبحث العممي ـسبيؿ المثاؿ، يشكؿ التٌمكيؿ الح
فقط مف  %ك0.3%ك. كفي المقابؿ، يينتج أعضات ىيئة التدريس في العالـ العربي ـ52بنسبة ـ

الإنتاج البحثي العالمي، إذ يعاني البحث العممي في الدكؿ العربية مف قمة التٌمكيؿ، ضعؼ البنية 
 ك.2006بدكر العمـ في حؿ مشكلبت الميجتمع ـيكنس، المؤسسيٌة، كقمة الكعي المجتمعي 

 ك كظينة الجامعة المنتجة في البحث العممي:2022كتمخٌص دراسة العتيبي ـ
ركيز عمم الميشكلبت البحثيٌة الٌتي تحتاجيا الميؤسسات الاجتماعيٌة،إذ ييدؼ ذلؾ إلم التٌ  -

المجتمع كتحقيؽ الرٌبر كالعائد الميساىمة في تحقيؽ التنٌمية كالتقدٌـ في قطاعات الإنتاج في 
المالي لمجامعة، كذلؾ مف خلبؿ العمؿ عمم زيادة التٌكاصؿ بيف الجامعة كالمؤسسات 

 .الاجتماعية
ة ميتخصٌصة عمم المستكييف الإقميمي كالعالمي، تشجيع الباحثيف عمم إجرات بحكث عمميٌ  -

 .ع حكافز ليـأك بعثات أك دف نر الباحثيف إجازات عمميٌةكيتـ ذلؾ مف خلبؿ مى 
كيتـ ذلؾ مف خلبؿ تحقيؽ دريس لممارسة البحث العممي، تكفير كقت لأعضات ىيئة التٌ  -

 .تي ييكمٌنكف بياالٌ  البحثيٌة المياـ كازف معالتٌ 
ف ىذا ،ك الاستنادة مف نتائج البحكث الٌتي ييجرييا الباحثكف في قطاعات العمؿ كالخدمات  - اي

 .كؿ العالـييحاكي التٌكجٌو السٌائد في كثير مف د
ميشاركة رجاؿ الصٌناعة كالسٌياسييف بالأبحاث العمميٌة مع أعضات ىيئة التٌدريس كييدؼ  -

 ة.ة بالبحكث التٌطبيقيٌ ذلؾ إلم إثرات المعرفة العمميٌ 
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 خدمة المجتمع   - ج
لا تقتصر كظينة الجامعة المنتجة عمم تحقيؽ أىدافيا الأكاديميٌة كالبحثيٌة، بؿ تمتد لتشمؿ خدمة 

ك، تؤدٌم دكرىا الكامؿ في 2003نمية الشٌاممة. فالجامعة، كما يرل عقؿ ـجتمع كالإسياـ في التٌ المي 
ز ة، كت،ذم الطٌاقات كتحنٌ التٌ،يير الاجتماعي مف خلبؿ التنٌاعؿ النعٌاؿ بيف النرد كالبيئة الاجتماعيٌ 

التٌعميـ كالتٌ،يير ركح الابتكار لدل النرد، كقد أدرؾ العديد مف الباحثيف أىميٌة العلبقة بيف 
الاجتماعي، كأثر التٌعميـ الجامعي في تحسيف أكضاع الطٌبقات النقيرة كتكفير فرص العمؿ كرفع 

 مستكل المعيشة.
كتنطمؽ الجامعة المينتجة مف ككنيا جزتنا لا يتجزأ مف الميجتمع الٌذم تعمؿ فيو، إذ تربطيا بو علبقة 

ِصيؿ، تقكده بكصنيا مصدرنا لمنكر كالعمـ كالبحث كالتٌ جدليٌة، فيي تقكده كتتبعو في الكقت ننسو؛ 
كتتبعو بكصنيا إحدل مؤسساتو العامة في نتاجًو الإيديكلكجي كالسٌياسي كالاقتصادم كالاجتماعي 

أم أزمة في النكر الثقٌافي في الجامعة ىي  أف   تيشير الباحًثة ك. كبالتاٌلي،2018كالثقٌافي ـبريني، 
مما يجعؿ خدمة المجتمع كالنٌيكض بو مف الأدكار الرٌئيسة لمجامعات، أزمة في فكر المجتمع، 

كيتنرٌع عنيا دكريف أساسييف: الدٌكر غير المباشر الذٌم ييدؼ إلم تمبية احتياجات البيئة المحيطة 
مف التٌ،يرات الميختمنة كالعمؿ عمم ربط البحث العممي بمشكلبتيا، كالدٌكر المباشر الذٌم ييدؼ إلم 

 ،ييرات ميخطط ليا تؤدم إلم نيضة المجتمع كتقدمو.إحداث ت
جتمع الٌتي تقدٌميا الجامعات لمجتمعاتيا بتنكعٌ ع أنماط كمجالات خدمة المي كنتيجة لذلؾ، تتنكٌ 

حاجات كمشكلبت ىذه المجتمعات كدرجة انخراط الجامعات في العمؿ عمم تمبية تمؾ الحاجات 
م ىذه الخدمات، مف لمجالات بتنكٌع الجيات الٌتي تتمقٌ كمكاجية ىذه الميشكلبت. كما تتنكٌع ىذه ا

جيات حككميٌة كمدنيٌة، إلم جانب العامميف في مختمؼ الأنشطة التٌجاريٌة كالصٌناعيٌة كالزٌراعيٌة 
كغيرىا، كما أف  بىعض ىذه الخدمات تقدٌميا الجامعات عمم مستكل الميجتمع المحمٌي كبعضيا عمم 

ذ يسع م الميجتمع إلم مكاجية التٌحديات الميعاصرة يجب التنٌكيو إلم أىميٌة الميستكل الكطني. كاي
التٌكامؿ الميجتمعي كالتٌعاكف لما لو مف أثر بالغ عمم تنمية الميجتمع كمقدرتو عمم الازدىار كالنٌمك 

 ك.2017ـالمصرم، 
 ك كظينة الجامعة في خدمة المجتمع،في اِتي:2003كيمخٌص عقؿ ـ

ما فاتيـ نتيجة لأسباب صحيٌة أك إلم تكفير كتمكيف أفراد المجتمع ك  تيدؼ وظيفة تعويضي ة: -
اقتصاديٌة أك اجتماعيٌة أك عدـ مقدرتيـ عمم دفع التٌكاليؼ نتيجة لمظركؼ القائمة الٌتي تحد مف 

 .طمكحيـ
تيدؼ إلم تزكيد أفراد الميجتمع بما يحتاجكنو مف معارؼ كميارات في مجاؿ  وظيفة بنائية: -

نكا أكثر كناتة عمم ممارسة متطمبات معيشتيـ، إذ إف  كؿ مينة تتعرض لت،يرات أعماليـ ليكك 
 .جديدة في أساليب ممارستيا
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كذلؾ بإعداد أفراد كككادر لقيادة المشركعات الجديدة الٌتي  :وظيفة تطويري ة )أو تحويمي ة( -
ظائؼ ك يمخٌص ك 4.2كالشٌكؿ رقـ ـ تيدؼ إلم نقؿ المجتمع مف مرحمة إلم مرحمة أخرل.

 الجامعة:

 
 كظائؼ الجامعة المنتجة، مف إعداد الباحثة. :4.2رقـ  الشٌكؿ

 
 . مبررات الت حول نحو الجامعة الم نتجة7.2.1.2

 
تنطمؽي فكرة تبنٌي نمكذج الجامعة المنتجة مف عدٌة مبررات تشكُّؿ منطمقنا فمسنيًّا ليا،مما جعؿ مف 

بتكر، فإف ىذا التٌحكؿ ييشكؿ استراتيجية ضركرية دكرىا يتحكٌؿ مف دكر تقميدم إلم دكر ريادم م
تيساعد الجامعة في تكفير حمكؿ عمميٌة ميلبئمة، كتدفعيا باتٌجاه التٌطكر كالنٌمك لتكاكًب مكانتيا بيف 
الجامعات في الدكؿ المتقدٌمة، ىذا التٌحكؿ لو مبرراتو المتعددة، كما ذكر كؿ مف عبد ال،نكر 

 كأىميا: ك2022ـ يخركفكالدٌكسرم ك  ك،2018كيخركف ـ
كتتمثؿ في ضعؼ مقدرة الدٌكلة عمم الإنناؽ عمم التٌعميـ الجامعي  المبررات الاقتصادي ة: -

كالحاجة إلم التٌكسع فيو لمكاجية الطٌمب الاجتماعي المتزايد عميو، كحاجة التٌخصصات الحديثة 
 .الدٌكلة تكفيرىا أك الكفات بياالمرتبطة بالتٌطكر العممي كالتٌكنكلكجي إلم تكمنة عالية لا تستطيع 

كتتمثؿ في زيادة الطٌمب الاجتماعي عمم التٌعميـ الجامعي نتيجة النٌمك  المبررات الاجتماعي ة: -
السٌكاني السٌريع كالمتزايد، كالتزاـ الدٌكلة بمبدأ تكافؤ النيرص التٌعميميٌة، كالنٌظر إلم التٌعميـ 

اؾ الاجتماعي، بالإضافة إلم مشكمة البطالة الجامعي عمم أنٌو العينصر الناعؿ في الحر 
 كتزايدىا بشكؿ مستمر، كرفع مستكل سكؽ العمؿ لبعض المؤىلبت.

المقيديف في الجامعات، كتِثيره في  ةبيادة الكبيرة لعدد الطٌمكتتمثؿ في الزٌ  المبررات الت عميمي ة: -
إلم الطٌمبة، كانخناض معدؿ ضيعؼ كناية التٌعميـ الميقدٌـ، كارتناع معدؿ أعضات ىيئة التٌدريس 
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الإنناؽ عمم الطٌالب، كعدـ كناية التٌجييزات كالمختبرات كالقاعات، كضيؽ المساحة، كعدـ 
 .قدرة عمم تطبيؽ أساليب التٌدريس الحديثةمال
ىك تحقيؽ المشاركة ،ك كتنطمؽ مف أفٌ أىـ معايير التنٌمية الشٌاممة الم بررات الت نموية: -

ي العمؿ كالإنتاج، كتكجيو المجتمع نحك الإنتاج كرفع طاقاتو الإنتاجيٌة، الاجتماعيٌة لكؿ فرد ف
كلا يمكف تحقيؽ ىذا اليدؼ إلا بعد أف يصبر العمؿ جزتان استراتيجيان رئيسيًّا بالعمميٌة التٌعميميٌة 

بررات لمتٌحكٌؿ نحك المننسيا في كؿ المؤسسات كعمم جميع المستكيات. كتمخٌص الباحثة
 ك.5.2جة في الشكؿ رقـ ـالجامعة المنت

 
 نتجة، مف إعداد الباحثة.مبررات التحكؿ نحك الجامعة المي  :5.2الشكؿ رقـ 

 
 . متطم بات الجامعة الم نتجة8.2.1.2

 
لكي تنجر الجامعة المنتجة في تحقيؽ أىدافيا كضماف استمراريتيا كتطكٌرىا، يجب أف تتكافر لدييا 

كذلؾ بنية تحتيٌةك كمتطمب ميـ لذلؾ. ـ الموارد المادي ةتي ة، كتِمجمكعة مف المتطمٌبات الأساسيٌ 
نتجة مراكز دريب كالاستشارات إذ يجب أف تمتمؾ الجامعة المي مف خلبؿ تكفير مراكز ميتخصصة لمتٌ 

ميجيزة كقادرة عمم إعداد كتننيذ الدٌكرات التٌدريبية في إطار التٌعميـ المستمر، لتمبية احتياجات سكؽ 
، كتِىيؿ كتطكير ميارات القكل العاممة بما يتناسب مع متطمبات السٌكؽ، كتقديـ العمؿ الميت،يرة

ة اللبزمة الخدمات الاستشارية لممؤسسات كالشٌركات في مختمؼ المجالات، كتكفير البنية التٌحتيٌ 
لمراكز البحث العممي، مثؿ مراكز تكنكلكجيا المعمكمات كالمختبرات كالكرش الصٌناعيٌة 

جاىزيتيا لتننيذ المشاريع البحثيٌة كالتٌطبيقيٌة عند الطٌمب، كفتر قنكات اتٌصاؿ فعٌالة  الميتخصصة، مع
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ة مع المجتمع، بيدؼ فيـ مة كشرعيٌ إنشات يليات تكاصؿ مينظٌ  مب مع المجتمع، كىذا يتطٌ 
 El-Hilali & El-Sherbiny, 2008).ـ تي تكاجو المجتمعالمشكلبت كالقضايا الٌ 

نتجة في حكٌؿ نحك الجامعة المي بات الماديٌة لمتٌ ك فقد ذكرت المتطمٌ 80ص ،2024أما أبك الخير ـ
ة داخؿ الحرـ الجامعي، أك بنات مرافؽ كتش،يميا احات غير المست،مٌ استثمار مرافؽ الجامعة، أك السٌ 

حددة، مع احتناظ الجامعة بحؽ السٌيطرة عمييا، ة مي ي لمدٌ ضمف عقكد مع مؤسسات المجتمع المحمٌ 
نشات  بيا الرٌ لبعً ة، أك مى دريبيٌ كرات التٌ افقيا، سكات تِجير قاعاتيا لممؤتمرات أك الدٌ كتِجير مر  ياضيٌة. كاي
تجاريٌة، اقتصاديٌة تابعة لمجامعة، مثؿ المستشنم إف كاف لدييا اختصاص الطٌب ضمف مراكز 

، أك اختصاصيا، أك فندؽ تابع لاختصاص النندقة، أك مراكز الصٌيانة عمم اختلبؼ اختصاصاتيا
 دكر الطٌباعة كالنٌشر، أك المختبرات العممية كمختبر تحميؿ المياه كالتربة.. كغير ذلؾ الكثير.

ة تعتمد الجامعة المنتجة في تمبية متطمباتيا مف المكارد الماليٌ إذ متطمبات مالي ة، كلابيد  أفٍ تتكفر 
ىذه المصادر ما يمي  مكيؿ، بحيث لا تقتصر عمم مصدر كاحد، بؿ تشمؿعمم تنكيع مصادر التٌ 

 :ك2022مقضاة ـكفقنا ل
مو مف أبحاث عكائد الأنشطة الإنتاجيٌة: تشمؿ الأجكر الٌتي تتقاضاىا الجامعة مقابؿ ما تيقدٌ  -

 .عمميٌة ميتخصصة، كبرامج تدريبيٌة ميتنكٌعة، ككرش عمؿ ميكثنة
 .لبرامج الأكاديميٌةالرٌسكـ الدٌراسية: كىي الرٌسكـ الٌتي يدفعيا الطٌمبة مقابؿ التحاقيـ با -
المعكنات كالمنر: تضـ الدٌعـ المالي الٌذم تحصؿ عميو الجامعة مف الأفراد كالمؤسسات  -

 .كالجيات المانحة، سكات كانت محميٌة أك دكليٌة
التٌمكيؿ الحككمي: الدٌعـ المالي الذم تيخصصو الحككمات سنكينا لمجامعات، مع الأخذ  -

ف ميعدٌلان في نمكذج الجامعة المنتجة ليشجعيا عمم الاعتماد مكيؿ قد يكك بالاعتبار أف ىذا التٌ 
 .الذاتي

ممة مف المي  (Webb, 2015)أمٌا دراسة كيب  ة كمنيا أف عمم بات الماليٌ تطمٌ فقد تحدٌثت عف جي
ة كتِميف مكارد مستقرة عبر الزٌمف كأف تككف الجامعات استخداـ طرؽ تكزيع مستدامة لممكارد الماليٌ 

، (Fixed Effects Regression Model)ة قائمة عمم البيانات كنمكذج الانحدار الإدارة الماليٌ 
راسية كمصدر سكـ الدٌ بالإضافة إلم ضركرة تنكيع مصادر الإيرادات كتقميؿ الاعتماد عمم الرٌ 

كالتبٌرعات  (Endowments)رئيس، كتبنٌي سياسة تمكيميٌة تعتمد عمم عكائد الكقؼ 
(Charitable Giving)قميدييف.نر الحككميٌة كالبحثيٌة، كالبرامج التعميميٌة المكجية ل،ير التٌ ، كالم 

ف  المكارد حجر الزٌاكية في أم عمميٌة إنتاجيٌة، ك تيشك ؿي  الموارد البشريةمتطمٌبات ترل الباحثة أف ك  اي
تكفٌر ىيئات إدارية كككادر أكاديمية ككناتة العنصر البشرم كافة داخؿ البشريٌة ترتبط في 

دراسة أبك  لمجمس الإدارم كصكلان لمطمبة، كىك ما يتكافؽ مع رؤيةجامعات ابتداتن مف أعضات اال
في جكدة الأدات  حكؿ نحك الجامعة المنتجةأىـ المتطمبات البشريٌة لمتٌ أفٌ ك إلم 2024الخير ـ
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ت، الإدارم، كتكفر الخبرات لدل المكظنيف، كمكاكبة التٌطكر العممي كالعممي في معظـ المجالا
كتشجيع كدعـ العامميف في الجامعات لممشاركة في المؤتمرات كالأنشطة العممية المحميٌة كالدٌكلية، 

قييـ ة. باللئضافة إلم التٌ ة مخرجات البرامج الأكاديميٌ در مياراتيـ كرفع جك كذلؾ بيدؼ تطكي
لعمؿ عمم تطكير ستمر لمعامميف بالجامعة، كتحنيز المنتجيف منيـ، كأصحاب الأدات المتميز، كاالمي 

شاعة أجكات التنٌاىـ عيؼ، كالتٌ العامميف ذكم الأدات الضٌ  دريب المستمر لمعامميف بالإدارة الإشرافية، كاي
 كالتٌعاكف كالكضكح. 

كتمخٌص الباحثة أىـ المتطمٌبات لمتٌحكؿ نحك الجامعة المنتجة، في تكافر مجمكعة متكاممة مف 
التحتيٌة المادية، تحتاج الجامعة إلم مرافؽ حديثة تشمؿ  المتطمٌبات الأساسيٌة. عمم صعيد البنية

مختبرات متخصصة، مراكز بحث كتطكير، حاضنات أعماؿ، كأدكات تقنيٌة ميتقدٌمة تيمكٌف مف تننيذ 
المشاريع التٌطبيقيٌة كالشٌراكات الصٌناعيٌة. أمٌا المتطمٌبات الماليٌة، فتتجمٌم في ضركرة تنكيع مصادر 

الاعتماد الكمٌي عمم التٌمكيؿ الحككمي، مف خًلبؿ استثمارات، شراكات استراتيجيٌة،  الدٌخؿ بعيدان عف
برامج تدريبية مدفكعة، كتسكيؽ نتائج البحكث. كمتطمٌبات بشريٌة تكميف في الحاجة إلم ككادر 
داريٌة مؤىمة ذات كناتة عالية في مجالات ريادة الأعماؿ، التٌسكيؽ، كنقؿ  أكاديميٌة كبحثيٌة كاي

تكنكلكجيا، بالإضافة إلم ثقافة مؤسسيٌة تحنٌز عمم الابتكار كالإنتاجيٌة كربط الجامعة بسكؽ العمؿ ال
 كالمجتمع.

 
 نتجة. آليات الت حول إلى الجامعة الم  9.2.1.2

 
إف  التٌمكيؿ ييشكؿ تحديان كبيران لمجامعات، خاصةن في ظؿ التٌكجو نحك خصخصة التٌعميـ الجامعي، 

رم تحديد أىـ الكسائؿ اللبزمة لتطبيؽ نمكذج الجامعة المنتجة بنجاح، كمنيا ما أصبر مف الضٌرك ك 
ـ: (Ashabeah, 2001قدٌمو اشبيبو   ك، كيضي

تسكيؽ التٌعميـ مع الحناظ عمم الأىداؼ الاجتماعيٌة، كلا ييدؼ التٌسكيؽ ىنا إلم الرٌبر البحت،  -
تحسينيا، مع الحناظ عمم الدٌكر بؿ إلم تكليد مكارد تيستخدـ لدعـ العمميٌة التٌعميمية ك 

 الاجتماعي لمجامعة، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ تقديـ خدمات إضافية مدفكعة الأجر.
 .تقديـ خدمات جامعية تربكية، مثؿ دكرات تعميـ الم،ات كالحاسب اِلي -
تقديـ خدمات جامعية صحيٌة، مثؿ إجرات العمميات الجراحية كالتٌحاليؿ الطبيٌة في المستشنيات  -

 .عيةالجام
 .، مثؿ إدارة مزارع حيكانية كنباتيةتقديـ خدمات إنتاجيٌة -
 .لممؤسسات الإنتاجيٌة تقديـ استشارات عمميٌة -
 .إجرات أبحاث عمميٌة لصالر المؤسسات كالمصالر الإنتاجيٌة -
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 .تِجير مرافؽ الجامعة، مثؿ الملبعب كالنٌكادم -
 إنشات كحدات إنتاجيٌة ذات طابع خاص داخؿ الجامعة. -

إدخاؿ أنماط غير تقميدية مف التٌعميـ الجامعي مع الحناظ عمم (Attia, 2016) اقترح عطيٌة بينما 
مجانية التٌعميـ كتكافؤ النرص مع استمرار التزاـ الدٌكلة بتكفير التٌمكيؿ الأساسي لمتٌعميـ الجامعي، 

كزيادة كناتة العمميٌة كيمكف لمجامعات تبنٌي أنماط تعميميٌة غير تقميديٌة تيسيـ في التٌمكيؿ الذٌاتي 
 التٌعميميٌة، دكف المساس بمبدأ مجانيٌة التٌعميـ كتكافؤ النيرص. كمف ىذه الأنماط: 

 .التٌكسٌع في التٌعميـ المنتكح -
 .التٌكسٌع في التٌعميـ عف بعد -
 .تطبيؽ فكرة الجامعة الافتراضيٌة -
 .التٌكسٌع في إنشات شيعب دراسيٌة بالٌم،ات الأجنبية -
  .ركريةكالاستخداـ الأمثؿ لممكارد كالتٌخمص مف النٌنقات غير الضٌ  ترشيد الإنناؽ -

نتجة في التٌعميـ كمنيا الدٌخكلإلم أسكاؽ ة لمتٌحكؿ لمجامعة المي ك يليات تطكيريٌ 2022كقدـ القضاة ـ
 :جديدة بمنتجات جديدة، كشمؿ ذلؾ محكريف رئيسييف

صالات، كذلؾ باستخداـ التٌكنكلكجيا في تطكير نظـ تعميـ تستند إلم تيكنكلكجيا المعمكمات كالاتن  -
التٌعميـ لتكفير مكارد إضافيٌة لمجامعة، مثؿ تكفير برامج التٌعميـ المكازم الافتراضي الٌتي تيتير 
لمطٌمبة الحصكؿ عمم تخصص يخر بمركنة، مما ييمبي احتياجاتيـ كييسيـ في زيادة دخؿ 

 .الجامعة
ذلؾ في تننيذ برامج تعميميٌة كبحثيٌة بتمكيؿ مف الإعلبف عف تننيذ برامج بتمكيؿ خارجي، ك  -

ة ميحددة أك شركات خاصة في مجاؿ معرفي ميحدد، بميشاركة شخصيات أك جيات حككميٌ 
 مجمكعة مف الميؤىميف الميتميزيف في ىذا المجاؿ.

بط ر  تعزيز دكر الجامعة المنتجة مف خلبؿيتـ  (Ashabeah, 2001)كفقان لدراسة اشبيبو 
 :كيتـ ذلؾ مف خلبؿ لمجتمع كنشر ثقافة التٌكامؿ بيف قطاعي التٌعميـ كسكؽ العمؿ،الجامعات با

 .تكفير حمكؿ لممشاكؿ الٌتي تكاجو المجتمع عمم نطاؽ مؤسسات الدٌكلة كالقطاع الخاص -
سفٌ قكانيف تيحنٌز أك تيمزـ المؤسسات كقطاعات الاقتصاد المختمنة بالاننتاح عمم الجامعات  -

الدٌراسات كالتٌدريب كالتٌطكير بيدؼ تحسيف الأدات، كىذا ييسيـ في بنات كطمب الاستشارات ك 
علبقة تكامميٌة بيف الجامعة كالمجتمع، إذ تيقدـ الجامعة خبراتيا كمعرفتيا لحؿ المشكلبت 

 .الكاقعيٌة، بينما يستنيد المجتمع مف ىذه الحمكؿ في تطكير أدائو
لزاـ أصحاب تنظيـ عمؿ القطاع الاقتصادم، كبالأخص المشرك  - عات الص،يرة، كاي

 تي تكفرىا الجامعات كمراكز البحث العممي.ة الٌ المشركعات بتكظيؼ الخبرة العمميٌ 
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إلم  (Liu et al., 2024; Poessner et al., 2024)راسات كت بعض الدٌ بينما سمٌطت الضٌ 
البحث العممي راكة مع المجتمع، سكات في ة ستككف مف خلبلثقافة الشٌ يلية تحقيؽ الإنتاجيٌ  أف  

 المشترؾ أك ريادة الأعماؿ، كىك مف خلبؿ:
كلة كقطاع الأعماؿ في مجالات عمؿ حالنات مع مؤسسات الدٌ راكات كالتٌ اعتماد مبدأ الشٌ  -

 ةك.عميـ، كالبحث، كالخدمة المجتمعيٌ الجامعات ـالتٌ 
فرص عمؿ  القًياـ بمشركعات رياديٌة بالتٌعاكف مع سكؽ الأعماؿ أك السٌكؽ الدٌكلية لتكفير -

 لخريجي الجامعة.
ة كالخدمة تسكيؽ منتجات ذات صمة باختصاص الكمية عف طريؽ مراكز خارج مكقع الكميٌ  -

 نتجة.حكؿ إلم الجامعة المي ك يمثؿ يليات التٌ 6.2كؿ ـة، كالشٌ ة كالحاسكبيٌ اليندسيٌ 

 
 يليات التحكؿ الم الجامعة المنتجة، مف إعداد الباحثة. :6.2كؿ رقـ الشٌ 
 

 تطبيقية لفمسفة الجامعة المنتجة . نماذج10.2.1.2
 

 سعتٍ كثيره مف الجامعات العربيٌة كالأجنبيٌة لإدارة مكاردىا الماليٌة لتحقيؽ أفضؿ سيبؿ الاستدامٌة
كتنكيع مصادر دخميا ضًمف فمسنة إنتاجيٌة، كفي نمادج تطبيقية لنمسنة الجامعة المنتجة ىي 
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، الذم يرفد ميزانيتيا لجامعات في تحكيؿ المعرفة إلم مينتجمتنكٌعة لممارسات كسياسات ا تطبيقيات
 كأفضؿ الميمارسات في ربط التٌعميـ كالبحث العممي بسكؽ العمؿ كالتنٌمية الميستدامة لمجامعات.

 تجربة المممكة العربية السعودية‌. أ
رؽ متنكٌعة تميٌزت تجربة الجامعات في المممكة العربية السٌعكدية  ضمف فمسنة الجامعة المينتجةبط

مثؿ الشٌراكة مع القطاع الخاص، كالأبحاث التٌطبيقية،  كاعتماد سياسات التٌمكيؿ الميستداـ، كمنيا 
 النٌماذج اِتية:

 & King Abdullah University of Science)قنية جامعة الممك عبد ا﵀ لمعموم والت  
Technology) 

نية سادس جامعة عمم مستكل العالـ مف حيث يِتي تصنيؼ جامعة الممؾ عبد اة لمعمكًـ كالتقٌ
، 2018ك مميار دكلار أمريكي ـالظٌافر، 20الأصكؿ، كيقدر حجـ الأصكؿ كالثٌركات لدييا ـ

ك. كتدير جامعة الممؾ عبد اة سياساتيا الإداريٌة كالماليٌة ضمف فمسنة إنتاجيٌة تعتمد عمم 27ص
ة الممؾ عبد اة لمعمكـ كالتقٌنية ـكاكستك أف تككف فقد ىدفت جامع البحث العمميعدٌة أبعاد، أكٌليا 

مؤسسة بحثيٌة عالميٌة الميستكل إذ ىي مف الجامعات البحثيٌة الرٌائدة عمم ميستكل العالـ، لًميساىمتيا 
في الطٌاقة الميتجددة، كالاستدامة البيئيٌة كالتقٌنيات المتقدٌمة، كتضع إنتاجيٌة بحثيٌة في المجلٌبت 

%ك مف الجامعات الأكثر تِثيرنا في جميع أنحات العالـ، كقد أنشِت 25ير ضمف أفضؿ ـعالية التٌِث
 Zhang)كنكلكجية المتقدٌمة ك مميكف دكلار للبستثمار في شركات التٌ 200الجامعة صندكؽ بقيمة ـ

et al., 2024) . 
، كيم بي أـ، كداك، مثؿ الشٌراكة مع أرامكك، كسابؾ، كأككا باكر الش راكة المحمي ة والد وليةثانييا 

ة ليذه الشٌركات كممكلة مف الجية الشٌريكة كبكينغ، كىذه الشٌراكة قائمة عمم عقد أبحاث تطبيقيٌ 
فقد أنشِت الجامعة عدٌة  المراكز الإنتاجي ةك. ثالثيا 2023ـجامعة الممؾ عبد اة لمعمكـ كالتقنية، 

كالٌذم قاـ في كثير مف  (NTI)حكؿ الكطني مراكز تقنيٌة تقدٌـ خدمات عمميٌة متنكٌعة مثؿ معيد التٌ 
المشاريع الإنتاجيٌة الٌتي يعكد فائدتيا عمم الجامعة كالمجتمع المحمي مثؿ مركز الذٌكات 

تجددة كتقنيات التٌخزيف، كمركز الصٌحة الذٌكيٌة، كمركز الاصطناعي التٌكليدم، كمركز الطٌاقة المي 
برات كالمراكز المتخصصة. ـ جامعة الممؾ عبد اة الأمف ال،ذائي المستداـ، كغيرىا مف الميخت

 ك.2025لمعمكـ كالتقنية، 
 King Fahd University of Petroleum and)جامعة الممك فيد لمبترول والمعادن

Mineral) 
ركٌزت جامعة الممؾ فيد لمبتركؿ كالمعادف عمم تقديـ الأبحاث التٌطبيقيٌة لمجيات الميستنيدة، كأسست 

الٌذم أصبر أكبر ة المممككة بالكامؿ لمجامعة، ك اف لمتقٌنية، كىك أحد المشاريع الاستثماريٌ كادم الظٌير 
ندكؽ دعـ  تجمٌع عالمي لمراكز أبحاث النٌنط كال،از، كأطمقت الجامعة كاحة يماد للؤعماؿ مف صي
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ية في البحكث كالبرامج التٌعميمية بالجامعة ليتحكؿ لمشركع عملبؽ كأحد أكبر الميجمعات التٌجار 
ك برجان يضـ أبراج مكتبيٌة كسكنيٌة كتجاريٌة 13الخميج العربي مف حيث المساحة، كتِلؼ مف ـ

ك زائران يكميان 15000كقاعات متعددة الاستخدامات كمحطٌات كيربات كتنقيٌة مياه، كيجذب المشركع ـ
نشات معيد لمبحكث تستنيد منو ـ يقدٌـ حمكؿ  ك جية سنكيٌان 150ليعكد ريع المشركع لمجامعة، كاي

لمشكلبت كتيسير لأعماؿ التقٌنية كالاحتياجات الصٌناعيٌة كيشترؾ بو أعضات ىيئة التٌدريس في 
نشات مجمع ترفييي كتجارم يضـ مطاعـ كمحلٌبت  ٌـ إنشات مدارس تابعة لمجامعة، كاي الجامعة، كت

 .ك2022ركف، تجاريٌة كعيادات كنادم رياضي يعكد إيراداتيـ لميزانية الجامعة ـالدكسرم كيخ
 (King Saud University)جامعة الممك سعود 

ركات، كيِتي ترتيبيا ك مميار دكلار أمريكي مف حيث الأصكؿ كالثٌ 2.7تمتمؾ جامعة الممؾ سعكد ـ
ك، كقد نيجت 28، ص2018الظافر، ركات ـك عمم مستكل جامعات العالـ مف حيث الثٌ 36ـ

تداـ الإنتاجي في محنظة استثماريٌة متعددة الأصكؿ، جامعة الممؾ سعكد استراتيجيٌة التٌمكيؿ المس
ا تـ تشييدىـ ككقؼ استثمارم بتكمنة مميار كثلبثة أعشار  كقد خصصت الجامعة أحد عشر برجن

برج مصرؼ الراجحي الطبي، منارة الممؾ عبد اة لممعرفة، برج فندؽ خمس نجكـ، كلار كىي ـالدٌ 
برج المعمـ محمد بف لادف، برج الأمير سمطاف بف عبد برج الشيخ صالر كامؿ، برج جناح النندؽ، 

العزيز لمبحكث الطبية كطب الطكارئ، برج الشيخ محمد حسيف العمكد، برج الشيخ عبد اة بف عبد 
ك يعرض تكزٌع المباني الاستثمارية 7.2ك، كالشٌكؿ رقـ ـ2023اة اليميؿك ـجامعة الممؾ سعكد، 

 ممؾ سعكد لدعـ ميزانية الكقؼ لدييا. ـالأبراجك التي أنشِتيا جامعة ال

 
 المباني الاستثمارية لدعـ ميزانية أكقاؼ جامعة الممؾ سعكد: 7.2شكؿ رقـ 
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ك. استثمارات الكقؼ التعميمي في الجامعات السٌعكدية: 2018المصدر: الظافر، خالد بف سعد. ـ
ا. الرياض: جامعة الممؾ سعكد.  جامعة الممؾ سعكد نمكذجن

امعة بتِسيس شركة كادم الرٌياض كالٌتي تدعـ ميزانيٌة الجامعة مف خلبؿ الاستثمار كما قامت الج
في اتجاىيف أكلان تسكيؽ براتات الاختراع كالتٌركيز عمم البحث العممي التٌطبيقي كحققت الجامعة 

خاص إيرادات سنكيٌة بملبييف الدٌكلارات، ثانينا تككيف الشٌركات النائشة كالاستثمار مع القًطاع ال
ك اِتي يعرض القطاعات التي تستثمر فييا 8.2ك، كالشٌكؿ رقـ ـ2025ـشركة كادم الرياض، 

 جامعة الممؾ سعكد عبر الذراع الاستثمارم لدييا كىي ـشركة كادم الرياضك.

 
 القطاعات التي تستثمر فييا جامعة الممؾ سعكد، مف إعداد الباحثة.: 8.2شكؿ رقـ

 جربة المصريةالت   . ب
امعات المصرية تحدياتو مالية، كاعتمدت النمسنة الإنتاجية للبنتقاؿ نحك الاستقرار كاجيت الج

المالي باست،لبؿ البنية التٌحتية كالشٌراكات مع القطاعات المختمنة كتقدٌـ جامعة القاىرة نمكذج 
 نتجة.لجامعة مصرية مي 
 (Cairo University)جامعة القاىرة 

مكيؿ نتجة، مف خلبؿ نجاحيا في التٌ جامعة المي يا كنمكذج لًمض ننساستطاعت جامعة القاىرة أف تنر 
ك 10.5ـ 2021مكيؿ الذٌاتي مف مشركعات الجامعة عاـ اتي، كقد بمغ حجـ الانناؽ مف التٌ الذٌ 

ك، أمٌا يليات تطبيؽ فمسنة الجامعة 2021مميار جنيو مصرم خلبؿ أربع سنكات ـجامعة القاىرة، 
ات التٌعميـ، إذ استثمرت الجامعة في استقطاب عدد كبير مف نتجة فقد كاف مف خلبؿ إيرادالمي 

ا في ـ ك برنامج دكلي كمنيا كمية النانك تكنكلكجي أكٌؿ كمية مف نكعيا في 18الطمٌبة، كخصكصن
يرادات المستشنيات الجامعية فإف الجامعة تمتمؾ سمسمة مف المي  ستشنيات الشٌرؽ الأكسط، كاي

مشاريع 
متعدد 

 الاستخدامات

مشاريع 
 سكنية

 مشاريع طبية
مشاريع 
 تجارية

مراكز بحث 
 وابتكار

مشاريع 
 تعليمية
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افة أف الجامعة تمتمؾ مدف جامعية لسكف صة، بالإضٌ تخصً ة المي ة الضٌخمكالمعاىد كالمراكز الطبيٌ 
ك يلاؼ 5ة تضـ ـدريس كالعامميف، كىي في طكر إعداد مشركع مبافو سكنيٌ مبة كأعضات ىيئة التٌ الطٌ 

ذات مردكد مادم ـجامعة القاىرة،  شقٌة، بالإضافة لاست،لبؿ أراضي الجامعة في مشركعات
 ك.2024

 ة: الأمريكي   حدةتجربة الولايات المت   . ج
ة مكانة رائدة عالميان بنضؿ دكرىا البارز في المجتمع كالاقتصاد تتبكٌأ الجامعات الأمريكيٌ 

الأمريكييف، إذ تيحكٌؿ المعرفة العمميٌة إلم اختراعات كمينتجات تينيد الميجتمع كالاقتصاد، كمف أىـ 
مع الميؤسسات، كالاستجابة عكامؿ نجاحيا اننتاحيا عمم المجتمع، عبر بًنات علبقات تعاكنيٌة 

شاريع الإنتاجية، كتـ لاحتياجاتيا مف خًلبؿ البحكث المشتركة بيف الجامعات كالقًطاع الخاص، كالم
 أثبتت نجاح نمكذجيا في الجامعة المينتًجة، كفؽ اِتي:دراسة أربع تجارب لجامعات أمريكية 

 (Stanford Univesity)جامعة ستانفورد 
د في عدٌة اتجاىات إنتاجيٌة فمف جانبتمتمؾ الجامعة محنظة استثماريٌة أساسيٌة تعمؿي جامعة ستاننكر 

ك مميار 37.6ك صندكؽ كقني، كيبمغ حجيـ الصٌندكؽ الكقني الخاص بيا بقيمة ـ9100مككٌنة مف ـ
دكلار، يكفر ىذا الصٌندكؽ مصدر دعـ مالي دائـ لتحقيؽ رسالة الجامعة في التٌعميـ كالتٌعمٌـ 

ك مميار دكلار مف العائدًات مف ىذا 1.8بصرؼ ـ 2024د قامت الجامعة في عاـ كالبحث، كق
 Stanford)الصٌندكؽ الاستثمارم عمم دعـ البرامج الأكاديمية كالميساعدات المالية لمطمبة

Management Company, 2025) . 
انًب يخر تطبُّؽ الجامعة أبعاد فمسنة الجامعة المي  لمراكز الخدماتيٌة نتجة، مف خًلبؿ إنشات امف جى

عمم  2024ذم حصؿ في السٌنة المالية الٌ  (OTL)كنكلكجيا الإنتاجيٌة مثؿ مكتب ترخيص التٌ 
ة ك مميكف دكلار مف إيرادات التٌراخيص لمتقٌنيات.كمف المراكز الإنتاجيٌ 68ر بِكثر مف ـإيرادات تقدٌ 

ناقيات بحثيٌة براـ اتٌ ذم أسستو الجامعة، كىك متخصص في إالٌ  (ICO)مركز العقكد الصناعية 
 Office of Technology)ك اتناقية بحثيٌة صناعيٌة 2177ميشتركة، فقد أبرـ لمجامعة ـ

Licensing, 2025) 
ف  كتيرك ز الجامعة عمم الإنتاجيٌة في المجاؿ الط بٌي كمنو ما تقكـ بو مف براتات اختراع طبية، كاي

الجامعة مثؿـ أكؿ تركيب لمجينات الكراثية  الإنتاجية الطبيٌة تشكؿ مكرد مالي ضخـ لميزانية
النشطة حيكينا في أنبكب اختبار، أكتشاؼ جينات الاستجابة المناعيٌة، أكٌؿ زراعة قمب بشرم، 

. كفي السٌياؽ الطٌبي ذاتو فإف الجامعة تعنم (Stanford Medicine, 2025)زراعة رئتيف..الخك 
 Lucile Packard)باكارد للؤطناؿ في صحة الأطناؿ كذلؾ بامتلبكيا مستشنم لكسيؿ 

Children’s Hospital Stanford) كىك مف أكبر الأنظمة الصٌحيٌة الميخصصة للؤطناؿ
ك مكقع في شماؿ كالينركنيا، 65كالأميات الحكامؿ، كىذا النظاـ الصٌحي التابع لمجامعة يمتمؾ ـ
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 Stanford Medicine Children’s)ك مكقع غرب الكلايات المتحدة الأمريكية85كأكثر مف ـ
Health, 2025) .  ٌك اِتي المصادر الماليٌة الٌتي تحققيا الجامعة مف 9.2رقـ ـ كؿكيمثٌؿ الش
 خؿ كفؽ فمسنة الجامعة المنتجة:تنكيع مصادر الدٌ 

 
 مصادر تمكيؿ جامعة ستاننكرد في أميركا، مف إعداد الباحثة. :9.2شكؿ رقـ 

 
 (Massachusetts Institute of Technology)معيد ماساتشوستس لمتكنولوجيا 

ييعدُّ معيد ماساتشكستس مف مؤسسات التٌعميـ العالي ذات تجربة إنتاجيٌة ميميٌزة، إذ يمتمؾ المعيد 
ك مؤسسة للببتكار كريادة الأعماؿ داخؿ حرمو الجامعي، كقدٌمت ىذه المراكز حلبن لمشكلبت 80ـ

ىايمر، جتمعات، كالمياه العذبة، كالسٌرطاف، كمرض الزٌ تحتاجيا البشريٌة في أمف الطٌاقة، كمركنة المي 
ك جائزة كطنيٌة في الابتكار، 99ك جائزة نكبؿ، كـ105كالأمراض الميعدية إذ حصؿ المعيد عمم ـ

كيركز المعيد عمم ريادة الأعماؿ كالابتكار كدمج الطٌمبة في سكؽ العمؿ مع التٌركيز عمم 
ك شركة إنتاجيٌة بعد تخرجيـ 30000سس خريجك المعيد ـة في البحث العممي، كعميو أالإنتاجيٌ 

نتاج ك مميكف شخص ك 4.6ـركات في تكظيؼ كتيسيـ ىذه الشٌ  ك تريميكف 1.9إيرادات سنكية قدرىا ـاي
 (Massachusetts Institute of Technology, 2015).دكلار

  (Harvard University)  جامعة ىارفارد
م فمسنة الجامعة المينتًجة في أنشًطتيا المتنكٌعة عات الٌتي تتبنٌ جامعة ىارفارد مف أعرؽ الجام تيعد

تمايز نمكذجيا الإنتاجي في المشاريع الكقنيٌة  لمجامعة، 2024-2023كفي التقٌرير المالي لعاـ 
%ك لمميزانية مف 45الاستتثماريٌة كالٌتي جاتت في المرتبة الأكلم لمصادر الدٌخؿ لمجامعة بنسبة ـ

ك مميار دكلار عمم ميزانية 50ألؼ كقؼ فردم أدرٌ ـ (14)نية،إذ تمتمؾ الجامعة شبكة مشاريع كق
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ة إذ ة البحثيٌ ة الكقنية، تستثمر الجامعة مف الإنتاجيٌ الجامعة حتم العاـ ننسو، بالإضافة للئنتاجيٌ 
ك مركز بحثي في حرـ 100تعتمد الجامعة عمم البحث العممي كالاستثمار الإنتاجي لأبحاثيا في ـ

امعة كحكؿ العالـ، كثالث مكرد إنتاجي لمجامعة ىك المشاريع الميشتركة مع القطاع الاقتصادم الج
%ك مف 55%ك مف إيرادات المكازنة، كىك ما ترتٌب عميو أف يحصؿ ـ17كالٌتيتصؿ إيراداتيا ـ

ف %ك مف طمبة الجامعة يحصمك 25الطٌمبة عمم منر دراسية جزئيٌة بنضؿ المكارد الماليٌة القكية، كـ
 ك.Harvard University, 2023عمم منحة كاممة تشمؿ السكف كالطعاـ كالتعميـ ـ

  (University of Michigan)جامعة ميتشغان
جرات استثمارات استراتيجيٌة مف  تمتزـ الجامعة بالإنتاج الميستداـ الٌذم يضمف إدارة مكاردىا الماليٌة كاي

لطٌكيؿ، كىك ما ساعد الجامعة في الحناظ عمم شِنيا أف تعكد بالنٌنع عمم الجامعة عمم المدل ا
ك 13.4لمجامعة كصمت الإيرادات بقيمة ـ 2024كضع مالي قكم، ككفقان لمميزانيٌة السٌنكية لعاـ 

%ك مف اليًبات مف القطاع الخاص، ك 1%ك منيا مف الدٌعـ الحككمي المقدٌـ، كـ3مميار دكلار، ـ
يحتؿ المصدر الأكٌؿ للئيرادات في ككف الجامعة أنشِت  مبة، بينما%ك مف الرٌسكـ الدٌراسية لمطٌ 17ـ

%ك مف مجمكع الإيرادات لميزانية الجامعة، إذ 57نظاـ الرٌعاية الصٌحيٌة الخدماتيٌة كقد شكؿ نسبة ـ
ترفد الجامعة ميزانيتيا مف مجمكعة كاسعة مف الميستشنيات كالمراكز الصحيٌة كالعًيادات كالميختبرات 

ابعة لمجامعة مستشنم جامعة متشي،اف طبيٌة عالميٌة، كمف المشاريع الإنتاجية التٌ الٌتي تقدٌـ خدمات 
(UMH)ككمية الطب بالجامعة، كمؤسسة ميش،اف الصحية، كـ ،UM Health-West ك

 ك . University of Michigan, 2024ـ
 التجربة البريطانية د. 

كسياساتيا الإداريٌة في تطبيؽ فمسنة تميٌزت تجربة الجامعات البريطانيٌة برؤيتيا الاستراتيجية 
 كفؽ اِتي:  نتجة، كتعرض الباحثة أشير ىذه النماذجالجامعة المي 

 (University of Cambridge)جامعة كامبردج 
تيعد جامعة كامبردج مف الجامعات الٌتي تعمؿ عمم تطبيؽ فمسنة الجامعة المينتجة في عدٌة 

ك مميكف جنيو 479بمغ حجمو ـ (CUEF)ؼ جامعي مجالات، أكٌليا تمتمؾ الجامعة صندكؽ كق
، كيشار أف ىذا الصٌندكؽ الاستثمارم خلبؿ العاـ ذاتو مف تش،يمو 2024استرليني حتٌم عاـ 

ة ك مميكف صافي التٌدفؽ النٌقدم التٌش،يمي. فيما تحقؽ الجامعة دخلبن مف الإنتاجيٌ 58حصؿ عمم ـ
راسية سكـ الدٌ متحانات، كالرٌ الاالعممي، كخدمات  ة كمنيا خدمات نشر البحثة كالبحثيٌ عميميٌ التٌ 

ك اِتي 10.2، كيمثؿ الشٌكؿ رقـ ـ(University of Cambridge, 2024)ة عميميٌ كالعقكد التٌ 
 ة كالبحثيٌة.نمكذجػنا عف الإنتاجيٌة التٌعميميٌ 
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 2024 قيمة الدٌخؿ مف استثمار الإنتاجيٌة في التٌعميـ كالبحث كالنٌشر حتم عاـ: 10.2شكؿ 

 لجامعة كامبريدج في بريطانيا، مف إعداد الباحثة.
ك مميكف درجة عمم مستكل العالـ 11كفيما يخص دار نشر كتقييـ جامعة كامبريدج فإنيا منحت ـ

 GCSEs, IGCSEs, Cambridge Technoals, A-levels)في امتحانات دكلية مثؿ 
IElTS)لـ، تمتمؾ الجامعة مف دار نشرىا قامكس ك مكتب حكؿ العا80، كلدل دار النٌشر كالتقييـ ـ

ار عمم عدٌة مشاريع إنتاجية كامبريدج كىك المكقع الأكٌؿ عالميًّا لقكاميس الم،ة، كما كتعمؿ الدٌ 
  (University of Cambridge, 2024).بحثية كعمميٌة

 (University of Oxford)جامعة أكسفورد 
نتجة في عدٌة محاكر، منيا تحكيؿ البحث عة المي لدل جامعة أكسنكرد بصمة في تطبيؽ فمسنة الجام

 العممي إلم خدمات كمينتجات، كتجربة الجامعة في ريادة الأعماؿ.
ك 778.9بقيمة ـ 2023/2024السٌنكيٌة لجامعة أكسنكرد لعاـ  الإيرادات البحثي ةكقد بم،ت إجمالي 

، كتجني الجامعة  %ك مف مصادر إيرادات الجامعة25.5مميكف جنيو استرليني، كىك يشكٌؿ ـ
ك مميكف جنيو استرليني، كيرجع ذلؾ 148دخميا مف الأبحاث التٌطبيقية في الصٌناعات بقيمة ـ

بشكؿ أساس مف الاستثمارات في صناعة الأدكية. بينما تحصؿ الجامعة عمم إيرادات تصؿ قيمتيا 
مما يشك ؿي ، (Oxford University Press)ك مميكف جنيو استرليني مف خدمات النٌشر746.8ـ

%ك مف نسبة إيراداتيا، كيِتي في المرتبة 24.5مصدرنا ميمنا كمستقرنا لمدٌخؿ كيقدر مساىمة النشر ـ
ك مميكف جنية استرليني كيسيـ بنسبة 551.0الثاٌلثة الرٌسكـ الدٌراسية كالعقكد التعميمية بقيمة ـ

ك مميكف جنيو 197.2،ت ـ%ك مف إجمالي إيراداتيا، أما عكائد الاستثمارات الإنتاجية بم18ـ
%ك مف إجمالي الإيرادات، أما التبٌرعات كاليبات فتصؿ قيمتيا إلم 6.5إسترليني كتيشكٌؿ نسبة ـ
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%ك مف إجمالي الإيرادات، كيِتي أخيرا التٌمكيؿ 7.8ك مميكف جنيو إسترليني في نسبة ـ230ـ
لي إجما %ك مف7.4ك مميكف جنية استرليني كيشكٌؿ ـ224.7الحككمي بقيمة ـ

 . (Univesity of Oxford, 2024)الإيرادات
 (University of Manchester)جامعة مانشستر 

تركٌز جامعة مانشستر عمم كظينة التٌعميـ مف كظائؼ الجامعة المينتجة كِداة رئيسة لإيراداتيا، 
تقٌارير أف الطٌمبة كتتبًع في ذلؾ استراتيجيات متعددة، أكلان بالتٌركيز عمم الطٌمبة الدٌكلييف، إذ تيشير ال

عميـ، كمنيا التٌركيز عمم %ك مف إيراداتيا عف عكائد التٌ 63الدٌكلييف يشكٌمكف مكرد دخؿ في نسبة ـ
الدٌراسات العيميا كطرح برامج دراسات عميا مينيٌة لمعامميف، كطرح برامج التٌعميـ الميستمر كالتٌطكير 

لجامعة شراكات تعميميٌة مع ميؤسسات القطاع الميني بعقد دكرات قصيرة كشًيادات مينيٌة، كتعقد ا
ا تسكٌؽ التٌعميـ لدييا مف خلبؿ البرامج التٌعميميٌة الرٌقمية المدفكعة، كتصميـ  الخاص، كىي أيضن

 .(University of Manchester, 2023)ة ة أك تطكير مناىج تعميميٌ برامج تعميميٌ 
ك مميار جنيو 1.4تي بم،ت ـة كالٌ ك اِتي يكضر مصادر إيرادات الجامع11.2كالشٌكؿ رقـ ـ

 استرليني:

 
 ، مف إعداد الباحثة.2023مصادر إيرادات جامعة مانشستر في عاـ : 11.2شكؿ رقـ 

عميـ المبتكر، كىك في تدكيؿ ك تركيز جامعة مانشستر عمم التٌ 11.2كؿ رقـ ـيلبحظ مف الشٌ  
 عميـ.عميـ كطرح التعميـ المستمر، كتسكيؽ التٌ التٌ 
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 العربي ة والأجنبي ةلباحثة عمى الت جارب تعقيب ا
تكشؼ نماذج الجامعة المينتجة السٌياسات التٌمكيمية المستدامة الٌتي تحذك صكبيا الجامعات لتحقيؽ 
استقلبليا المالي كاستقرارىا نحك تميٌزىا تحت مىظمة الجامعة المينتجة، كصكلان إلم جكدة أداتىا 

شير الباحثة لاختلبؼ البيئات الدٌاعمة لتشكٌؿ الجامعة المينتجة كلا كسمعتيا الأكاديميٌة كالبحثيٌة، كت
ييخنم دكر الحككمة السٌعكديٌة في دعـ جامعاتيا، كالدٌكر كالثقافة المجتمعيٌة في الكلايات الميتحدٌة 
الأمريكيٌة في دعـ المجتمع المحمي لمجامعات، أك السٌياسات كالأنظمة الٌتي دعمت الجامعات 

ة. كقد تمتقي التٌجربة المصريٌة في التٌحدٌيات الٌتي تشابو البيئة النمسطينيٌة لمجامعات البريطانيٌ 
العامة، كلكف إف  استعراض ىذه النٌماذج كتنكع مصادر الإيرادات الإنتاجية لمحصٌمة تثرم التجربة 

معات لتشمؿ النمسطينية بإمكانية اسقاط بعض الممارسات الإنتاجية مثؿ تطكير البنية التحتية لمجا
 مرافؽ خدماتية تضـ العيادات كالمختبرات كمراكز خدماتية تعميمية، كمشاريع إسكانية...الخ.

ف كانت الجامعات الأمريكيٌة حققت استقرارنا في المحنظة الاستثماريٌة في كقنيات ضخمة، فإف  كاي
ثقافة الدٌينية المشجعة الجامعات النمسطينية العامة تستطيع ذلؾ تبعنا لثقافة المجتمع النمسطيني كال

ف كانت الجامعات البريطانية طكٌرت في أنظمتيا التعميمية كالبحثية فإف إمكانية اسقاط  لذلؾ، كاي
 ذات المشيد عمم الجامعات النمسطينية العامة ممكف مف خلبؿ خطط استراتيجية مدركسة.

 
 جامعة القدس أنموذجًا لمجامعة المنتجة. .11.2.1.2

 
ة حػادة، تناقمػت مػع ، مػف أزمػة ماليػ2015ؿ العقػكد الماضػية، كحتػم عػاـ خػلب عانت جامعة القػدس

ك 10ـ صػػبحت أزمػػة تراكميػػة، بحيػػث أصػػبر العجػػز فػػي ميزانيػػة الجامعػػة مػػا يقػػاربمػػركر الػػزمف، كأ
 ملبييف دكلار سنكيان، إضافة إلم العجز السابؽ عمم مدل سنكات عديدة، كيقدر بعشرات الملبييف. 

ديػػػدة لمجامعػػػة، تبنػػػت ىػػػذه القيػػػادة فمسػػػنة قياديػػػة جديػػػدة، يمكػػػف أف تسػػػمم قيػػػادة كفػػػي ظػػػؿ القيػػػادة الج
ك، إيماننػا Transformational Leadershipك أك قيػادة تحكيميػة ـChange Leadershipت،ييػرـ

ا إلم ما لا يحمد عقباه. فِخػذت عمػم عاتقيػا  منيا بِف الاستمرار بالنمط القيادم السابؽ سيؤدم حتمن
ة، ليػا جامعة مما ىي فيو، لا بؿ السعي الجاد للئرتقػات بيػا إلػم مكانػة تميػؽ بيػا كجامعػميمة إنقاذ ال

 القدس".اسميا كمكقعيا كتاريخيا "
ككػػػاف التحػػػرؾ سػػػريعنا كمينينػػػا لمبحػػػث عػػػف الكسػػػائؿ كالأسػػػاليب كالإجػػػراتات الكنيمػػػة للئرتقػػػات بمكانػػػة 

، كالبحػػػث عػػػف مصػػػادر تمكيػػػؿ أولاً ة الجامعػػػة، ليكػػػكف ليػػػا مكقعنػػػا متقػػػدمنا ضػػػمف التصػػػنينات العالميػػػ
 .   ثانيًالمعالجة الأزمة المالية 

  



 
 

59 

 أما بخصوص الأمر الأول:
فكانػت البدايػػة العمػػؿ عمػػم الاصػػلبح الإدارم كالمػػالي فػػي الجامعػػة، كمِسسػػة الجامعػػة، لتكػػكف رشػػيقة 

مميػػة الاصػػلبح تنظيمينػػا كمالينػػا، كفعػػلبن تػػـ القيػػاـ بخطػػكات حقيقيػػة كمممكسػػة عمػػم أرض الكاقػػع تجػػاه ع
كت،يير الييكؿ التنظيمي ضمف الخطة الخمسية الأكلم لمحصكؿ عمم جكدة فػي العمػؿ الإدارم، مػف 
خػػلبؿ لجػػاف فاعمػػة مػػف داخػػؿ الجامعػػة، كبشػػنافية عاليػػة أمػػاـ العػػامميف فػػي الجامعػػة، لتحظػػم خطػػة 

 الجامعة في الاصلبح بمصداقية مرئية، كدعـ أسرة الجامعة بكامميا.   
 - PwC) الجامعة بخبرات عالمية متخصصة، مف خلبؿ شركة برايس ككترىاكس ككبرزكاستعانت 

Price water house Coopers) كىػػي كاحػػدة مػػف أكبػػر شػػركات المحاسػػبة كالاستشػػارات ،
 ي لجػِت لػذلؾتػالعالـ،  ككضػعت خطػة الاسػتقرار المػالي، ربمػا كانػت الجامعػة الكحيػدة الم في المالية

عة فكرة الجامعة البحثية، كقامت بتشجيع البحث العممي كالبػاحثيف، كرصػد كتبنت الجام .في فمسطيف
، بيػػدؼ أف يكػػكف لاسػػـ جامعػػة القػػدس مكانػػان فػػي المجػػلبت العالميػػة المرمكقػػة. االميزانيػػات المقػػدرة ليػػ

كما عممت الجامعة اتناقيات كشراكات مع مؤسسات كجامعات عالمية. كاستطاعت الجامعػة، كخػلبؿ 
تقنز الػم مراتػب متقدمػة كفػؽ التصػنينات العالميػة. إذ تصػدرت الجامعػات النمسػطينية  فترة كجيزة، أف
أكؿ جامعػة فمسػطينية تػدخؿ فئػة أفضػؿ ،  ك2025ك، فكانػت الأكلػم فمسػطينينا لعػاـ QSكفػؽ تصػنيؼـ

، بمعػدؿ 2025مكقعػان فػي التصػنيؼ العػالمي لمعػاـ  ك180ـمتقدمػةن .  جامعة حكؿ العالـ 851-900
 .عالمينا% 10.2تقدـ 

في مؤشر الشبكات البحثية،  30.6كتمكنت الجامعة، كفؽ ىذا التصنيؼ، مف الكصكؿ إلم تقييـ  
ا لتعزيز شبكة  ا مستدامن الأمر الذم  كاف لو بالغ الأثر في ىذه النتيجة، لدل اتباع الجامعة نيجن

 .العلبقات الدكلية في المجاؿ البحثي خاصة
العالمية كِكؿ   QSك في كافة مؤشراتStars 5ـ كـنج 5عمم تصنيؼ  2023كما حصدت عاـ 

اعتمادنا عمم أدائيا المتميز في سبع فئات عمم  جامعة في تاريخ مسيرة التعميـ العالي النمسطيني.
الأقؿ مف بيف ما يمي: البحث كالتدريس، كالتكظيؼ، كالتدكيؿ، كالتطكير الأكاديمي، كالمرافؽ، 

كالننكف كالثقافة، كالشمكلية، كالمسؤكلية الاجتماعية، كالأثر كالتعمـ عبر الإنترنت، كالابتكار، 
 .البيئي، كمعايير التخصص

ك جامعة عمم مستكل العالـ كفؽ 1200كانت جامعة القدس ضمف أفضؿ ـ 2022كفي عاـ 
 التصنيؼ ننسو.

 كما أصبحت مف الجامعات المميزة عربيان كعالمينػا فػي مجػاؿ المسػؤكلية المجتمعيػة، إذ حصػمت عمػم
الجامعػػػة . كعقػػػدت الترتيػػػب الأكؿ، كفػػػؽ أحػػػد التصػػػنينات العالميػػػة، فػػػي مجػػػاؿ المسػػػؤكلية المجتمعيػػػة

كقػػة، كحصػػمت العديػػد مػػف برامجيػػا كتخصصػػاتيا عمػػم ات كشػػراكات مػػع جامعػػات عالميػػة مرماتناقيػػ
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كػػػؿ ىػػػذا سػػػاعد لتِخػػػذ جامعػػػة القػػػدس مكانيػػػا بػػػيف  اعتمػػػادات دكليػػػة، خاصػػػة فػػػي المجػػػالات الطبيػػػة.
 ت العربية كالعالمية، كيككف ليا حضكر مرمكؽ في مجاؿ التعميـ العالي.الجامعا

 أما الأمر الثاني: التمويل لحل الأزمة المالية
فقػػد تنبيػػت قيػػادة الجامعػػة مبكػػرنا للؤزمػػة الماليػػة، كالمسػػتقبؿ المجيػػكؿ لمكاقػػع المػػالي لمجامعػػة، فبػػدأت 

يؼ، كفػػؽ أسػػس عمميػػة ممنيجػػة كجػػادة. الأزمػػة بِقػػؿ التكػػال س الخطػػكات الضػػركرية لمخػػركج مػػفتػػتمم
كسارت الجامعة بخطم ثابتة نحك اليدؼ، كىك الاستقرار المالي، كعدـ الاعتماد عمم أقسػاط الطمبػة 

 لتطكير الجامعة.
أسرة الجامعػة"، كِسػرة كاحػدة ، مف خلبؿ منيكـ "الجامعة المنتجةثـ عمدت الجامعة إلم  نشر ثقافة 
اتيػػا، كلا تتنػػرد قيػػادة الجامعػػة بقراراتيػػا بعيػػدنا عػػف الرؤيػػة الجماعيػػة فعػػلبن، تعمػػؿ لػػذاتيا، كمػػف أجػػؿ ذ

كالعمؿ الجماعي. ككانت جامعة القدس رائدة في  ىذا المجاؿ، كاستطاعت الجامعة خلبؿ فترة زمنية 
الجامعػػػػػة المنتجػػػػة"، كفػػػػػي مجػػػػالات عػػػػػدة، ر الجامعػػػػػات النمسػػػػطينية فػػػػػي مجػػػػاؿ "قصػػػػيرة، أف تتصػػػػد
 كاتجاىات متعددة.

اعت مػػف خػػلبؿ تبنييػػا  لمعديػػد مػػف أفكػػار الجامعػػة المنتجػػة، كتطبيقيػػا عمػػم أرض الكاقػػع، أف كاسػػتط
تتجػاكز العديػد مػف محطػات القمػػؽ فػي ميزانيتيػا السػنكية، كمػػديكنيتيا السػابقة، كأف تصػبر عمػم عتبػػة 

فاعلبن مف الاكتنات الذاتي، كأف لا تككف الرسكـ الجامعية مصدرنا أساسان مف مصادر التمكيؿ، أك بندنا 
 بنكد ميزانيتيا.

 كنشير ىنا إلم بعض المجالات التي تبنتيا جامعة القدس، كانخرطت فييا، كجامعة منتجة:  
 أولًا: الوقف عمى التعميم العالي

الكقؼ مصدر ميـ مف مصادر تمكيؿ التعميـ الجامعي، قديمان كحديثان، إسلبميان كعالميان. كىك مردكد 
قد تنبيت جامعة القدس الم ىذا المصدر الذم أغنمتو مؤسسات ثابت دكف شراكة مع احد. ك 
 االتعميـ العالي في فمسطيف.

م لتمكيؿ رسكـ الطالب ، كىي كقنية تسعوقفية جامعة القدس لمتعميمكبادرت جامعة القدس لإنشات 
ر منر دراسية لطلبب ي، كالتي تسعم لتكفومؤسسة قدسناغير قادر عمم دفع الاقساط، المحتاج، ك 

كاستطاعت جامعة القدس أيضان استقطاب كقنيات لصالر الجامعة في كؿ مف: تركيا  جامعة.ال
 كاميركا كجنكب افريقيا كالككيت.

 ثانياً: الجامعة البحثية
يعد البحث العممي عصب الحياة في الجامعات العالمية، كىك مصدر تمكيؿ أساس لمتعميـ الجامعي، 

المؤسسػػات الصػػناعية لمراكػػز  جػػة الأكلػػم مػػف خػػلبؿ مػػا تقدمػػوبالدر  كتعتمػػد عميػػو الجامعػػات العالميػػة
البحث العممي في الجامعات لتطػكير منتجاتيػا كخػدماتيا. قػد لا يكػكف الأمػر فػي جامعاتنػا فػي العػالـ 

ل،يػاب الػكعي مػف القطػاع الصػناعي بِىميػة التػزاكج مػع البحػث  العربي بيػذه الصػكرة، كبيػذه الكينيػة،
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ك، يساعد عمم رفع مكانة الجامعػة Scopusت عالمية مصننة ضمفـكلكف النشر في مجلب العممي،
كفػؽ التصػنينات العالميػة مػف جيػػة، كمػا يسػاعد عمػم زيػادة ثقػػة الممػكليف بالجامعػة مػف جيػة أخػػرل، 
كبالتػػػالي ثقػػػتيـ فػػػي دعػػػـ الجامعػػػة. كمػػػف جيػػػة ثالثػػػة يسػػػاعد ىػػػذا عمػػػم اسػػػتقطاب الطمبػػػة المميػػػزيف 

 تيـ كابداعاتيـ مستقبلبن.لمجامعة، كالاستنادة مف ابتكارا
الجامعة البحثية"، كتقدـ سنكيان، كضػمف ميزانيتيػا، كػؿ مػا يمػزـ لػدعـ البحػث كرة "ليذا تبنت الجامعة ف

العممػػي كالبػػاحثيف فػػي الجامعػػة. كلمبحػػث العممػػي يػػكـ خػػاص فػػي الجامعػػة، كىػػك عػػرؼ سػػنكم، تكػػرـ 
 ستحقكف، كلتشجيع اِخريف لمقياـ بمثؿ ذلؾ.الجامعة فيو باحثييا المميزيف، معنكيان كماديان، لككنيـ ي

كاسػػتطاعت الجامعػػة اسػػتقطاب مشػػاريع بحثيػػة مػػف مؤسسػػات محميػػة، صػػناعية كزراعيػػة، إضػػافة الػػم 
ات خدماتيػػة فػػي الػػكطف، كتيػػدؼ ىػػذه المشػػاريع قيػػاـ الجامعػػة بعمػػؿ أبحػػاث سػػمشػػاريع أبحػػاث لمؤس

 الي.لحمكؿ مشكلبت معينة، اك مشاريع تطكيرية، مقابؿ مردكد م
 ثالثاً: حاضنات الأعمال الريادية 

يماننػػا منيػػا بػػِف  إيماننػػا مػػف جامعػػة القػػدس بِىميػػة الإبػػداع كالابتكػػار كالاختػػراع فػػي البيئػػة الجامعيػػة، كاي
ىنػػػػاؾ مػػػػف أبنػػػػات الشػػػػعب النمسػػػػطيني مػػػػف يسػػػػتطيع القيػػػػاـ بػػػػذلؾ،  سػػػػارعت الجامعػػػػة لإنشػػػػات مركػػػػز 

لديػػو فكػػرة ابداعيػػة، لترجمتيػػا الػػم مشػػركع ريػػادم، حاضػػنات الاعمػػاؿ الرياديػػة، تيمكػػف الجامعػػة مػػف 
عػػػداد الشػػػباب كتػػػِىيميـ، مػػػف خػػػلبؿ فػػػرص اسػػػتثمارية،  ا تكػػػكف الجامعػػػة أيضػػػان سػػػاعدت عمػػػم إكبيػػػذ

كربطيػػػػـ مػػػػع مسػػػػتثمريف،  بيػػػػذا تكػػػػكف الحاضػػػػنات مصػػػػدر مػػػػالي، كيعػػػػزز القػػػػدرة عمػػػػم اسػػػػتقطاب 
 المبدعيف، كيييت ليـ النرص الاستثمارية.

 ز العممية لبيع الخدمةاً: المراكرابع
تحػػػرص الجامعػػػة عمػػػم اسػػػتحداث مراكػػػز عمميػػػة متخصصػػػة خدماتيػػػة، تقػػػدـ الخدمػػػة لجيػػػات معينػػػة  

مقابؿ مػردكد مػالي. مػف أىػـ ىػذه المراكػز مركػز الجػكدة لممختبػرات الطبيػة، كىػك مركػز حاصػؿ عمػم 
 يف.شيادة الايزك،  كأصبر الجية الكحيدة التي تعطي اعتمادات لممختبرات في فمسط

 خامساً: المجال الصناعي
جانب يخر رغبت الجامعة في أف تنخرط فيو، كىك مككف أساس مف مككنات الجامعة المنتجة، كىػك 

شػركة جركسػيمـ ركز لمشػامبكىات كالكريمػات، كتػـ إنشػات السكؽ الصناعي، ككانت البداية مف خػلبؿ 
نػكع خػاص، كمعػد لمتصػدير مصنع، كىػك مشػركع ناشػ  بالشػراكة مػع القطػاع الخػاص، كالانتػاج مػف 

 لمخارج.
 سادسًاً: المجال الزراعي 

دخمت الجامعة في اسػتثمارات القطػاع الزراعػي، ككانػت البدايػة مػف خػلبؿ منطقػة زراعيػة ميمػة، مػف 
حيث طبيعتيػا الانتاجيػة، كمكقعيػا الج،رافػي، كىػي منطقػة طكبػاس. كبالتعػاكف مػع شػركة النػرات فػي 

 تسعم الجامعة لتكسيعو بحيث يككف محنظة تش،يؿ ذات معنم.الاغكار، ىذا المصدر التمكيمي 
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مبشرة، كلف تقتصر الجامعة ىذه ىي البدايات في مجاؿ الجامعة المنتجة، كىي فعلبن بدايات منتجة ك 
نمػػا تسػػعم الجامعػػة لمتكسػػع فػػي مجػػاؿ الجامعػػة المنتجػػة، أفقينػػا كعمكدينػػا، لتحقػػؽ عمػػم ىػػذا كحػػده ، كاي

ة فػػي مجػػاؿ التعمػػيـ العػػالي فػػي المجتمػػع النمسػػطيني، كلتكػػكف جامعػػة أىػػدافيا، كتكػػكف مؤسسػػة فاعمػػ
صػحير أف المػردكد المػالي مػف  حاضرة بيف الجامعػات العالميػة، لأنيػا تسػتحؽ، فيػي جامعػة القػدس.

تطبيقات الجامعة المنتجة في جامعة القدس لا يقارف بػايرادات جامعػات عالميػة، أك عربيػة عريقػة أك 
ف قبػؿ الدكلػة، إلا أف مجػرد تبنػي فكػرة الجامعػة المنتجػة، كالسػعي الحثيػث مدعكمة بشػكؿ أك بػآخر مػ

بخطػػكات كاثقػػة نحػػك ىػػذا اليػػدؼ، كفػػؽ الإمكانػػات كالظػػركؼ، كتحقيػػؽ نتػػائج مممكسػػة، ىػػك بحػػد ذاتػػو 
 انجاز يستحؽ التقدير.

 وبيذا تستحق ان تكون أنموذجاً لمجامعة المنتجة. 
 

 (Palestinia Universities) عات الفمسطينيةالث: نبذة عن الجام. المحور الث  3.1.2
 

تيعد الجامعات ركيزة أساسيٌة لًتطكير الميجتمع النمسطيني كالنٌيكض بًو في ميختمؼً المجالات 
اريخيٌة لمتٌعميـ العالي تعكد الجذكر التٌ ك، ك 2017الاقتصاديٌة كالاجتماعيٌة كالثقٌافية ـأبك الحاج، 

لبريطاني، إذ رفض البريطانيكف طمبان مف أميف الحسيني بإنشات النمسطينيٌ إلم فترة الانتداب ا
جامعة المسجد الأقصم ردان عمم إنشات الجامعة العًبرية في القيدس، ينذاؾ كاف النمسطينيكف 

التٌعميـ، كىك أمر كاف  لتمقٌية كالمبنانيٌة كغيريىا ة كالمصريٌ ة كالبريطانيٌ يمجؤكف إلم الجامعات الأمريكيٌ 
 ك.2024كأبك زياد، ـالخطيب  ر ميتاح إلا لشريحة محدكدة مف الميسكريفمكمنان كغي

كقد أبدل النمسطينيكف اىتمامان بإنشات مؤسسات التٌعميـ العالي منذ فترة الانتداب البريطاني، ككانت 
، كتحكٌلت فيما بعد إلم 1918الكيمية العربية أكلم ىذه المؤسسات، الٌتي تِسست في القدس عاـ 

، تيدرٌس المكاد التحضيرية 1906ميف، في حيف كانتٍ المدرسة الرٌشيدية، الٌتي أينشئت عاـ دار لممعم
يني في راـ لمطٌب كاليندسة، كتلب ذلؾ إنشات دار المعممات في القدس، كمركز تدريب المعممات الرٌ 

، الٌتي أصبحتٍ  فيما بعد  اة، بالإضافة إلم المعاىد المينيٌة كمدرسة خضكرم الزٌراعية في طكلكرـ
جامعة حككمية، كمدرسة حينا الصٌناعية في حينا، كتكالم إنشات المعاىد في مدف فمسطيف، إذ 

ة بيرزيت، كفي ، تلبه بعاـ إنشات كميٌ 1952أينش  معيد دار المعممات الحككمي في راـ اة عاـ 
ة ال،كث لمعيد افتتاح ككال 1960ة في غزة، تلبىا عاـ افتيتحت دار المعمميف الحككميٌ  1955عاـ 

 1965، كفي عاـ 1961تدريب المعمميف في راـ اة، كمركز تدريب المعممات في الطيرة عاـ 
ك. ىذه صكرة عف بدايات نشِت 2022جاح الكطني لتدريب المعمميف ـالحسنات، افتيتر معيد النٌ 

 مؤسسات التٌعميـ العالي في فًمسطيف.
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ضي ظىيرت حمكؿ كمبادرات مف الميجتمع النمسطيني أمٌا في السٌبعيف كالثمٌانيف مف القرف الما
ك، 1972لتحكيؿ الكميات العممية إلم جامعات كتِسيس الجامعات، ككانت أكليا كمية بيرزيت ـ

ك، ثـ جامعة القدس مع 1978ك، كالجامعة الإسلبمية في غزة ـ1977ككمية النٌجاح في نابمس ـ
ك. كقد نشِت الجامعات 2006، صبرمك ـ1980ؿ ـنياية السبعينيات كبداية الثمانيف كجامعة الخمي

 .طة تحت مسمم تصنيني جامعات عامةمقبؿ قياـ السٌ 
 

 مؤسسات التعميم العالي في فمسطين. أنظمة الت عميم في 1.3.1.2
 

ة عممت عمم إصدار القكانيف النٌاظمة، لتثبيت أركاف عممية ة النمسطينيٌ مطة الكطنيٌ بعد قياـ السٌ 
ذم ك الٌ 1998ك في العاـ ـ11عميـ العالي رقـ ـفي فمسطيف، كمنو أكٌؿ قانكف لمتٌ التٌعميـ الجامعي 

ا لمجامعات، كأنظمة الدٌراسة الجامعية، أمٌا يخر قانكف يخص أنظمة كقكانيف  قدٌـ تكصيننا كاضحن
اظمة ارم للآف كفيو القكانيف النٌ ك كالسٌ 2018عميـ العالي ـالجامعات النمسطينية ىك قانكف التٌ 

الكقائع النمسطينية، ك مف ـ23نظاـ الدٌراسة في مادة ـمعات، كعميو ينقسٌـ التٌعميـ الجامعي كفؽ لمجا
 ك، كفؽ اِتي:2018
الب مف الالتحاؽ بالمؤسسة التٌعميميٌة، كحضكر ىك نظاـ تعميمي يمكٌف الطٌ  الت عميم بالانتظام: -

 .المحاضرات بشكؿ ميباشر كمنتظـ
عميمي ييتير فيرص التٌعمـ لكؿ راغب فيو، ب،ض النٌظر عف عمره ىك نظاـ ت الت عميم المَفتوح: -

أك مدل تنرٌغو لمدٌراسة المنتظمة أك قدرتو عمم حضكر الميحاضرات، كييقد ـ التٌعمـ عبر 
الكسائط المحكسبة كالإذاعية كالتمنزيكنية كالياتنية، مع نسبة ميحددة مف حمقات النٌقاش 

ذلؾ كًفؽى الشٌركط كالميتطمٌبات الٌتي ييحددىا نًظاـ يصدر عف كالمقاتات المباشرة كجينا لكجو، ك 
 .مجمس الكزرات، كبما يتكافؽ مع المعايير الدٌكلية

: ىك منظكمة تعميميٌة تكظٌؼ تقنيٌات المىعمكمات كالاتٌصالات بِنكاعيا لتكفير الت عميم الإلكتروني -
لمميتعمميف في أم مكاف كزماف، بطريقة بيئة تناعميٌة ميتعددة المصادر لتقديـ البرامج التٌعميمية 

متزامنة أك غير متزامنة، اعتمادنا عمم التٌعمـ الذٌاتي كالتنٌاعؿ بيف المتعمـ كالمعمـ، كفؽ الشٌركط 
ك اِتي يكضر  12.2كالميتطمٌبات الميحددة بمكجب نًظاـ يصدر عف مجمس الكزرات. كالشٌكؿ ـ

 عميـ العالي:أنظمة الدٌراسة في مؤسسات التٌ 
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 أنظمة الدراسة في مؤسسات التعميـ العالي، مف إعداد الباحثة. :12.2 كؿ رقـالشٌ 
 

ك، إلم 17ك السٌارم تـ تصنيؼ الجامعات النمسطينية كفؽ المادة ـ2018كفي قانكف التٌعميـ العالي ـ
ة كىي الٌتي تنشِ بمكجب قرار مف مجمس الكزرات، كتنظـ أمكرىا بمكجب أحكاـ جامعات حككميٌ 

شريع الخاصة، كجامعات عامة كىي مؤسسات غير ربحية، كجامعات خاصة كىي جامعات التٌ 
 ك.2018ة كغير ربحية، كفقنا لقانكف الشركات. ـ الكقائع النمسطينية، ربحيٌ 

بية كالتٌعميـ العالي، كقد بمىغى درة عف كزارة التٌر كقامت الباحثة في الرٌجكع إلم يخر إحصاتات صا
ك جامعة نظاـ تعميـ تقميدم، منيا ست جامعات تقع في قطاع غزة، 20نيٌة ـعدد الجامعات النمسطي

كىي: جامعة الأزىر، كالجامعة الإسلبميٌة، كجامعة الأقصم، كجامعة غزة، كجامعة فمسطيف، 
كجامعة الإسرات، أما في الميحافظات الشٌماليٌة ـالضٌنة ال،ربيٌةك، فتكجد أربع عشرة جامعة، ميصنٌنة 

ـالكتاب  ِتي: ثلبث جامعات حككميٌة، كسبع جامعات عامة، كأربع جامعات خاصةعمم النٌحك ا
، كالشٌكؿ اِتي يكضر تكزٌع ك2023الإحصائي السنكم لمؤسسات التعميـ العالي النمسطينية، 

 الجامعات النمسطينية في المحافظات الشمالية ـالضنة ال،ربيةك، كفؽ نكع الجامعة:
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 جامعات النمسطينيٌة في المحافظات الشمالية، مف إعداد الباحثة.تصنيؼ ال :13.2الشكؿ رقـ 

 
 . الجامعات الفمسطينية العامة2.3.1.2

 
حددت الدٌراسة الجامعات النمسطينيٌة العامة ميجتمعنا ميستيدفنا لتحقيؽ أىداؼ الدٌراسة، كتيعدُّ 

 :أبرز ىذه الجامعات الجامعات العامة جزتان ىامان مف نظاـ التٌعميـ العالي النمسطيني، كمف
ك كميةٌ، كىي 13ك: بدأت ككميٌة لمشٌريعة، كتكسعت لتضـ حاليناـ1971جامعة الخميؿ ـتِسست  -

الشٌريعة، كاِداب، كالتٌمكيؿ كالادارة، كالزٌراعة، كالعمكـ كالتٌكنكلكجيا، كالحقكؽ كالعمكـ كميٌة ـ
ك، كيبمغ عدد لصٌيدلة كالطٌب البشرمالسٌياسية، كالتٌمريض، كتكنكلكجيا المعمكمات، كالتٌربية، كا

ك 21منيا ـك برنامج أكاديمي 112ك طالبان كطالبة، يدرسكف في ـ10112طمبتيا الحالي ـ
ا لمبكالكريكس، كبرنامج دبمكـ عالوكـ62برامج دبمكـ متكسط ـسنتافك، كـ ا 26ك برنامجن ك برنامجن

ا11لمدكتكراه. إضافة إلم ـ برامج ك3لمماجستير، كـ مينيٌا في الدٌبمكـ الميني  ك برنامجن
 ك.2025الميتخصص ييقدٌـ مف خلبؿ دائرة التٌعميـ الميستمر كالتنٌمية الميجتمعيٌة ـجامعة الخميؿ، 
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 تطرحي جامعة بيرزيت ك:1972أصبحت جامعة  كمدرسة، 1924امعة بيرزيت ـتِسست ج -
ا أكاديميًّابرن ك135) ا يؤدٌم إلم درجة البكالكريكس، ك ك83)مًنيا ،امجن ا  (45)برنامجن برنامجن

كتكراه، كبرنامجاف لدرجة الدٌبمكـ ك برامج تؤدٌم إلم درجة الدٌ 4يؤدٌم إلم درجة الماجستير، كـ
ك 9ـ في بالإضافة إلم برنامج الدٌراسات العربية كالنمسطينيٌة لمطٌمبة الأجانب، في التٌربية،

اينتيي بمنر شيادة الدٌبمكـ الميني الميتخصًص تقدٌميا كميات 19. بالإضافة إلمـكميات ك برنامجن
ك طالبنا ـجامعة بيرزيت، 147743يبمغ عدد طمبتياـكمعاىد كمراكز الجامعة الميختمنة. ك 

 ك.2025
ك: تِسست بتكصية مف بابا الناتيكاف بكلس السٌادس، كبدأت 1973ت جامعة بيت لحـ ـتِسس -

ك طالبان كتضـ الجامعة ست كميات 37298ك طالبنا، ككصؿ عدد طمبتيا الحالي إلم ـ112بػـ
ىي: اِداب، التٌربية، إدارة الأعماؿ، العمكـ التٌطبيقيٌة كالتٌكنكلكجيا كاليندسة، التٌمريض كالعمكـ 

 ك.2025ة الننادؽ كالسٌياحة ـ جامعة بيت لحـ، الصحيٌة، كمعيد إدار 
ـ جامعة ك: ت1977كمدرسة، أصبحت جامعة  1918جامعة النٌجاح الكطنيٌة ـتِسست  - ضي

مف ميختمؼً الميدف كالدٌكؿ، كالممتحقيف  طالب كطالبة ك25,000النٌجاح الكطنيٌة أكثر مف ـ
كزعة عمم أجزات الحرـ الجامعي م ككمية11) ببرامجيا الأكاديمية المختمنة، إذ تضـ الجامعة

ا لمرحمة البكالكريكس، ك128ـ المختمنة، كتقدـ ا لمرحمة الماجستير،  ك78كـ برنامجن برنامجن
ا لمرحمة الدكتكراه13كـ  ك.2025ـجامعة النجاح الكطنية،  ك برنامجن

ك 18ك: ىي الجامعة العربية الكحيدة في مدينة القدس. تضـ ـ1977جامعة القدس ـتِسست  -
ة، كىي ـكميٌة الدعكة كأصكؿ الديف، كاِداب، كالأعماؿ كالإقتصاد، كالقدس بارد، كطب كميٌ 

الأسناف، كالدٌراسات الثنٌائيٌة، كالعمكـ التٌربكيٌة، كنجاد الزٌعبي لميندسة، كالميف الصحية، 
كـ كالحقكؽ، كالطٌب البشرم، كالصيدلة، كالصحة العامة، كالقريف كالدٌراسات الإسلبميٌة، كالعم

كالتٌكنكلكجيا، كىند الحسيني لمبنات، كالقدس المينيٌة، كالدٌراسات العمياك، كيبمغ عدد طلبب 
 ك.2025ك طالبان ـجامعة القدس، 12000البكالكريكس كالدراسات العميا ـ

ك: بدأت ككمية فنيٌة 1999كمية، أصبحتٍ جامعة  1978جامعة بيكليتكنؾ فمسطيف ـتِسست  -
، ثـ تطكٌرت لمنر البكالكريكس في بعض برامج اليندسة عاـ ىندسيٌة تمنر درجة الدٌ  بمكـ

. تضـ الجامعة عشر كميات ىي ـالدراسات 1999، ثـ تحكٌلت إلم جامعة عاـ 1991
ب كعمكـ الصحة، اليندسة، تكنكلكجيا المعمكمات كىندسة نائية، الطٌ العميا، الدراسات الثٌ 

مكـ التطبيقية، الميف التطبيقية، العمكـ الحاسكب، العمكـ الإدارية كنظـ المعمكمات، الع
ا تمنر درجة الدٌبمكـ  ك83ـ اتربكية، كالتٌمريضك. تيقدٌـ ىذه الكميٌ الإنسانية كالتٌ  برنامجن

 ك.2025كالبكالكريكس كالماجستير كالدٌكتكراه ـجامعة بكليتكنؾ فمسطيف، 
  

https://www.birzeit.edu/ar/study/programs
https://www.birzeit.edu/ar/study/faculties
https://www.birzeit.edu/ar/study/faculties
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 الجامعات النمسطينية العامة بيانات كميٌة. :2.1 الجدكؿ رقـ
نوع 

عدد  الكميات/ البرامج الموقع السنة الجامعة الجامعات
 الطلاب

عدد 
 الموظفين

الجامعات 
 العامة

 الخميؿ 1971 جامعة الخميؿ
برنامج أكاديمي  112كمية ك 13

، بكالكريكس، ماجستير،  ـدبمكـ
 دكتكراهك

10,112 999 

 بيرزيت 1972 جامعة بيرزيت
برنامج  135كميات ك  9

 ماجستيرك أكاديمي ـبكالكريكس،
14,743 1911 

جامعة بيت 
 1973 لحـ

بيت 
 لحـ

كميات ك برامج أكاديمية   6
 512 3,298 متنكعة

جامعة النٌجاح 
 الكطنيٌة

 نابمس 1977
برنامج أكاديمي  232كمية ك 11

 ـبكالكريكس، ماجستير، دكتكراهك
25000 2935 

 

 القدس 1977 جامعة القدس
برنامج أكاديمي  100كمية ك 18
 لكريكس، ماجستير، دكتكراهكـبكا

12000 2290 

جامعة 
بكليتكنؾ 
 فمسطيف

 الخميؿ 1999
برنامج  83كميات ك  10

، بكالكريكس،  أكاديمية ـدبمكـ
 ماجستير، دكتكراهك

- 579 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

68 

مة 2.2   ثانيــاً: الد راسات الس ابقة ذات الص 
 

 ـ تمكيؿ الجامعات كالجامعة المنتجةك،سةأيجريتٍ العديد مف الدٌراسات ذات الصٌمة بمت،يرم الدٌرا
، كتـ ترتيبيا بيذيف المت،يريفالدٌراسات العربية كالأجنبيٌة ذات الصٌمة بعض كتناكلتٍ الباحثة 

 تاريخيان، مف الأقدـ إلم الأحدث، عمم النٌحك اِتي: 
 

مة  .1.2.2  اتمويل الجامعات وتحدياتي متغيربالد راسات العربية والأجنبية ذات الص 
 

لمكشؼً عف أسبابً كملبمرً الأزمة الماليٌة  (Altundemir, 2012) ألتونديمير سعت دراسة
مي، في تحميؿ عدد مف الكثائؽ لمجامعاتالأمريكيٌة العامة، كاستىخدمتٍ الدٌراسة المنيج الكصني التٌحمي

كأنظمة  كيٌةمة في الكلايات المتحدة الأمريـالقكانيف كالمساعدات الندرالية لمجامعات العاتضـ
ميصت النٌتائج أفٌ أىىـ أسبابً الأزمة الماليٌ  ة لمجامعات العامة ىك الرٌككد الاقتصادم الجامعاتك. كخى

، كانخناض الدٌعـ الحككمي  )2008(في الكلايات المتحدة الأمريكيٌة بعد عاـ  الٌذم استمرٌ لسنكاتو
لعامة، كاقباؿ الشٌباب الأمريكي الميخصص، كارتناع الرٌسكـ الدٌراسية المطردة في الجامعات ا

لمجامعات الحككمية ذات جكدة عالية كتكمنة أقؿ بدلان مف الجامعات العامة، أمٌا ملبمر الأزمة 
ة لمجامعات العامة كانت في تسرير أعضات ىيئة التٌدريس كالمكظنيف، الإجازات غير مدفكعة الماليٌ 

راسية، زيادة نسبة الطٌلبب في النصكؿ الدٌراسية الأجر، زيادة أعبات التٌدريس، زيادة الرٌسكـ الدٌ 
 مقابؿ خدمات أقؿ.

التٌحديات الماليٌة كالنٌنسيٌة الٌتي تكاجو طمبة  ( Pottick et al,, 2015 بوت ك وآخرون )كرصد 
الجامعات في أيستراليا كنيكزيمندا نتيجة الأزمات المالية لمجامعات، باستخداـ المنيج الكصني 

ة تحميؿ الكثائؽ كذلؾ كفؽ بيانات ـسككبس، كبركككيست، ككيب أكؼ ساينس، التٌحميمي، بِدا
ننكرميتك، كالحصكؿ عمم ك دراسة كعينة ذات صمة مباشرة، 19ك دراسة، تـ إدارج ـ3542ـ كاي

%ك يبمٌ،كف 96%ك مف الطٌلبب يكاجيكف مشاكؿ مالية بدرجة كبيرة، كـ68.8ككشنت النٌتائج أفٌ ـ
يجة نقص الدٌعـ المالي كمحدكديٌة النرص كالخدمات الٌتي تقدميا عف ض،كط ننسيٌة شديدة نت

 الجامعات نتيجة أزماتيا الماليٌة.
الضٌكت عمم درجة التنٌكيع  في  (Ekpoh & Okpa, 2017إكبوه و أوكبا ) دراسة كسمٌطت

مصادر تمكيؿ التعميـ الجامعي في نيجيريا في ظؿ تناقيص الميخصصات الميزانيٌة مف الحككمة 
حديات المالية في تنكيع مصادر التٌمكيؿ، ؤسسات التٌعميـ العالي، كالتٌعرؼ عمم مستكل التٌ لم

كمستكل اسٌتراتيجيات حؿ التٌحديات المرتبطة بتنكيع مصادر تمكيؿ التٌعميـ الجامعي. اعتمدت 
ضكان ك ع480الدراسة المنيج الكصني التٌحميمي، باستخداـ أداة الاستبانة، عمم عينة تتككٌف مًف ـ
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أكاديميان مف أربع جامعات عريقة في نيجيريا. كخمصت النٌتائج إلم أفٌ درجة التنٌكيع في مصادر 
ك، كأف 2.56طة، لًمتكسٌط حًسابي ـتمكيؿ التٌعميـ الجامعي في نيجيريا جاتت في درجة متكسٌ 

حًسابي التٌحديات الٌتي تكاجو التنٌكيع في مصادر التٌمكيؿ كانت في درجة متكسطة، لمتكسٌط 
ك، بينما جات ميستكل استراتيجيات حؿ التٌحديات المرتبطة بتنكيع مصادر تمكيؿ التٌعميـ 2.50ـ

ك كضٌـ: ـريادة الأعماؿ، التحكـ في أعداد 2.77الجامعي بدرجة مرتنعة،لمتكسط حسابي قدره ـ
ية العمؿ المقبكليف، تِىيؿ الككادر الإدارية، الحككمة، الاستنادة مف الخريجيف، كتحسيف دافع

 الخيرمك.
تصكرنا لتنعيؿ دكر الكقؼ في تمكيؿ الجامعات الأردنية  (2018) نصير والإبراىيمدراسة كاقترحت 
اعتمدت الدٌراسة المنيج الكصني المسحي، باستخداـ الاستبانة كِداة لجمع البيانات مف  الحككمية.

ة. أظيرت النٌتائج أفٌ ة الحككميٌ الأردنيٌ  ك قائدنا إداريًّا كأكاديميًّا مف الجامعات140عينة مككٌنة مف ـ
ر ك، كلـ تؤثٌ 2.55دكر الكقؼ في تمكيؿ ىذه الجامعات جات بدرجة متكسطة بمتكسط حسابي ـ

راسة لدكر الكقؼ في ت،يرات مثؿ المركز الكظيني كالجنس كالجامعة عمم مدل إدراؾ عينة الدٌ مي 
كيؿ مف خلبلتنعيؿ دكر الكقنني تطبيؽ مجمكعة تمكيؿ الجامعات. كقدمت النٌتائج يليات لزيادة التٌم

نشات صندكؽ لمكقؼ التٌ  كتركني ي كعمؿ مكقع إلعميممف الإجراتات لتبنٌي مشركع كقؼ تعميمي، كاي
نشات مراكز كقنية لمبحث العممي.  لصندكؽ الكقؼ كاي

 دراسة ىدفت إلىتطكير صي،ة مقترحة لتمكيؿ التٌعميـ الجامعي (2019بكر وآخرون )كما أجرل 
المصرم مف مكارد بديمة مف خلبؿ رصد مصادر التٌمكيؿ المتاحة لمتٌعميـ الجامعي المصرم. 

عميـ قة في تمكيؿ التٌ استخدمت الدٌراسة المنيج الكصني التٌحميمي بالاعتماد تحميؿ الأدبيات المتعمٌ 
لتٌعميـ كمف أىـ نتائج الدرٌاسة: تقديـ مقترح قائـ عمم تنكيع مصادر تمكيؿ ا.الجامعي المصرم

ائدة في المجتمع، كيككف تمكيؿ ة السٌ مكيمية كالأكضاع الاقتصاديٌ ياسات التٌ الجامعي في ضكت السٌ 
يغ الجامعة المنتجة كاحدة مف الصٌ ة، كتعدُّ عميـ الجامعي عف طريؽ مصادر أساسيٌة كأخرل ثانكيٌ التٌ 

ؼ كالككبكنات التعميمية المقترحة لممكارد البديمة لتمكيؿ التٌعميـ الجامعي، كتضـ سياسة الكق
عميـ الجامعي المصرم، كالكراسي البحثية، كقدمت النٌتائج إجراتات لتعزيز مصادر تمكيؿ التٌ 

 ة.ة إضافيٌ كاستثمار كتكظيؼ كافة مكارد الجامعات لمحصكؿ عمم مكارد ماليٌ 
ت كيع مصادر تمكيؿ الجامعاسعت إلم اقتراح تصكر مستقبمي لتن (2019) الس عيد أما دراسة
في ضكت نمكذج جامعات ريادة الأعماؿ. اعتمدت الدٌراسة عمم المنيج الكصني،  المصريٌة

تطبيقيا عمم عينة مف أعضات ىيئة التٌدريس المصرييف العامميف  ت ٌـستبانة، كقد مستخدمةن أداة الا
تائج عف درجة تكافر متطمبات ك عضك ىيئة تدريس، ككشنت النٌ 120ـكد كعددىـ بجامعة الممؾ سع

ؽ تنكيع مصادرتمكيؿ الجامعات المصرية بدرجة مرتنعة،كاستندى التٌصكر في نتائًجًو لمتطمبات تتعمٌ 
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، كمتطمبات تنظيمية، كمتطمبات تتعمٌؽ بجانب البحث كالابتكار، كمتطمٌبات تتعمؽ بالقيادة الجامعيٌة
 بمنيج تعميـ ريادة الأعماؿ داخؿ الجامعة.

الم الكشؼ عف  (Chinyoka & Mutambara, 2020)تشينيوكا وموتامبارا كىدفت دراسة 
كاقع كتحديات التٌمكيؿ لمجامعات الحككمية في زيمبابكم، باستخداـ المنيج النكعي، عمم عينة 

ك إدارم مالي كأكاديمي، كأظيرت النٌتائج أف الجامعات الحككمية تعتمد بنسبة 12قصديٌة قكاميا ـ
%ك، 5ة ـمبة، كمصادر الإيرادات الإنتاجيٌ الطٌ  %ك عمم أقساط15%ك عمم دعـ الحككمة، كـ80ـ

اسات ة كالمختبرات كالمعدات، كتنتقر الجامعات لسيكالجامعات تعاني مف ضعؼ في البنية التٌحتيٌ 
ستقمة، أك ابتكار مالي، أما تحديات التٌمكيؿ الجامعي جات بسبب البيئة الاقتصاديٌة مي  إداريٌة

ككمي، كانخناض كالسٌياسيٌة غير المستقرة، كتراجع ال  تمكيؿ المًنر، كالقيكد التٌشريعيٌةدٌعـ الحى
 ة المنركضة عمم الجامعات.كالتنٌظيميٌ 

تعمٌقت في استكشاؼ التٌحديات الٌتي تعترض تمكيؿ التٌعميـ العالي في  (2021) الفراجأمٌا دراسة 
راسة المنيج الكصني المممكة العربية السٌعكدية كتقديـ حمكؿ لتحسيف التٌمكيؿ الجامعي. اعتمدت الدٌ 

ك قائدان أكاديميٌان مف عمدات 51المسحي، إذ استخدمت أداة الاستبانة ككزٌعىتٍ عمم عينة قكاميا ـ
مكيؿ جاتت في درجة مرتنعة، كككلبت كميات جامعة الشٌقرات. بيٌنتٍ نتائجي الدٌراسةً أف تحديٌات التٌ 

فركؽ بيف تقديرات أفراد عينة  ك ضمف ليكرت الثلبثي، كعف عدـ كجكد2.60بمتكسط حسابي ـ
الدراسة تبعنا لمت،ير سنكات الخبرة، مع كجكد فركؽ لممسمم الكظيني لصالر الإدارييف، ككشنت 

عـ تائج أف  أبرز التٌحديات الٌتي تكاجو جامعة شقرات تتمثؿ في اعتمادىا الكامؿ عمم الدٌ النٌ 
الإنتاجيٌة في المجتمع، إضافة إلم كالمؤسسات  ةط بيف برامجيا البحثيٌ الحككمي، كضعؼ الرٌب

ش،يميٌة. مف بيف الحمكؿ المقترحة انخناض مخصصات النٌنقات الاستثمارية مقارنة في النٌنقات التٌ 
راسة لتحسيف التمكيؿ: تطكير النٌظاـ المالي كالإدارم في الجامعة، استثمار الصٌناديؽ في نتائج الدٌ 

دعـ الابتكارات كالأنشطة كالخدمات الجامعية، تعزيز المالية، تركيج كتسكيؽ الأبحاث العممية، 
 ة. ة مع مؤسسات المجتمع الإنتاجيٌ الكقؼ الجامعي، كبنات علبقات تعاكنيٌ 

إلم قياس درجة أىمية مبررات تنكيع مصادر تمكيؿ التٌعميـ  (2021الغامدي )دراسة  كما ىدفت
كدرجة فاعمية اِليات المتبعة لتحقيؽ العالي في جامعة أـ القرل في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، 

ة بيف مبررات تنكيع تنكيع في مصادر التمكيؿ الجامعي، كما ىدفت إلم الكشؼ عف علبقة ارتباطيٌ 
بعت الدٌراسةالمنيج الكصني الارتباطي، باعتماد الاستبانة كِداة مصادير التمكيؿ كاِليات، كاتٌ 

 ـ تطبيقيا عمم عينة قكاميا  ك قائدان أكاديمي مف العمدات كككلبت كميات جامعة 294ـلمدٌراسة، كما ت
أـ القرل. كأظيرتٍ نتائج الدٌراسة أفى درجة تكافر مبررات تنكيع مصادر تمكيؿ التٌعميـ العالي في 

ك، 2.90ضكت فمسنة الجامعة المنتجة كالنقرات التاٌبعة ليا جاتت بدرجة مرتنعة بمتكسط حسابي ـ
ديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر مبررات تنكيع مصادر مع كجكد فركؽ في متكسطات تق
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نتجة تبعنا لمت،ير المسمم الكيني لصالر عمدات تمكيؿ التٌعميـ العالي في ضكت فمسنة الجامعة المي 
الكميات. في حيف جاتت نتائج فاعمية اِليات لتنكيع مصادر تمكيؿ التٌعميـ الجامعي ضمف درجة 

ك، كأظيرت النٌتائج عف عدـ كجكد علبقة ارتباطية بيف المبررات 2.06منخنضة بمتكسط حسابي ـ
 كاِليات التابعة ليا.

ياضية  (2021أبو الرُّب وآخرون ) ككىشنت دراسة عف كاقع مصادر التٌمكيؿ الذٌاتي لممنشآت الرى
ـ أداة في الجامعات النمسطينية في الضٌنة ال،ربية، اعتمدالباحث المنيج الكصني التحميمي، باستخدا

ك فردان مف الأكاديمييف كالإدارييف، كالمكظنيف، كالمشرفيف في 110الاستبانة عمم عينة قكميا ـ
كأكضحت نتائج الدٌراسة أف كاقع مصادر التٌمكيؿ الٌاتي  الجامعات النمسطينية في الضٌنة ال،ربية،

متكسطة لمتكسط  لممنشآت الرياضيٌة في الجامعات النمسطينيٌة في الضٌنة ال،ربيٌة جات بدرجة
ك، كبيٌنت النتائج أفٌ الجامعات النمسطينية تحتاج لزيادة مصادر التٌمكيؿ الذاتي 2.375حسابي ـ

ياسي كالحصار المكجكد عمم الضنة ، كأف الكضع السٌ طٌمبةلمكاجية الزٌيادة المستمرة في أعداد ال
 طينية لزيادة مصادر تمكيميا.ياضية في الجامعات النمسال،ربية يؤثر سمبان عمم قدرة المنشآت الرٌ 

لتطكير نمكذج  لإدارة  (Satityapong et al., 2022)ساتيتيابونغ وآخرون كسعت دراسة 
كعي كفؽ أداة عميـ العالي الخاصة في تايلبند، باستخداـ المنيج النٌ ة مبتكرة لمؤسسات التٌ ماليٌ 

ريٌة كالماليٌة في جامعة سانت جكف، ك خبرات مف القيادات الإدا5ركيز، لعينة مككٌنة مف ـمجمكعة التٌ 
ككشنت النٌتائج عف خمس مككٌنات تكررت بدرجة كبيرة لإدارة المكارد لمؤسسات التعميـ العالي 

دارة البحث العممي كالإدارة الماليٌ بطريقة مبتكرة كىي الإدارة العامة كالإدارة الأكاديميٌ  دارة ة كاي ة، كاي
ة المؤسسات، عميـ كاستمراريٌ ة أكثر مككٌف مؤثر في جكدة التٌ اليٌ ة، كظيرت الإداراة المالمكارد البشريٌ 
مكذج المالي يتككٌف مف سبعة مككٌنات المدخلبت ـالإدارة الحديثة كتكليد الإيرادات، أما مككٌنات النٌ 

عداد  دارة الميزانية، كاي دارة أصحاب المصمحةك، كالعمميات تضـ ـ إدارة رأس الماؿ العامؿ، كاي كاي
اليةك كالنتائج تضـ ـ كالتركيز عمم النتائر كخمؽ القيمةك، كالت،ذية الراجعة كتضـ ـ التقارير الم

 تقارير تطكير الإدارة المالية المبتكرةك.
كاقع تمكيؿ الجامعات العامة في السٌعكدية كالكلايات المتحدة  (2023البشر)كاستكشنت دراسة 

و التٌشابيو كالاختلبؼ بينيما، كقد استيخدـ المنيج الكثائقي التحميمي المقارف،  الأمريكية، كمعرفة أكجي
ة قارير الماليٌ ة، كالتٌ ة في المممكة العربية السعكديٌ ة لمجامعات الحككميٌ قارير الماليٌ كذلؾ في تحميؿ التٌ 

خبة في تصنيؼ شن،يام. كقد خمصت ة مف النٌ لثماني جامعات عامة في الكلايات المتحدة الأمريكيٌ 
و التٌشابو  نتائج الدٌراسة لكجكد ة تتمقم تمكيلبن حككميان كالأمريكيٌ  أفٌ الجامعات السٌعكديٌةعددنا مف أكجي

مكيؿ فيما يتعمؽ بالشٌراكات كالعقكد لتش،يؿ برامجيا كأنشطتيا، كتتشابو الجامعات في مصادر التٌ 
 سبة تصؿعكدية تعتمد بنكالأبحاث الممكلة، أمٌا أكجو الاختلبؼ أظيرت النٌتائج أفٌ الجامعات السٌ 

ة، بينما تعتمد الجامعات العامة في الكلايات المتحدة بنسب عمم المخصصات الحككميٌ ، (98%)
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عمم أحسف تقدير، كأفٌ  (%14)عـ الحككمي لا يتجاكز  ة، كالدٌ خصصات الحككميٌ بسيطة عمم المي 
نتاجي الجامعات الأمريكية جزت كبير مف إيراداتيا مف مساىمة عكائد الأكقاؼ كالاستثمار الإ

يرادات الرٌ   .ة كالمستشنيات كالمراكز البحثيٌةكالمراكز الطبيٌ  سكـ الدٌراسية كالخدمات الطلببيٌةكاي
دراسة ىدفت إلم التٌعرؼ عمم مصادر التٌمكيؿ لمجامعات  (2023الغريري وآخرون ) بينما أجرل

ىـ المنيج الكصني التٌحميمي  بالمممكة العربية السٌعكدية في ضكت نظاـ الجامعات الجديد، استيخدً
الكثائقي. كتمثٌمت عينة الدٌراسة مف الكثائؽ في ـكثيقة نظاـ الجامعات الجديد في المممكة العربية 

مصادر لتمكيؿ الجامعات في المممكة العربية  ةالسعكديةك، كتكصمت نتائج الدٌراسة إلم كجكد ثلبث
السٌنكية، أما المصادر الذٌاتية  ـالإعاناتك كالمخصصات المصادر الحككمية تشمؿ السٌعكدية كىي

فتشمؿـالأكقاؼ، تِسيس شراكات، البرامج الدراسية، الدكرات كالخدمات، الأملبؾ كالاستثمارات، 
كالجمعيات كالمراكز كالكراسي البحثيةك، كمصادر التٌمكيؿ المجتمعية تشمؿ ـالتبرعات كاليبات 

 كالمنر كالكصايا كالأكقاؼك.
كت عمم كاقع كمصادر تمكيؿ التٌعميـ العالي في اليمف، كمعرفة الضٌ  (2023) الخطيب طكسمٌ 

التٌحديات الٌتي تكاجو السٌياسات كالخيارات الاستراتيجية في التٌمكيؿ لمجامعات، كذلؾ مف خلبؿ 
ك كثيقة كدراسة 25اعتماد المنيج الكصني التٌحميمي. في أداة تحميؿ الكثائؽ لعينة مككٌنة مف ـ

ة، ككشنت نتائج الدٌراسة أف كاقع تمكيؿ التٌعميـ العالي ضعيؼ في اليمف، صادرة عف جيات رسميٌ 
%ك، 88مكيؿ الحككمي بنسبة ـكتنقسـ مصادر تمكيؿ التٌعميـ العالي في اليمف إلم أربعة أنكاع: التٌ 

%ك، 1%ك، كأخيرنا المنر كاليبات بنسبة ـ5%ك، كالقركض بنسبة ـ5كالتٌمكيؿ الذٌاتي كبنسبة ـ
%ك عمم ننقات الأجكر، 84التٌحديات في سياسات التٌمكيؿ أف التٌعميـ العالي يننؽ ـ كجاتت نتائج

%ك لمننقات التش،يميٌة، كالانناؽ عمم البحث العممي لا يكاد يذكر، كالجامعات لا تمتزـ في 12كـ
%ك مك مكاردىا لصالر 5قانكف التٌعميـ العالي الٌذم ينص عمم أف تيخصص الجامعات ما نسبتو ـ

ث العممي، كأف السٌياسات التٌمكيمية لا تمتزـ في ىذه المعايير كلا تشجع البحث كحركة الانتاج البح
كالنٌشر العممي المطمكب. كجاتت الحركب كالصراعات كتكقؼ المكازنة العامة مف ضمف التحديات 

 في السياسات التمكيمية لمؤسسات التعميـ العالي. 
 

 قة بتمويل الجامعات وتحدياتياابقة المتعم  راسات الس  عقيب عمى الد  الت. 1.1.2.2
 

 من حيث اليدف
ابقة بتنػػػكع أىػػػدافيا، كقػػػد ركػػػزت عمػػػم استكشػػػاؼ جكانػػػب مختمنػػػة مػػػف تمكيػػػؿ تتميػػػز الدٌراسػػػات السٌػػػ

ناصػػػػػػػػػيؿ. فعمػػػػػػػػػم سػػػػػػػػػبيؿ المثػػػػػػػػػاؿ، ىػػػػػػػػػدفت دراسػػػػػػػػػة التٌ  الجامعػػػػػػػػػات، كلكػػػػػػػػػف مػػػػػػػػػع اختلبفػػػػػػػػػات فػػػػػػػػػي
ك، كدراسػة  Pottick et al,, 2015 كف ـبكتػًؾ كيخػر ك، كدراسػة Altundemir, 2012ألتكنػديميرـ
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ك الكشػؼ عػف تحػديات التٌمكيػؿ ككيػؼ يػنعكس ذلػؾ عمػم 2023الخطيػبـك، كدراسػة 2021النراج ـ
ك، كدراسػػة السػػعيد Ekpoh & Okpa, 2017إكبػػكه ك أككبػا ـأدات الجامعػة. بينمػػا ركػزت دراسػػة 

تنكيػػػع مصػػػادر تمكيػػػؿ ك عمػػػم معرفػػػة مصػػػادر تمكيػػػؿ بديمػػػة أك 2021ال،امػػػدم ـك، كدراسػػػة 2019ـ
ة. كما ك التعرٌؼ نماذج عالمية رائدة في إدارة مكاردىا الماليٌ 2023الجامعات، كىدفت دراسة البشر ـ

ة في الجامعات كاقتراح يليػات لتحسػينيا راسات تقييـ كناتة استخداـ المكارد الماليٌ استيدفت بعض الدٌ 
 .(Satityapongetal., 2022)خركف ساتيتيابكنغ كيك، كدراسة 2017فايد كيخركف ـمثؿ دراسة 
غـ مف ىذا التنكع، لاحظت الباحثة أف معظـ الدراسات ركٌزت عمم عكامؿ محددة تؤثر عمم الرٌ 

برعات، مع إغناؿ نسبي عمم تمكيؿ الجامعات، مثؿ الدٌعـ الحككمي أك الرٌسكـ الدٌراسية أك التٌ 
ة لمجامعات. بالإضافة إلم الاستدامة الماليٌ اعؿ المعقد بيف ىذه العكامؿ كتِثيرىا المشترؾ عمم لمتنٌ

ة مختمنة عف الكاقع النمسطيني، مما يحد زت بعض الدٌراسات عمم جامعات ليا خصكصيٌ ذلؾ، ركٌ 
ة خاصة. ة كاقتصاديٌ تي تكاجو ظركفنا سياسيٌ ة الٌ ة تعميـ نتائجيا عمم الجامعات النمسطينيٌ مف إمكانيٌ 

ابقة بشكؿ كاؼو تِثير الكاقع السٌياسي كالاقتصادم اليش ات السٌ فعمم سبيؿ المثاؿ، لـ تتناكؿ الدٌراس
 مقدرة الجامعات النمسطينية فيي ينرضيا الاحتلبؿ الإسرائيمي عمم كالقيكد الٌتفي فمسطيف 

 .ةاتيٌ مكيؿ كتنمية مكاردىا الذٌ الحصكؿ عمم التٌ 
 من حيث المنيج

ا أضاؼ ثراتن إلم النٌتائج الٌتي تـ التٌكصؿ استخدمت الدٌراسات السٌابقة منيجيات بحثية متنكٌعة، مم
إلييا. عمم سبيؿ المثاؿ، اعتمدت بعض الدٌراسات عمم المنيج الكمٌي مف خلبؿ تحميؿ البيانات 

ة، كدرجة تنكيع مصادر التٌمكيؿ، كمستكل التٌحديات المالية كاقع الأزمات الماليٌ ة لقياس الإحصائيٌ 
 Chinyokaتشينيككا كمكتامبارا ـ ك، كدراسةEkpoh & Okpa, 2017ـ إكبكه ك أككبا مثؿ دراسة

& Mutambara, 2020 ك، بينما استخدمت دراسات أخرل المنيج النكعي مف خلبؿ إجرات
حديات كالنرص مثؿ دراسة تشينيككا مقابلبت مع مديرم الجامعات كالخبرات المالييف لنيـ التٌ 

دراسات أخرل عمم تحميؿ الكثائؽ  ك. كاعتمدتChinyoka & Mutambara, 2020كمكتامبارا ـ
 ,Altundemirياسات لتقييـ فاعمية السٌياسات التٌمكيمية المختمنة مثؿ دراسة ألتكنديميرـلرصد السٌ 

شابو كالاختلبؼ بيف تجارب ك، كدراسات أخرل اتبعت المنيج المقارف في رصد أكجو التٌ 2012
 ك.2023مكيؿ مثؿ دراسة البشرـة في مصادر التٌ عالميٌ 
مف ىذا التنٌكع، لاحظت الباحثة أف معظـ الدٌراسات اعتمدت عمم تحميؿ البيانات م الرٌغـ عم

المتاحة أك إجرات دراسات حالة محدكدة، مما يحد مف إمكانية التٌكصؿ إلم تعميمات قكية. ىناؾ 
محصكؿ حاجة إلم مزيد مف الدٌراسات الٌتي تستخدـ منيجيات تجمع بيف البيانات الكميٌة كالنٌكعيٌة ل

ا لتقييـ  عمم فيـ شامؿ لتمكيؿ الجامعات. كما أف بعض المنيجيات قد لا تككف مناسبة تمامن
 مكيؿ، مثؿ تِثيره عمم ثقافة الابتكار كريادة الأعماؿ في الجامعة.الجكانب غير المممكسة لمتٌ 
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 من حيث العينة
تي السٌياقات الٌ  كعٌيث الحجـ كالخصائص، مما يعكس تنتختمؼ عينات الدٌراسات السٌابقة مف ح

راسات مف جامعة كاحدة تمت فييا ىذه الدراسات. فعمم سبيؿ المثاؿ، تككنت عينة بعض الدٌ 
دراسات في عدد محدكد مف الجامعات عينة ك، كجاتت 2021ـ كدراسة حالة مثؿ دراسة ال،امدم

مف ك، بينما شممت دراسات أخرل عينات أكبر Chinyoka & Mutambara, 2020مثؿ دراسة ـ
كركزت بعض  ك Pottick et al., 2015 بكتًؾ كيخركف ـالجامعات في عدة دكؿ مثؿ دراسة 

ك، بينما شممت Altundemir, 2012ألتكنديميرـ الدٌراسات عمم الجامعات العامة فقط مثؿ دراسة
ك كشممت أخرل الجامعات الحككمية مثؿ 2021أخرل الجامعات الخاصة مثؿ دراسة ال،امدم ـ

 ك.2018ـ كالإبراىيـدراسة نصير 
يمكف ملبحظة أف معظـ الدراسات لـ تركز بشكؿ خاص عمم الجامعات النمسطينية التي تكاجو 
تحديات فريدة مف نكعيا بسبب الكضع السياسي كالاقتصادم الخاص بنمسطيف، كالاحتلبؿ 

ىذه  الإسرائيمي، كالانقساـ النمسطيني. كىناؾ حاجة إلم مزيد مف الدٌراسات التي تركز عمم
الجامعات تحديدنا، كتِخذ في الاعتبار خصكصيات السياؽ النمسطيني فيما يخص الجامعات العامة 

 المختمنة في معناىا عف الجامعات العامة في باقي دكؿ العالـ.
 من حيث الأدوات

الٌتي تائجً عة لجمع البيانات، مما أضاؼ عمقنا إلم النٌ ة متنكٌ ابقة أدكات بحثيٌ استخدمت الدٌراسات السٌ 
ٌـ التٌكصؿ إلييا. عمم سبيؿ المثاؿ، اعتمدت بعض الدٌراسات عمم الاستبيانات مثؿ دراسة نصير  ت

ك، كاعتمدت أخرل عمم المقابلبت مثؿ دراسة ساتيتيابكنغ كيخركف 2018ـ كالإبراىيـ
(Satityapong    et al., 2022)  بينما استخدمت دراسات أخرل تحميؿ الكثائؽ الرٌسمية

ك عمم الرٌغـ مف ىذا التنٌكع، 2023ـ يات لتقييـ الأدات المالي لمجامعات مثؿ دراسة الخطيبكالميزان
لاحظت الباحثة أف معظـ الدٌراسات لـ تستخدـ أدكات مبتكرة لجمع البيانات، مثؿ تحميؿ البيانات 

سات بيف أكثر الضٌخمة أك استخداـ التكنكلكجيا المتقدٌمة في جمع البيانات كتحميميا، كلـ تمزج الدٌرا
 مف أداة.

 من حيث النتائج
أظيرت الدٌراسات السٌابقة نتائج متباينة حكؿ تِثير العكامؿ المختمنة عمم تمكيؿ الجامعات. فبينما 
أكٌدت بعض الدراسات عمم أىمية الدٌعـ الحككمي في تعزيز جكدة التعميـ مثؿ دراسة تشينيككا 

أشارت دراسات أخرل إلم أىمية تنكيع ك، Chinyoka & Mutambara, 2020كمكتامبارا ـ
 ,Ekpoh & Okpaإكبكه ك أككبا ـمكيؿ في تحقيؽ الاستدامة المالية مثؿ دراسةمصادر التٌ 

. كأكدت بعض الدٌراسات عمم أف كناتة استخداـ المكارد المالية تمعب دكرنا حاسمنا في ك2017
 (Satityapong et al., 2022) تحسيف الأدات المالي لمجامعات مثؿ دراسة ساتيتيابكنغ كيخركف
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الرغـ مف ىذه النتائج القيمة، يمكف ملبحظة أف ىناؾ حاجة إلم مزيد مف الدٌراسات الٌتي عمم 
تجمع بيف ىذه العكامؿ المختمنة أم العكامؿ الداخمية الٌتي تزيد مف الإنتاجية المالية لمجامعات. 

كثقافة المجتمع، كالكضع الاقتصادم لزيادة كتِثير العكامؿ الخارجية مف دعـ دكلي ككدعـ الحككمة 
 إيرادات الجامعات.

ل  مدى استفادة الباحثة من الد راسات المتعمقة بالمحور الأو 
استنادت الباحثة مف الدٌراسات السٌابقة المتعمٌقة بتمكيؿ الجامعات في فيـ التٌحديات كالنرص 

ؿ الرٌئيسة الٌتي تؤثر عمم الاستدامة الماليٌة المتعمقة بتمكيؿ مؤسسات التٌعميـ العالي، كتحديد العكام
لمجامعات. كقد ساعدت ىذه الدٌراسات في تصميـ أدكات البحث كتحديد المنيجيٌة المناسبة. كمع 
ذلؾ، فقد أدركت الباحثة كجكد فجكات بحثيٌة في الأدبيات الحاليٌة، مثؿ عدـ كجكد دراسات تركز 

عي خصكصية الجامعات العامة فييا. كعدـ كجكد بشكؿ خاص عمم الجامعات النمسطينية، ترا
ة كالنكعيٌة، بالإضافة إلم تجمع بيف البيانات الكميٌ ك  (Triangulation)   دراسات تستخدـ التثميث 
مكيؿ. كسعت الدٌراسة الحالية إلم تائج حكؿ أىمية كؿ مصدر مف مصادر التٌ كجكد تضارب في النٌ 

اممة لمجامعات النمسطينية العامة باستخداـ منيجكصني سد ىذه النجكات مف خلبؿ إجرات دراسة ش
تطكيرم متعدد الأدكات، كذلؾ بيدؼ تقديـ فيـ أعمؽ لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية 

 العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة.
 ما تميزت بو الد راسة الحالية عن الد راسات السابقة

اسات السٌابقة الٌتي ركٌزت عمم عمم عكس معظـ الدٌر  النريد التٌركيز عمم السٌياؽ النمسطيني -
دكؿ أخرل أك لـ تتناكؿ الجامعات النمسطينية  بشكؿ عاـ أك الجامعات النمسطينية العامة عمم 
كجو التٌحديد، كتكلي الدٌراسة الحالية اىتمامان خاصان في السٌياؽ النمسطيني الٌذم يتميٌز بظركؼ 

اعية فريدة، مثؿ الاحتلبؿ الإسرائيمي كالقيكد السٌياسية كالاقتصادية سياسية كاقتصادية كاجتم
تي حديات كالنرص الٌ المنركضة عمم المؤسسات النمسطينية. كىذا يسمر بنيـ أعمؽ لمتٌ 

تكاجييا الجامعات النمسطينية في سعييا لتنكيع مصادر تمكيميا كتحقيؽ نمكذج الجامعة 
 .المنتجة

ة، مما يتير الحصكؿ عمم كعيٌ ة كالنٌ ة إذ تجمع بيف البيانات الكميٌ عدديٌ التٌ ة اسة الحاليٌ نم الدٌر تتب  -
ة ياسات الإداريٌة. فبينما تكفر البيانات الكميٌ صكرة أكثر شمكليٌة كمتكاممة عف الكاقع لمسٌ 

ـالاستبانةك معمكمات إحصائية حكؿ درجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية 
جارب كالممارسات النعميٌة كعية ـ مقابلبت، تحميؿ كثائؽك في فيـ أعمؽ لمتٌ لنٌ البيانات ا ،تساعد

 لمجامعات النمسطينية كالتٌحدياتالٌتي تكاجيياالجامعات.
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سعت الدٌراسة إلم استخداـ أدكات مبتكرة لجمع البيانات كتحميميا، مثؿ تحميؿ البيانات  -
استراتيجيات التٌمكيؿ كالإنتاجية  ثيرالضخمة أك استخداـ التكنكلكجيا المتقدمة في قياس تِ

 المختمنة. كىذا يساعد عمم زيادة دقة النٌتائج كتكفير رؤل جديدة حكؿ مكضكع الدٌراسة.
ىدفت الدٌراسة إلم تقديـ تكصيات عمميٌة تراعي خصكصية الجامعات النمسطينيٌة العامة كقابمة  -

ٌـ التٌكصؿ إلمتٌ  لييا. كتيدؼ ىذه التٌكصيات إلم مساعدة طبيؽ، كذلؾ بناتن عمم النٌتائج الٌتي ت
لتنكيع مصادر تمكيميا كتحسيف أدائيا كتحقيؽ نمكذج الجامعة  الجامعات النمسطينية العامة

 .تي تكاجيياركؼ الصعبة الٌ المنتجة في ظؿ الظٌ 
ا بمشاركة أصحاب القرار الإدارم - كالمالي في نتائج الدٌراسة، بمف  أكلت الدٌراسة اىتمامنا خاصن

 راسة.ـ ضمف عينة الدٌ يكالأكاديمييف بمشاركت ـ رؤسات الجامعات كنكاب الرؤسات كالمالييففيي
 
مة في .2.2.2  الجامعة المنتجة متغير الد راسات العربية والأجنبية ذات الص 

 
دراسة ىدفت التٌعرؼ إلم درجة تكافر خصائص الجامعات المينتجة في  (2014) الجماصي ننذٌ 

مف كجية نظر العمدات كرؤسات الأقساـ الأكاديمييف كالإدارييف اعتمادا عمم  الجامعات النمسطينية
فراد المجتمع كالبالغ نت العينة مف جميع أحميمي، باستخداـ أداة الاستبانة، كتككٌ المنيج الكصني التٌ 

افر قائدنا إداريًّا كأكاديميٌا، كأظيرتٍ نتائج الدٌراسة أفٌ المتكسط الكمٌي لدرجة تك  ك252عددىـ ـ
راسة جات في خصائص الجامعة المنتجة في الجامعات النمسطينيٌة مف كجية نظر أفراد عينة الدٌ 

ك، كجات ترتيب خصائص الجامعة المنتجة تنازلينا: مجاؿ 3.19درجةمتكسطة بمتكسط حسابي ـ
ك، كمجاؿ البحث العممي في 3.39ـحسابي التعميـ في المرتبة الأكلم كبدرجة متكسطة بمتكسط 

ك، كفي مجاؿ خدمة المجتمع في المرتبة 3.20ـحسابي تبة الثانية كبدرجة متكسطة بمتكسط المر 
ك، كأظيرت النتائج كجكد فركؽ دالة إحصائينا عند 3.01ـحسابي الثالثة كبدرجة متكسطة بمتكسط 

راسة لدرجة تكافر خصائص ك بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌ α≤0.05لالة ـمستكل الدٌ 
ة كجامعة ة تعزل لمت،ير الجامعة لصالر الجامعة الإسلبميٌ المنتجة في الجامعات النمسطينيٌ الجامعة 

ة لمجاؿ البحث العممي، مع عدـ كجكد فركؽ تبعنا دريس، كلصالر الإسلبميٌ الأزىر في مجاؿ التٌ 
 لمت،ير المنصب الإدارم كالمؤىؿ العممي، كسنكات الخبرة.

راسة ىدفت إلم التعرٌؼ عمم دكر إدارة جامعة اليرمكؾ د (2018بني مقداد وعاشور)كما أجرل 
تي تكاجو تطبيؽ منيكـ الجامعة المنتجة، كما في تطبيؽ منيكـ الجامعة المنتجة، كما العقبات الٌ 

ميا أفراد عينة الدٌراسة حكؿ تطبيؽ منيكـ الجامعة المنتجة. شممت عينة تي يقدٌ الحمكؿ المقترحة الٌ 
جامعة اليرمكؾ، كخمصت إلم أف تقييـ القادة الأكاديمييف لدكر في ديميان قائدان أكا 72)راسة ـالدٌ 

ك، كقد أظيرت 2.98الإدارة في تطبيؽ منيكـ الجامعة المنتجة كاف متكسطان، بمتكسط حسابي ـ
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دريس كخدمة المجتمع راسة أف القادة الأكاديمييف في جامعة اليرمكؾ يركزكف بشكؿ أكبر عمم التٌ الدٌ 
ئيسي الٌذم يكاجو تطبيؽ حدم الرٌ مكيؿ ىك التٌ العممي. كما كشنت عف أف نقص التٌ  مقارنة بالبحث

 منيكـ الجامعة المنتجة.
عميـ قدمت تقييمان لكاقع مؤسسات التٌ Prona & Demo, 2018) برونا وديمو )أما دراسة 
اشيان مع كلة لتحسيف ىذه المؤسسات تممطات العميا في الدٌ لبانيا، كدعـ جيكد السٌ في ا الجامعي 

جكع إلم الأدب راسة عمم المنيج الكصني، بالرٌ معايير نمكذج الجامعة المنتجة، اعتمدت الدٌ 
تائج أف القيادة الجامعية تمعب دكرنا محكرينا في ؽ في ىدؼ الدٌراسة، كأظيرت النٌ ظرم المتعمٌ النٌ 

ة صياغة رسالة كليٌ ة في الجامعة، كاستقلبؿ القرارات فييا، تقع عمم عاتقيا مسؤ تحنيز الإنتاجيٌ 
كرؤية كاضحة لمجامعة المنتجة، تتضمف تكفير فرص التدريب في مكاقع الإنتاج، ككضع نظاـ 

دريس ذكم ركيز عمم أعضات ىيئة التٌ رسمي لمحكافز يشمؿ جميع العامميف في الجامعة، مع التٌ 
 الخبرة في مجاؿ البحث العممي كالتدريس.

بعاد إلم الكشؼ عف درجة تطبيؽ جامعة الككيت لأ (2020البيدىي والسعود ) كىدفت دراسة
بناتعمم أيسسً الجامعة المنتجة مف كجية نظر القادة الأكاديمييف، أعضات  المسؤكلية المجتمعيٌة

رات ىذه النئات الثلبث. كتـ دريس، كقادة المجتمع المحمي، كتحديد النركؽ بيف تصكٌ ىيئة التٌ 
ك فردان، كأظيرت نتائج الدٌراسة 404راسة مف ـنت عينة الدٌ استخداـ المنيج الكصني التحميمي. كتككٌ 

متكسط تصكرات أفراد عينة الدراسة حكؿ أسس الجامعة المنتجة جاتت بدرجة منخنضة بمتكسط 
كشنت النٌتائج عف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل  ككذلؾ .ك2.24حسابي ـ

الجنس لصالر الإناث، كسنكات  :في كؿ مفبيف تصكرات أفراد عينة الدراسة   (α=0.05)ةدلال
، كالمؤىؿ العممي لصالر فئة البكالكريكس، سنكات خبرة 10الخبرة لصالر مف لديو أكثر مف 

 كالمكقع الكظيني لصالر القائد الأكاديمي.
 لكشؼ عف دكر القيادات الاكاديميٌةسعت إلم ا دراسة (2020سوقي )ىراني والد  الز   ننذ كلبن مفك 

دريس في جامعة الأماـ عبد بات الجامعة المنتجة مف كجية نظر أعضات ىيئة التٌ متطمٌ في تحقيؽ 
راسة بات الجامعة المنتجة، اعتمدت الدٌ الرٌحمف بف فيصؿ، كتحديد الإجراتات المقترحة لتحقيؽ متطمٌ 

حميمي، تـ تصميـ استبانة خاصة بالدٌراسة كتطبيقيا عمم عينة بمغ حجميا المنيج الكصني التٌ 
عميمية  لمجامعة تائج عف درجة المتطمبات التٌ دريس، ككشنت النٌ ك عضكان مف أعضات ىيئة التٌ 348ـ

راكة مع قطاع بات الشٌ ك، كيمييا متطمٌ 4.28المنتجة بالمرتبة الأكلم بدرجة مرتنعة بمتكسط حسابيـ
ة لبحثيٌ تي المتطمبات اي الأخير تِك،  كف4.03بدرجة مرتنعة بمتكسط حسابي ـ الإنتاج كالمجتمع

ك، كقد جات الاجراتات المقترحة لتحقيؽ متطمبات الجامعة 3.96بدرجة مرتنعة بمتكسط حسابي ـ
 ك4.15المنتجة بدرجة مرتنعة بمتكسط حسابي ـ
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مكيؿ الندرالي عمم دكر التٌ  (Babina et al., 2020بابينا وآخرون ) كسمٌطت الضٌكت دراسة
تات الاختراع كتسكيؽ مخرجات الأبحاث العممية، ة في براكالقطاع الخاص عمم زيادة الإنتاجيٌ 

جامعة أمريكية،  )22(نحك عف استخدـ المنيج النكعي، في تحميؿ كثائؽ المنر الندرالية الصادرة 
تائج أف زيادة كرصد نتائج براتات الاختراع كالمسيرة المينية الإنتاجية ليذه الجامعات، كبينت النٌ 

ت الاختراع كفرص انضماـ الجامعات لشركات قائمة، بينما يزيد التٌمكيؿ الندرالي يقمؿ مف براتا
تائج ة، بينما كشنت النٌ ة الأكاديميٌ مة كالبقات في الإنتاجيٌ كنكلكجيا المتقدٌ فرص ريادة الأعماؿ في التٌ 

راكة مع الجامعات زاد مف براتات الاختراع كمخرجات مكيؿ مف القطاع الخاص كالشٌ أفٌ زيادة التٌ 
 مية الإنتاجية.الأبحاث العم

تي حديات الٌ ،مب عمم التٌ في دراسة ىدفت إلم كضع تصكر مقترح لمتٌ  (2021) ىرانيالز  كما قاـ 
اشئة إلم نمكذج الجامعة المنتجة، كذلؾ مف خلبؿ تحميؿ أكجو عكدية النٌ عيؽ تحكؿ الجامعات السٌ تي 

شريعات، كالإدارة كالتٌ  القصكر في مجالاتـالعممية التعميمية، كالبحث العممي، كخدمة المجتمع،
تي شممت حميمي، أظيرت النتائج الٌ كالبيئة الخارجية لمجامعةك، بالاعتماد عمم المنيج الكصني التٌ 

 عكدية إلمتي تكاجو تحكؿ الجامعات السٌ حديات الٌ ك قائدنا أكاديميًّا، أف درجة التٌ 40عمم عينة مف ـ
كأف  أبرز التٌحديات التي تكاجو  ك،3.68ـ متكسط حسابيجامعات ناتجة جاتت بدرجة عالية ب

تحكؿ الجامعات السعكدية الناشئة إلم نمكذج الجامعة المنتجة تتمثؿ في البيئة الخارجية لمجامعة 
 ك، ثـ تحديات البحث العممي بدرجة عالية كبمتكسط حسابي4.17بدرجة عالية كبمتكسط حسابي ـ

ك، ثـ التٌحديات المرتبطة 3.62ط حسابي ـثـ تحديات خدمة المجتمع بدرجة عالية بمتكس ك،3.91ـ
ك.كأخيرنا جاتت التٌحديات المرتبطة 3.61كبمتكسط حسابي ـبدرجة عالية  في الإدارة كالتشريعات

تائج، تـ بنات بناتن عمم ىذه النٌ  ،ك3.68عميمية بدرجة متكسطة كبمتكسط حسابي ـفي العممية التٌ 
 حديات.ة لمت،مب عمم ىذه التٌ تصكر مقترح يتضمف فمسنة كاضحة كأىدافان محدد

ة كبنات أنمكذج لمجامعة المنتجة لتمكيؿ ىدفت إلم كضع رؤية مستقبميٌ  (2021) مخيبرأما دراسة 
راسة المنيج الكصني باستخداـ أداة الاستبانة بِسمكب دلنام، الجامعات في العراؽ. استخدمت الدٌ 

ك 25%ك عمم ـ87.2تائج اتناؽ ـت النٌ ك خبيران، في الجكلة الأكلم أظير 30عمم عينة مككنة مف ـ
تائج أف معظـ الجامعات لا تتكفر نتجة، في الجكلة الثانية أظيرت النٌ بندنا لبنات أنمكذج الجامعة المي 

مكيؿ فييا. لدييا المكارد المالية الكافية، كأف تبني فمسنة الجامعة المنتجة يتناسب مع كاقع التٌ 
ا لمكخمصت الدٌ  مرتكزات: المرتكز الأكؿ  ةجامعة المنتجة قائمنا عمم ثلبثراسةإلم تطكير نمكذجن

عميـ المكازم، الاستثمار مع طمبة ريب، التٌ عميـ المستمر كالتٌدة، التٌ راسات المسائيٌ دريس ـالدٌ التٌ 
طبيقية ـحاضنات الأعماؿ، الكراسي العممية، اني البحكث العممية التٌ الدراسات العمياك، المرتكز الثٌ 

لث خدمة حاث التطبيقيةك، المرتكز الثاٌاع، المكاتب الاستشارية، الاستثمارات، الأببراتات الاختر 
 المجتمعـإنتاج كتسكيؽ المعرفة اقتصادينا في قطاعات المجتمعك.   
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معرفة دكر الجامعة ىدفت إلم في دراسة Ashour et al., 2021) عاشور وآخرون ) كقاـ
لتعميمية، مف خلبؿ إيجاد بدائؿ تساىـ في ت،طية بعض المنتجة في دعـ المكازنة كتطكير العممية ا

نكات ننقات المؤسسات التعميمية نتيجة انخناض التخصيص المالي مف الدكلة الذم لكحظ في السٌ 
ة كنقص نط العالميٌ تي يمر بيا العراؽ، ألا كىي انخناض أسعار النٌ الأخيرة فيما يتعمؽ بالظركؼ الٌ 

بالرجكع إلم  حميمي،استندٌت الدٌراسة عمم المنيج الكصني التٌ الإيرادات الأخرل في الجامعات. 
ي في صافة، كالمعيد الننٌ عميـ العالي، كمعيد الإدارة في الرٌ بيانات كثائؽ مكتب الجامعة لصندكؽ التٌ 

. 2021-2019الككت، كالمعيد النني في بعقكبة، كالكمية التقنية ب،داد، كيستند إلم بيانات النترة 
لنتائج أف المتطمبات المتزايدة فيما يتعمؽ بتطكير العممية التعميمية مف حيث كقد ثبت في ا

التكنكلكجيا، فضلبن عف الحاجة الممحة لممختبرات كغيرىا مف المؤسسات التعميمية كلتعزيز مكازناتيا 
لتمبية تمؾ المتطمبات، كمف ثـ، يجب عمم الجامعة المنتجة أف تساعد في إيجاد طرؽ لمكاتمة 

 .دات النعمية مف أجؿ القضات عمم العجز المالي الملبحظالإيرا
ىدفت إلم كضع تصكٌر مقترح يسيـ بشكؿ إجرائي في  (2021) عبد القادر والفارأما دراسة 

تنعيؿ دكر الجامعة المنتجة في ضكت أدكارىا التعميمية، البحثية، كالمجتمعية بالجامعات المصرية، 
كالاتجاه نحك أدات مياـ الأنشطة التعميمية الرقمية كيليات  كذلؾ لتنمية ميارات التنكير المنتج

راسة المنيج الكصني، الذم يعبر عف تحميؿ كتشخيص الظاىرة كالكشؼ عف استخدمت الدٌ  تننيذىا.
جكانبيا. شمؿ مجتمع البحث أعضات ىيئة التدريس بالجامعات المصرية، ككانت عينة الدراسة 

دريس، كتـ جمع البيانات باستخداـ استبياف إلكتركني ئة التٌ عضكنا مف أعضات ىي )420(مككنة مف 
.كشنت نتائج الدٌ  راسة عف أدكار متعددة لمجامعة المنتجة في المجالات عبر منصة جكجؿ فكرـ

ٌـ تقسيميا في المجاؿ 2.69ة بدرجة كبيرة بمتكسط حسابي ـة كالمجتمعيٌ عميمية كالبحثيٌ التٌ  ك، كت
عمم تطبيؽ معارفيـ  ة مبتكرة تحنز الطٌمبةمم تصميـ مكاقؼ تعميميٌ ز الجامعة عتركٌ  عميمي إذالتٌ 
ة ميارات البحث العممي ظرية لحؿ المشكلبت الكاقعية. كفي المجاؿ البحثي، تيتـ الجامعة بتنميالنٌ 

ة كتحديد مدل مصداقيتيا، مما يعزز ، مف خلبؿ تدريبيـ عمم تقييـ المصادر العمميٌ لدل الطٌمبة
ج أبحاث ذات جكدة عالية. أما في المجاؿ المجتمعي، فتسعم الجامعة إلم ربط قدرتيـ عمم إنتام

ة لممشكلبت المجتمعية، مما يعزز دكرىا كمحرؾ لمتنمية نشاطاتيا بالمجتمع عبر تقديـ حمكؿ عمميٌ 
 المجتمعية كيعمؽ صمتيا بالبيئة المحيطة بيا.

عميـ المكازم بجامعة الأزىر رحة لمتٌ مقت إلم تطكير سياسة تربكيٌة (2021أبو بكر ومتولي ) كىدؼ
قدرة المؤسسية كالناعمية التعميمية مفي ضكت متطمبات الجامعة المنتجة، كذلؾ بتحديد درجة تكافر ال

لمسياسات التربكية في ضكت متطمبات الجامعة المنتجة، كالكشؼ عف كجكد فركؽ في تقديرات أفراد 
اسة المنيج الكصني ة، نكع الكميةك. استخدمت الدٌر عمميالعينة تبعنا لمت،ير ـ الجنس، الرتبة ال

ريس في ك عضكان مف ىيئة التٌد614تككف مف ـطكيرم، بالاستعانة بِداة الاستبانة عمم عينة تالتٌ 



 
 

80 

قدرة المؤسسية جاتت في درجة عالية بنسبة متائج أف درجة تكافر الجامعة الأزىر، ككشنت النٌ 
%ك، كبينت 86.3يمية جات في درجة عالية في نسبة ـ%ك، كدرجة تكافر الناعمية التعم87.43ـ

النتائج كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لصالر الكميات العممية، ك كجكد فركؽ لرتبة أستاذ، كفركؽ 
ك بعدنا كىي: التخطيط 14لصالر الذككر، كقدمت الدراسة سياسة تربكية مقترحة مككٌنة مف ـ

المكارد المادية  -الجياز الإدارم -الأخلبقيات -كالحركةالقيادة  -الييكؿ التنظيمي -الاستراتيجي
دارة الجكدة -المشاركة المجتمعية -كالإدارية  -المعايير الأكاديمية -الطلبب -التقكيـ المستمر كاي

 التقكيـ المستمر. -أعضات ىيئة التدريس -التعميـ كالتعمـ كتسييلبتيما -البرامج كالمقررات
الضكت عمم  (Lenzer & Kulczakowicz, 2021وفيتش )لينزر وكولتشاككسمٌطت دراسة 

لزيادة إنتاجية  (spin-offs) ركات المنبثقة عف الجامعاتر في نجاح الشٌ الاستراتيجيات التي تؤثٌ 
تي يمكف أف ركيز عمم الاستراتيجيات كالممارسات الٌ ، كالحصكؿ عمم تمكيؿ خارجي، كالتٌ الجامعات

سيـ في تحقيؽ فمسنة ليا إلم منتجات ذات قيمة سكقية، بما يي تعزز مف أثر البحكث الجامعية كتحك 
كعي مف خلبؿ إجرات مقابلبت شبو منظمة مع راسة عمم المنيج النٌ الجامعة المنتجة، اعتمدت الدٌ 

 تائجشئة المنبثقة عف الجامعات في الكلايات المتحدة.أىـ النٌ ركات النٌاك أفراد مف مؤسسي الشٌ 7ـ
ننيذ كتحقيؽ قدرة النريؽ عمم التٌ مأفٌ النٌجاح في جذب التمكيؿ يعتمد عمم  راسةمتيا الدٌ ي قدٌ الٌت

اع استراتيجيات في تكقيت الانخراط ، كاتبٌكValue-added milestonesمراحؿ كقيمة مضافة ـ
مع المستثمريف ميـ كيجب أف يتـ قبؿ الحاجة النعمية لمماؿ، كأف المستثمريف ينضمكف النرؽ 

جارية، كأفٌ العلبقات المسبقة كبنات الثقة قنية كالتٌ لتي تمتمؾ مزيجان مف الخبرة التٌ الجامعية الإدارية ا
مع المستثمريف تسيٌؿ عممية الحصكؿ عمم التمكيؿ لاحقان لمجامعات، كالتمكيؿ غير التمكييي 

ك يمكف أف يدعـ تقدـ التكنكلكجيا كيقمؿ مف المخاطر، بالإضافة أف non-dilutive fundingـ
ت تحتاج لكجكد مستثمريف يقدمكف دعمان غير مالي ـشبكات، خبرات، تكجيو استراتيجيك الجامعا

يزيد مف فرص النجاح المالي.كأخيرنا خمصت الدراسة أنو لا تكجد طريؽ كاحدة لمنجاح، كلكف كجكد 
 النجاح في زيادة مصادر التمكيؿ. أساس ىك رؤية كاضحة كفريؽ قكم كخطة تمكيؿ مرنة

فإف دراستيـ ىدفت إلم تطكير أنمكذج الجامعة المنتجة في  (2022خرون )وسري وآالد  أما 
ظرية عكدية، مستندةن إلم تجربة جامعة الممؾ فيد لمبتركؿ كالمعادف، كتحديد الأطر النٌ الجامعات السٌ 

راسة عكدية. استخدمت الدٌ مكذج، ككشؼ متطمبات تطكيره لدل الجامعات السٌ كيليات تنعيؿ ىذا النٌ 
تي تنطمؽ منيا فمسنة الجامعة المنتجة تسعم حميمي، كتكصٌمت إلم أف الأطر الٌ كصني التٌ المنيج ال

إلم تحقيؽ أدكار تربكية كتنمكية، ككذلؾ إلم تطكير أدات النظاـ الجامعي كزيادة إنتاجيتو كتحسيف 
ة فاعميتو. كقدمت الدراسة عددنا مف متطمبات تطبيؽ نمكذج الجامعة المنتجة، كمنيا: كجكد رؤي

نظيمي كالإدارم، تطبيؽ إدارة الجامعة للؤساليب الحديثة تدعـ تحقيؽ الميزة التنافسية، الاستقلبؿ التٌ 
لمقيادة، كالاستثمار الأمثؿ لممكارد كالإمكانات المتاحة، بالإضافة إلم إعادة ىيكمة البرامج 
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يكىات المتكقعة. كما الأكاديمية كتطكيرىا حسب المستجدات ككفقنا لمدراسات الاستشرافية كالسينار 
قدمت عددنا مف المتطمبات الخاصة لتطكير أنمكذج الجامعة المنتجة في ضكت تجربة جامعة الممؾ 

 اِتية:فيد لمبتركؿ كالمعادف، كىي المتطمبات التنظيمية كالاستثمارية كالأكاديمية لكؿ مف اِليات 
 ابعة لمجامعة.لمجمعات التٌ قنية، كاحات الأعماؿ، معاىد البحكث، المدارس، كاأكدية التٌ 
نتجة تيدؼ إلم ىدفت إلم اقتراح صي،ة لنمسنة الجامعة المي  بدراسة (2022القضاة ) كما أجرل
ة مف كجية نظر القادة الأكاديمييف في عميـ الجامعي الأردني لمكصكؿ إلم العالميٌ تطكير التٌ 

راسة مف القادة ف مجتمع الدٌ حميمي، كتكك الجامعة الأردنية. اعتمد الباحث المنيج الكصني التٌ 
ك. كتـ اختيار عينة عشكائية بمغ 2020/2021الأكاديمييف في الجامعة الأردنية لمعاـ الدراسي ـ

ة عميمي في الجامعات الأردنيٌ راسة كاقع اليدؼ التٌ ك قائدنا أكاديمينا، أظيرت نتائج الدٌ 130حجميا ـ
تائج لمتطمبات ك، أظيرت النٌ 4.28بي ـكفؽ فمسنة الجامعة المنتجة جات مرتنعنا بمتكسط حسا

ك، 3.52عميـ الجامعي الأردني في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة درجة مرتنعة بمتكسط ـتطكير التٌ 
تي تكاجو الجامعة الأردنية كجامعة منتجة فقد جاتت بدرجة متكسطة بمتكسط أما المعيقات الٌ 
ذات دلالة إحصائية لصالر معيقات  تائج إلم كجكد فركؽك، كما خمصت النٌ 3.79حسابي قدره ـ

ة كالإنسانية في معيقات تطبيؽ الجامعة الجامعة الإدارية، كما لـ تكجد فركؽ بيف الكميات العمميٌ 
تي تحد المنتجة. بينما كيجدت فركؽ لصالر الدرجة العممية برتبة أستاذ مف حيث معيقات الجامعة الٌ 

 مف الكصكؿ إلم صي،ة الجامعة المنتجة.
ساؤؿ كيؼ يمكف لمجامعة المنتجة أف تقدـ بدراسة ىدفت إلم الإجابة عف التٌ  (2022يدان )ز  كقاـ

مكيؿ الحككمي ة لدل الجامعات كأف تكفر مصادر بديمة لمتٌ حمكلان تمكيمية إبداعية لزيادة قدراتيا الماليٌ 
أنو لا يمكف  راسةحميمي، كأظيرت نتائج الدٌ عميـ الجامعي في مصر. كذلؾ مف خلبؿ المنيج التٌ لمتٌ 

ة ة كالبشريٌ لمجامعة أف تؤدم رسالتيا عمم أكمؿ كجو إلا بتكفر المكارد اللبزمة مف الناحية الماديٌ 
خؿ الجامعي، مما ة، كيمثؿ تطبيؽ نمكذج الجامعة المنتجة كسيمة فعالة لتنكيع مصادر الدٌ كالننيٌ 

راسة مجمكعة مف المصادر البديمة لدٌ يساىـ في تقميؿ الاعتماد عمم الميزانية العامة لمدكلة. كتقترح ا
اتي لمجامعات، مما يسيـ في زيادة قدراتيا المالية كتخنيؼ العبت عف المكازنات مكيؿ الذٌ لمتٌ 

عميمية؛ كذلؾ ياؽ المحافظة عمم الجكدة كالنعالية التٌ عميـ الجامعي، كفي ذات السٌ الحككمية لمتٌ 
ماتيا كفؽ راسة بالأخذ بيا كتكفير متطمباتيا كمقكٌ تي تكصي الدٌ بتطبيؽ صي،ة الجامعة المنتجة، كالٌ 

خطة متكازنة كمتدرجة لممكارد كالإمكانات كالمقكمات اللبزمة لتطبيقيا كضماف نجاحيا في أدات 
 رسالتيا كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة منيا بكناتة كجكدة عالية.

ا لجامعة فمسطينية من (2024أبو الخير )رت دراسة كطكٌ  ا مقترحن تجة في ضكت بعض أنمكذجن
جارب العالمية، ىدفت فييا تحديد متطمبات الجامعة المنتجة ـ المالية كالمادية كالإداريةك كتحديد التٌ 

منتجة، استيخدًـ المنيج أبرز الخبرات لجامعات عالمية في بنات أنمكذج الجامعة النمسطينية ال
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داريًّ  اأكاديميًّ ا عضكن  (250)الاستبانة لعينة قكاميا  كعيك، في أداةي كالنٌ الكمٌ المزجي ـ  (7)مف  اكاي
تائج أف درجة تكافر ك إدارم ، كبينت النٌ 11ة في قطاع غزة، كأداة المقابمة عمم ـجامعات فمسطينيٌ 

ة بات ماليٌ %ك، كدرجة تكافر متطمٌ 69.8متطمبات الجامعة المنتجة جاتة بدرجة كبيرة ككزف نسبي ـ
مبات الإدارية جاتت %ك، كدرجة تكافر المتط64.5جاتت بدرجة متكسطة كبكزف نسبي ـ كماديٌة

ة في بنات أنمكذج %ك، كأبرز جكانب الاستنادة مف الخبرات العالميٌ 72.2ككزف نسبي ـبدرجة كبيرة 
ة، كتييئة البيئة المحنزة عمم الإنتاج، كالتشبيؾ مع قافة الإنتاجيٌ الجامعة النمسطينية المنتجة ىك الثٌ 

 ارية كربط الخريجيف بسكؽ العمؿك.جناعية كالتٌ المؤسسات الصٌ 
 

 الجامعة المنتجةمتغير ابقة المتعمقة براسات الس  عقيب عمى الد  الت  . 1.2.2.2
 

 من حيث اليدف
زت راسات السابقة في استكشاؼ منيكـ الجامعة المنتجة كتطبيقاتيا، فبينما ركٌ عت أىداؼ الدٌ تنكٌ 

 ياسات التعميمية مثؿ دراسة الجماصيفي السٌ راسات عمم تقييـ مدل انعكاس ىذه النمسنة بعض الدٌ 
، ىدفت دراسات أخرل عمم أثرىا Prona & Demo, 2018)دراسة بركنا كديمك ـك، ك 2014ـ

ك،  Lenzer & Kulczakowicz, 2021لينزر كككلتشاككفيتش ـمثؿ دراسة  ةياسات الإداريٌ في السٌ 
نتجة ـعبد القادر كالنار، المي  ىدفت دراسات أخرل إلم كضع تصكر مقترح لتنعيؿ دكر الجامعة

نتجة مثؿ بات اللبزمة لتنعيؿ الجامعة المي راسات تحديد المتطمٌ ك. كما استيدفت بعض الدٌ 2021
عرؼ عمم كاقع تطبيقيا في أك التٌ ك، 2020سكقي ـىراني كالدٌ الزٌ ، كدراسة (2024)دراسة أبك الخير 

راسات زت كخصصت بعض الدٌ ما ركٌ بين ك،2018ـمؤسسات معينة مثؿ دراسة بني مقداد كعاشكر
ك، 2021مثؿ دراسة عبد القادر كالنارـ نتجة ضمف كظائؼ الجامعةىدفيا في ضكت الجامعة المي 

تي شخٌصت ك الٌ 2020عكد ـلبيدىي كالسٌ راسات حددت الكظينة لمجامعة مثؿ دراسة اكبعض الدٌ 
راسات تسميط كىدفت بعض الدٌ  أبعاد كظينة المسؤكلية المجتمعية استنادنا لأسس الجامعة المنتجة،

ك، كفمسنة 2022ـ زيداف، خؿ كت عمم فمسنات الجامعة المنتجة مثؿ فمسنة تنكيع مصادر الدٌ الضٌ 
 ك.2022القضاة، الميزة التنافسية ـ

راسات ركزت عمم جكانب محددة لمجامعة نكع، لاحظت الباحثة أف معظـ الدٌ غـ مف ىذا التٌ عمم الرٌ 
ؤية أك خدمة المجتمع أك العلبقة مع القطاع الخاص، مع إغناؿ نسبي لمرٌ مكيؿ المنتجة، مثؿ التٌ 

ي تجمع بيف ىذه الجكانب كتدرس تِثيرىا المتكامؿ عمم أدات الجامعة. كما أف بعض اممة التٌ الشٌ 
دريس أك راسات اقتصرت عمم جمع البيانات مف كجية نظر فئة معينة ـمثؿ أعضات ىيئة التٌ الدٌ 

ك، مما يحد مف إمكانية الحصكؿ عمم صكرة كاممة عف يرات مختمنة في تطكير القادة الأكاديمييف
 فمسنة الجامعة المنتجة.
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 من حيث المنيج
ة، حيث اعتمدت بعض عة مف المنيجيات البحثيٌ ابقة مجمكعة متنكٌ راسات السٌ استخدمت الدٌ 

ك، 2020سكقي، لدٌ ىراني كا؛ الزٌ 2018حميمي ـمقداد كعاشكر، راسات عمم المنيج الكصني التٌ الدٌ 
؛ أبك 2021؛ مخيبر، 2021طكيرم في دراسات أخرل ـ الزىراني، عتمد المنيج الكصني التٌ كا

راسات المنيج النكعي مف خلبؿ تحميؿ الكثائؽ أك إجرات كاستخدمت بعض الدٌ ك، 2024الخير، 
 ك.Lenzer & Kulczakowicz, 2021  ;Babina et al., 2020المقابلبت ـ

راسات بينيت كفؽ منيج كصني تحميمي نكع، يمكف ملبحظة أف معظـ الدٌ ذا التٌ عمم الرغـ مف ى
طكيرم يعزز لمكاقع، كلـ تستطيع تقديـ منيجية ذات أدكات متعددة، إذ أفٌ المنيج الكصني التٌ 

 ة عف الكصني التحميمي.مطبيقي، كمرحمة متقدٌ الجانب التٌ 
 من حيث العينة

راسات اعتمدت عمم حيث الحجـ كالخصائص، فبعض الدٌ  ابقة مفراسات السٌ اختمنت عينات الدٌ 
؛ 2021؛ مخيبر، Lenzer & Kulczakowicz, 2021عينات ص،يرة مف أفراد الدراسة ـ

عبد القادر ؛ 2020البيدىي كالسعكد، ك، بينما شممت دراسات أخرل عينات أكبر ـ2021الزىراني، 
ىيئة التدريس فقط ـأبك بكر ك. أما مف حيث الخصائص فبعضيا شمؿ أعضات 2021كالنار، 
؛ أبك 2014الجماصي، يـ دمع الإدارييف كالأكاديمييف ـك، كبعض2022القضاة،  ؛2021كمتكلي، 
القادة الأكاديمييف، أعضات ك كبعضيـ شمؿ في خصائص عينتو فئات أكثر مثؿ 2024الخير، 

 ك.2020كالسعكد، ـ البيدىي  يىيئة التدريس، كقادة المجتمع المحمٌ 
ٌـ إغناؿ أف صنع القرارات لمجامعة نكع في أفراد عينة الدٌ رغـ مف ىذا التٌ عمم ال راسة إلٌا أنٌو ت

المنتجة يتطمب إشراؾ كتقييـ مف عدة جيات كمنيا رؤسات الجامعات كالمدريريف الماليييف، كأعضات 
لعامة دريس، كقادة مجتمع ضمف مجمس الإدارة، كىك ما يعرؼ في الجامعات النمسطينية اىيئة التٌ 

 مجمس الأمنات.
 من حيث الأدوات

تي تائج الٌ عة لجمع البيانات، مما أضاؼ عمقنا إلم النٌ ابقة أدكات بحثية متنكٌ راسات السٌ استخدمت الدٌ 
راسات عمم الاستبيانات كالمقابلبت لجمع كصؿ إلييا. عمم سبيؿ المثاؿ، اعتمدت بعض الدٌ تـ التٌ 

؛ Lenzer & Kulczakowicz, 2021دريس ـة التٌ البيانات مف مديرم الجامعات كأعضات ىيئ
سمية لتقييـ الأدات المالي ك. بينما استخدمت دراسات أخرل تحميؿ الكثائؽ الرٌ 2022القضاة، 

راسات اعتمدت عمم أدكات ك. كيمكف ملبحظة أف بعض الدٌ Babina et al., 2020لمجامعات ـ
بتكرة الحديثة، أك دمج عدة للؤدكات المي  ة، مثؿ الاستبيانات كالمقابلبت، مع إغناؿ نسبيتقميديٌ 

 ة.ة كشمكليٌ أدكات لإعطات صكرة أكثر دقٌ 
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 تائجمن حيث الن  
امية كؿ النٌ ابقة نتائج متناكتة بيف كاقع تطبيؽ أسس الجامعة المنتجة في الدٌ راسات السٌ أظيرت الدٌ 

؛ بني مقداد 2014 طة مثؿ دكلة فمسطيف كالأردف كالككيت ـالجماصي،ي كانت في درجة متكسٌ الٌت
 تحدة الأمريكيٌةمة مثؿ الكلايات المي أما الدٌكؿ المتقدٌ  ك2020، ؛ البيدىي كالسعكد2018كعاشكر، 

بابينا كيخركف فقد كانت عمم درجة مرتنعة مف تطبيؽ أسس الجامعة المنتجة مثؿ دراسة 
 ك.Babina et al., 2020ـ

راسات عمم دت بعض الدٌ امعة المنتجة. إذ أكٌ تائج عكامؿ مختمنة تؤثر في فاعمية الجمت النٌ كقدٌ 
ك، أما دراسات (Prona & Demo, 2018خاذ القرارات ة الجامعة كمركنتيا في اتٌ ة استقلبليٌ أىميٌ 

ك، 2021مخيبرـة مثؿ دراسة ة كالمجتمعيٌ أخرل نتائجيا ارتبطت في كظائنيا البحثية كالأكاديميٌ 
راكات مع القطاع الخاص ة مثؿ الشٌ فمسنة الإنتاجيٌ سس ك باع أي خرل إلم اتٌ أشارت دراسات أي بينما

 ك.Lenzer & Kulczakowicz, 2021كالمجتمع المدني في تحقيؽ أىداؼ الجامعة المنتجةـ
تي تجمع بيف راسات الٌ تائج القيمة، لاحظت الباحثة أف ىناؾ حاجة إلم مزيد مف الدٌ رغـ ىذه النٌ 

ضمف ـأم تناعمياك عمم أدات الجامعة المنتجة. ىذه العكامؿ المختمنة كتدرس تِثيرىا المشترؾ 
التعميـ، البحث العممي، خدمة المجتمعك، منطمقة مف عة ـة مرتبطة في كظائؼ الجامعكامؿ داخميٌ 
كلاحظت الباحثة أف معظـ  ة، براتات اختراع...الخك.ة ـ شراكات، سمعة أكاديميٌ فمسنة إنتاجيٌ 

ركؼ ة، كالظٌ ياسات الحككميٌ ة، مثؿ السٌ عكامؿ الخارجيٌ ة تِثير الابقة أغنمت كينيٌ راسات السٌ الدٌ 
 .ة الجامعة المنتجةة، عمم فاعميٌ ة كالاجتماعيٌ الاقتصاديٌ 

 انيراسات المتعمقة بالمحور الث  مدى استفادة الباحثة من الد  
ا تعمقة بالجامعة المنتجة في فيـ الأبعاد المختمنة ليذابقة المي راسات السٌ استنادت الباحثة مف الدٌ 

راسات في تصميـ كقد ساعدت ىذه الدٌ  ،ر عمم فاعميتوتي تؤثٌ ة الٌ المنيكـ كتحديد العكامؿ الرٌئيس
ة في ة المناسبة. كمع ذلؾ، فقد أدركت الباحثة كجكد فجكات بحثيٌ راسة، كتحديد المنيجيٌ أدكات الدٌ 

ة العامة ات النمسطينيٌ لمجامع ص كاقع الأزمة الماليٌةتي تشخٌ راسات الٌ ة، ندرة الدٌ الأدبيات الحاليٌ 
تي تستند لنمسنة الجامعة ة الٌ ياسات الإداريٌ كتكشؼ عف السٌ  ة الجامعات،كانعكاسيا عمم إنتاجيٌ 

ة تي تعطي صكرة بانكراميٌ المنتجة، كعدـ كجكد دراسات تستخدـ منيجيات مبتكرة لجمع البيانات الٌ 
حديد، مما ة عمم كجو التٌ و تحديات ماليٌ تي تكاجعمكمنا كالعامة الٌ  لإنتاجيٌة الجامعات النمسطينيٌة
 راسة.أتاح لمباحثة تكظيؼ ذلؾ في الدٌ 
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 ابقةراسات الس  راسة الحالية عن الد  ما تميزت بو الد  
تي لـ يتـ الإشارة إلييا، أك ة العامة الٌ لمجامعات النمسطينيٌ ياق الفمسطيني ركيز عمى الس  الت   -

 لخصكصيتيا.
ة، في ثلبث ة كالنكعيٌ ة تجمع بيف البيانات الكميٌ ة تطكيريٌ ة كصنيٌ يٌ منيج تتبنم الدٌراسة الحاليٌة -

 ة كمتكاممة .تير الحصكؿ عمم صكرة أكثر شمكليٌ التثميثك، مما يي  -عدديةأدكات ـ التٌ 
راسة، كىذا يساعد عمم خمة في أداة تحميؿ الكثائؽ العامة لعينة الدٌ راسة البيانات الضٌ كظٌنت الدٌ  -

راسة، بؿ أعطم صكرة عف الممارسات تكفير رؤل جديدة حكؿ مكضكع الدٌ تائج ك زيادة دقة النٌ 
 ة.النعميٌ 

ة لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات ياسات الإداريٌ ختمنة لرصد السٌ راسة فئات مي أشركت الدٌ  -
 ة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، مف إدارييف كمالييف كخبرات كأعضات ىيئة تدريس.النمسطينيٌ 

ة إلم تقديـ تكصيات عممية كقابمة لمتطبيؽ لمجامعات النمسطينية العامة، ة الحاليٌ راستيدؼ الدٌ  -
ساعدة الجامعات صيات إلم مي كصؿ إلييا. كتيدؼ ىذه التٌك التٌ  تي ت ٌـكذلؾ بناتن عمم النتائج الٌ 

ة عمم تنكيع مصادر تمكيميا كتحسيف أدائيا كتحقيؽ نمكذج الجامعة المنتجة في ظؿ النمسطينيٌ 
 تي تكاجييا.عبة الٌ كؼ الصٌ ر الظٌ 
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 الثالفصل الث  
 الط ريقة والإجراءات 

 
ا شاملبن للئجراتات الٌتي اتبٌعتيا الباحثة لتحقيؽ أىداؼ الدٌراسة. كيشمؿ  تىضمٌف ىذا النصؿ عرضن

ايير اختيارىا، ذلؾ تحديد منيجيٌة الدٌراسة، كما تضمٌف كصننا لمجتمع الدٌراسة، كالعينة المختارة كمع
جراتات التٌِكد مف صًدقيا كثباتيا. كقد ذيكًػرتٍ الاعتبارات  كأدكات جمع البيانات الٌتي استيخدًمت، كاي
ٌـ الالتزاـ بيا خًلبؿ عممية الدٌراسة لًضماف النٌػزاىة كالشٌنافيٌة في جميع المراحؿ.  الأىخلبقية الٌتي ت

ٌـ تحديد مت،يرات الدٌراس ة، كما تـ تحديد الأساليب كالمعالجات الإحصائيٌة التي بالإضافة إلم ذلؾ، ت
استيخدمتٍ في تحميؿ بيانات الدٌراسة، كأخيرنا بياف خطكات بنات التٌصكر المقترح، كذلؾ عمم النٌحك 

 اِتي:
 

 منيجي ة الد راسة  .1.3
 

ينيىة في انٌطلبقنػا مف ىدؼ الدٌراسة "بنات تصكر مقترح لإدارة الأزمة المالية في الجامعات النمسط
ضكت فمسنة الجامعة المنتجة"، استخدمتٍ الباحثة المنيج الكصني التٌطكيرم، إذ أنٌو الأنسىب لتحقيؽً 
ىدؼ ىذه الدٌراسة؛ كذلؾ مف خًػلبؿ جمع البيانات كتحميميا، كتنسير النٌتائج بناتن عمم ارتباطًيا 

ٌـ بنات التٌصكر المقترح، كالتػػٌِكد مف ملبتمتو مف الخبرات كالمختصيف كذكم العلبقة.  بالكاقع، كمف ثػ
 كلخصكصية ىذا النٌكع مف الدٌراسات، فقد سىارت الدٌراسة كًفقان لممراحؿ اِتية:
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 المرحمة الأولى: مسح الخمفية الن ظرية لموضوع الدَراسة.
ا، كذلؾ قامت الباحثة بالاطلبع عمىالعديد مف الأدبيات النٌظريٌة المتعمقة بمكضكع الدٌراسة كمراجعتي

مف خلبؿ الاطٌلبع عمم ما كىرد عنيا في الكتب كالأبحاث كالدٌراسات العربية كالأجنبية المتعمٌقة 
 بمكضكع الدىراسة كالاستنادة منيا، كاختيار ما ييػلبئًـ الدٌراسة مف أدب نظرم ضمف المحاكر اِتية:

 المحكر الأكٌؿ: تمكيؿ الجامعات. -
 المحكر الثاٌني: الجامعة المنتجة. -
 المحكر الثاٌلث: نبذة عف الجامعات النمسطينيٌة. -

 المرحمة الث انية: فرز الأسس والمجالات ال تي يرتكز عمييا بناء الت صور المقترح.
تـ استنباط الأسس كالمجالات الٌتي يقكـ عمييا التٌصكر المقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات 

لمنتجة، بعد الاطٌلبع عمم الأدب التٌربكم كتحميمو النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة ا
كالدٌراسات السٌابقة المتصمة بمكضكع الدٌراسة، كاختيار النقاط الأساسية كالجكىرية، كِساس لبنات 

 السٌياسات الإدارية.
 المرحمة الثالثة: دراسة الواقع، وجمع البيانات.

اختيار العينة، كذلؾ بالرٌجكع إلم الكتاب تناكلت ىذه المرحمة كصننا لمجتمع الدٌراسة، ككينيٌة 
، لتحديد أعداد القيادات 2022/2023الإحصائي السٌنكم الصادر عف كزراة التعميـ العالي لعاـ 

بنات أدكات الدٌراسة، كالتٌحقؽ مف الصدؽ  ثـالإداريٌة كالأكاديميٌة في الجامعات النمسطينيٌة العامة، 
 حثيٌة، كمعالجة البيانات ب،رض تحميميا كاستخراج النٌتائج.لتطبيقيا، كالأخلبقيات الب كالثبات

 
 مجتمع الد راسة  .2.3

 
تككٌف مجتمع الدٌراسة مف جميع القيادات الإداريٌة كالأكاديميٌة في الجامعات النمسطينية العامة 
 ـالمحافظات الشماليةك، كيشمؿ الرٌئيس، كنكاب الرٌئيس، كمساعدك الرئيس، كمستشارك الرئيس،

كعمدات الكميات، كرؤسات الدٌكائر الأكاديميٌة، فضلبن عف أعضات الييئة التٌدريسيٌة،  الأدارييف،ك 
المتنرغيف في الجامعات اِتية: ـجامعة النٌجاح الكطنيٌة، جامعة بيرزيت، جامعة القدس، جامعة 

ردنا، ك ف4951بيت لحـ، جامعة بكليتكنؾ فمسطيف، جامعة الخميؿك. كقد بىمغ إجمالي عددىـ ـ
 كالجدكؿ اِتي يكضر تكزٌع أفراد المجتمع كفقنا لمجامعة كالمسمم الكظيني.
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 تكزع  أفراد مجتمع الدٌراسة كفؽ الجامعة كالمسمم الكظيني. :1.3 جدكؿ رقـ
 المسمى الوظيفي

 الت رقيم اسم الجامعة
 أكاديمي تعميمي أكاديمي إدارم إدارم المجمكع

 1 جاح الكطنيةجامعة النٌ  1504 56 50 1610
 2 جامعة بيرزيت 715 109 68 892
 3 جامعة القدس 954 24 79 1057
 4 جامعة بيت لحـ 284 13 62 359
 5 جامعة بكليتكنؾ فمسطيف 261 38 29 328
 6 جامعة الخميؿ 620 72 13 705
 المجموع 4338 312 301 4951

 .2022/2023ي المصدر: الكتاب الإحصائي السنكم لمؤسسات التعميـ العال
 

 عينة الد راسة .3.3
 

 عينة البيانات الكمية. 1.3.3
 

،رافيٌة كاسعة،   كلضماف تمثيؿ العينة لمجتمع الدٌراسةلًتىػكزٌع الجامعات النمسطينية عمم مساحة جي
ىـ تقسيـ اعتمدت الباحثة الطٌريقة الطٌبقيٌة العشكائية في اختيار أفرادىا. عمم النحك الأمثؿ،  إذ ت

الدٌراسة إلم ثلبث مناطؽ ـطبقاتك، كتـ اختيار ثلبث جامعات عشكائينا، تيمثؿ مناطؽ مجتمع 
 الشٌماؿ كالكسط كالجنكب، كىي: جامعة النٌجاح الكطنية، جامعة القدس، كجامعة بكليتكنؾ فمسطيف. 

مة، كشممت كقد تككٌنت عينة الدٌراسة مف القيادات الإداريٌة كالأكاديميٌة في الجامعات النمسطينيٌة العا
كعمدات الكميات،  كالأدارييف، رئيس الجامعة، كنكاب الرٌئيس، كمساعدك الرئيس، كمستشارك الرئيس،

 كمساعدك العمدات، كرؤسات الدٌكائر الأكاديميٌة، كأعضات الييئات التٌدريسيٌة. 
ٌـ تحديد حجـ العينة المطمكبة بالاستناد إلم جداكؿ كريجسي كمكرجاف ـ  ,Krejcie &Morganكت

ك، Google Formsك، ثـ قامت الباحثة بتكزيع الاستبانة إلكتركنينا باستخداـ نماذج جكجؿ ـ1970
ك 340ة، تمقٌت الباحثة ـمع إتاحتيا لأفراد مجتمع الدٌراسة لمدٌة أربعة عشر يكمنا. كخلبؿ ىذه المدٌ 

دكؿ رقـ ـ  يٌة كًفقان لمت،يراتيا.ك كصننا لخصائصً عيٌنةً الدٌراسة الكم2.3استجابةن،. كيىعرًضي الجى
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 .تكزيع أفراد عينة الدراسة الكمية تبعان لممت،يرات الديمكغرافية: 2.3جدكؿ رقـ    
 الن سبة العدد المتغير

 الجنس
 57.4 195 ذكر
 42.6 145 أنثم

 الجامعة
 35.3 120 القدس

 53.5 182 النٌجاح الكطنية
 11.2 38 بكليتكنؾ فمسطيف

 المؤىل العممي
 45.3 154 جستيرما

 54.7 186 دكتكراه

 سنوات الخدمة
 29.1 99 سنكات 5أقؿ مف 

 21.8 74 سنكات 10أقؿ مف  – 5مف  
 49.1 167 سنكات فِكثر 10

 المسمى الوظيفي
 16.8 57 إدارم
 63.2 215 أكاديمي

 20.0 68 أكاديمي إدارم

 100 340 المجموع 

 
 قابمة(المعينة البيانات النوعية ) 2.3.3

 
فيما يتعمٌؽ بعينة المقابمة، اعتمدت الباحثة عينة قصديٌة تمثؿ القيادات الإداريٌة كالأكاديميٌة بشكؿ 

ٌـ اختيارىا مف أصحاب القرار الإدارم في الجامعات العامة كذم علبقة  مباشرة في مباشر،  كت
د، كىـ: ثلبثة رؤسات كتِلٌنت مف عشرة أفراالسياسات الإدارية ذات الأثر في كظائؼ الجامعة، 

جامعات، كأربعة نكاب رؤسات جامعات، كعميد بحث عممي كاحد، كعضك مجمس أمنات كاحد، 
كمدير مالي كاحد. كلضماف السٌريٌة كالشٌنافيٌة، تٌـ تخصيص رمكز محددة لكؿ مشارؾ في المقابلبت 

 الشخصيٌة. كالجدكؿ اِتي يكضر كصننا لأفراد العينة النٌكعية.
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 .كصؼ عينة الدٌراسة النٌكعيٌة :3.3رقـ  جدكؿ  
 المسمى الوظيفي الحالي الجنس رمز المشترك

 رئيس جامعة ذكر 1ـ
 رئيس جامعة ذكر 2ـ
 رئيس جامعة ذكر 3ـ
 نائب رئيس لمشؤكف الإداريٌة كالماليٌة ذكر 4ـ
 نائب الرٌئيس التٌننيذم ذكر 5ـ
 نائب رئيس كمسؤكؿ عف المكازنة المالية. ذكر 6ـ
 عضك مجمس أمنات في إحدل الجامعات العامة. ذكر 7ـ
 نائب رئيس الجامعة لمشٌؤكف الأكاديمية ذكر 8ـ
 مدير مالي ذكر 9ـ
 عميد بحث عممي أنثم 10ـ

 
 العينة الاستطلاعية .3.3.3

 
يمزـ في مثؿ ىكذا دراسات أف نستخدـ عينة استطلبعية لإجرات بعض الحسابات عمييا، لمتِكد مف 

ك فردان مف بعض 30ية كثبات أدكات الدراسة. كعميو قامت الباحثة باختيار عينة مككنة مف ـمصداق
الجامعات العامة النمسطينية، مف خارج عينة الدراسة الكمية. كقامت بارساؿ الاستبانة ليذه العينة 

 بيدؼ حساب صدؽ الاستبانة كثباتيا، كما سيِتي لاحقان.
 

 والصدق، والثبات أد وات الد راسة: البناء، .4.3
 

 بناء  أدوات الدراسة .1.4.3
 

ىدفت ىذه الدٌراسة بنات تصكر مقترح لإدارة الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة في ضكت فمسنة 
ك، مف Triangulationالجامعة المنتجة، كلتحقيؽ ىدؼ الدٌراسة استخدمت الباحثة أسمكب التثميث ـ

 الدٌراسة عمم النٌحك اِتي: خلبؿ أدكات ثلبث، كتـ بنات أدكات
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 أ. الاستبانة: أداة الحصول عمى البيانات الكمية
لتحقيؽ أىداؼ الدٌراسة قامت الباحثة بتصميـ استبانة لمتعرٌؼ إلم درجة تكافر السياسات الإدارية 

حسب  لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة،
 طكات اِتية: الخ
 تحديد المجالات الرئيسة للبستبانة.  -
 صياغة فقرات كؿ مجاؿ مف المجالات الخمسة التي تـ اعتمادىا.  -
 دراسةبالأدب التٌربكم كالدٌراسات السٌابقة ذات الصمة، كمنيا  إعداد الاستبانة بالاستعانة -

 ك،2021كيخركف ـكأبك الرب  ك، Pottick et al., 2015 ـك، كدراسة Altundemir, 2012ـ
كدراسة ال،ريرم  ك،2021دراسة النراج ـك  ك،Lenzer & Kulczakowicz, 2021ـ كدراسة

 .ك2024أبك الخير ـدراسة ك، ك Babina et al., 2020ـ ك، كدراسة2023كيخركف ـ
 ة مف قسميف:كتككٌنت الاستبانة في صكرتيا الأكليٌ 

ل: ، المؤىؿ العممي، كالٌتي تشمؿ ـالجنس خصيٌة،المعمكمات الدٌيمكغرافيٌة كالشٌ تضمٌف  القسم الأو 
 ك.المسمم الكظيني، عدد سنكات الخبرة، الجامعة

كقد بمغ عدد فقرات الاستبانة في صكرتيا الأكٌليٌة يمثممجالات أداة الدٌراسة كفقراتيا، القسم الث اني:  
فقرات الاستبانة كاعتمدت الباحثة مقياس ليكرت الخماسي، كذلؾ بإعطات كؿ فقرة مف ك فقرة،58ـ

مف درجاتو الخمس، كىي: درجة مرتنعة جدنا، درجة مرتنعة، درجة متكسٌطة، درجة درجة كاحدة 
 ك، عمم التٌرتيب.5 ,4 ,3 ,2 ,1جدنا، كىي تمثٌؿ رقميًّا ـ منخنضة، درجة منخنضة

 المقابمة: أداة الحصول عمى البيانات النوعية. . ب
مع البيانات مف المشاركيف، كالمقابمة تعني "محادثة أك حكار اعتمدٌت الباحثة المقابمة أداة ثانية لج

كشخص أك أشخاص يخريف مف جية أخرل، أك مكاقؼ محددة، يحتاج مكجٌو بيف الباحث مف جية 
 ك.141ص ،2019، الباحث الكصكؿ إلييا، في ضكت أىداؼ بحثو" ـالمحمكدم

ت العلبقة في الأدب التربكم، كبالاستناد إلم ىدؼ الدٌراسة، كالاطلبع عمم بعض الجكانب ذا
 ك.1.3كبعض الدراسات السابقة، تـ إعداد أسئمة المقابمة بصكرتيا الأكٌليٌة. كما في الممحؽ ـ

 الوثائ ق: أداة الحصول عمى البيانات النوعية. . ت
جاتت الكثائؽ أداة ثالثة ليذه الدراسة، نظرنا لأىميتيا في تحقيؽ أىداؼ الدراسة. فالكثائؽ في 

ىذه تظير بعض الجكانب التي قد لا تظير مف خلبؿ الأدكات الأخرل، كما اف استخداميا دراستنا 
كِداة ثالثة كتحميؿ ما جات فييا يعزز النتائج الكمية. كييعرؼ تحميؿ الكثائؽ بِنو "إجػراتات ممنيجػة 

أجيزة الحاسب لمراجعػة، كتقيػيـ الكئائػؽ كالمسػتندات سكات المطبكعة أك الإلكتركنية ـالمكجكدة عمم 
اِلي أك عمم مكاقع الانترنتك، كك،يرىا مف الأساليب التحميمية المستخدمة في البحكث النكعية؛ 



 
 

92 

فيي تتطمٌب أف يتـ فحص كتنسير البيانات الٌتي تضميا، بيدؼ استخلبص المعنم كالكصكؿ لنيـ، 
 ك.(Bowen, 2009, p 27 كتطكير المعرفة "
سمية العامة الٌتي تـ الحصكؿ عمييا لمجامعات الكثائؽ الرٌ  ة مفمجمكعجكع الىكقامت الباحثة بالرٌ 

جامعة بكليتكنؾ فمسطيفك مف  المختارة في عينة الدراسة ـجامعة النٌجاح الكطنية، جامعة القدس،
مصادر، أكلان: الكثائؽ كالبيانات العامة المتكفرة عمم المكقع الإلكتركني الرٌسمي كالمكثٌؽ باسـ ثلبثة 

 (Face Book)انيان: البيانات كالمنشكرات عمم مكقع التٌكاصؿ الاجتماعي النيس بكؾ الجامعة، ث
، ككنو أىـ كاجية لمجامعات النمسطينية إعلبميان، 2025-2-25إلم  2024-2-25مف تاريخ 

كأشير مكقع تكاصؿ اجتماعي كحمقة كصؿ يتـ إدارج كافة إنجازات كأداتات الجامعات عميو، ثالثان: 
-2-25الخاصة بالجامعات النمسطينية العامة المختارة، مف تاريخ  (Linked In)إف منصة لينكد 

، ككنو منصة تكاصؿ اجتماعية مخصصة لممحترفيف كالشركات 2025-2-25إلم  2024
كأصحاب الميف، تيدؼ الجامعات خلبليا  بنات شبكة علبقات مينية، كالتكاصؿ مع أصحاب 

 ك.2.3الأعماؿ كسكؽ العمؿ. الممحؽ ـ
انب الذم يسميو ائػؽ لتػقدـ مزيػدنا مف النيـ في جكانب صنع القرار، كىك الجالكث اسػتيخدًمتكقد 
و أف الكثائؽ استخدمت ل،رض كيقصد ب (Comprehensive)ك الشمكلي (Bowen, 2009بكيف

لما تقدٌـ   كSelectiveـ فيـ جميع جكانب القرار كليس جزتا منو، كىك ما يعرؼ بالجانب الإنتقائي
الكثائؽ مف معمكمات ميمة. كىذا الجانب الإنتقائي لنحص كفيـ المكضكع أك الظاىرة بشمكلية، 

ياسات الإدارية كالاجراتات كالأنشطة طبيقي لمسٌ كبالتاٌلي فقد كانت الكثائؽ تستيدؼ فيـ الكاقع التٌ 
ا، كىك ما قدٌـ خؿ لي، كفي العكامؿ المؤثرة في تنكيع مصادر الدٌ اعمة لإدارة الأزمة الماليٌةالدٌ 
ة سكيقية كالإنتاجيٌ ياسات الأكاديمية كالمالية كالتٌ الإدارية المتعمقة في السٌ  ياسات راسة فيـ لسٌ لمدٌ 

راسة في بنات تصكر مقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النسمطينية بشكؿ أكسع لدعـ ىدؼ الدٌ 
 العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة.

 
 راسةالد   صدق أدوات .2.4.3

 
 صدق الاستبانة

ييعرٌؼ صدؽ الاستبانة بِنٌو: "التٌِكد مف أف الاستبانة تقكـ بقياس ما أيعدت لقياسو ـأبك علبـ، 
ٌـ التٌِكد مف صدؽ الاستبانة مف خلبؿ الطٌرؽ اِتية:465: 2011  ك. كت
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 صدق المحكمين
ا، كالممحؽ رقـ ك مح18قامت الباحثة بعرض النٌسخة الأكٌليٌة مف الاستبانة عمم ـ كٌمنا متخصًصن

ري أسمات أعضات لجنة التٌحكيـ كمسمياتيـ كرتبيـ الأكاديميٌة، كذلؾ بيدؼ تقييـ مدل 3.3ـ ك يكض 
 ملبئمة فقرات الاستبانة لمحاكرىا، ككضكح صياغتيا الم،كية.

لبحظاتيـ، م كتً ميف، أجرتٍ الباحثة التٌعديلبت الٌلبزمة في ضي حكٌ كبعد الاطٌلبع عمم تعديلبت المي 
عادة ترتيبيا، كأخذت الباحثة بالرٌ  %ك فِكثر 80ذم تكافؽ عميو ـأم الٌ بما في ذلؾ إضافة فقرات كاي

ميف.كبعد إجرات عمميات الحذؼ كالتٌعديؿ كالإضافة بناتن عمم مقترحات المحكٌميف، تـ مف المحكٌ 
 مجالات كاِتي. ةمسك فقرة، مكزعة عمم خ71إخراج الاستبانة بصكرتيا النٌيائيٌة، كتككنت مف ـ

 ك فقرة.25ملبميا كأسبابياك، كعدد فقراتو ـؿ الأكؿ: تشخيص الأزمة المالية ـالمجا -
 ك فقرات.10المجاؿ الثاني: التخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية، كعدد فقراتو ـ -
 ك فقرات.8المجاؿ الثالث: إدارة المكارد المالية بكناتة، كعدد فقراتو ـ -
 ك فقرة.13ابع: مصادر التمكيؿ الجامعي، كعدد فقراتو ـالمجاؿ الر  -
كما ىك مكضر في ك فقرة. 15المجاؿ الخامس: تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة، كعدد فقراتو ـ -

 ك.5.3ك، ـ4.3الممحؽ رقـ ـ
 صدق الات ساق الد اخمي

كقد تـ ذلؾ مف كييقصد بو مدل اتٌساؽ فقرات الاستبانة مع المجاؿ الٌذم تنتمي إليو ىذه النقرة، 
ك فردنا، كقامت الباحثة 30خلبؿ اختيار عينة استطلبعيٌة مف خارج أفراد العينة كالٌتي تككٌنت مف ـ

بحساب معامؿ الاتٌساؽ الدٌاخمي، مف خلبؿ حساب معامؿ ارتباط بيرسكف لكؿ فقرة مف فقرات 
 .ك4.3الاستبانة مع الدٌرجة الكميٌة لممجاؿ، كما ىك ظاىر في الجدكؿ رقـ ـ

 لمجالاتيا.معاملبت ارتباط بيرسكف بيف فقرات الاستبانة كالدٌرجة الكميٌة أ:  -4.3رقـ جدكؿ 
 تشخيص الأزمة
 ) ملامحيا(

 تشخيص الأزمة
 أسبابيا()

الت خطيط 
 لاستراتيجي ا

إدارة الموارد 
 المالية بكفاءة

تنويع مصادر 
 الدخل

تعزيز فمسفة 
 الجامعة المنتجة

 معامؿ ـ
 الارتباط

 مؿمعا ـ
 الارتباط

 معامؿ ـ
 الارتباط

 معامؿ ـ
 الارتباط

 معامؿ ـ
 الارتباط

 معامؿ ـ
 الارتباط

1 .709**0 1 0.852** 1 .867**0 1 .376*0 1 0.811** 1 .912**0 
2 .860**0 2 .573**0 2 .925**0 2 0.732** 2 .754**0 2 .883**0 
3 .819**0 3 .782**0 3 .911**0 3 .390*0 3 .822**0 3 .862**0 
4 .838**0 4 .834**0 4 .914**0 4 .521**0 4 .631**0 4 .771**0 
5 .854**0 5 .423*0 5 .861**0 5 0.733** 5 .773**0 5 .912**0 
6 .844**0 6 0.723** 6 .852**0 6 .435*0 6 .808**0 6 .865**0 
7 .805**0 7 0.830** 7 .903**0 7 0.380* 7 .646**0 7 .867**0 
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 ب: معاملبت ارتباط بيرسكف بيف فقرات الاستبانة كالدٌرجة الكميٌة لمجالاتيا. -4.3ـ جدكؿ رق
8 .774**0 8 .444*0 8 .775**0 8 .409*0 8 .717**0 8 .915**0 
9 .842**0 9 .744**0 9 .853**0   9 .720**0 9 .875**0 
10 .884**0 10 .861**0 10 .805**0   10 .805**0 10 .669**0 
11 .871**0 11 .882**0     11 .787**0 11 .511**0 
  12 .865**0     12 .805**0 12 .859**0 
  13 .868**0     13 .695**0 13 .846**0 
  14 .744**0       14 .866**0 
          15 .858**0 
 

جالاتيا، كالٌذم ك معاملبت الارتباط بيف فقرات الاستبانة كالدٌرجة الكميٌة لم4.3يكض ر جدكؿ رقـ ـ
ك، كمعاملبت ارتباط α ≤ 0.05ـيبيف أف جميع معاملبت الارتباط الميبينة دالة عند مستكل الدٌلالة 

 .اخمي أيضان ساؽ الدٌ كبذلؾ يتحقؽ صدؽ أداة الدراسة مف خلبؿ صدؽ الاتٌ  قكية،
  

 صدق البناء
ة رجة الكميٌ مجالات كالدٌ يستدؿ عمم صدؽ بنات الاستبانة مف خلبؿ قيـ معاملبت الارتباط بيف ال

رجة الكميٌة لممجاؿ مع الدٌرجة الكميٌة للبستبانة، كجاتت للبستبانة، بحساب الاتٌساؽ الدٌاخمي بيف الدٌ 
 ك.5.3تائج كما في الجدكؿ رقـ ـالنٌ 

 معاملبت ارتباط بيرسكف بيف الدٌرجة الكميٌة لممجالات مع الدٌرجة الكميٌة للبستبانة. :5.3جدكؿ رقـ 
معامل الارتباط  المجال الرقم

 بيرسون
 مستوى
 الد لالة

 العينة

 30 0.002 **536. تشخيص الأزمة المالية: ملبمحيا كأسبابيا 1
 30 0.001 **793. التخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية 2
 30 0.004 **512. إدارة المكارد المالية بكناتة 3
 30 0.001 **748. تنكيع مصادر التمكيؿ الجامعي 4
 30 0.001 **746. تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة 5

ك قيـ معاملبت الارتباط بيف الدرجة الكمية لممجاؿ كالدرجة الكمية للبستبانة، 5.3يكضٌر جدكؿ رقـ ـ
ك، كبذلؾ تيعد α ≤ 0.05كيظير أف جميع قيـ معاملبت الارتباط دالة إحصائيٌػػنا عند مستكل دلالة ـ

ضًعت لًقياسو.الاستبانة بمجا  لاتًيا الخمسة صادقة لما كى
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 المقابمة أداة ب. صدق
ميف، إذ تٌـ عرضيا عمم مجمكعة مف حقؽ مف صدؽ أداة المقابمة مف خلبؿ صدؽ المحكٌ تـ التٌ 

ا، الممحؽ ـ18المحكميف مف ذكم الخبرة كالاختصاص، كعددىـ ـ عض أشار بك، كقد 3.3ك محكمن
ضافة أس ئمة مقترحة، أك تعديؿ بعض الأسئمة، حتم ظيرت أداة المقابمة المحكميف بملبحظات، كاي

 ك.6.3مة فرعية، ممحؽ ـئنت مف سؤاليف رئيسيف أنبثقت عنيما أسيائية، كتككٌ بصكرتيا النٌ 
ك أف 2020، كيىرل الزٌىراني ـبالمصداقيةحقؽ مف صدؽ المقابمة مف خلبؿ ما يعرؼ التٌ  كما ت ٌـ

مو الباحث مف بيانات حكؿ الظٌاىرة لالة عمم أف ما قدٌ تخدـ لمدٌ كعي تيسالمصداقيىة في البحث النٌ 
الكمٌي. كيشير كريسكيؿ  البحثدؽ في المدركسة تاـ ككامؿ قدر الميستطاع، كيقابؿ مصطمر الصٌ 

إحدل نقاط القكٌة، الٌتي  لمصداقيٌة في البحث النٌكعي يعدك إلم أف كجكد اCreswell, 2009ـ
 . كلضماف مصداقيٌة نتائج الدٌراسة الحالية، قامت الباحثة في اِتي:تيسيًـ في الكثكؽ بنتائًجًو

 ك، مف خلبؿ: Thick Descriptionاستراتيجية الكصؼ العميؽ كالشٌامؿ ـ‌- أ
تكضير إجراتات ترميز بيانات المشاركيف في عينة المقابمة، كالكثائؽ إذ تضمٌنت كصننا لكينية  -

 يانات.رميزات كالمحاكر أثنات تحميؿ البظيكر التٌ 
في المقابمة؛ كترميزات الكثائؽ،  باسات مباشرة مف إجابات المشاركيفراسة باقتديعٌمًت نتائج الدٌ  -

 لجعمو أكثر عمقنا كارتباطنا بالبيانات.
 ، كذلؾ مف خلبؿ:(Persistent Observation)استراتيجية الملبحظات المستمرة ‌- ب
لمقابمة، كالمعطيات في الكثائؽ العامة كتابة المذكرات التِممية لتتبع أفكار المشاركيف في ا -

كتكثيقيا أثنات جمع البيانات كتـ عرضيا عمم بعض المشاركيف بعد المقابلبت لصحٌة 
 التنسيرات في التحميؿ.

استمرار التناعؿ بيف الباحثة كالمشاركيف، خلبؿ مقابمة معمقة، كتكرار بعض الأسئمة  -
 عة.كالتنسيرات بعد المقابمة عبر الاتصاؿ كالمراج

 .Peer Debriefing)استراتيجية النقد مف الأقراف ـ -ج
، بِنيا "إحدل الاستراتيجيات الٌتي (Lincoln & Guba, 1985:308)كقد فسٌرىا لنككلف ك جكبا 

تزيد مف مصداقية الأدكات النٌكعية، إذ يعرض الباحث عمم زميؿ أك شخص ممـ إلم حد كبير بكؿ 
يا، كتيعرض لو النتائج كالمعاني كالأسس التي بنيت عمييا مجاؿ الدراسة كالقضايا المرتبطة ب

ذيف عممكا في كأحد الأساتذة الٌ التنسيرات"كقد قامت الباحثة بذلؾ عبر عرض النتائج عمم المشرؼ، 
دارينا كش،ؿ العديد إحدل الجامعات النمسطينيٌ  ة ما يزيد عف أربعيف عامنا، عمؿ خلبليا أكاديمينا كاي

 ي الجامعة.مف المناصب العميا ف
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 ثبات أدوات الدراسة. 3.4.4
 

 ثبات الاستبانة
قصد بالثبٌات الاستقرار، أم إعطات النٌتائج ننسيا تقريبنا عند إعادة تطبيؽ الأداة عمم ننس العينة يي 

ألنا  ميعامؿ كركنباخ راسة مف خلبؿمف الأفراد. كقد تحققت الباحثة مف ثبات استبانة الدٌ 
(Cronbach's Alpha Coefficient) فقد استخدمت الباحثة معادلة كركنباخ ألنا لقياس ثبات ،

ٌـ حًساب معامؿ كركنباخ  الاستبانة، إذ يعد ىذا المعامؿ مؤشرنا كقياسنا لثبات أداة الدٌراسة. كت
ك فردنا مف 30ك بعد تطبيؽ الأداة عمم عينة استطلبعيٌة مككٌنة مف ـ(Cronbach's alphaألنا

 ك.6.3بات كما يكضٌر الجدكؿ رقـ ـالأصميٌة، كجاتت قيـ معاملبت الثٌ خارج عيٌنة الدٌراسة 
 معاملبت ثبات الاستبانة باستخداـ كركنباخ ألنا :6.3رقـ  جدكؿ

 معامل الث بات عدد الفقرات المجال الرقم

 0.967 25 تشخيص الأزمة المالية: ملبمحيا كأسبابيا 1
 0.961 10 يةالتٌخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المال 2
 0.956 8 إدارة المكارد المالية بكناتة 3
 0.916 13 تنكيع مصادر التٌمكيؿ الجامعي 4
 0.968 15 تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة 5

 0.966 71 الدرجة الكمية
 -0.916ك أف معاملبت ثبات مجالات الاستبانة تراكحت بيف ـ6.3يتٌضر مف الجدكؿ رقـ ـ

كتدٌؿ ىذه القيـ عمم أف الاستبانة تتمتعبثبات ك، 0.966الدرجة الكمٌية ـ  ك،  كمعامؿ ثبات0.968
 بات.دؽ كالثٌ بات الصٌ راسة الأكلم، الاستبانة، قد حققت متطمٌ مرتنع. كبيذا تككف أداة الدٌ 

 قابمةثبات أداة الم  
ك أف 2020ىراني ـِكد مف ثبات أداة المقابمة مف خلبؿ ما يعرؼ بالاعتمادية، كيذكر الزٌ تـ التٌ 

مدل  كيعنيي، صطمر الثبٌات في البحث الكمٌ كعي يكازم مي ة في البحث النٌ مصطمر الاعتماديٌ 
ة في ىذه تائج فيما يتعمؽ بالسٌياقات الٌتي تـ إنشاؤىا فييا. كلضماف تحقيقمعيار الاعتماديٌ اتٌساؽ النٌ 

 راسة، قامت الباحثة بما يمي:الدٌ 
كىي في تعدد الأدكات، كتعدد النئات المشاركة مف ، كTriangulationثميث ـة التٌ استراتيجيٌ ‌- أ

 إدارييف كمالييف كأكاديمييف. 
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كحنظ جميع الكثائؽ العامة لمصنحات الرٌسمية ، كAudit Trailاستخداـ مسارالتدقيؽ ـ‌- ب
بيانات كتحميميا، حتم ة جمع الدقيؽ في كينيٌ لمجامعات، كالمقابلبت، كيكضر منيكـ مسار التٌ 

 ائج.الكصكؿ لمنٌت
 تصحيح الاستبانة  

 اعتيمًدت الباحثة المقياس الكزني اِتي كفقنان لممعادلة اِتية:
، مقسكمان عمم عدد 4=1-5الحد الأدٌنم لممقياس، أم  –طكؿ النئة = الحد الأعمم لممقياس 

 ، كعميو:1.33ك، فتككف النٌتيجة 3المستكيات ـ
 -1ـ  2.33إلم  1لحسابي بيف تككف درجة الاستجابة منخنضة إذا تراكح مدل المتكسٌط ا

، كتككف مرتنعة إذا جات متكسٌطيا 3.67إلم  2.34ك، كتككف متكسٌطة إذا تراكح بيف 1.33
 ، أم: 3.67الحسابي أكثر مف 

 ك  درجة منخنضة.2.33-1.00مف ـ -
 ك درجة متكسٌػطة.3.67-2.34مف ـ -
 ك درجة مرتنعة.5.00-3.3.68مف ـ -

 متغير ات الد راسة
 عمم المت،يرات اِتية:اشتممت الدراسة 

اشتممت الدٌراسة عمم مت،ير كاحد مستقؿ كىك: درجة تكافر السٌياسات المتغير المستقل:  -1
لمكاجية الأزمات المالية لمجامعات النمسطينية  ل القيادات الإدارية كالأكاديميةالإدارية لد

 العامة.
 تية:اشتممت الدٌراسة عمم المت،يرات الكسيطة اِالمتغيرات الوسيطة:  -2
 ـ ذكر كأنثمك. كلو فئتافالجنس:  . أ
 إدارم، أكاديمي مكمٌؼ في عمؿ إدارم، أكاديميك. ـكلو ثلبثة مستكيات: المسمى الوظيفي:  . ب
 10أقؿ مف  –سنكات  5سنكات،  5كليا ثلبثة مستكيات: ـأقؿ مف  عدد سنوات الخبرة . ت

 سنكات فِكثرك. 10سنكات، 
الكطنية، جامعة القدس، جامعة البكليتكنؾ جامعة النجاح كليا ثلبث فئات: ـ الجامعة: . ث

 فمسطيفك.
 ماجستير، دكتكراهك.ـ : كلو مستكياف:المؤىل العممي . ج
اشتممت الدٌراسة عمم مت،يرو تابعو كاحدو كىك تصكرات أفراد عينة الدٌراسة مف المتغير الت ابع:  -3

لأزمة المالية لمجامعات ياسات الإدارية لمكاجية االقيادات الإدارية كالأكاديمية لدرجة تكافر السٌ 
 النمسطينية العامة. 
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 راسة إجراءات الد   .6.3
 

 راسة، اتبعت الباحثة الخطكات اِتية: لتحقيؽ أىداؼ الدٌ 
 مراجعة الأدب النٌظرمٌ كالدٌراسات السٌابقة ذات الصٌمة بمكضكع الدٌراسة.  .1
راسة كعينة د أفراد مجتمع الدٌ راسة ـالاستبانة، المقابمة، تحميؿ الكثائؽك، كتحديبنات أدكات الدٌ  .2

ة العامة ـجامعة ة في الجامعات النمسطينيٌ ة كالأكاديميٌ نة مف القيادات الإداريٌ اسة المككٌ الدٌر 
النٌجاح الكطنيٌة، جامعة القدس، كجامعة بكليتكنؾ فمسطيفك. إذ تـ استخداـ أسمكب 

 تائج.ة النٌ ك لتعزيز مكثكقيٌ (Triangulationثميثالتٌ 
راسة مف خلبؿ تحكيميا مف قبؿ الخبرات كالمختصيف ـصدؽ صدؽ كثبات أدكات الدٌ  التٌِكد مف .3

ٌـ التٌحقؽ مف صدؽ الأدكات بالطٌرؽ الإحصائية مف خلبؿ  المحكميفك. بالإضافة إلم ذلؾ، ت
بات باستخداـ معادلة ألنا حساب معاملبت الارتباط لتقييـ الاتٌساؽ الدٌاخمي. كالتٌحقؽ مف الثٌ 

 كركنباخ.
ربكية في جامعة القدس، مكجيان ة العمكـ التٌ كؿ عمم كتاب تسييؿ ميمة مف عمادة كميٌ الحص .4

 بالاعتبارات الأخلاقية:ة، بعد أف أخذت الباحثة إلم الجامعات النمسطينيٌ 
ربكية ة لمبحكث التٌ بطة البريطانيٌ ادات الأخلبقية الٌتي نشرتيا الرٌافقد اتبٌعت الباحثة الإرش

(British Educational Research Association, 2011) كقد ضمٌت الاعتبارات ،
 :ةالأخلبقيٌ 

 ك.8.3ك، ـ7.3مكافقة الجية الٌتي تنتسب ليا الباحثة، الممحؽ ـ -
 ك.9.3الحصكؿ عمم مكافقة المشاركيف ـالمكافقة المستنيرةك،  ممحؽـ -
 ك.10.3حصمت الدٌراسة عمم المكافقة الأخلبقيٌة مف جامعة القدس، الممحؽ ـ -
 ية المشاركيف مف عدـ الإضرار بيـ، كأخذ الإذف في الكصكفات المقدٌمة عنيـ.حما -
ة، كاستندت الباحثة إلم تـ استخداـ بيانات الكثائؽ ذات طابع عاـ كمتاحة كلا تحمؿ أم سريٌ  -

 & Markham)ك، الٌذم أعدٌه AOIRالإرشادادت الأخلبقية في دليؿ رابطة باحثي الإنترنت ـ
Buchanan, 2012) 

ة العامة راسة في الجامعات النمسطينيٌ الاستبانةك إلكتركنينا عمم مجتمع الدٌ اسة ـتكزيع أداة الدٌر . 5
سمية لمجامعات، كتـ الحصكؿ نحات الرٌ مف خلبؿ البريد الإلكتركني كبكابات المكظنيف في الصٌ 

 عمم العينة المطمكبة كاممةن. 
شاركيف،إذ قامت الباحثة بإجرات جابات المي إ النردية مع عينة الدراسة كتكثيؽ. تننيذ المقابلبت 6

المقابلبت بشكؿ شخصي مع أفراد العينة النٌكعية، بعد الحصكؿ عمم مكافقة المشاركيف، كتـ 
تسجيؿ المقابلبت صكتيٌان. ثـ قامت الباحثة بتنريغ المعمكمات كالبيانات الٌتي تىٌـ الحصكؿ عمييا مف 
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ا لاستجابة كؿ فرد مف المشاركيف، كتـ تحميميا كتصنينيا كفؽ المقابلبت بالطٌريقة السٌرديٌة، تًبعن 
محاكر محددة، مع تحديد نًقاط الاتنٌاؽ كالاختلبؼ كأىـ ما أىجمىع عميو المشارككف لاستخراج النىتائج 

 MAXQDAكمناقشتيا. كلًتحميؿ البيانات النٌكعيٌة، تـ استًخداـ بىرنامج التٌحميؿ النٌكعيٌ الألمانيٌ ـ
 ك.2022
سمية الخاصة بيا ة مف خلبؿ المكاقع الرٌ . تحميؿ الكثائؽ الخاصة بالجامعات النمسطينيٌ 7

 نتو مف منشكرات كبيانات.كالمكثقٌة، بكؿ ما تضمٌ 
ك، ـالحزمة الإحصائية SPSSحميلبت الإحصائية باستخداـ البرنامج الإحصائي ـ. إجرات التٌ 8

عقيب عمييا. بالإضافة إلم ذلؾ، تـ ا كتنسيرىا كالتٌ لمعمكـ الاجتماعيةك، كاستخراج النٌتائج كمناقشتي
ك لمتحميؿ النكعي لمبيانات كفقنا (MAXQDA 2022حميؿ النٌكعي الألماني استخداـ برنامج التٌ 
 لمنٌظرية المجذٌرة.

ابقة، كفرز راسات السٌ ظرم كالدٌ . اعتماد ما تكافر لمباحثة في مرحمتي مراجعة الأدب النٌ 9
ياسات الإدارية المتبعة لدل القادة الإدارييف تحميؿ نتائج درجة تكافر السٌ  ت،يرات، كفي ضكتالمي 

ر كالأكاديمييف لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة، قامت الباحثة ببنات تصكٌ 
 ة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة.مقترح  لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينيٌ 

ـ التٌصكر الإدارم مف خلبؿ عرضو عمم مجمكعة مف الأكاديمييف ذكم الخبرة . تحكي10
جرات التٌعديلبت المناسبة في ضكت ملبحظات المحكميف، ثـ إصدار التٌصكر  كالاختصاص، كاي

 بصكرتو النٌيائية، كتقديـ مجمكعة مف التٌكصيات ذات العلبقة بنتائج الدٌراسة.
صدار التكصيات.11  . عرض النتائج، كاي
 
 المعالجات الإحصائية .7.3

 
 للئجابة عف أسئمة الدٌراسة، أيستيخدًمت المعالجات الإحصائية اِتية:

ة لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات ما درجة تكافر سياسات إداريٌ للئجابة عف السٌؤاؿ الأكٌؿ:  .1
سًبت المتكسطات الحسابيٌة،  النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة؟ حي

لكاقع الأزمة الماليةفي الجامعات النمسطينية  لتقديرات أفراد عينة الدٌراسةكالانحرافات المعياريٌة، 
العامة لنقرات الاستبانة كمجالاتيا كالدرجة الكمية، كتـ استخداـ برنامج التحميؿ النٌكعي 

 Groundedك لمتحميؿ النكعي لمبيانات كفقنا لمنٌظرية المجذٌرة ـMAXQDA 2022الألمانيـ
Theoryك الٌتي كضعيا جلبسر كستراكس Glaser & Strauss, 1967) ك كطريقة أساسية

 كعية لممقابلبت كتحميؿ الكثائؽ.لتحميؿ البيانات النٌ 
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نرية المنبثقة عنو، كاستخدمت فحص النرضيات الصٌ  اني، ت ـ راسة الثٌ للبجابة عف سؤاؿ الدٌ  .2
ىـ اختبار ـىذه النرضيات،  الباحثة الاختبارات الإحصائية المناسبة لنحص تك حيثي أيستيخدً

ك، كأيستيخدىـ تحميؿ التبايف الأحادم Independent Samples t-Testلمعينات المستقمة ـ
ك لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فركقات One Way Analysis of Variance - ANOVAـ

ـ اختبار شينيو ة بيف ثلبث مجمكعات أك أكثر مف البيانات، كأيستيخدذات دلالة إحصائيٌ 
 لممقارنات البعديٌة

ة صكر المقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينيٌ الث: ما التٌ للئجابة عف السٌؤاؿ الثٌ  .3
العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة؟ اعتمادنا عمم نتائج الأسئمة الأكؿ كالثاني، تـ بنات 

ت النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة صكر المقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعاالتٌ 
اتجة عف استجابات أفراد النٌ  كعيٌةة كالنٌ المنتجة. كقد تـ ذلؾ مف خلبؿ تحميؿ البيانات الكميٌ 

المقابمة، كتحميؿ الكثائؽك، بالإضافة إلم عمم أدكات الدٌراسة ـالاستبانة، ك  عينة الدراسة
 سات السٌابقة ذات الصٌمة.الاعتماد عمم مراجعة الأدب النٌظرم كالدٌرا

صكر المقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات للئجابة عف السٌؤاؿ الرابع: ما درجة ملبئمة التٌ  .4
النمسطينية في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة مف كجية نظر الخبرات كالمختصيف؟ تـ عرض 

جامعات في الك 11ـالتصكر المقترح عمم مجمكعة مف الخبرات المتخصصيف كعددىـ 
النمسطينية كالعربية، لبياف رأييـ في مدل مناسبتو، ككاقعيتو، كمعرفة درجة ملبتمتو لما أعد 

 .ك11.3لو، ككضكحو مف كجية نظرىـ. انظر الممحؽ ـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

101 

 
 
 
 
 
 
 

 ابعالفصل الر  
 نتائج الد راسة 
 

ة العامة في ضكت فمسنة نمسطينيٌ ر مقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات الىدفت الدٌراسة لبنات تصكٌ 
كفي ىذا النصؿ عيرًضت النٌتائج الٌتي تكصٌمت إلييا الدٌراسة مف استجابة أفراد  الجامعة المنتجة،

عينة الدٌراسة عمم أدكات الدٌراسة الثٌلبث، كالتٌصكر المقترح لإدارة الأزمة الماليٌة لمجامعات 
 نتجة، كذلؾ عمم النٌحك اِتي:ة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المي النمسطينيٌ 

 
 الن تائج المتعمقة بالس ؤال الأول .1.4

 
"ما درجة توافر سياسات إدارية لمواجية الأزمة المالي ة لمجامعات الفمسطينية العامة في ضوء 

 فمسفة الجامعة المنتجة من وجية نظر القيادات الإداري ة والأكاديمي ة؟"
 

 :تبانة(النتائج الكمي ة ) لأداة الاس .1.1.4
 

للئجابة عف ىذا السٌؤاؿ تـ حساب المتكسٌطات الحسابية، كالانحرافات المعياريٌة  لتقديرات أفراد 
 ك يكضر ىذه النتائج:1.4عينة الدٌراسة لمجالات الاستبانة الخمسة، كالجدكؿ ـ
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سة لدرجة المتكسطات الحسابيٌة كالانحرافات المعياريٌة لتقديرات أفراد عينة الدرا: 1.4جدكؿ رقـ 
ة العامة في ضكت فمسنة الجامعة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينيٌ 

 نتجة.المي 

المتوسط  المجال م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الموافقة الرتبة

تشخيص كاقع الأزمة المالية ـ ملبمحيا  1
 كأسبابياك

3.84 0.70 
 مرتنعة 1

تيجي لإدارة الأزمة الماليةالتخطيط الاسترا 2  متكسطة 2 0.84 3.44 
 متكسطة 3 0.95 3.37 إدارة المكارد المالية بكناتة 3
 متكسطة 5 1.05 2.98 تنكيع مصادر التمكيؿ الجامعي 4
 متكسطة 4 0.95 3.34 تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة 5

 متوسطة - 0.88 3.47 الدرجة الكمية
أف درجة مكافقة أفراد العينة حكؿ درجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية ك 1.4يتٌضر مف جدكؿ رقـ ـ

كتً فمسنة الجامعة المنتجة مف كجية نظر  الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضي
ك، كجات مجاؿ تشخيص 3.47القيادات الإداريٌة كالأكاديميٌة جات بدرجة متكسطة بمتكسط حسابي ـ

ك، كفي المرتبة الثانية مجاؿ التخطيط 3.84رتيب الأكؿ بمتكسط حسابي ـية في التٌ كاقع الأزمة المال
ك، كمجاؿ إدارة المكارد المالية بكناتة 3.44الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية بمتكسط حسابي ـ

ك، كمجاؿ تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة بكناتة بمتكسط حسابي 3.37بمتكسط حسابي ـ
 ك.2.984مجاؿ تنكيع مصادر التمكيؿ الجامعي بمتكسط حسابي ـ ك، كأخيرنا3.340ـ

ىذا بخصكص المتكسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر سياسات إدارية 
لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، كلأفٌ الدٌراسة 

تكافر السياسات الإدارية في الجامعات النمسطينية العامة كىـ مجتمع عرؼ إلم درجة ىدفت التٌ 
نة تي حصمت عمييا الباحثة مف العيتائج الٌ تي أخذت منو العينة، فيذا يستدعي تعميـ النٌ الدراسة الٌ 

اسة الأساس كىذا ىك كاقع الإحصات الاستدلالي، كيتـ ذلؾ إلم المجتمع، كىذا ىك ىدؼ الدٌر 
 ك، أك التقدير بنترةPoint Estimationقدير النقطي ـالتٌ  إحصائينا مف خلبؿ

  (Lind et al., 2021) .ك، كىذا ما جات عندIntervalEstimationـ
ؿ معممة المجتمعك مف خلبراسة ـط الحسابي لمجتمع الدٌ قطي يعني تقدير قيمة المتكسٌ أمٌا التقٌدير النٌ 

يمة كاحدة، قيمة نقطية، كالقيمة الكاحدة ىذه ىي إحصاتة العينةك، بققيمة المتكسط الحسابي لمعينة ـ
ك، كانحراؼ معيارم 3.47قيمة المتكسط الحسابي لممجتمع، ىك المتكسط الحسابي لمعينة، أم ـ

(0.88). 
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ك داخؿ ىذه النترة، كىذا التقدير µقدير بنترة يعني أف تككف قيمة المتكسط الحسابي لممجتمع ـأما التٌ 
د تحديد متكسط المجتمع خلبليا اكىذه النترة المر   ك،Interval Estimationيسمم تقدير بنترة ـ

راسة، فإذا كانت تتحدد بدرجة ثقة معينة، كتعتمد عمم مستكل الدلالة المشار إليو في فرضية الدٌ 
% مثلبنك، فيذا يعني أف المتكسط الحسابي لممجتمع يقع ضمف النترة 95تائج ـقة في النٌ درجة الثٌ 

 %ك.95ثقة ـالمحسكبة بدرجة 
ط الحسابي لممجتمع، كىي عادة تي يقع ضمنيا المتكسٌ قة مف خلبؿ النترة الٌ كتتحدد درجة الثٌ 

 ك.α، كىك مستكل الدلالة أك ألنا ـ0.05، أك 0.01%، كعميو تككف نسبة الخطِ 95%، أك 99
 ية:كفترة الثقة التي يقع المتكسط الحسابي لممجتمع خلبليا تعطم بالعلبقة الرياضية اِت

µ = ̅x ± Z𝛼�⁄2 𝑆�/√n …………………………. (1) 
 كعميو فإفٌ:

µ،المتكسط الحسابي لمجتمع الدراسة : x̅ المتكسط الحسابي لمعينة : 
Sالانحراؼ المعيارم لمعينة :  ،nعدد أفراد العينة : 
αمستكل الدلالة :، Z𝛼�⁄2المحدد. الدلالة : القيمة المعيارية عند مستكل 

مف الجداكؿ  Z𝛼�⁄2%ك، تككف قيمة 95لممجتمع بدرجة ثقة ـ كلحساب المتكسط الحسابي
متكسطيا الحسابي، كانحرافيا المعيارم، كعدد أفرادىاك ك، كبتعكيض قيـ العينة ـ1.96ية ـالإحصائ

ك. كىذه µ ≥3.56 ≤(3.37ك، تتحدد النترة التي يقع خلبليا المتكسط لممجتمع: 1في المعادلة ـ
تكسط الحسابي لمجتمع الدراسة، كىي فترة تقديرية بدرجة ثقة عالية ىي النترة التي يقع خلبليا الم

%ك. كعميو يمكف لمباحثة أف تقكؿ أف المتكسط الحسابي لدرجة 5%ك كنسبة خطِ لا تتجاكز ـ95ـ
ياسات الإدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة تكافر السٌ 

 %.95ك، كبدرجة ثقة مقدارىا µ ≥3.56 ≤(3.37مف النترة الجامعة المنتجة، يقع ض
كقامت الباحثة بحساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابة أفراد عينة 
الدراسة لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت 

 ر القيادات الإداريٌة كالأكاديميٌة، لمجالات الاستبانة:فمسنة الجامعة المنتجة مف كجية نظ
 

ل: تشخيص الأزمة المالية   المجال الأو 
 ملامح الأزمة  . أ

تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حكؿ فقرات 
 ك يكضر ىذه النتائج:2.4ملبمر الأزمة المالية، كالجدكؿ رقـ ـ
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: المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمم 2.4ؿ رقـ جدك 
 ك.مجاؿ ـتشخيص الأزمة المالية: ملبمحيا

رقم  الرتبة
المتوسط  الفقرة الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 الموافقة المعياري

 مرتنعة 0.57 4.35 تعاني الجامعة مف نقص في المكارد المالية 1 1

ترفع الجامعة الرسكـ الدراسية باستمرار لت،طية نقص المكارد  4 2
 المالية

 مرتنعة 0.61 4.27

 مرتنعة 0.65 4.13 تعمؿ عمم زيادة نسبة عدد الطمبة إلم أعضات ىيئة التدريس 8 3

 مرتنعة 0.68 3.92 تيقمنص الجامعة مف عدد مكظنييا عمم حساب العمؿ 2 4

5 6 
العممي ـدعـ الأبحاث العممية،  تقمص الجامعة دعميا لمبحث

 دعـ المشاركة في المؤتمرات، ...ك نتيجة أزمتيا المالية
 مرتنعة 0.66 3.87

6 5 
تجمد الجامعة بعض حقكؽ العامميف ـالترقيات، اجازات التنرغ 

 العممي، العلبكات، ...ك بسبب أزمتيا المالية
 مرتنعة 0.70 3.84

 مرتنعة 0.69 3.72 تقديـ خدماتيا لممجتمع تقمص الجامعة مف التزاماتيا في 11 7
 متكسطة 0.71 3.58 تقمص الجامعة الابتعاث كالايناد 9 8

9 10 
تراجع اىتماـ الجامعة بتطكير مصادر التعمـ ـالاجيزة، 
المصادر، البرمجيات، الأكعية الرقمية، ...ك بيدؼ تقميؿ 

 التكاليؼ المالية
 متكسطة 0.76 3.44

 متكسطة 0.73 3.36 مف تطكير البنم التحتيةتقمص الجامعة  7 10

11 3 
تم،ي الجامعة بعض البرامج الدراسية لخنض الننقات عمم الرغـ 

 مف أىميتيا
 متكسطة 0.74 3.19

 مرتفعة 0.71 4.01 الدرجة الكمية
ك أف الدرجة الكمية لملبمر الأزمة المالية جاتت مرتنعة، إذ بمغ 2.4يتضر مف الجدكؿ رقـ ـ

ك، أمٌا المتكسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدٌراسة عمم فقرات 4.01الحسابي ـالمتكسط 
ك 4ك فقرات بدرجة مرتنعة، كـ7ك، كجاتت ـ4.35-3.19ملبمر الأزمة المالية تراكحت بيف ـ 

فقرات بدرجة متكسطة، ككانت النقرة التي حصمت عمم أعمم متكسط حسابي ىي النقرة "تعاني 
ك، ككانت النقرة التي حصمت عمم 4.35ي المكارد المالية" بمتكسط حسابي ـالجامعة مف نقص ف

أقؿ متكسط حسابي ىي النقرة " تم،ي الجامعة بعض البرامج الدراسية لخنض الننقات عمم الرغـ 
 ك.3.19مف أىميتيا" بمتكسط حسابي ـ
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 أسباب الأزمة المالية . ب
لتقديرات أفراد عينة الدراسة حكؿ فقرات تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 

 :ك يكضر ىذه النتائج3.4أسباب الأزمة المالية، كالجدكؿ ـ
المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمم  :3.4جدكؿ رقـ 

 .كمجاؿ ـتشخيص الأزمة المالية: أسبابيا
رقم  الرتبة

المتوسط  الفقرة الفقرة
 بيالحسا

الانحراف 
 الموافقة المعياري

 مرتنعة 0.56 4.45 غياب الدعـ الحككمي  12 1
 مرتنعة 0.59 4.41 الكضع الاقتصادم في فمسطيف 18 2
 مرتنعة 0.61 4.37 الكضع السياسي في فمسطيف 17 3
 مرتنعة 0.63 4.06 تقمص الدعـ الخارجي لمجامعات النمسطينية 16 4
 مرتنعة 0.66 3.91 الجامعي ارتناع كمنة التعميـ 13 5
 مرتنعة 0.71 3.79 ضعؼ مقدرة الجامعة عمم استثمار مكاردىا  21 6
7 

19 
عزكؼ الطمبة عف الالتحاؽ بالجامعات النمسطينية 

 العامة
 متكسطة 0.69 3.65

8 
24 

ضعؼ التشبيؾ مع القطاعات التي يمكف أف تساعد 
 عمم تكفير مكارد إضافية لمجامعة

 سطةمتك  0.70 3.66

 متكسطة 0.74 3.59 ضعؼ أدات مركز الاستشارات كخدمة المجتمع 25 9
 متكسطة 0.75 3.48 عدـ قياـ الجامعة بتحميؿ مكاردىا المالية بشكؿ دكرم 15 10
 متكسطة 0.68 3.41 غياب المينية في أدات الإدارة المالية في الجامعة 14 11
 متكسطة 0.76 3.33 النساد الإدارم في الجامعات 20 12
 متكسطة 0.73 3.26 ضعؼ الخطط التسكيقية لمجامعة 22 13
 متكسطة 0.77 3.18 ضعؼ الكعي بِىمية الجامعة المنتجة 23 14

 مرتفعة  0.69 3.70 الدرجة الكمية 
ك أف الدرجة الكمية لأسباب الأزمة المالية جاتت مرتنعة، إذ بمغ 3.4يتضر مف الجدكؿ رقـ ـ

ك، أمٌا المتكسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدٌراسة عمم فقرات 3.70المتكسط الحسابي ـ
ك 8ك فقرات بدرجة مرتنعة، كـ6ك، كجاتت ـ4.45- 3.18أسباب الأزمة المالية تراكحت بيف ـ

مم أعمم متكسط حسابي ىي النقرة "غياب فقرات بدرجة متكسطة، ككانت النقرة التي حصمت ع
ك، ككانت النقرة التي حصمت عمم أقؿ متكسط حسابي 4.45" بمتكسط حسابي ـالدعـ الحككمي

 ك.3.18ىي النقرة " ضعؼ الكعي بِىمية الجامعة المنتجة " بمتكسط حسابي ـ
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 المجال الثاني : التخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية:
كؿ فقرات تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة ح

 ك يكضر ىذه النتائج:4.4دكؿ رقـ ـمجاؿ التخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية، كالج
ت أفراد عينة الدراسة عمم المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابا :4.4جدكؿ رقـ 
 .كخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة الماليةالتٌ مجاؿ ـ

رقم  الرتبة
 الفقرة

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الموافقة

1 
تقكـ لمجامعة ببنات خطط استراتيجية فعٌالة  26

 لمكاجية المخاطر المالية
 متكسطة 0.85 3.67

تيكفر الجامعة إطاران كاضحان لاتخاذ القرارات  27 2
 المالية المدركسة في أكقات الأزمات

 متكسطة 0.82 3.53

3 
خطيط لمشاريع ريادية تدعـ تقكـ الجامعة بالت 35

 مكازنة الجامعة
 متكسطة 0.84 3.50

4 
تيسيـ الجامعة في بنات ثقافة مؤسسية قكية،  29

 تقكـ عمم الاستعداد لمكاجية التحديات المالية
 متكسط 0.87 3.49

5 
تيخصص الجامعة المكارد المالية بشكؿ فعاؿ  28

 متكسطة 0.88 3.49 في مكاجية الأزمات

 متكسطة 0.86 3.45 ب الجامعة للؤزمات التي تكاجيياتستجي 34 6

7 
تحرص الجامعة عمم استقطاب خبرات  30

متخصصة في التخطيط الاستراتيجي لإدارة 
 المكارد المالية

 متكسطة 0.90 3.40

8 
تطكر الجامعة مجمكعة مف الحمكؿ الإبداعية  32

 لمكاجية الأزمات المالية
 متكسطة 0.83 3.38

9 
جامعة ـالأدكات التكنكلكجية كالبرامجك تيكظؼ ال 31

التي تدعـ عممية اتخاذ القرار في أكقات 
 الأزمات

 منخنضة 0.78 3.24

10 
تينظـ الجامعة برامج تدريبية مستمرة لرفع  33

مستكل كعي جميع المكظنيف بإدارة الأزمات 
 المالية

 منخنضة 0.79 3.24

 متوسطة 0.84 3.44 الدرجة الكمية
ك أف الدرجة الكمية لمتخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية جاتت 4.4كؿ رقـ ـيتضر مف الجد

ك، أمٌا المتكسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدٌراسة عمم 3.44متكسطة، بمتكسط حسابي ـ
ك فقرات بدرجة متكسطة، كفقرتيف بدرجة 7ك، كجاتت ـ43.67- 3.24فقرات المجاؿ تراكحت بيف ـ
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نت النقرة التي حصمت عمم أعمم متكسط حسابي ىي النقرة "غياب الدعـ الحككمي" منخنضة، ككا
ك، ككانت النقرة التي حصمت عمم أقؿ متكسط حسابي ىي النقرة "تينظـ 3.67بمتكسط حسابي ـ

الجامعة برامج تدريبية مستمرة لرفع مستكل كعي جميع المكظنيف بإدارة الأزمات المالية" بمتكسط 
 ك.3.24حسابي ـ

 
 المجال الثالث: إدارة الموارد المالية بكفاءة:

تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حكؿ فقرات 
 ك يكضر ىذه النتائج:5.4مجاؿ إدارة المكارد المالية بكناتة، كالجدكؿ رقـ ـ

ية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمم المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيار : 5.4جدكؿ رقـ 
 .كمجاؿ ـإدارة المكارد المالية بكناتة

رقم  الرتبة
 الفقرة

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الموافقة

1 
تحرص الجامعة عمم ألٌا تؤثر الأزمات المالية عمم جكدة  42

 التعميـ
 متكسطة 0.86 3.53

 متكسطة 0.88 3.52 لترشيد الإنناؽ الجامعي تيطبٌؽ الجامعة سياسة رشيدة 37 2

3 
تستثمر الجامعة مكاردىا البشرية كالمادية كالمالية كفؽ  36

 متكسطة 0.91 3.46 إستراتيجية كاضحة

 متكسطة 0.93 3.46 تيحقؽ الجامعة الكناتة المالية عبر تحسيف العمميات التش،يمية 38 4

5 
ؽ الاستقلبؿ المالي مف تتخذ الجامعة خطكات عممية نحك تحقي  39

 خلبؿ تنكيع مصادر ايراداتيا
 متكسطة 0.89 3.46

6 
تستنيد الجامعة مف التجارب العالمية في إدارة مكاردىا المالية  43

 بكناتة
 منخنضة 1.03 3.18

 منخنضة 1.05 3.17 تستعيف الجامعة بخبرات عالمية بيدؼ الاستشارة المالية 41 7
 منخنضة 1.12 3.15 ات متخصصة لإدارة الشؤكف الماليةتستقطب الجامعة كنات 40 8

 متوسطة 0.95 3.37 الدرجة الكمية
ك أف الدرجة الكمية لإدارة المكارد المالية بكناتة جاتت متكسطة، 5.4يتضر مف الجدكؿ رقـ ـ

ك، أمٌا المتكسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدٌراسة عمم فقرات 3.37بمتكسط حسابي ـ
ك فقرات بدرجة 3ك فقرات بدرجة متكسطة، كـ5ك، كجاتت ـ3.53-3.17تراكحت بيف ـ المجاؿ

منخنضة، ككانت النقرة التي حصمت عمم أعمم متكسط حسابي ىي النقرة "تحرص الجامعة عمم 
ك، ككانت النقرة التي حصمت 3.35ألٌا تؤثر الأزمات المالية عمم جكدة التعميـ" بمتكسط حسابي ـ
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ابي ىي النقرة "تستعيف الجامعة بخبرات عالمية بيدؼ الاستشارة المالية" عمم أقؿ متكسط حس
 ك. 3.17بمتكسط حسابي ـ

 
 المجال الر ابع : تنويع مصادر التمويل الجامعي

تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حكؿ فقرات 
 ك يكضر ىذه النتائج:6.4كالجدكؿ رقـ ـ مجاؿ تنكيع مصادر التمكيؿ الجامعي،

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمم  :6.4جدكؿ رقـ 
 ك.مجاؿ ـتنكيع مصادر التمكيؿ الجامعي

رقم  الرتبة
المتوسط  الفقرة الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 الموافقة المعياري

 مرتنعة 0.68 4.42 مف خلبؿ رسكـ الطمبةتحقؽ الجامعة إيرادات  44 1
 متكسطة 1.15 3.22 تينعٌؿ الجامعة مراكز خدماتية تمبي احتياجات المجتمع 53 2
 متكسطة 1.22 3.15 تسكؽ الجامعة إنتاجيا العممي لممستنيديف 50 3

4 
تقدـ الجامعة استشارات عممية لمؤسسات إنتاجية  52

 خدمية
 متكسطة 1.11 3.08

 متكسطة 1.18 3.08 الجامعة عمم تمكيؿ مف جيات داعمة تحصؿ 48 5
 متكسطة 1.14 3.05 تحصؿ الجامعة عمم إيرادات مف الكصايا كاليبات 51 6
 متكسطة 1.12 3.05 تمتمؾ الجامعة منشآت إنتاجية 47 7

تستخدـ الجامعة مرافقيا كمراكز إنتاج لتقديـ خدمات  46 8
 متقدمة

 متكسطة 1.10 2.91

9 
ؿ الجامعة عمم مكارد مالية مف مشاريعيا تحص 56

 الاستثمارية
 متكسطة 1.13 2.87

 متكسطة 1.25 2.80 تحصؿ الجامعة عمم تمكيؿ مف خلبؿ الكقؼ 49 10

11 
تنعؿ الجامعة التكاصؿ مع الخريجيف للبستنادة منيـ  55

 في دعـ الجامعة
 متكسطة 1.10 2.72

 متكسطة 1.05 2.52 في أراضييا تيحقؽ الجامعة إيرادات مف الاستثمار 45 12

تستنيد الجامعة مف التمكيؿ المقدـ مف كزارة التعميـ  54 13
 العالي

 منخنضة 0.95 1.85

 متوسطة 1.05 2.98 الدرجة الكمية
ك أفٌ الدٌرجة الكمية لتنكيع مصادر التمكيؿ الجامعي جاتت متكسطة، 6.4يتضر مف الجدكؿ رقـ ـ

لمتكسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدٌراسة عمم فقرات ك، أمٌا ا2.98بمتكسط حسابي ـ
ك فقرات بدرجة 3ك فقرات بدرجة متكسطة، كـ11ك، كجاتت ـ4.42-1.85المجاؿ تراكحت بيف ـ
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منخنضة، كفقرة بدرجة مرتنعة، كفقرة بدرجة منخنضة، ككانت النقرة التي حصمت عمم أعمم 
ات مف خلبؿ رسكـ الطمبة" بمتكسط حسابي متكسط حسابي ىي النقرة "تحقؽ الجامعة إيراد

ك،  ككانت النقرة التي حصمت عمم أقؿ متكسط حسابي ىي النقرة "تستنيد الجامعة مف 4.42ـ
 ك. 1.85التمكيؿ المقدـ مف كزارة التعميـ العالي" بمتكسط حسابي ـ

 
 المجال الخامس: تعزيز فمسفة الجامعة المنتجة

حرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حكؿ مجاؿ تـ حساب المتكسطات الحسابية كالان
 ك يكضر ىذه النتائج:7.4تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة كالجدكؿ رقـ ـ

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة  أ:-7.4جدكؿ رقـ 
 .لمجاؿ ـتعزيز فمسنة الجامعة المنتجةك

المتوسط  الفقرة رةرقم الفق الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الموافقة

 متكسطة 1.07 3.56 تحنز الجامعة نشر الأبحاث في مجلبت عالمية مرمكقة 67 1

2 
تعمؿ الجامعة عمم تطكير القدرات البحثية الإنتاجية  60

 لأعضات ىيئة التدريس
 متكسطة 1.07 3.46

3 
المنتجة في  تحرص الجامعة عمم نشر ثقافة الجامعة 57

 متكسطة 0.95 3.42 رسالتيا

4 
تسعم الجامعة لتطكير مناىج دراسية تبعان لمتطكرات  62

 التنمكية في العالـ
 متكسطة 1.06 3.40

 متكسطة 1.08 3.37 تحنز الجامعة المبادريف بالأعماؿ الريادية 65 5

6 
تطكر الجامعة أفكاران خلٌبقة في مجاؿ مشاريعيا  58

 الانتاجية
 متكسطة 0.96 3.35

7 
تمكف الجامعة طمبتيا مف التدريب في قطاعات الاعماؿ  61

 متكسطة 1.01 3.34 الإنتاجية أثنات دراستيـ
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ب: المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة -7.4جدكؿ رقـ 
 لمجاؿ ـتعزيز فمسنة الجامعة المنتجةك.

رقم  الرتبة
 رةالفق

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الموافقة

 متكسطة 1.04 3.32 تكجو الجامعة بحكث الدراسات العميا نحك القضايا الإنتاجية 66 8

9 
تعقد الجامعة اتناقيات مع جيات دكلية داعمة لممشاريع  69

 الريادية المنتجة
 متكسطة 1.12 3.31

10 
ديمية التي تطرحيا لتتناسب مع تطكر الجامعة البرامج الاكا 63

 فكرة الجامعة المنتجة
 متكسطة 1.00 3.30

11 
تعمؿ الجامعة عمم بنات شراكات مع قطاعات الإنتاج  68

 المحمية
 متكسطة 1.06 3.29

12 
تسعم الجامعة لتصؿ بمشاريعيا الانتاجية الم الجامعة  59

 المنتجة
 منخنضة 1.02 3.24

ميزانيتيا السنكية لدعـ المشاريع ترصد الجامعة نسبة مف  70 13
 المنتجة

 متكسطة 1.12 3.24

14 
تتبنم الجامعة فعلبن فمسنة الجامعة المنتجة مف خلبؿ  71

 مشاريعيا التي أنجزت حتم اِف
 متكسطة 1.09 3.22

15 
تستقطب الجامعة أعضات ىيئة تدريس ذكم كناتة عالية في  64

 مجالات ذات علبقة بالجامعة المنتجة
 متكسطة 1.04 3.21

 متوسطة 0.95 3.34 الدرجة الكمية
ك أف الدٌرجة الكميٌة لتعزيز فمسنة الجامعة المنتجة جاتت متكسطة، 7.4يتٌضر مف الجدكؿ رقـ ـ

ك، أمٌا المتكسطات الحسابيٌة لإجابات أفراد عينة الدٌراسة عمم فقرات 3.34بمتكسط حسابي ـ
ك فقرات بدرجة متكسطة، كفقرة كاحدة بدرجة 14ك، كجاتت ـ3.21-3.56المجاؿ تراكحت بيف ـ

تي حصمت عمم أعمم متكسط حسابي ىي النقرة "تحنز الجامعة نشر منخنضة، ككانت النقرة الٌ 
تي حصمت عمم ك، ككانت النقرة الٌ 3.56الأبحاث في مجلبت عالمية مرمكقة" بمتكسط حسابي ـ

تدريس ذكم كناتة عالية في  أقؿ متكسط حسابي ىي النقرة، "تستقطب الجامعة أعضات ىيئة
 ك.3.21مجالات ذات علبقة بالجامعة المنتجة" بمتكسط حسابي ـ
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 النتائج النوعية )لأداة المقابمة( .2.1.4
 
 ما درجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة الماليةللئجابة عف سؤاؿ الدٌراسة الأكٌؿ كنصٌو " 

ٌـ بنات أداة المقابمة شبو المقننة لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمس نة الجامعة المنتجة"، قد ت
 ك، كجاتت المقابلبت ردًّا عمم سؤالي الأدة الرئيسييف كىما:4كما في ممحؽ ـ

 "ما كاقع الأزمة المالية في الجامعات النمسطينية العامة؟"
 سطينية العامة" "كيؼ تسيـ فمسنة الجامعة المنتجة في مكاجية الأزمة المالية لمجامعات النم

كتـ تنريغ البيانات مف المقابلبت بشكؿ نصٌي كامؿ، كذلؾ لمسماح بظيكر المناىيـ كالترميزات 
ؤاليف كذلؾ تحقيقنا المحكرية مف داخؿ البيانات ننسيا، كجرل تحميميا كفؽ النظرية المجذرة لكلب السٌ 

ة ة لمجامعات النمسطينيٌ الماليٌ  ة لمكاجية الأزمةياسات الإداريٌ راسة في الكشؼ عف السٌ ليدؼ الدٌ 
ظرية المجذرة الكاردة ة النٌ نتجة، كىذا تماشيًّا مع منيجيٌ العامة في ضكت فمسنة الجامعة المي 

 (Charmaz,    2014; Corbin & Strauss, 2015; Creswell & Poth, 2018)عند
 ريقة.ىذه الطٌ ضًمفى 

 -ترميزات في ثلبث مراحؿ ـ الترميز المنتكحكقد تـ تصنيؼ البيانات المنبثقة عف المقابلبت إلم 
ٌـ استخلبص ما مجمكعو ـ -الترميز المحكرم ك رمزنا، كيكضر الجدكؿ 434الترميز الإنتقائيك، كت

 ك اِتي عدد الترميزات بمراحؿ الترميز ـالمنتكح، كالمحكرم، كالانتقائيك.8.4رقـ ـ
-MAXQDA)قابلبت مف خلبؿ برنامج نتائج مراحؿ الترميز لتحميؿ بيانات الم: 8.4رقـ جدكؿ 
2022) 

ك، ترتيب المحاكر تنازليٌا لنتائج تحميؿ بيانات المقابلبت كفؽ عدد 8.4يلبحظ مف جدكؿ رقـ ـ 
الرٌمكز كالكزف النسبي بالمئة، كقد انتقمت عممية الترميز مف رصد الرمكز ضمف مناىيـ، كىي 

 الترميز الإنتقائي
 

 الترميز المحوري 
 ) ترميز أساسي(

 الترميز المفتوح 
 )مفاىيم(

 
 
 
عدد 
 الترميزات
Codes 

 
 
 
 

النسبة 
المئكية لعدد 
 الترميزات

 الترميز الإنتقائي
Selective 
Coding 

 الترميز المحكرم
Axial Coding 

 يالترميز المحكرم النرع
Axial 

Categories/Sub-
categories 

 الترميز المنتكح
Open 

Coding 
 

الترميز 
 النرعي
Sub-
Codes 

 التخطيط
 التكاممي
 نحك
 جامعة
 منتجة

 %31.8 183 23 5 2 التخطيط الاستراتيجي
 %18.2 79 - 12 5 الإنتاجية المستدامة
 %16.1 70 10 5 2 تنكيع مصادر الدخؿ
 %12.4 54 17 6 2 الحككمة كالشنافية
 %11.1 48 10 8 4 الثقافة التنظيمية

 %100 434 60 36 15  - المجمكع
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، ثـ (Open Coding)ك، ثـ تجميعيا في مناىيـ الترميز المنتكح (Sub-Codesزات فرعية ترمي
ك، لتتشكؿ الترميزات المحكريٌة Axial Categories/Sub-categoriesربطيا في محاكر فرعية ـ

Axial Coding)ٌـ انتقات محكر ليا، كالشكؿ رقـ ـ ، ك1.4ك، ثٌـ جمٌعت الترميزات المحكرية كت
 طة المناىيمية لمبيانات النكعية، لمراحؿ الترميز الثلبث كفؽ النظرية المجذرة.يكضر الخري

 الخريطة المناىيمية لأداة المقابمة: مراحؿ الترميزات، مف إعداد الباحثة.: 1.4شكؿ رقـ
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كالمحاكر اِتية ىي المحاكر الأساسية ـ المحكريةك المستخمصة مف بيانات المقابلبت، كسيتـ 
 ا كفؽ الكزف النسبي لمتكرارات:عرضيا تنازليًّ 

 
 (Strategic Planning)المحور الأول: التخطيط الاستراتيجي 

 Strategicكشنت عممية تحميؿ بيانات المقابلبت مع المشاركيف عف بركز التٌخطيط الاستراتيجي 
Planning) ) كنئة محكرية(Axial Coding)، ك رمزنايعكس كجيات نظر 183كالٌذم ضٌـ ـ

المشاركيف المتعمقة بيذا المحكر، كعيد  التٌخطيط الاستراتيجي شرطان لازمان لمتٌحكؿ نحك كخبرات 
التحكؿ نحك الانتاجية ىك مشترط بكجكد ك ""4يقكؿ المشارؾ ــ الإنتاجية في إدارة الأزمة المالية،

لاستراتيجي "، كما أظير التٌحميؿ ضركرة التٌكازف كالتٌكامؿ في التخطيط اخطط استراتيجية، لسنكات
عبر مختمؼ الأبعاد ـالأكاديمية، الإدارية، البحثية، الماليةك لتحقيؽ الإنتاجية الجامعية كالنيكض 

"...لمدٌيمكمة، كالنيٌكض المالي عمينا أف نخطط في ك1أماـ الأزمات كيتجسٌد في قكؿ المشارؾ ــ
لبؿ عممية المقارنة المستمرة ".كمف خعدة محاكر بشكؿ متكازفو أكاديمينا، إداريان، بحثيا،ن ماليان 

ك لمرمكز كالمناىيـ الناشئة مف أقكاؿ المشاركيف، ظير ترميزاف Constant Comparisonـ
ك يتشكٌؿ مف خلبليماالتٌخطيط Axial Categories/Sub-categoriesمحكرياف فرعياف ـ

راتيجي لمسمعة الاستراتيجي، كىما ـالتٌخطيط الاستراتيجي للبستدامة الماليٌة كالتٌخطيط الاست
 الأكاديميٌةك.

 Strategic Planning forالتخطيط الاستراتيجي للاستدامة المالية ) . أ
FinancialSustainability) 

 Axialـة ترميز محكرم فرعيجات محكر التٌخطيط الاستراتيجي للبستدامة الماليٌ 
Categories/Sub-categoriesرميزاتالمتعمقة ك عف محكر التٌخطيط الاستراتيجي، كبمغ عدد الت

كىما: تحميؿ بيئة التٌمكيؿ  (Open Coding)ك رمزنا. كانبثؽ عنيا ترميزاف منتكحاف 119فيو ـ
 ـتحديات التمكيؿك، كتطكير استراتيجيات التمكيؿ الدائـ.

 (Financial Environment Analysis. تحميل بيئة التمويل )1
مجمكعة مف التٌحديات الرٌئيسة الٌتي تكاجو مف خلبؿ تحميؿ بيانات المقابلبت مع المشاركيف ظير 

الجامعات في سعييا نحك تحقيؽ إدارة الأزمة الماليٌة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة. انبثقت ىذه 
التٌحديات مف خلبؿ التٌرميز المنتكح ـ تحديات التمكيؿك لتحميؿ بيئة التمكيؿ، كيمكف تنصيميا كفؽ 

 ك اِتي:2.4شكؿ رقـ ـ



 
 

114 

 
التٌرميز المنتكح "تحديات التٌمكيؿ في الجامعات النمسطينية العامة"، مف إعداد  :2.4شكؿ رقـ 
 الباحثة.

 Interruption of External and Internalانقطاع الدعم المالي الخارجي والداخمي ) -
Financial Support) 

، كعائؽ رئيس ك، لمتٌرميز المنتكح تحديات التٌمكيؿSub-Codesترميزا فرعياـ برز ىذا التٌحدم
د الجامعات المالي. كانبثؽ عنيمنيكـ انقطاع منحة الاتحاد الأكركبي، كيتجسٌ كمباشر أماـ استقرار 

سابقان قبؿ نشكت السمطة النمسطينية كاف ىناؾ منحة مف الاتحٌاد ك "6ذلؾ في تكضير المشارؾ ــ
تعميـ العالي ت،طٌي عمم الأكربي لمجامعات العامة في فمسطيف... كانت ىذه المنحة الاكركبية لم

." كيضيؼ مكضٌحان تبعات دمجيا الأقؿ بند الركاٌتب كالاجكر في ىذه الجامعات كلكنيا انقطعت
بعد قياـ السمطة النمسطينية تـ دمج ىذه المنحة في التمكيؿ كدعـ خزينة ضمف ميزانية السمطة: "

يقؿ بالتدريج تماما... حاليا  الدكلة... مع حدكث ازمة مالية لمسمطة النمسطينية بدأ ىذا الدعـ
 ".السمطة لا تقدـ شيت

كما برز منيكـ تكقؼ الدعـ الحككمي مف السمطة النمسطينية كتحدو مباشر كمستمر، يتجسد ذلؾ 
تكقؼ الدعـ الحككمي،  2015أك عشر سنكات أم مف  9"...مف ك: 7في تِكيد المشارؾ ــ

لكي ك إلم حجـ الأزمة الناتجة: "5ارؾ ــ، كيشير المشـانقطعك بشكؿ كامؿ لمجامعات العامة"
مميكف  24يخر مخصصات مالية مف السمطة النمسطينية لمجامعات العامة كانت  ،أككف دقيقنا

" كيربط المشارؾ ، كىنا بدأت الأزمة المالية تشتد عمم الجامعات2015دكلار، تكقنت كميا في عاـ 
تمكيؿ الدكؿ المانحة بدأ يقؿ بالتدٌريج ك ىذا التكقؼ بتدىكر الكضع المالي لمسمطة: "...6ــ
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لمسمٌطة، أزمة مالية، اعتدات مف الاسرائيمييف عمم أمكاؿ المقاصاة، تضييؽ، كؿ ىذا أدل لمكصكؿ 
"، كما برز منيكـ شير الدٌعـ الخميجي، يتجسد ذلؾ في قكؿ المشارؾ الم ما نحف بو اِف

ير إذ كاف الدعـ الخميجي رافد مالي ميـ، "...أيضان الدعـ مف الخميج تكقؼ، أصبر الدعـ شحك5ــ
ة كلـ تعد معنية ىذه الدكؿ مثؿ السابؽ، كىي تِتينا اِف عمم شكؿ دعـ أفراد لأيتاـ أك لطمب

كما ظير منيكـ ضعؼ التجسير مع القطاع الخاص النمسطيني، "مميزيف أك بعض البرامج المعينة
التزاكج مع  مف القطاع الصناعي بِىمية "...لا يكجد كعيك10يتجسد ذلؾ في ملبحظة المشارؾ ــ
 ."يا كىك ما يدعـ ميزانية الجامعاتالجامعات أك الأبحاث العممية لدي

 Absence of a Clear and Stableغياب سياسة تمويمية واضحة ومستقرة ) -
Funding Policy) 

مف خلبؿ ىشاشة ك، لمتٌرميز المنتكح تحديات التٌمكيؿ Sub-Codesترميزا فرعياـ برز ىذا التٌحدم
مصادر الدٌخؿ لمجامعات كعدـ استقرارىا. كانبثؽ عنو منيكـ غياب مصدر دخؿ ثابت كالاعتماد 

"...لا يكجد مصادر دخؿ ثابتة ك: 5شبو الكمي عمم الأقساط، يتجسد ذلؾ في تِكيد المشارؾ ــ
% مف 60ت،طي  لمجامعات النمسطينيةٌ العامة، كتعتمد عمم أقساط الطمٌبة في حيف أف الأقساط لا

كما ظير منيكـ ارتباط الأقساط بالظركؼ السياسية كالاقتصادية، يتجسٌد ذلؾ في قكؿ  مصارينيا".
صبر عميو قساط الطمبة كأ"...مع مركر الكقت الراٌفد الأساسي لمجامعات الذٌم ىك أك: 3المشارؾ ــ

عمم سداد  ر قادريفض،ط أكبر... لأفٌ بسبب الظركؼ السىياسية كالاقتصادية أصبر الطمبة غي
 اقساطيـ، بالتالي يؤدم لمشكمة أكبر عمم الجامعة..."

 (General Economic Instabilityالاضطراب الاقتصادي العام )  -
مكيؿ كعامؿ ضاغط ك، لمترميز المنتكح تحديات التٌ Sub-Codesترميزا فرعياـ برز ىذا التحدم

كظير في منيكـ تآكؿ الأصكؿ، في إشارة إلم يؤثر عمم البيئة الماليٌة لمجامعات كالمجتمع ككؿ. 
استنزاؼ المدٌخرات  لمجامعات، كجات ىذا المنيكـ كِحد يثار الأزمة. يتجسد ذلؾ في قكؿ المشارؾ 

بعض الجامعات كاف لدييا... كدائع بالبنكؾ... كلكف ىذه الامكاؿ تآكمت مع الظركؼ... ك: "6ــ
ر ىنا الاصؿ يتآكؿ، لاف الجامعة تِخذ منو بسبب الاحتياج اصبر اكبر مف ىذه النكائد، ام اصب

، كظير منيكـ عدـ الاستقرار الاقتصادم، يتجسد في قكؿ المشارؾ الظركؼ كعدـ الاستقرار"
كما ظير منيكـ قمة  "...مف التحديات المالية أفٌ الكضع الاقتصادم ىنا غير ثابت".ك: 4ــ

ك: "...كلا ننسم الأثر الاقتصادم 2شارؾ ــالسيكلة في المجتمع النمسطيني، يتجسٌد في قكؿ الم
مف حرب غزة الاخيرة في الضنة ال،ربية، مف إغلبقات كتضييؽ كعدد العماؿ الذٌيف يعممكف 
بالداخؿ اصبر صنر، بالتاٌلي الناس قمت السيكلة لدييا كالحركة الاقتصادية تضعضعت، 

 كالأكلكيات نحك التعميـ تكجيت لأكلكيات الصرؼ السياسي."
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 (Rising Cost of Educationتفاع تكمفة التعميم )ار  -
ك، لمتٌرميز المنتكح تحديات التٌمكيؿ، كعامؿ يزيد مف Sub-Codesترميزا فرعياـ برز ىذا التٌحدم

الضٌ،كط الماليٌة عمم الجامعات كالطٌمبة عمم حد سكات، يتجسٌد ىذا المنيكـ في قكؿ المشارؾ 
ارتنعت، نعـ صحير ىناؾ اقباؿ أكثر مف الطمبة كلكف  "نضيؼ أف تكمنة التعميـ العاليك: 5ــ

 التكاليؼ التش،يمية ارتنعت".
 (The Occupationالاحتلال )  -

ك، لمتٌرميز المنتكح تحديات التٌمكيؿ، كعامؿ بنيكم Sub-Codesاـا فرعين برز ىذا التٌحدم ترميزن 
الاحتلال كانبثؽ عنو منيكـ  أساسي يؤثٌر عمم كافة جكانب الحياة بما فييا قطاع التعميـ العالي.

، يتجسٌد ىذا المنيكـ في اعتبار المشاركيف للأزمات الاقتصادية والسياسية كمصدر رئيس
"...مصدر الأزمات أكلا الاحتلبؿ لا يخنم ك: 9للبحتلبؿ سبب جذرم لممعاناة. يقكؿ المشارؾ ــ

كيؤكد  الاحتلبؿ...". عمم أحد الظركؼ الاقتصادية كالسياسية التي نعيشيا في فمسطيف نتيجة
منع وصول كما برز منيكـ % ىك المسؤكؿ...".90كالعائؽ الأكبر ىك الاحتلبؿ ك: "10المشارؾ ــ

كِحد تجميات تِثير الاحتلبؿ، انبثؽ ىذا المنيكـ كعائؽ مباشر أماـ التمكيؿ.  الد عم الخارجي
 .كاؿ بسبب الاحتلبؿ""...المتبرعكف لا يستطيعكف تحكيؿ الأمك: 7يتجسد في قكؿ المشارؾ ــ

كنتيجة لمظركؼ التي أكجدىا الاحتلبؿ كقمة المكارد، برز ىذا المنيكـ  ىجرة العقولكما برز منيكـ 
"...لدينا تسرب عقكؿ شديد... ذىبت ك: 2كتِثير سمبي عمم الكناتات. يتجسد في قكؿ المشارؾ ــ

 القيود التنمويةا برز منيكـ كم لمخارج بسبب قمة المكارد، كالظركؼ التي نشِت مف الاحتلبؿ".
المنركضة التي تعيؽ حرية العمؿ كالمشاريع الجامعية، إذ انبثؽ ىذا المنيكـ ليكضر كيؼ يعيؽ 

"...فمسطيف ك: 10الاحتلبؿ مبادرات الجامعات، كنشاطيـ التنمكم، كيتجسد في قكؿ المشارؾ ــ
اعة النمسطينية... الكثير مف مقطعة الأكصاؿ، لا حرية تنقؿ، لا حرية فكرية، تضيؽٌ عمم الصن

 الشراكات كالمشاريع الجامعية مع المجتمع أجيضيا الاحتلبؿ، مثؿ المشركع الزراعي في أريحا".
 (Administrative Challengesتحديات إدارية )  -

ك، لمترميز المنتكح تحديات التمكيؿ، ليشمؿ Sub-Codesترميزا فرعيا ـ برز ىذا التحدم
صعوبة إدارة إدارة المؤسسة في ظؿ الظركؼ المعقدة. كانبثؽ عنو منيكـ الصعكبات المتعمقة ب

ك: 3إذ انبثؽ ىذا المنيكـ ليصؼ الض،ط المستمر عمم الإدارة. يتجسد في قكؿ المشارؾ ــالأزمات
"...كالازمات المتعاقبة بشكؿ دكرم تؤدم لجعؿ المؤسسات الاكاديمية مضطرة تعيد صياغة 

 ستقرار المالي".خططيا المالية مف أجؿ الا
 
 Developing Sustainable Financing) ستراتيجيات التمويل الدائمتطوير ا  .2

Strategies) 



 
 

117 

ك، تعكس سعي الجامعات لتطكير استراتيجيات Sub-Codesخمس ترميزات فرعية ـ برزت
كمصادر تمكيؿ بديمة كمستدامة لمكاجية الأزمة كىي: الإنتاجية، الصندكؽ الائتماني ـالمحنظة 
الاستثماريةك، الشراكات الممكلة، كحاضنات الأعماؿ كمسرعات المشاريع، الرسكـ الدراسية فقد برز 

"نحف بحاجة لمشراكة كنحف بحاجة ك 5، فيما أكٌده المشارؾ ــالإنتاجية والشراكات الممولةمنيكـ 
عندما  لمقطاع الخاص... رجؿ الاعماؿ مختمؼ تمامان عف تنكير رجؿ الجامعة الاكاديمي، لذلؾ

كيتجسد ذلؾ في  نعمؿ عمم تزاكج بيف القطاع الخاص كالجامعة ممكف الجامعة تتحكؿ لمنتجة".
"لدينا شركة جركسيمـ ركز... كىك مشركع ك بقكلو: 4مشاريع صناعية كمنيا التي ذكرىا المشارؾ ــ
القطاع ك أيضان لأىمية الخبرة مف 4كأشار المشارؾ ــ ناش  كىك في شراكة مع القطاع الخاص".

. كما أشار الجامعة ليست شركة لذلؾ ضركرم أف نجسر كنتشارؾ مع القطاع الخاص"الخاص"
ٌـ إنشات مشاريع خاصة... ما زالت ناشئة كلكف في المستقبؿ مف المِمكؿ أف ك 5المشارؾ ــ " ت

ك أف الاعتماد الكمي عمم ىذا 3كمع ذلؾ، أكضر المشارؾ ــ تجمب لمجامعة مصدر دخؿ".
: "أما في خصكص القطاع الخاص لدينا علبقات كشركات كلكف لا نستطيع يزاؿ صعبان  المصدر لا

 . أف نعتمد عمييا بالتمكيؿ لتككف مصدر خاص"
ك، إذ يشير المشارؾ Endowment / Trust Fundكظير ترميز الصندكؽ الائتماني / الكقنيةـ

الجامعة تممؾ محنظة استثمارية  "...لك نظرنا إلم جامعة ىارفرد سنجدك إلم النمكذج العالمي: 6ــ
. كيكضر كعائدىا يساىـ في العممية التعميمية في الجامعة كىكذا كؿ الجامعات المرمكقة..."

ر قادر عمم دكارك تقدـ لمطالب قرض حسف إذ غي "...الكقنية ـصندكؽك التطبيؽ لذلؾ7المشارؾ ــ
ىنا نضمف بقات الطمبة مسجميف، سداد القسط أك مكاصلبت، نكفر لو المبمغ عف طريؽ الكقنية، ك 

أما الطالب يسدد المبمغ بعد اف يتخرج... ليستنيد طمبة غيره.. كىكذا، كنحف اسسنا عدد مف 
الكقنيات، كلدينا صندكؽ كقنية القدس... كلدينا مؤسسة قدسنا تكفر منر دراسية لطمبة الجامعة، 

 كلدينا كقنية جامعة القدس لمتعميـ".
"...حاضنات ك: 6لأعماؿ كمسرعات المشاريع في قكؿ المشارؾ ــكتجمم ترميز حاضنات ا

الاعماؿ كالتكنكلكجيا كالمسرعات، ىي خطكة لتككف الجامعة قادرة عمم اعداد الشباب كتاىيميـ 
مركز مالي،  كمساعدتيـ كمعيـ في فرص استثمارية كربطيـ مع مستثمريف، كتعد الحاضنات

"نحف لدينا ك نمكذجان قائمان: 4كيصؼ المشارؾ ــ. كيعزز مف قدرة الجامعة عمم الاستقطاب"
حاضنات الأعماؿ كىي ليا ثلبث مكاقع... كاليدؼ مف حاضنات الاعماؿ أف الجامعة ترعم 
الخريجيف سكات مف الجامعة لدينا أك أم جامعة أخرل بحيث أنيـ يطكركا فكرة التي تنتيي بمشركع 

فقد أشار الرسوم الدراسية )آليات دعم(ر ترميز كأيضان ظي أك شركة كىذه ىي الجامعة المنتجة".
"...مكضكع اقساط الطمبة نعمؿ عمم زيادة الدعـ فييا ك إلم جيكد حشد الدعـ: 3المشارؾ ــ

بِدكات مختمنة مثؿ جمعية أصدقات الجامعة في المانيا كامريكا... كأىؿ الخير في فمسطيف كنحف 
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" تستخدـ ك 6بمنيكـ الكقنية الذم ذكره المشارؾ ــ كيرتبط ىذا أيضان  نحاكؿ اف ننمي ىذه العلبقة".
 الكقنية كآلية لتقديـ قرض حسف لمطلبب لسداد الأقساط".

 Strategic Planning for Academicالتخطيط الاستراتيجي لمسمعة الأكاديمية ) . ب
Reputation) 

 جػػػػػػػػػػػػػات محػػػػػػػػػػػػػكر التخطػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي لمسػػػػػػػػػػػػػػمعة الأكاديميػػػػػػػػػػػػػة ترميػػػػػػػػػػػػػز محػػػػػػػػػػػػػكرم فرعػػػػػػػػػػػػػػي
ك عػػػػػػف محػػػػػػكر التخطػػػػػػيط الاسػػػػػػتراتيجي، كفػػػػػػي الإشػػػػػػارة AxialCategories/Sub-categoriesـ

"...كليػذا أصػبحت الجامعػات ك 5لأىمية التخطيط الاستراتيجي لمسمعة الأكاديمية يقكؿ المشػارؾ ــ
تسكؽ ننسيا كتبحث عف الميزة الأكاديمية التنافسية، كالجكدة لتستقطب عدد أكبر مف الطمبة، لأنيـ 

ك رمزنا. كانبثؽ عنيا 64كبمغ عدد الترميزاتالمتعمقة فيو ـ ئيسي لميزانية الجامعات العامة".الشرياف الر 
الجكدة الأكاديمية كالبحثية، كنػاتة الييئػة التدريسػية،  كىي: (Open Coding)ثلبثترميزات منتكحة 

 الشراكات كالعلبقات الخارجية. 
 
 (Academic and Research Quality. الجودة الأكاديمية والبحثية )1

ك، كىي:ـالتصنينات الدكلية، اعتمادات Sub-Codesة ـضٌـ ىذا المنيكـ خمس ترميزات فرعيٌ 
لمبرامج، برامج أكاديمية مدرٌة لمدخؿ، تسكيؽ برامج دراسات عميا مكجية للبحتياجات الحديثة، 

 مكاتمة البرامج مع سكؽ العمؿك.
"...أصبر ىناؾ ك 8كىك ما أكٌده المشارؾ ــ كدليؿ عمم الجكدة،التصنيفات الدولية جات ترميز

تنافس شديد بيف الجامعات ككؿ جامعة تحاكؿ أف تستقطب أكبر شريحة مف الطلبب ليذا أصبحت 
ك إلم أثر التحكؿ نحك البحث 1كيشير المشارؾ ــالجامعات تبحث عف التنافسية في تصنينيا".

لجامعة بحثية كبيئة بحثية كىك ما انعكس إلم "...طكرنا كغيرنا منيكـ الجامعة التقميدية، العممي: 
"الإنتاجية ك الجكدة بالمعايير العالمية: 4كما يربط المشارؾ ــالدخكؿ ضمف تصنينات عالمية".

، كما برز ترميز أكاديميا تككف...أف تعمؿ الجامعة عمم التماشي مع المعايير كالتصنينات الدكلية"
: ك إلم التركيز عمم الكميات ذات الرسكـ الأعمم7مشارؾ ــ، يشير البرامج أكاديمية مدر ة لمدخل 

"...ميـ ايضا التخطيط لزيادة القدرة الاستيعابية مف حيث الطلبب كتحديدا الكميات التي ترفد 
كيذكر  الجامعة برسكـ اعمم مثؿ الطب كالصيدلة كالتخصصات المطمكبة في سكؽ العمؿ".

..لاستقطاب طلبب، عمينا ضخ برامج مميزة غير مكجكدة ".ك أىمية البرامج الجديدة، 1المشارؾ ــ
 كتميز البرامج لدينا".

: "...الاعتمادات لمبرامج ك أىميتيا بقكلو3، إذ يكضر المشارؾ ــوبرز ترميز اعتمادات لمبرامج
مثؿ الطب البشرم كبرنامج الطب المخبرم... ىك ما ينتر باب استقطاب طلبب أكثر كمما يكفر 

 تسويق برامج دراسات عميا موجية للاحتياجات الحديثة، كما ظير ترميزثر".مصادر تمكيؿ أك
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"...إذا أردت أف تستقطب ك: 6، حيث يشير المشارؾ ــمواءمة البرامج مع سوق العملكأيضان 
كيكضر المشارؾ  طلبب عميؾ أف تضمف لخريجؾ فرصة عمؿ لذلؾ اكجدنا البرامج الثنائية...".

ليكـ عمم تحديث كاستحداث برامج أكاديمية ترتكز أف تككف ضمف ك: "...تعمؿ الجامعة ا8ــ
أكلكيات كطنية... كضبط ذلؾ بما يحتاجو السكؽ... كالتخصصات النكعية المطمكبة في سكؽ 
العمؿ كالتي تخمؽ فرص عمؿ لمطلبب الخريجيف...لذا استحدثنا تخصصاتكقمنا في ربطيا بسكؽ 

ك عف نماذج تطبيقية مثؿ "الدراسات الثنائية" ك "نظاـ ساندكتش 8كيتحدث المشارؾ ــ العمؿ".
"...طمب مف الكميات ضمف الخطة ك عمم ضركرة التقييـ المستمر: 6ككرس".كما يؤكد المشارؾ ــ

اف تطكر مف برامجيا لتتكافؽ مع متطمبات السكؽ كاستحداثيا، لتككف جاذبة لمطلبب اذا لـ يحقؽ 
تـ اعادة ىيكمة ك "4كيذكر المشارؾ ــ رنامج،فلب حاجة لكجكد البرنامج، كسيتـ تكقينو...".ذلؾ الب

 التخصصات التي لا يكجد عمييا اقباؿ مف الطلبب".
 (Faculty Competence. كفاءة الييئة التدريسية )2

، ، كىيـكناتة عممية كأكاديمية (Sub-Codes)كظير عف ىذا المنيكـ  ثلبث ترميزات فرعية 
ك أىمية ىذه الكناتات بقكلو: "يجب أف 1كناتة بحثية ، كناتة الابتكار كالريادةك.يجمؿ المشارؾ ــ

يككف لديؾ كادر عمم درجة عالية مف الأكاديمية العممية كالبحثية"، كذيكرت الكناتة البحثية، 
يقكؿ المشارؾ لتطكير كتعزيز بيئة البحث العممي كجزت أساسي ضمف المعايير الإنتاجية العالمية. 

كيؤكد المشارؾ  "...طكرنا كغيرنا منيكـ الجامعة التقميدية، لجامعة بحثية كبيئة بحثية...".ك: 1ــ
"...لاف الجامعة يجب اف تتميز بالبحث، كالجامعة المتميزة كالمنتجة ليست فقط في التدريس ك: 6ــ

 مؾ رأس ماؿ بشرم مبتكر"."الجامعة المنتجة ىي تمتك 8كيمخٌص المشترؾ ــ انما تدريس كبحث".
 (Partnerships and External Relations. الشراكات والعلاقات الخارجية )3

المستخمصة كىيـجذب  (Sub-Codes)بمجمكعة مف الترميزات النرعية  تجسد ىذا المنيكـ
التمكيلبت الخارجية، بنات شراكات ذات عائد مالي، تسكيؽ السمعة لاستقطاب طمبة دكلييف، 

فبرز ترميز جذب التمويلات الخارجية،  الكجو الإعلبمي لمحصكؿ عمم منر كمشاريعك. تكظيؼ
عمم الاقؿ لتخنيؼ ىذه -: "عند الأزمة المالية تكجينا ك في6كالذم يتجسد حسب قكؿ المشارؾ ــ

 أما منيكـ،لبعض الدكؿ الخميجية كالجزائر، كغيرىا كقد حصمنا عمم مساعدة كدعـ..." -الازمة
"نعمؿ عمم بنات شراكات استراتيجية مع جيات  ك8يقكؿ المشترؾ ــات ذا عائد مالي بناء شراك

مالي يسيـ في دعـ كاستقرار الجامعة كتنمية مكاردىا  دفمسطينية كخارجية تضمف تحقيؽ راف
إذيتجسد بقكؿ المشارؾ وبرز مفيوم توظيف الوجو الإعلامي لمحصول عمى منح ومشاريع ،الذاتية"

باعادة صياغة الكجو الاعلبمي ليذه الجامعة لكؿ العالـ كليس فقط في فمسطيف"،  "...قمناك: 1ــ
كيضيؼ كذلؾ "...الصكرة الاعلبمية انعكست في رغبة الممكلييف لدعميا لنا كتمكيؿ لخطة 

 المعالجة المالية".
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 (Sustainable Productivityالمحور الثاني: الإنتاجية المستدامة )
ات المقابلبت مع المشاركيف عف بركز الإنتاجية المستدامة كشنت عممية تحميؿ بيان

ك رمزنا 79ك، كالتي تضمٌنت ـAxial Codingك كنئة محكرية ـSustainable Productivityـ
يعكس كجيات نظر كخبرات المشاركيف المتعمقة بيذا المحكر. كمف خلبؿ عممية المقارنة المستمرة 

يـ الناشئة مف أقكاؿ المشاركيف، ظير خمس ترميزات ك لمرمكز كالمناىConstant Comparisonـ
تتجسد مف خلبليا الإنتاجية  ك،Axial Categories/Sub-categoriesمحكرية فرعية ـ

المستدامة، كىي ـالاستدامة البيئية، كخدمة المجتمع، كاستثمار مساحات الجامعة، كالإنتاج 
 كالصناعة، كالإنتاجية الأكاديميةك.

 (Environmental Sustainabilityة )الاستدامة البيئي  . أ
ك  Axial Categories/Sub-categoriesجات محكر الاستدامة البيئية ترميز محكرم فرعيـ
ك رمزنا. كانبثؽ عنيا ثلبثة 21فيو ـ المتعمقة عف محكر الإنتاجية كالاستدامة، كبمغ عدد الترميزات

عادة تدكير كىي: الطاقة النظينة، تك، (Open Coding)ترميزات منتكحة  رار المياه العادمة، كاي
 الننايات الصمبة.

 (Clean Energy. الطاقة النظيفة )1
كلدينا أيضان ك: "5ظير منيكـ الطاقة النظينة كترميز منتكح، كيتجسد ىذا في قكؿ المشارؾ ــ

مشركع الطاقة الشمسية كىك يكفر طاقة عمم الجامعة كيقمؿ فاتكرتيا بشكؿ كبير جدان بؿ كيخزف 
. كما يتجسد الأثر المالي ليذا ككف لمجامعة فائض تستطيع أف تحصؿ عمم مردكد مالي منو"كي

اقة النظينة في مشركع الطاقة الشمسية لو "نعـ التكجو نحك الطٌ ك: 4الترميز في قكؿ المشارؾ ــ
 تِثيرات لتخنيؼ التكاليؼ المالية".

 ( Wastewater Reuse. تكرار المياه العادمة )2
"لدينا مشركع ك 4كترميز منتكح، كيتجسد ىذا في إشارة المشارؾ ــتكرار المياه العادمة  برز منيكـ

ك عمم 5. كيؤكد المشارؾ ــتكرار المياه العادمة كتحكيميا إلم مياه صالحة لمرم داخؿ الجامعة"
ستكل "بالإضافة لدينا مشركع تدكير المياه العادمة كالاستنادة منيا لمزراعة عمم مذات  المنيكـ: 

 الجامعة".
 
 
 
 (Solid Waste Recyclingإعادة تدوير النفايات الصمبة ) .3
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ك "لدينا 4كترميز منتكح، يتجسد ذلؾ في قكؿ المشارؾ ــ إعادة تدوير النفايات الصمبة انبثؽ منيكـ
تعاكف مع المجتمع المحمي لمعالجة مكضكع الننايات الصمبة كنحف نعمؿ عميو في ثلبث بمدات 

 مصنع لإعادة تدكير الننايات الصمبة كىك مشركع بالتعاكف مع إيطاليا". بحيث يتـ عمؿ
 (Community Serviceخدمة المجتمع ) . أ

كعف Axial Categories/Sub-categoriesجات محكر خدمة المجتمع ترميز محكرم فرعيـ
رميزاف ك رمزنا. كانبثؽ عنو ت17محكر الإنتاجية كالاستدامة، كبمغ عدد الترميزاتالمتعمقة فيو ـ

كىي: مراكز خدماتية متنكعة، كمشاريع خدماتية.فقد برز منيكـ (Open Coding)منتكحاف 
"المراكز الخدماتية المتنكعة" ك"المشاريع الخدماتية" مف خلبؿ تعدد أشكاؿ الخدمة المقدمة. يتجسد 

قدـ كؿ "لدينا مركز العمؿ المجتمعي في القدس يك كاصنان بعض الخدمات4ذلؾ في قكؿ المشارؾ ــ
"كفي القدس لدينا المكتبة العامة... تقدـ خدماتيا لطلبب . كيضيؼالخدمات القانكنية لممقدسييف..."

المدارس كالجامعات، كبشكؿ مجاني، كنقدـ دكرات في المكاد الأساسية لطلبب المرحمة الثانكية 
 مجانان".

"الجامعة لدييا تعاكف ك4ــبما أضافة المشترؾ  كيتجسد أيضان في التعاكف مع المؤسسات المحمية
كثيؽ مع البمديات المحيطة... كنشترؾ معيـ في مشاريع متنكعة مثلب الشكارع المختمنة التي تـ 

. كما برز دكر المراكز المتخصصة في تقديـ الخدمات، كيتجسد ذلؾ إنشاؤىا شاركت بيا الجامعة"
كمنيـ مراكز بيع الخدمة، مثؿ مركز كمعيد  29ك: "لدينا أيضا في الجامعة 6في قكؿ المشارؾ ــ

مركز الجكدة لممختبرات الطبية... أصبر الجية الكحيدة التي تعطي اعتمادات لممختبرات في 
"الإنتاجية تتحقؽ في كجكد مشاريع خدمية ك ىذا البعد بتِكيده أف10كيمخص المشارؾ ــ فمسطيف".

 ، مراكز خدماتية متنكعة".تزيد مف جكدة الحياة الجامعية كالمجتمعية مثلب مستشنم تعميمي
 (Utilizing University Spacesاستثمار مساحات الجامعة ) . ج

-Axial Categories/Subجات محكر استثمار مساحات الجامعة ترميز محكرم فرعي ـ
categoriesك رمزنا. 15المتعمقة فيو ـ ك  عف محكر الإنتاجية كالاستدامة، كبمغ عدد الترميزات

كىي: تِجير المرفقات، كأنشطة ربحية.كيتجسد ، (Open Coding)منتكحاف كانبثؽ عنيا ترميزاف 
ك بخصكص تِجير 4ىذا الاستثمار في إتاحة المرافؽ لممجتمع، كما برز مف قكؿ المشارؾ ــ

لدينا ممعب كرة قدـ ىك متاح لجميع النكادم في المجتمع المحمي لعمؿ الملبعب الرياضية "
" ك 9باني لأنشطة أخرل، كيتجسد ذلؾ في كصؼ المشارؾ ــكما يشمؿ استثمار الم تدريبات".

 تقكـ الجامعة في استثمار ساحاتيا في أنشطة متنكعة مثؿ المخيمات، المعارض.. كغيرىا".
 

 (Production and Industryد.انتاج وصناعة )
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ك  عف Axial Categories/Sub-categoriesجات محكر إنتاج كصناعة ترميز محكرم فرعي ـ
ك رمزنا، كانبثؽ عنو ترميزاف 13فيو ـ المتعمقة الإنتاجية كالاستدامة، كبمغ عدد الترميزاتمحكر 

. يتجسد ذلؾ في إشارة المشارؾ المشاريع الربحيةك الشراكةكىي:  (Open Coding)منتكحاف 
النقطة الأكلم لمتحكؿ للئنتاجية ىي الشراكة مع القطاع ك إلم الشراكة مع القطاع الخاص "4ــ
كيتجسد أيضان في  ص، مثلب لدينا شركة جركسيمـ ركز، لمشامبكىات كالكريمات كغيرىا...".الخا

"كدخمت الجامعة حتم في استثمارات في القطاع ك: 6الاستثمارات الزراعية كما ذكر المشارؾ ــ
كما برز ىذا المنيكـ مف خلبؿ  الزراعي مثلب في منطقة طكباس، كمثؿ شركة النرات في الأغكار".

ك "رافد مالي ميـ لمجامعات حاضنات 7جات الحاضنات، كما يتجسد في قكؿ المشارؾ ــمخر 
الأعماؿ كالشراكات كمشاريع منتجة لأصحاب المشاريع الإبداعية الجامعة تحتضف كتككف 

"لمتكجو نحك الإنتاجية ك ىذا التكجو الإنتاجي كحؿ للؤزمة المالية10.كيمخص المشارؾ ــشريكة"
بحية تمتمكيا الجامعات، مثؿ مستشنم خاص ربحي، شركات تجميمية، شركات بمشاريع ريادية ر 

 تصنيع أدكية، مشاريع زراعية.. الخ".
 (Academic Productivityىـ.  الإنتاجية الأكاديمية )

ك  Axial Categories/Sub-categoriesترميز محكرم فرعيـجات محكر الإنتاجية الأكاديمية 
ك رمزنا، ينبثؽ 11امة، كبمغ عدد الترميزاتالمتعمقةفي الاستدادمة البيئية ـعف محكر الإنتاجية كالاستد

نشات مؤسسات  عف ىذا المحكر، ثلبثة ترميزات منتكحة كىي: الأبحاث التطبيقية، كبيكت الخبرة، كاي
ك 4تعميمية خاصة تابعة لمجامعة كالمدارس كرياض الأطناؿ، كيتجسد ذلؾ في قكؿ المشارؾ ــ

بكابيا لأم جية تحتاج لخبرة أك استشارة نككؿ المتخصصيف لإفادتيا، مثلب الجامعة الجامعة تنتر أ"
"الجامعة تمتمؾ مدرسة ك 7كقكؿ المشارؾ ــ أشرفت كأطمقت الخطة الاستراتيجية لقطاعات مختمنة"

 Bardتابعة ليا ضمف نظاـ التعميـ الأمريكي كتعتبر مدرسة خاصة كىي تييت الطمبة لدخكؿ كمية 
." 

 (Diversification of Income Sourcesور الثالث: تنويع مصادر الدخل )المح
كشنت عممية تحميؿ بيانات المقابلبت مع المشاركيف عف بركزتنكيع مصادر الدخؿ 

ك، كالتي تضمٌنت Axial Codingك كنئة محكرية  ـDiversification of Income Sourcesـ
ف المتعمقة بيذا المحكر. كمف خلبؿ عممية ك رمزنا يعكس كجيات نظر كخبرات المشاركي70ـ

ك لمرمكز كالمناىيـ الناشئة مف أقكاؿ المشاركيف، Constant Comparisonالمقارنة المستمرة ـ
ك، تتجسد مف خلبليما Axial Categories/Sub-categoriesظير ترميزاف محكرياف فرعياف ـ

 ميك.تنكيع مصادر الدخؿ، كىما ـمصادر ذاتية، كالتمكيؿ التكمي
 

 (Internal Sourcesأ. مصادر ذاتية )
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ك  Axial Categories/Sub-categoriesجات محكر المصادر الذاتية ترميز محكرم فرعيـ
ك رمزنا. تضمف ترميزاف 41فيوـ المتعمقة عف محكر تنكيع مصادر الدخؿ، كبمغ عدد الترميزات
 منتكحاف، كىما: المصادر التقميدية، كالمصادر المبتكرة.

 (Traditional Sourcesلمصادر التقميدية ). ا1
ك، في الإشارة لمرسكـ الدراسية، في اعتبارىا Open Codingينبثؽ ىذا المنيكـ ترميزان منتكحا ـ

ف كاف غير كاؼو كمحنكفان بالتحديات.  المصدر الأساسي كالأكثر تقميدية لميزانيات الجامعات، كاي
المصدر الكحيد لميزانية الجامعات ىك أقساط "...اليكـ ك: 4يتجسد ذلؾ في قكؿ المشارؾ ــ

 "الجامعة ترفد ننسيا مف أقساط الطلبب أكلا".ك عمم أكلكيتيا بقكلو: 9. كيؤكد المشارؾ ــالطمبة"
 
 (Innovative Sources. المصادر المبتكرة )2

ا  ينبثؽ ىذا المنيكـ ر ،عف تكجو الجامعات نحك استكشاؼ كتطكي(Open Coding)ترميزنا منتكحن
مصادر دخؿ جديدة كغير تقميدية لتقميؿ الاعتماد عمم الرسكـ الدراسية، كىك ما يعكسو قكؿ 

"...أصبر لدينا نظرة كما تعمؿ المؤسسات التعميمية في العالـ كأف لا نعتمد عمم ك: 3المشارؾ ــ
-Subكقد ضٌـ ىذا المنيكـ سبع ترميزات فرعية ـ% فقط".20-15الأقساط إلا بنسبة بسيطة، 

Codes،ريادة الأعماؿ، تِسيس كحدات لجذب التمكيؿ، قركض بنائدة ـتسييلبت ماليةك،  كىي ك
 براتات الاختراع، محنظة استثمارية ـالكقنياتك، الشراكات، كحاضنات الأعماؿ.

ة لتكليد الدخؿ، حيث يمكف لمجامعة أف تنش  مشاريع كِداة رئيس ريادة الأعمالفقد برز ترميز
"...لدينا في الجامعة أكؿ مصنع كيماكيات في الككزمتكس..."  ك:1مشارؾ ــريادية، فكما ذكر ال

كعنصر أساسي  الشراكاتكما ظير ترميز "...لدينا شركة في الأغكار في الزراعة...".كأيضان 
ك: 4لمتحكؿ نحك الإنتاجية، سكات مع القطاع الخاص أك المجتمع المحمي. يؤكد المشارؾ ــ

نة أساسية لتتحكؿ الجامعات لمنتجة سكات بالشركات، أك حتم "القطاع الخاص ذاتو ىك لب
"شركة ك عف 5كتِخذ ىذه الشراكات أشكالان مختمنة، مثمما ذكر المشارؾ ــ بمخرجات الحاضنات".

ككما أشار المشارؾ  جركسيمـ ركز... كىك مشركع ناش  كىك في شراكة مع القطاع الخاص".
ي كيككف مكرد لمجامعة منيا... في قطاع الزراعة السياحة "...كبالشراكة مع المجتمع المحمك: 7ــ

 تكنكلكجيا المعمكمات كالصناعة كالطاقة".
في دكرىا المزدكج لدعـ الريادة كتكليد الدخؿ، فكما أكضر  حاضنات الأعمالكيتجسد ترميز 

 "نحف لدينا حاضنات الأعماؿ... كاليدؼ مف ىذه حاضنات الأعماؿ أف الجامعةك: 5المشارؾ ــ
كيضيؼ المشارؾ  ترعم الخريجيف... بحيث أنيـ يطكركا فكرة التي تنتيي بمشركع أك شركة".

لإيجاد دخؿ يخر لأفكار كمشاريع ريادية، كتعتمد عمم  Very Creativeالمراكزك أف "ىذه 10ــ
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دعـ الطلبب كالتدريب كتجسيد الأبحاث التطبيقية، بؿ تحكيؿ الأفكار لمشاريع كمنتجات كغيره تدر 
 رباح...".أ

ك 4كآلية ىامة لمتمكيؿ المستداـ. يشير المشارؾ ــ محفظة استثمارية )الوقفيات(كبرز ترميز 
"...نقطة الكقنيات ميمة، بحيث يككف ىناؾ مبمغ ضخـ مرصكد، الجامعة تستطيع أف تعتمد عمم 

ا كقؼ "...كنحف ىنا عممنك3كيضيؼ المشارؾ ــ ريع ىذا المبمغ بتسديد التزاماتيا المالية".
ككما أكضر  لمجامعة، كالتنكيع بمصادر الكقؼ مثؿ عقارات كأمكاؿ كأسيـ كأصكؿ مختمنة."

بحيث يككف لدييا أصكؿ استثمارية تحصؿ  Endowmentتسعم الجامعة لعمؿك "5المشارؾ ــ
بِنيا "...كجكد أصكؿ مالية أك مادية ثابتة ك الكقنيات 10كيصؼ المشارؾ ــ عمييا... تستثمرىا".

 مر كتبقم مصدر تمكيمي".تستث
الناتجة عف البحث العممي كمصدر دخؿ محتمؿ ذم عكائد  براءات الاختراعكما ظير ترميز 

"عممية السعي لاختراع دكات كبراتة  ك عف التجارب السريرية1مستقبمية ضخمة. يقكؿ المشارؾ ــ
ك عمم القدرة 7رؾ ــكيؤكد المشا اختراع يقكدنا للئنتاجية كىك سيككف لو تِثير مالي ضخـ...".

"...مثؿ أدكية كاِم تي... ىذه الأمكر الإنتاجية كالإبداعية الخاصة لمجامعة في ىذا المجاؿ: 
 القطاع الخاص لا يستطيع عمميا لكحده...".

"...الجامعة قامت ك6، مثمما ذكر المشارؾ ــوحدات لجذب التمويلكبرز أيضان ترميز تِسيس 
بية، كانت تتكجو لرجاؿ أعماؿ كأثريات متبرعيف... لتبني بعض بتِسيس كحدة المساعدات الطلب

الطلبب... كىك يقدـ مف خلبؿ كحدة المساعدات الطلببية... كبننس الكقت ىذا بركح لميزانية 
"...العديد مف الجامعات العامة باتت تنش  كحدات ك: 10. كيضيؼ المشارؾ ــالجامعة"

يجاد منر كتمكيؿ ط  لببي".متخصصة لدعـ الطلبب كاي
 (Supplementary Fundingالتمويل التكميمي )  . ب

ك، لمحكر تنكيع Axial Categories/Sub-categorieشكؿ ىذا البعد المحكر النرعي الثانيـ
ك رمزنا. كينبثؽ عنو ثلبثة ترميزات 29مصادر الدخؿ، إذ بمغ مجمكع الرمكز المستخمصة لو ـ

 .منتكحة كىي: دكر حككمي، دعـ مجتمعي، كدعـ دكلي
 (Government Role.الدور الحكومي )1

التشريعات كالتسييلبت مف الحككمة، كالمشاريع المشتركة، يقكؿ المشارؾ  كيتمثؿ في الإشارة إلم
لكف "...بالدرجة الأكلم نحف بحاجة إلم تشريعات تضبط كجكد أنظمة كتعميمات...".ك: 4ــ

عات مف الحككمة تدعـ سياسة تسكيؽ لا يكجد تشري ك يشير إلم غياب ىذا الدكر: "7المشارؾ ــ
فى قانكف الاستثمار الحالي لا يتير خصكصية الريادة كلا  الجامعات في مشاريعيا الإنتاجية، كاي

، كما يظير الدكر الحككمي في خنض يعطي امتيازات معينة لمجامعات لتتحكؿ نحك الإنتاجية"
معات عمم الإنتاجية. يذكر المشارؾ الضرائب أك الإعنات، كِحد التسييلبت المطمكبة لتشجيع الجا
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"...مثلب تككف ىذه الجامعات معنية مف الضرائب، كىك يشجع كثيران الجامعات أف تقكـ بيذا ك4ــ
 الدكر... لك تـ الإعنات لمجامعات أك تخيص رسكـ التسجيؿ ".

 (Community Support. الدعم المجتمعي )2
كف استثمارىا لتكليد دخؿ مستداـ. يكضر المشارؾ كقد ضـ الإشارة إلم اليبات كالعطايا التي يم

"ىناؾ.. خريجيف كأثريات كلدييـ رغبة بإعطات ىبات أك منر لمطلبب بحيث أف لا يتـ ك: 3ــ
نما يتـ تش،يميا كأنتـ تستنيدكف مف تش،يميا كريعيا"، كما ضٌـ دعـ البنية استيلبؾ ىذه الأمكاؿ كاي

ا تحدثنا عف البنية التحتية لمجامعات ىناؾ مساىميف "...إذك: 4التحتية، كمنييشير المشارؾ ــ
كبرز أيضان حاضنات الأعماؿ ـبدعـ لدييـ استعداد لمدعـ في بنات كتقديـ دعـ في ىذه الأمكر".

كفقان "يمكف لممجتمع، كخاصة القطاع الخاص، أف يدعـ ىذه الحاضنات كمخرجاتيا"مجتمعيك، إذ
 ك "المجتمع يقدـ منر طلببية مباشرة".6ك، كأيضٌا في قكؿ المشارؾ ــ4لممشارؾ ــ

 (International Support. الدعم الدولي )3
ك، كىي دعـ مالي ـتبرعات، Sub-Codesينبثؽ عف ىذا الترميز المنتكح ثلبث ترميزات فرعية ـ

منر..ك، تِسيس بنم تحتية، كتبادؿ أكاديمي كبحثي.فقد برز ترميز "دعـ مالي ـتبرعات، منر..ك" 
"...مثؿ جمعية أصدقات ك: 3معيات الأصدقات كجيات مانحة دكلية. يذكر المشارؾ ــمف خلبؿ ج

كيمكف أف يشمؿ ىذا الدعـ تمكيؿ  القدس في ألمانيا كأمريكا كجنكب أفريقيا كالإمارات كتركيا".
"...ككضعت خطة الاستقرار المالي كتكجينا لجيات ك: 6خطط استراتيجية، فكما أفاد المشارؾ ــ

. كتمعب جمعيات الأصدقات دكران في تكفير منر كتدريب مكيؿ جزت مف ىذه الخطة"مختمنة لت
... تمعب دكران ميمان في ك: "...جمعيات أصدقات الجامعة6كتمكيؿ برامج، كما أضاؼ المشارؾ ــ

 تكفير منر طلببية كتدريب الطلبب كغيره، مثؿ برنامج الدراسات الأكركبية ممكؿ".
 (Governance and Transparencyوالشفافية )المحور الرابع: الحوكمة 

الحوكمة والشفافية كشنت عممية تحميؿ بيانات المقابلبت مع المشاركيف عف بركز 
(Governance and Transparency ك كنئة محكرية ـAxial Coding ك، كالتي تضمٌنت
ك 6لمشارؾ ــك رمزنا يعكس كجيات نظر كخبرات المشاركيف المتعمقة بيذا المحكر، كلخص ا54ـ

"...لكي تستطيع الجامعة إدارة أمكرىا المالية بنجاح لابد مف حككمة أىمية ىذا المحكر بقكلو: 
 Constantكمف خلبؿ عممية المقارنة المستمرة ـ الجامعات كىي تتطمب شنافية كنزاىة".

Comparisonرعياف ك لمرمكز كالمناىيـ الناشئة مف أقكاؿ المشاركيف، ظير ترميزاف محكرياف ف
 ك، كىما ـالحككمة كالشنافيةك.Axial Categories/Sub-categoriesـ
 (Governanceالحوكمة ) . أ

ك عف محكر Axial Categories/Sub-categoriesجات محكر الحككمة ترميز محكرم فرعي ـ
ك رمزنا، ينبثؽ عف ىذا المحكر، 34المتعمقة في الشنافية ـ الحككمة كالشنافية، كبمغ عدد الترميزات
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ثلبثة ترميزات منتكحة كىي ـحككمة السياسات الإدارية، كحككمة البرامج الأكاديمية، كحككمة 
 الشراكات كالمشاريعك.

 (Governance of Administrative Policies.حوكمة السياسات الإدارية )1
برز حككمة السياسات الإدارية ترميزا منتكحا يكشؼ عف أىمية كضع أطر كاضحة لتكجيو العمؿ 

لإدارم كضماف تكافقو مع الأىداؼ الاستراتيجية. كينبثؽ عف حككمة السياسات الإدارية ثلبثة ا
ك، كىي: شنافية كضع السياسات، كاتساؽ السياسات مع رؤية Sub-Codesترميزات فرعية ـ

كأىداؼ الجامعات العامة، كمراجعة كتحديث السياسات بناتن عمم المت،يرات.فقد برز ترميز "اتساؽ 
سات مع رؤية كأىداؼ الجامعات العامة" مف خلبؿ التِكيد عمم ضركرة كجكد خطط السيا

ك عند كصنو لعممية الإصلبح: 1استراتيجية محددة كميحكمة. يتجسد ىذا في قكؿ المشارؾ ــ
. كيضيؼ مكضحان يلية "كضع خطة خماسية كفي بنكد لنيضة الجامعة كمعالجة المعادلة المالية"

ؽ عمم مجمكعة بنكد، كتـ تشكيؿ لجنة مف داخؿ الجامعة، للئصلبح كالنيكض "كتـ الاتناالتننيذ: 
 في المؤسسة".

ك: "كىذه 1كما برز منيكـ مراجعة كتحديث السياسات بنات عمم المت،يرات، كما أشار المشارؾ ــ
الخطة تنصيمية دقيقة كانت كؿ سنة ماذا نحف بحاجة أف نعمؿ كماذا بحاجة الجامعة لكي تستمر 

"كاف مف البنكد كـ المنحة كيؤكد عمم نجاح ىذه الحككمة في تحقيؽ النتائج خمس سنكات".لمدة 
السنكية التي تمزـ الجامعة لمكصكؿ للبستقرار المالي، كبالتالي ىذا ما قمنا بو، حتم أننا كصمنا 

 % لمخطة الخماسية". 150خطة نجاح لنائض مالي ك 
 (Governance of Academic Programs. حوكمة البرامج الأكاديمية )2

جات حككمة البرامج الأكاديمية ترميزا منتكحا يكشؼ عف ضركرة كجكد يليات لضماف جكدة 
ك، كىي: Sub-Codesكملبتمة البرامج الأكاديمية. كينبثؽ عف ىذا المحكر ثلبث ترميزات فرعيةـ

مج لسكؽ العمؿ، كجكد سياسات كاضحة لاعتماد أك تحديث البرامج، كرقابة عمم مدل مكاتمة البرا
 كشنافية في تقييـ البرامج الأكاديمية مف قبؿ ىيئة الجكدة.

فقد برز ترميز "شنافية في تقييـ البرامج الأكاديمية" ك"كجكد سياسات كاضحة" مف خلبؿ الحاجة 
ك: "...فالتشريعات الداخمية 7إلم مرجعيات كمساتلة كاضحة. يتجسد ىذا في قكؿ المشارؾ ــ

بة كمسؤكلة يككف في مرجعيات كمساتلة كيصبر في تحديد مؤشرات نجاح متطمب اساسي، كاج
. كيضيؼ تِكيدان عمم أىمية المعايير كمساتلة ايف نجحنا كايف خنقنا كلماذا ىذه كلماذا ذاؾ"

"...أكؿ اشي يجب أف يككف مف ضمف نظاـ الحككمة لمجامعات كالحككمة تعني الادارة  الدكلية:
]أفضؿ الممارسات[ ما المعمكؿ بو ضمف المعايير الدكلية، بالتالي دليؿ الصحيحة كالشنافة كتعني  

الحككمة... ككضع سياسات كتشريعات كأنظمة كمؤشرات أدات... كالنصؿ بيف الإدارة التنظيمية 
 كالحكمات...".
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كما برز منيكـ  مكاتمة البرامج لسكؽ العممكعنصر حاسـ في استدامة البرامج. يتجسد ىذا في 
"...كلتستطيع تخنيض ننقاتيا عممت  ك5ت التي اتخذتيا الجامعة كما كصؼ المشارؾ ــالإجراتا

ك في التخصصات التي لا يكجد عمييا اقباؿ. كعممت عمم مكاتمة التخصصات Hiring Freezeـ
: ك عمم النتيجة الحتمية لعدـ المكاتمة6كيؤكد المشارؾ ــ المطركحة مع سكؽ العمؿ...".

 ج ما الو مكاف في سكؽ العمؿ، لف يستمر كسيصبر عبت عمم الجامعة..."."....فعميا ام برنام
 (Governance of Partnerships and Projects. حوكمة الشراكات والمشاريع )3

برز حككمة الشراكات كالمشاريع ترميزنا منتكحا يكشؼ عف الحاجة إلم تنظيـ كضبط عمميات 
. فقد برزت الحاجة إلم إطار تنظيمي ليذه الحككمة، الشراكة كالمشاريع التي تدخؿ فييا الجامعة

كيتجسد ذلؾ في التِكيد عمم أىمية كجكد تشريعات محددة تكجو استثمارات الجامعة كمشاريعيا، 
"بالدرجة الأكلم نحف بحاجة إلم تشريعات تضبط كجكد أنظمة كتعميمات ك: 4كما أشار المشارؾ ــ

 ىي المجالات التي تستثمر بيا".أف الجامعة لكي تتحكؿ لجامعة منتجة ما 
 (Transparencyالشفافية ) . أ

ك عف محكر Axial Categories/Sub-categoriesجات محكر الشنافية ترميز محكرم فرعي  ـ
ك رمزنا، ينبثؽ عف ىذا المحكر، 20المتعمقة في الشنافية ـ الحككمة كالشنافية، كبمغ عدد الترميزات
لييكؿ الإدارم، الشنافية المالية، كالشنافية في التعييف ثلبثة ترميزات منتكحة كىي ـكضكح ا

 كالترقيةك.
 (Clarity of Administrative Structureوضوح الييكل الإداري ) .1

ك، كىما: ـىرـ تنظيمي Sub-Codesبرز كضكح الييكؿ ترميزنا منتكحا،يضـ ترميزيف فرعييفـ
منيكـ ىرـ تنظيمي كاضر مف خلبؿ  فقد برز كاضر، كشنافية يليات صنع القرار كالتشارؾ فيوك.

"مف ك 5الحاجة إلم تحديد الأدكار بكضكح بيف مختمؼ المستكيات الإدارية، كما أشار المشارؾ ــ
الضركرم أف تحدد الأدكار جيدان بيف مجمس الأمنات كبيف الإدارة الجامعية في الجامعات العامة، 

فى مجمس الأمنات عميو أف يعمؿ بشكؿ فعاٌؿ في تطكي  ر المكارد المالية لمجامعات".كاي
كما ظير ترميز "شنافية يليات صنع القرار كالتشارؾ فيو" كعنصر أساسي لضماف التكافؽ كتقبؿ 

"ميـ أيضان التكافؽ في الرؤية كالاستراتيجية بيف دكر مجمس الأمنات ك: 7القرارات. يؤكد المشارؾ ــ
"...لا يمكف أف تنجر عدـ التنرد بالقرار:  ك عمم أىمية1كيشدد المشارؾ ــ كالإدارة التننيذية".

 الجامعة... إذا تنردت في قراراتيا".
 (Financial Transparency. الشفافية المالية )2

برزت الشنافية المالية ترميزا منتكحا، في كضكح تكزيع المكارد كتحديد الأكلكيات، كالإفصاح عف 
فصاح عف حجـ الأزمة كالإيرادات حجـ الأزمة كالإيرادات كالننقات.فقد برز منيكمالإ

كالننقاتكمتطمب أساسي ليذه الشنافية. يتجسد ىذا في ضركرة الإفصاح الصرير عف التحديات، بما 
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النصؿ الدراسي الماضي نسبة التعثر لدينا ك: "6في ذلؾ تعثر الطلبب، فكما أكضر المشارؾ ــ
 25كف سابقة عمم الطلبب... مميكف شيكؿ، بالإضافة لدينا دي 12كصؿ في فصؿ دراسي كاحد 

ك عمم 9كيؤكد المشارؾ ــمميكف شيكؿ الطلبب غير قادريف عمم سدادىا، كىذه مشكمة كبيرة". 
"ترتب مف الأزمة السياسية كالاقتصادية عدـ قدرة الطمبة عمم دفع تناقـ ىذه المشكمة بقكلو: 

ـ لممؤسسة، مثمما أشار المشارؾ كما يتجسد ىذا الترميز في الإقرار بالكضع المالي العاأقساطيـ". 
 نية معقدة كمتراكمة لعدة سنكات"."كانت الجامعة غارقة في مديك ك: 1ــ
 Transparency in Appointment and. الشفافية في التعيين والترقية )3

Promotion) 
ا، يضـ ثلبث ترميزات فرعية، كىي: كضكح معايير اخ تيار برزت الشنافية في التعييف ترميزنا منتكحن

المكظنيف الأكاديمييف كالإدارييف، كجكد لجاف محايدة تراقب التعيينات كالترقيات، كنظاـ يعتمد عمم 
ك 8الكناتة كالإنجاز لا الكاسطة كالمحسكبية. يتجسد ذلؾ في الممارسات التي كصنيا المشارؾ ــ

لجاف مختصة "كضعت الجامعة معايير ضبط جكدة في يليات التكظيؼ كىي مستقمة كشنافة لدينا 
كمستقمة كىي تقرر بمعايير معمنة كشنافة... كلدينا يلية مقترحة لمتقييـ بنات عمم معايير دكلية 

 ـالتقييـ المبني عمم الحقائؽك كىك ما يعمؿ عمم تحنيز عضك ىيئة التدريس بتطكير ننسو".
 (Organizational Cultureالمحور الخامس: الثقافة التنظيمية )

ؿ بيانات المقابلبت مع المشاركيف عف بركز الثقافة التنظيمية كشنت عممية تحمي
 Openك كنئة محكرية رئيسية. تـ تطبيؽ الترميز المنتكح ـOrganizational Cultureـ

Coding ك عمم النصكص المستمدة مف المقابلبت المتعمقة بيذا المحكر، مما أسنر عف تكليد ما
 ر كخبرات المشاركيف المتعمقة بيذا المحكر.ك رمزنا أكلينا يعكس كجيات نظ48مجمكعو ـ

ك لمرمكز كالمناىيـ الناشئة مف Constant Comparisonكمف خلبؿ عممية المقارنة المستمرة ـ
ك Axial Categories/Sub-categoriesأقكاؿ المشاركيف، تـ تطكير أربع فئات محكرية فرعية ـ
ة الكلات التنظيمي، كثقافة الاننتاح، كثقافة رئيسية تشكؿ أبعادان أساسية ليذا المحكر، كىي: ثقاف

الت،يير، كثقافة التمييز. كقد أكد المشارككف عمم الدكر الجكىرم لمثقافة التنظيمية كبيئة حاضنة 
كداعمة لنجاح المبادرات الاستراتيجية كتحقيؽ الأىداؼ المؤسسية، كخاصة تمؾ المتعمقة بالتحكؿ 

منيكـ أىمية كجكد ثقافة تنظيمية داعمة لتكجيات الجامعة فقد برز  نحك الإنتاجية كالاستدامة.
ك: "...كجكد ثقافة في أسرة الجامعةتؤمف بيذا 1الاستراتيجية، كيتجمم ذلؾ في تِكيد المشارؾ ــ

التكجو كتدفع باتجاىو".كما أظير التحميؿ منيكـ ضركرة التقبؿ الثقافي لمقرارات ـخاصة المالية 
ك أيضان: "...كلأف 1المؤسسة، كيتجسد ىذا المنيكـ في قكؿ المشارؾ ــ كالإداريةك لضماف استمرارية

 أم قرار إدارم مالي يجب أف يككف ىناؾ تقبٌؿ في مصمحة المؤسسة لتبقم مستمرة".
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  (Organizational Loyalty Cultureثقافة الولاء التنظيمي )  . أ
ك  Axial Categories/Sub-categoriesبرزت ثقافة الكلات التنظيمي ترميز محكرم فرعي ـ
ك رمزنا، ينبثؽ عف ىذا المحكر، 14فيو ـ المتعمقة عف محكر الثقافة التنظيمية، كبمغ عدد الترميزات

 ترميزاف منتكحاف، كىي الكلات لممؤسسة، كالريادة كمبدأ كظيني.
 (Loyalty to the Institution. الولاء لممؤسسة )1

ك، كىي السعي نحك Sub-Codesترميزات فرعية ـ ثلبثبرز الكلات لممؤسسة ترميزا منتكحا، يضـ 
تميز الجامعة، الحناظ عمم صكرة المؤسسة، كتقديـ مصمحة المؤسسة عمم المصمحة الشخصية. 
يتجسد ىذا المنيكـ في التِكيد عمم ضركرة الدعـ الداخمي مف "أسرة الجامعة" لنجاح الخطط، كما 

شركة أجنبية كلكف دعمت مف أسرة ك "...كالخطة كضعت صحير مف 6ذكر المشارؾ ــ
ك ىذا الكلات كشرط لنجاح الإدارة في تحقيؽ أىدافيا: "...لا تستطيع 1الجامعة".كييبرز المشارؾ ــ

الإدارة كحدىا الكصكؿ لتحقيؽ جامعة منتجة دكف كجكد ثقافة في أسرة الجامعة".كما يربط المشارؾ 
ستمرارية المؤسسة: "...كلأف أم قرار إدارم مالي ك بيف ىذا الكلات كتقبؿ القرارات الضركرية لا1ــ

 يجب أف يككف ىناؾ تقبٌؿ في مصمحة المؤسسة لتبقم مستمرة".
 (:Entrepreneurship as a Functional Principle. الريادة كمبدأ وظيفي )2

ك، ىما: دمج Sub-Codesبرزت الريادة كمبدأ كظيني ترميزنا منتكحا، تضـ ترميزيف فرعييف ـ
كيؿ المستداـ ضمف الرؤية كالرسالة، كتِسيس مراكز ككحدات متابعة.فقد برز ترميز "دمج التم

التمكيؿ المستداـ ضمف الرؤية كالرسالة" كِحد مظاىر تبني المبدأ الريادم عمم المستكل 
رادة قكية مف الإدارة العميا. كيتجمم ذلؾ في تِكيد المشارؾ  الاستراتيجي، كالذم يتطمب قناعة كاي

عمم أف العكامؿ الأساسية لتحقيؽ الجامعة المنتجة تبدأ مف القناعة الداخمية: "...اِليات ك 4ــ
لتحقيؽ الجامعة المنتجة النقطة الأكلم اقتناع الإدارة لتحكيؿ الجامعة لمنتجة الثانية في مبدئيا 

 كالقناعة كالإرادة كالإصرار عكامؿ أساسية".
بعة" كآلية عممية لترجمة ىذا التكجو الريادم إلم ىياكؿ كما ظير ترميز "تِسيس مراكز ككحدات متا

ك لإنشات مركز 5تنظيمية فاعمة عمم أرض الكاقع. كييستدؿ عمم ذلؾ مف كصؼ المشارؾ ــ
متخصص كخطكة عممية لضماف تطبيؽ أفضؿ النتائج كربط مخرجات التعمـ بالاحتياجات النعمية 

تطبيؽ أفضؿ النتائج تـ إنشات المركز الكطني لمقطاع الصناعي كتعزيز الشراكات: "...كلضماف 
للببتكار الصناعي كالاستدامة تحت مظمة الاتحاد العاـ لمصناعة ك كزارة الصناعة كالجامعة لدينا، 
كالنكرة مف أجؿ جسر اليكة بيف مخرجات التعمـ كالقطاع الصناعي، كالشراكة بيف الصناعات 

 كالتخصصات".
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 (Openness Cultureثقافة الانفتاح )  . أ
ك عف Axial Categories/Sub-categoriesجاتت ثقافة الاننتاح ترميز محكرم فرعي  ـ

ك رمزنا، ينبثؽ عف ىذا 11محكر الثقافة التنظيمية، كبمغ عدد الترميزاتالمتعمقةفي ثقافة الاننتاح ـ
لبحثية، المحكر، ثلبث ترميزات منتكحة، كىي: الشراكة في خدمة المجتمع، الشراكة الأكاديمية كا

 كالشراكة مع القطاع الخاص.
 (Partnership in Community Service. الشراكة في خدمة المجتمع )1

برزت الشراكة في خدمة المجتمع ترميزنا منتكحا يكشؼ عف تكجو الجامعة لتجاكز دكرىا التقميدم 
اكة في خدمة لتصبر شريكان فاعلبن في التنمية المجتمعية كالاقتصادية. فقد برز ترميز "الشر 

المجتمع" مف خلبؿ سعي الجامعة لتكسيع أفقيا لتشمؿ استثمارات كمبادرات تخدـ المجتمع كتحقؽ 
"...أصبر لدينا تكسع في أفؽ الجامعة، مف ك6عائدان لممؤسسة. يتجسد ىذا في قكؿ المشارؾ ــ

جتمع النمسطيني خلبؿ الاستثمارات لماذا لا تككف الجامعة طرؼ في استثمارات تخدـ الاقتصاد كالم
 كفي ننس الكقت تحقؽ عائد لمجامعة، كىذا لف يككف إلا إذا عززنا الشراكة مع القطاع الخاص".

"...الإنتاجية تتحقؽ ك عمم أىمية المشاريع الخدمية المرتبطة بيذا الترميز: 10كيؤكد المشارؾ ــ
مستشنم تعميمي، مراكز  في كجكد مشاريع خدمية تزيد مف جكدة الحياة الجامعية كالمجتمعية مثلب

 خدماتية متنكعة".
 (Academic and Research Partnership. الشراكة الأكاديمية والبحثية )2

ا يكشؼ عف اننتاح الجامعة عمم المؤسسات  برزت الشراكة الأكاديمية كالبحثية ترميزنا منتكحن
كة الأكاديمية كالبحثية" كضركرة الأكاديمية كالبحثية الأخرل إقميميان كدكليان. فقد برز ترميز "الشرا

لدينا شركات كيثير ك ىذا التكجو بقكلو: "9للبستنادة مف التجارب كتطكير الذات. يكضر المشارؾ ــ
عمم مستكل المنطقة كالإقميـ كالدكؿ الشقيقة، الأردف، قطر، السعكدية كغيرىا، كأيضا لدينا شركات 

في تطكير  يا كبحثيان كتستنيد مف تجارب اِخريفاديمدكلييف، كاليكـ الجامعة مجبرة عمم الاننتاح أك
 ننسيا، ىذا مف الجانب الأكاديمي"

 (Partnership with the Private Sector.  الشراكة مع القطاع الخاص )3
برز الشراكة مع القطاع الخاص ترميزنا منتكحا، يكشنعف شراكة مبتكرة لتحقيؽ عكائد مالية كتنمكية، 

ك لنمكذج معيف: "...كبدلان مف أف تشترم الجامعة أراضو 5المشارؾ ــ كيتجسد ذلؾ في كصؼ
% لمجامعة، 50% لممصنع ك 50كتبني مصانع عممت عمم إيجاد ـشراكات مع القطاع الخاصك 

كىكذا في مشاريع أخرل، مثؿ مشركع الككزمتكس كالمشركع الزراعي التابعات لجامعة القدس". كما 
الشراكة لتطكير قدرات الطلبب كدعـ المشاريع المشتركة، حيث يتجسد ىذا الترميز في تكظيؼ 

ك: "الت،يرات كضعتنا في مكقع أف نضع طلببنا داخؿ القطاع الخاص، كنكقع 9يشير المشارؾ ــ
اتناقيات شراكة لتطكير قدرات الطلبب... أصبحنا نقيـ شراكات لمشاريع القطاع الخاص شريؾ 



 
 

131 

كانيات التي تقدميا الجامعة في ىذه الشراكات: "الجامعة ك عمم الإم6فييا". كيؤكد المشارؾ ــ
بداع كمشاريع كلدييا مختبرات كمتخصصيف كخبرات أكاديمييف، ممكف تدخؿ  تممؾ أفكار كخبرة كاي

 في استثمارات... فِصبر لدينا شراكات".
 (Change Cultureجـ. ثقافة التغيير )

ك عف محكر Axial Categories/Sub-categoriesجاتت ثقافة الت،يير ترميز محكرم فرعي ـ
ك رمكز، ينبثؽ عنيا، ترميزاف 9الثقافة التنظيمية، كبمغ عدد الترميزاتالمتعمقةفي ثقافة الت،يير ـ

منتكحاف، كىي:إعادة ىيكمة المكارد كتنظيـ العمؿ ـالرشاقة التنظيميةك، كتعديؿ القيـ كالمعتقدات 
 التنظيمية ـإدراؾ العكامؿ الخارجيةك.

 Resource Restructuring and Workدة ىيكمة الموارد وتنظيم العمل ). إعا1
Organization ) 

ا، يكشؼ عف أىمية المركنة كالكناتة في إدارة  برزت إعادة ىيكمة المكارد كتنظيـ العمؿ ترميزنا منتكحن
ة، ، كىي الرشاقة التنظيمي(Sub-Codes)المكارد كاليياكؿ التنظيمية، كقد ضـ ترميزيف فرعييف 

كالتي تتجسد في قكؿ المشارؾ  الرشاقة التنظيمية تعديؿ القيـ كالمعتقدات التنظيمية. فقد برزت
ك: "يجب أف تككف الجامعة لدييا رشاقة تنظيمية، كاست،لبؿ أمثؿ لممكارد، لكي لا ت،رؽ في 9ــ

تطمب اتخاذ الديكف... لمتخمص مف المديكنية يجب، مِسسة الجامعة، لتككف رشيقة تنظيميان". كىذا ي
ك: "لعمؿ ىذا احتجنا إلم الت،يير في الييكؿ 1قرارات ىيكمية مدركسة، كما أشار المشارؾ ــ

التنظيمي ضمف الخطة الخماسية". اليدؼ ىك الكصكؿ إلم حالة مف الكناتة التش،يمية، بحيث 
س ك: "...رشيقة كأم احتياجات بشرية حسب الحاجة كلي6تككف الجامعة، كما كصؼ المشارؾ ــ

 ىناؾ أم فائض".
 Modifying Organizational Values andتعديل القيم والمعتقدات التنظيمية ) .2

Beliefs ) 
ظير منيكـ تعديؿ القيـ ضمف ثقافة الت،يير، في الإشارة إلم إعادة صياغة ثقافة تنظيمية ريادية 

اؾ ثقافة تنظيمية ك: "يكجد عناصر ميمة جدان أكليا أف يككف ىن1منتجة، كمنيا قكؿ  المشارؾ ــ
 تؤمف بيذا النكر الإنتاجي". 

 (Culture of Excellence/Distinctionد. ثقافة التمييز )
ك  عف محكر Axial Categories/Sub-categoriesجاتت ثقافة التمييز ترميز محكرم فرعي ـ

ثؽ عنيا، ترميزاف ك رمزنا، ينب13في ثقافة التمييز ـ المتعمقة الثقافة التنظيمية، كبمغ عدد الترميزات
 منتكحاف، كىي:التميز في البرامج الأكاديمية، كالتميز في المنر الدراسية.
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 (Excellence in Academic Programsالتميز في البرامج الأكاديمية ) .1
ا، يكشؼ عف سعي الجامعات لمتميز في برامجيا  برز التميز في البرامج الأكاديمية ترميزنا منتكحن

ك الدافع التنافسي المرتبط بيذا الترميز: "...الجامعات 9ئيسية، يكضر المشارؾ ــكِداة تنافسية ر 
بينيا منافسة كبيرة ككؿ جامعة بتحاكؿ تستقطب شريحة كبيرة مف الطلبب ىذا الشيت فرض عمينا 
عادة ىيكمة البرامج لتصبر مقبكلة كذات  طرح تخصصات كبرامج مطمكبة في سكؽ العمؿ كاي

حث عف التميز في برامجو لاستقطاب الطمبة". كما يشمؿ ىذا التميز "عممية إنتاجية... الكؿ يب
ك، مما 10تطكير برامج دراسات عميا قائمة عمم الابتكار كريادة الأعماؿ" كما أشار المشارؾ ــ

 يعكس السعي نحك كناتة البرامج الأكاديمية.
 (Excellence in Scholarships. التميز في المنح الدراسية )2
التميز في المنر الدراسية ترميزنا منتكحا،كانبثؽ عنو ثلبث ترميزات منرعية كىي:ـ نسبة منر  برز

مرتنعة ـتعميـ شبو مجانيك، تِسيس كحدات خاصة لجمع المنر كالتبرعات، كتِسيس كحدات 
خاصة لمتسييلبت الماليةك. يتجسد ىذا التميز في الالتزاـ المؤسسي بتقديـ الدعـ المالي لمطلبب 

ك: "الجامعة بكؿ كسائميا ممزمة أف تقدـ دعـ لمطالب منر 6شكاؿ مختمنة، فكما أكد المشارؾ ــبِ
 دراسية، تخنيؼ الأقساط، إعنات جزت منيا تِجيؿ الأقساط".

عقب استعراض المحاكر المحكرية ـالأساسيةك الخمسة التي انبثقت عف تحميؿ المقابلبت ـالتخطيط 
امة، تنكيع مصادر الدخؿ، الحككمة كالشنافية، كالثقافة التنظيميةك، تـ الاستراتيجي، الإنتاجية المستد

ك. Selective Codingالانتقاؿ إلم المرحمة النيائية مف عممية التحميؿ كىي الترميز الانتقائي ـ
ك أك الظاىرة المركزية التي تربط Core Categoryتيدؼ ىذه المرحمة إلم تحديد النئة الجكىرية ـ

 لمحاكر كالنئات النرعية التي تـ استخلبصيا سابقان.كتدمج كافة ا
'التكامل نحو الجامعة كمف خلبؿ ىذه العممية التكاممية، برزت فئة جكىرية مركزية كىي: 

تمثؿ ىذه النئة الجكىرية المنيكـ الأساسي الذم ينسج خيكط المحاكر الخمسة معنا،  المنتجة'.
جامعة المنتجة لا يتحقؽ بمعزؿ عف تكامؿ ىذه التحكؿ الناجر نحك نمكذج ال مؤكدةً عمى أن

الأبعاد كتناعميا الديناميكي. فالأمر لا يقتصر عمم كجكد تخطيط استراتيجي أك مبادرات إنتاجية 
متنرقة، بؿ يتطمب نسقنا متكاملبن يجمع بيف الرؤية الاستراتيجية، كالممارسات المستدامة، كالبحث 

رشيدة كشنافة، كترسيخ ثقافة تنظيمية داعمة للببتكار عف مصادر دخؿ متنكعة، كتطبيؽ حككمة 
 كالإنتاجية.
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 النتائج الن وعية ) لأداة تحميل الوثائق( .3.1.4
 

وي " ما درجة توافر سياسات إداري ة لمواجية  الأزمة  المالي ة  للئجابةً عف سيؤاؿ الدٌراسة الأكٌؿ كنصُّ
ٌـ استخداـ أداة تحميؿ الكثائؽ جامعة المنتجةلمجامعات الفمسطينيَة العامة في ضوء فمسفة ال "، قد ت

ك، كأسنر 6العامة لجامعة القدس، كجامعة النجاح الكطنية، كجامعة بكليتكنؾ فمسطيف كفؽ ممحؽ ـ
ك اِتي يكضر 9.4ك رمزنا، كالجدكؿ رقـ ـ520تحميؿ محتكل الكثائقعف استخلبص ما مجمكعو ـ

 لجامعة كالترميز المحكم ـ الأساسيك:عدد  الرمكز تنازليًّا، تبعنا لمت،ير ا
 تبعنا لمت،ير الجامعة كتصنيؼ الترميز المحكرم. في تحميؿ الكثائؽ عدد الرمكز :9.4جدكؿ رقـ 

 الجامعة
 الترميز

 المحوري

  عدد الترميزات
 المجموع

 
النسب ة المئوية 
 لعدد الترميزات

جامعة النجاح  جامعة القدس
 الوطنية

جامعة بوليتكنك 
 نفمسطي

تعزيز فمسنة الجامعة 
 المنتجة

84 59 57 200 38.46% 

 %36.92 192 28 78 86 تنكيع مصادر الدخؿ
 %13.65 71 12 26 33 خدمة المجتمع
 %10.96 57 12 24 21 الميزة التنافسيٌة

 %100 520 109 187 224 المجموع
 520 المجمكع الكمي

زليٌا لعدد الرمكز. كقد انتقمت عممية الترميز مف ك، ترتيب المحاكر تنا9.4يلبحظ مف جدكؿ رقـ ـ
ك، ثـ تجميعيا في الترميز (Sub-Codesرصد الرمكز ضمف مناىيـ، كىي ترميزات فرعية 

-Axial Categories/Sub، ثـ ربطيا في محاكر فرعيةـ(Open Coding)المنتكح 
categories ك، لتتشكؿ الترميزات المحكريٌةAxial Coding)ٌـ  ك، ثٌـ جمٌعت الترميزات المحكرية كت

يكضر الخريطة المناىيمية لبيانات تحميؿ الكثائؽ كفؽ  ك3.4رقـ ـ  انتقات محكر ليا، كالشكؿ 
 .مستكيات الترميز
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الخريطة المناىيمية لأداة تحميؿ الكثائؽ كفؽ مستكيات الترميز، مف إعداد  :3.4شكؿ  رقـ 
 الباحثة.
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ا لمترميز المحك   ك.Codesرم ـالأساسيك، كفقًّا لمكزف النٌسبي لعدد الترميزات ـكفيما يِتي عرضًّ
ل: تعزيز فمسفة الجامعة المنتجة )  Enhancing thePhilosophy of theالمحور الأو 

Productive University) 
كشنت عممية التحميؿ لكثائؽ جامعة القدس كجامعة النجاح الكطنيةكجامعة بكليتكنؾ فمسطيف، عف 

 Enhancing the Productive Universityسنة الجامعة المنتجة ـتعزيز فم بركز
Philosophy ك كنئة محكرية(Axial Coding)، ك رمزنا يعكس 200كجات ليذا المحكر ـ

. تكزعت %ك مف المجمكع الكمٌي38.46الممارسات كالمبادرات المتعمقة بيذه النمسنة كنسبة مئكية ـ
ك رمزنا مف كثائؽ 59صيا مف كثائؽ جامعة القدس، كـك رمزنا تـ استخلب84ىذه الرمكز بكاقع ـ

كمف خلبؿ عممية ك رمزنا مف كثائؽ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف، 57جامعة النجاح الكطنية، كـ
ك لمرمكز كالمناىيـ الناشئة مف تحميؿ الكثائؽ، ظير Constant Comparisonالمقارنة المستمرة ـ

يتشكؿ مف خلبليـ تعزيز  ك،Axial Categories/Sub-categoriesثلبث ترميزات فرعيات ـ
 فمسنة الجامعة المنتجة ، كىـ:

 (Partnership and Opennessأ. الشراكة والانفتاح )
شكٌمتٍ الشراكة كالاننتاح ترميزنا محكريان فرعينا ضمف محكر تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة، كقد 

 ح الكطنية، كبكليتكنؾ فمسطيف.ظيرت مف خلبؿ الترميزات المنتكحة لجامعة القدس، كالنجا
، كيظير شراكات مع القطاع الخاصفي كثائؽ جامعة القدس برزت الترميزات المنتكحة اِتية: 

ذلؾ في رمكز شراكات ذات طابع استراتيجي ترتبط بقطاعات حيكية مثؿ الصٌناعات الدٌكائية كمف 
" لقدس لممستحضرات الطبيةشركة ا" ك"شراكة بيت جالا لصناعة الأدكيةرمكزىا الشراكة مع "

"شركة " كالشراكة مع الصناعات ال،ذائية مثؿ الشراكة معشركة مدينة جامعة القدس الطبيةك"
شركة الاتصالات الشٌراكة مع " " كتتكامؿ مع البحث كالتطكير، مثؿالمدائف لمصناعات ال،ذائية

نيٌة، كتتضمف شراكات مع " بإنشات منصة فمسطيف التقGoogleشركة جكجيؿ “"كشراكة مع الماليزية
"، كمؤسسات منظمة العمؿ الدكلية"،ك"الككالة الألمانية لمتعاكف الدكليككالات تنمكية دكلية مثؿ "

 ".قدسناتمكينية محمية مثؿ:"
كعمم صعيد محمي فإف الجامعة تتبع نظاـ الدراسات الثنائية مما جعميا تؤسس شراكات تدريبية 

ك شراكة محميٌة مع القطاع الخاص كفؽ بيانات الكثائؽ، 250لمتخصصات الأكاديمية لأكثر مف ـ
ك 128" تقدٌـ ـجمعية أصدقات جامعة القدس_ ألمانياأما عمم صعيد دكلي يشار كفؽ الكثائؽ أفٌ "

ك اتناقية 150فرصة تدريب في مستشنيات كعيادات كشركات في ألمانيا، ىذه الشراكة تِتي مف ـ
في شبكة علبقات أكاديميٌة الشراكة الأكاديمية، يز المنتكح مع مؤسسة حكؿ العالـ. كضٌـ الترم

قميمية، ينظر في محمؽ ـ ك، لنمكذج عف الشراكات لجامعة القدس. كانبثؽ ييضٌا الترميز 1.4دكلية كاي
المركز "، " كمية بارد"، " معيد ككننكشيكس، كظير في ترميزات مثؿ" مقر ات أكاديمي ةالمنتكح 
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مركز القدس لمتعاكف العممي الدكلي "، " في تكنكلكجيا المعمكمات اليندم النمسطيني لمتميز
 ".أكاديمية القدس لمعدالة العالمية"، "كالتنمية

أما في كثائؽ جامعة النجاح الكطنية برز عف محكر الشراكة كالاننتاح ترميزات منتكحة كمنيا 
"، شركة العجيبي السعكدية"، ك"مستشنيات تكنسكمنيا الشراكة مع " الشراكات الدولية والإقميمية

جمعية مع القطاع الحككمي كالخاص في فمسطيف كمنيا الشراكة مع "  والشراكات المحمية
ك. أمٌا جامعة 2.4"، ينظر في ممحؽ ـجمعية ميندسي الكيربات كالإلكتركنيا" ك "ميندسكف بلب حدكد

الشراكة مع ، مثؿ "لإقميميةالش راكةالدولية وابكليتكنؾ فمسطيف: فإفٌ ترميزاتيا المنتكحة، شممت 
مع الشراكات المحمي ة " لمكشؼ عف حمكؿ مبتكرة لتحسيف زراعة الكبد، كشممت جامعة ىارفارد

"، ينظر في ممحؽ مؤسسة قادر لمتنمية الاجتماعيةالقطاع الخاص كالحككمي مثؿ الشراكة مع "
 ك.3.4ـ

 (Productive Unitsب. وحدات إنتاجية )
جية ترميزنا محكريان فرعينا ضمف محكر تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة، كقد شكٌمتٍ الكحدات الإنتا

ظيرت مف خلبؿ الترميزات المنتكحة لجامعة القدس، كالنجاح الكطنية، كبكليتكنؾ فمسطيف. في 
حاضنة المشاريع التكنكلكجية مثؿ: "مبادرات إنتاجيةكثائؽ جامعة القدس برزت الترميزات المنتكحة 

STF5Care" ،"إلى "، بالإضافة سرير المستشنم الصناعي، "راتة اختراع في علبج السرطافب
ك مركز كمعيد متخصص يقدـ خدمات متنكعة كمنيا 31 (فإفٌ الجامعة تمتمؾ وحدات إنتاجية،

 ك.4.4"، ينظر في ممحؽ ـمركز القدس لمدراسات الإحصائية"
، الوحدات الإنتاجية والخدماتيةشممت أما كثائؽ جامعة النجاح الكطنية فإفٌ ترميزاتيا المنتكحة، 

مع تركيز خاص عمم القطاع الصحي، كالتي تظير في "العيادات الخارجية" كالتي استقبمت 
" كمراكزىا التي تقدـ خدمات مستشنم الجامعةك زيارة علبجية مدفكعة الأجر، فضٌلبن عف "36562ـ

يتكنؾ فمسطيننإفٌ ترميزاتيا ك. أما كثائؽ جامعة بكل5.4متنكعة لمجميكر، ينظر في ممحؽ ـ
متخصصة ذات طابع تقني كصناعي، مرتبطة بالصناعة كممكلة  مراكز خدماتيةالمنتكحة، شممت 

مركز التعميـ دكليان أك بالشراكة مع القطاع الخاص، لتقديـ حمكؿ تطبيقية كتحقيؽ دخؿ، مثؿ "
 ك.6.4"، ينظر في ممحؽ ـالمستمر

 
 (Diversification of Income Sourcesل )المحور الثاني: تنويع مصادر الدخ

كشنت عممية التحميؿ لكثائؽ جامعة القدس كجامعة النجاح الكطنيةكجامعة بكليتكنؾ فمسطيف، عف 
 Axial)كنئة محكرية كDiversification of Income Sourcesتنكيع مصادر الدخؿ ـ بركز

Coding)تكزعت  %ك مف المجمكع الكمٌي،36.92ك رمزنا كنسبة مئكية ـ192،كجات ليذا المحكر ـ
ك رمزنا مف كثائؽ 78ك رمزنا تـ استخلبصيا مف كثائؽ جامعة القدس، كـ86ىذه الرمكز بكاقع ـ
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كمف خلبؿ عممية ك رمزنا مف كثائؽ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف، 28جامعة النجاح الكطنية، كـ
ة مف تحميؿ الكثائؽ، ظير ك لمرمكز كالمناىيـ الناشئConstant Comparisonالمقارنة المستمرة ـ

يتشكؿ مف خلبليما تنكيع  ك،Axial Categories/Sub-categoriesترميزاف محكرياف فرعياف ـ
 مصادر الدخؿ، كىما: 

 (Internal Sourcesالمصادر الذاتية ) . أ
شكٌمتٍ المصادر الذاتية ترميزنا محكريان فرعينا ضمف محكر تنكيع مصادر الدخؿ، كقد ظيرت مف 

يزات المنتكحة لجامعة القدس، كالنجاح الكطنية، كبكليتكنؾ فمسطيف. في كثائؽ جامعة خلبؿ الترم
المراكز الإنتاجية و المراكز الخدماتية،  القدس برزت رمكز منتكحة متعددة تعكس اعتمادىا عمم

"، سكف الطالبات الداخمي"، "عيادات طب الأسناف، كمثاؿ عمييا: "المحفظة الاستثمارية إضافة إلم
"، محطة تكرار المياه"، "مشركع محطة الطاقة الشمسية"، "مشركع زراعي"، "ركز تحميؿ إحصائيم"
"، مركز القدس لمتكنكلكجيا كريادة الأعماؿ"، "لمستحضرات التجميؿ Jerusalem Roseمصنع "
س كقنية القد"، "المكتبة العامة في البمدة القديمة"، "معيد ككننكشيكس"، "مختبر التقييـ الت،ذكم"

 ك.7.4"، ينظر في ممحؽ ـلمتعميـ
المراكز أما في كثائؽ جامعة النجاح الكطنيةفقد تمثٌمت الترميزات المنتكحة في مجمكعة مف

عيادات مستشنم النجاح "، ""مستشنم النجاح الكطني، كمنيا:الإنتاجية والخدماتية المتخصصة
ركضة "، "كLRCية لم،ات ـمركز المكارد التعميم"، "مركز تجميمي طبي"، "الطبية الخارجية
 ك.8.4"، ينظر في ممحؽ ـحديقة النجاح للببتكار"،  ك "منتسكرم النجاح

المراكز  كفيما يتعمٌؽ في كثائؽ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف، فقد برز الترميز المنتكح فييا ضمف سياؽ
مركز "، "نيةكحدة الخدمات التسكيقية الإلكترك كمنيا: "الخدماتية ذات الطابع التقني والصناعي، 

"، مركز صيانة السيارات اليجينة كالكيربائية" فحص السيارات ـالعادية كاليجينة كالكيربائيةك"،
مركز التميز كالتعميـ "، ك"مركز النحكصات الكيميائية كالبيكلكجية"، "مركز الحجر كالرخاـ"

 ك.9.4"، ينظر في ممحؽ ـالمستمر
 (External Sourcesالمصادر الخارجية ) . ب
تٍ المصادر الخارجية ترميزنا محكريان فرعينا ضمف محكر تنكيع مصادر الدخؿ، كقد ظيرت مف شكٌم

 خلبؿ الترميزات المنتكحة لجامعة القدس، كالنجاح الكطنية، كبكليتكنؾ فمسطيف.
مف خلبؿ  تأمين منح لمطمبةفي كثائؽ جامعة القدس أظيرت الترميزات المنتكحة تركيزنا عمم

شممت القطاع الخاص، كالجيات الحككمية كالدكلية. كيتجمٌم ذلؾ في رمز  مصادر تمكيؿ متعددة
الشراكة والدعم ك. كرمكز 10.4" ينظر في ممحؽ ـك طالبان مستنيدان 5250كصكؿ الدعـ إلم ـ"

شركة المدائف"، "محافظة كيظير في رمكز الجيات الشريكة كتبرعات سخية مثؿ " المجتمعي،
". كمابرز استقطاب دعـ "صندكؽ طمبة فمسطيف"، "المجنة القطريةالقدس، "القنصمية النرنسية"، 
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حاضنات الأعمال والوقفيات والجمعيات، والصندوق لبنات يليات تمكيؿ مستداـ،كيظير في رمكز
" كقنية القدس لمتعميـ"،ك"جمعيات أصدقات الجامعة في دكؿ متعددة"، "كقنية قدسنا، مثؿ "الاستثماري

 ك.11.4ينظر  في ممحؽ ـحككمة النرنسية للؤكاديمييف كالطمبة"، الكراسي البحثية مف الك"
مثؿ  إنشاء وحدات لمدعم الماليأما كثائؽ جامعة النجاح الكطنية فإفٌ ترميزات المنتكحة شممت 

التبرع لبرامج الدراسات مف جيات خاصة مثؿ " برامج أكاديمية مدعومة"، ك كحدة المنر كالمشاريع"
قامة شراكة "، العيا والدعم ، اتناقية مع الشركة العربية لممركبات"مثؿ " لرفد ميزانية الجامعةوا 

الذم يتمثؿ في الدعـ السخي مف بعض قامات المجتمع المحمي كالذيف يرعكف مسيرة  المجتمعي
ك. أما كثائؽ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف 12.4، ينظر في ممحؽ ـ"السيد سامر جاغكب"الجامعة مثؿ 

مف المجتمع  والتبرعات والعطايا ،تأمين الدعم المالي لمطمبةتكحة شممت فإفٌ ترميزاتيا المن
"، مؤسسة نمات"، ك""الجمعية الخيرية المتحدةالمحمي، مؤسسات خيرية، أك رجاؿ أعماؿ مثؿ: 

"، ينظر في ممحؽ برنامج الكقؼمثؿ "  إنشاء وحدات لتأمين التمويل الخارجي"، الإغاثة الطبية"
 ك.13.4ـ

 (Community Serviceالث: خدمة المجتمع )المحور الث  
كشنت عممية التحميؿ لكثائؽ جامعة القدس كجامعة النجاح الكطنيةكجامعة بكليتكنؾ فمسطيف، عف 

،كجات ليذا (Axial Coding)كنئة محكرية (Community Serviceخدمة المجتمع )بركز
ك 33كزعت ىذه الرمكز بكاقع ـ، ت%ك مف المجمكع الكمٌي13.65ك رمزنا كنسبة مئكية ـ71المحكر ـ

ك رمزنا مف كثائؽ جامعة النجاح الكطنية، 26رمزناتـ استخلبصيا مف كثائؽ جامعة القدس، كـ
كمف خلبؿ عممية المقارنة المستمرة ك رمكز مف كثائؽ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف، 12كـ
ربع ترميزات ك لمرمكز كالمناىيـ الناشئة مف تحميؿ الكثائؽ، ظير أConstant Comparisonـ

ك يتشكؿ مف خلبليـ خدمة المجتمع، Axial Categories/Sub-categoriesمحكرية فرعية ـ
كىـ: خدمات بيئية، خدمة القطاع الخاص، كخدمة القطاع التعميمي، كخدمة الأفراد كالمؤسسات 

 المجتمعية.
كمثاؿ عمييا: يمية، خدمات تعمككفقان لتحميؿ كثائؽ جامعة القدس، فإفٌ ترميزاتيا المنتكحة شممت: 

الخدمات كيتجسد في رمكز" وخدمات قانونية، ك"المركز التعميمي المتنقؿ"، "المنر كالمساعدات"
مثؿ  وخدمات مجتمعية"، القانكنية كالحقكقية المتخصصة لممقدسييف عبر مراكز العمؿ المجتمعي 

"العلبج المجاني في مثؿ رمز  وخدمات الصحة العامة والرفاىية"، مشركع أيادم مقدسيةرمز " 
 ك.14.4عيادات طب الأسناف"، ينظر في ممحؽ ـ

، فإفٌ ترميزاتيا المنتكحة شممت: خدمات تعميمية كمف ترميزاتيا "تقديـ جامعة النجاح الوطنية أما
 "،تشجير مدارس مدينة نابميسكيتجسد في رمز "أنشطة مجتمعية ك منحة جزئية ككاممة، ك600ـ
، فإف ترميزاتيا بينما جامعة بوليتكنك فمسطينك. 15.4في ممحؽ ـ ينظر ،حملبت تبرعٌ بالدٌـ "ك"
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نادم التنٌكعٌ الحيكم، نادم الحمكؿ الذٌكية، كمف ترميزاتيا " دعم البيئة المستدامةالمنتكحة شممت: 
كييستدؿ عمييا عبر  والخدمة التقنية والخدمة التأىيمية وخدمة السلامة"، نادم الطاٌقة المتجددة

 ك.16.4المجتمعية لمراكزىا المتخصصة ينظر في ممحؽ ـ الأنشطة
 (Competitive Advantageالمحور الر ابع: الميزة التنافسية )

كجامعة بكليتكنؾ فمسطيف، عف  كشنت عممية التحميؿ لكثائؽ جامعة القدس كجامعة النجاح الكطنية
كجات ليذا  ،(Axial Coding)كنئة محكرية كCompetitive Advantageالميزة التنافسية ـبركز 

ك 21، تكزعت ىذه الرمكز بكاقع ـ%ك مف المجمكع الكمٌي10.96ك رمزنا كنسبة مئكية ـ57المحكر ـ
ك رمزنا مف كثائؽ جامعة النجاح الكطنية، 24رمزنا تـ استخلبصيا مف كثائؽ جامعة القدس، كـ

 Constantة المستمرة ـكمف خلبؿ عممية المقارنك رمزنا مف كثائؽ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف، 12كـ
Comparison ك لمرمكز كالمناىيـ الناشئة مف تحميؿ الكثائؽ، ظير ثلبث ترميزات محكرية فرعية

 ك  تتشكؿ مف خلبليـ الميزة التناقسية، كىـ: Axial Categories/Sub-categoriesـ
 (International Accreditationsالاعتمادات الد ولي ة ) . أ

ة ترميزنا محكريان فرعينا ضمف الميزة التنافسية، كقد ظيرت مف خلبؿ شكٌمت الاعتمادات الدكلي
الترميزات المنتكحة لجامعة القدس، كالنجاح الكطنية، كبكليتكنؾ فمسطيف. في كثائؽ  جامعة القدس 

مرمكقة لمبرامج الأكاديميٌة، لحصول عمى عضويات واعتمادات دولية برزت الترميزات المنتكحة ا
كلكمية AACSBعضكية ـ،ك"""ك لتخصص الحقكؽIALSعضكيةـمكز مثؿ "كيتجسٌد ذلؾ في ر 

لممختبرات الطبية  كNAACLSاعتماد ـمثؿ: " ، اعتماد المراكز المتخصصة". كما برزالاقتصاد
 ك.17.4"، ينظر في ممحؽ ـبمعايير أمريكية

كعة في متن تحقيق اعترافات دولية أما جامعة النجاح الكطنية فإف ترميزاتيا المنتكحة شممت
اعتماد قطاعات حيكية متعددة ـالصحة، التكنكلكجيا، الزراعةك، كيتجمٌم ذلؾ في رمكز مثؿ ""

"، ك ك لمتعمـ الإلكتركنيISOشيادة ـ"ك، ك"CERNـ عضكية"، ك"ك لمطب البشرمWFMEـ
 ك.18.4"، ينظر في ممحؽ ـك لمزراعةPal Gapشيادة ـ"، ك"ك لجراحة الكممSRCاعتمادـ"

السعي نحو الاعتماد الأكاديمي يتكنؾ فمسطيف: فإفٌ ترميزاتيا المنتكحة شممت أمٌا جامعة بكل
ك الدكلي لبرنامج دكتكر في الطب WFMEاعتماد ـكييستدؿ عمم ذلؾ بشكؿ أساسي مف رمز "

ترخيص مركز مثؿ رمز " مراكزىا تراخيص"مف النيدرالية العالمية لمتعميـ الطبي ، كشممت البشرم
ترخيص مركز فحكصات الحجر زراة النقؿ كالمكاصلبت النمسطينية، كرمز ""، مف ك فحص السيارات
، كرمز (ISO)" مف كزارة الاقتصاد الكطني النمسطني كالحصكؿ عمم شيادة كالمكاد الإنشائية

 " مف كزارة الصحة النمسطينية.ترخيص كاعتماد المركز الكطني النمسطيني لمصحة كالسلبمة"
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 (Academic and Research  Reputationبحثية )ب. السمعة الأكاديمية  وال
شكٌمت السمعة الأكاديمية كالبحثية ترميزنا محكريان فرعينا ضمف الميزة التنافسية، كقد ظيرت مف 
خلبؿ الترميزات المنتكحة لجامعة القدس، كالنجاح الكطنية، كبكليتكنؾ فمسطيف. في كثائؽ جامعة 

تحقيؽ كيتجسد ذلؾ في رمكز مثؿ "التصنيفات العالمية قفزات نوعية في القدس برزت الترميزات 
"، كRURتحقيؽ المرتبة الأكلم فمسطينيان في تصنيؼـك"، ك"QS% في تصنيؼ ـ250زيادة بنسبة 

 ك.19.4ينظر في ممحؽ ـ
تعزيز السمعة أمٌا كثائؽ جامعة النجاح الكطنية انبثؽ عنيا ترميزات منتكحة شممت منيكـ 

 Greenفي رمكز تصدرىا في تصنينات محمية كمؤشرات عالمية مثؿ  كيتجمم ذلؾ الأكاديمية 
Metric”ك.20.4" ينظر في ممحؽ ـ 

بناء السمعة من خلال تميز الأداء كجامعة بكليتكنؾ فمسطيف فإفٌ ترميزاتيا المنتكحة شممت 
"، زيةجائزة أكلمبياد الم،ة الإنجميكيظير ذلؾ في رمكز تحقيؽ مراكز متقدمة في مسابقات متنكعة "

 ك.21.4" ينظر في ممحؽ ـىاكاثكف الحكسبة الكميةكالمشاركة في فعاليات دكلية نكعية "
  (Innovative Academic Systems)أنظمة أكاديمية مبتكرة-ج

شكٌمت الأنظمة الأكاديمية الريادية ترميزنا محكريان فرعينا ضمف الميزة التنافسية، كقد ظيرت مف 
 امعة القدس، كالنجاح الكطنية، كبكليتكنؾ فمسطيف.خلبؿ الترميزات المنتكحة لج

برنامج الدراسات المزدكجة كيتجسد في رمز " تدويل التعميم،في كثائؽ جامعة القدس برز ترميز 
(Dual Studies)"  بالتعاكف مع الحككمة الألمانية عبر(GIZ)" برامج كمية بارد ، كفي رمز

بالتعاكف مع الاتحاد  "(+ Erasmus)برامجرؾ، كرمز "بالتعاكف مع كمية بارد في نيكيك  الأمريكية"
 " بالتعاكف مع جمعية أصدقات القدس في المانيا.Triple Wayنظاـ الأكركبي، كرمز "

 "(+ Erasmus)برامج كيتجسد في رمز " التبادل الأكاديميأما كثائؽ جامعة النجاح الكطنية برز 
" مف خلبؿ اتناقيات ثنائية بيف دؿ الطلببيمنر التبابالتعاكف مع الاتحاد الاكركبي، كرمز "

 الجامعات.
نظاـ الساندكتش كيتجسد في رمز "الدراسات الثنائية، أما كثائؽ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف برز 

الذم ينرض عمم الطالب البقات عاميف في سكؽ العمؿ، كبرز ،”Sandwich Courseككرس 
 بالتعاكف مع الاتحاد الاكركبي"."(+ Erasmus)برامج ، كيتجسد في رمز "التبادل الأكاديمي

 ربط النتائج النوعية
" ييعد الإطار الانتقائي التخطيط التكاممي نحو جامعة منتجةأظيرت نتائج المقابلبت أف محكر "

الذم يكجو المنظكمة الجامعية نحك تحقيؽ أىداؼ الإنتاجية كالاستدامة، كقد تجمم ىذا المحكر في 
طيط الاستراتيجي، الإنتاجية المستدامة، تنكيع مصادر الدخؿ، الحككمة خمسة محاكر أساسية: التخ
 كالشنافية، كالثقافة التنظيمية.
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–الجامعة كيان أكاديميكفي السياؽ ذاتو، أبرز تحميؿ الكثائؽ محكرنا انتقائينا مكازينا بعنكاف "
النمسطينية العامة،  "، يعكس البنية المناىيمية كالإجرائية التي تتبناىا الجامعاتاجتماعي منتج

كيتجسد في أربعة محاكر أسياسية: تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة، تنكيع مصادر الدخؿ، الميزة 
 التنافسية، كخدمة المجتمع.

كعند تحميؿ النتائج المنبثقة مف كمتا الأداتيف في ضكت الترميز الانتقائي، برزت نظرية متجذرة 
"، كالتي تقكـ عمم تكامؿ محكرم ق الإنتاجية الجامعيةالتكامل البنيوي لتحقيمكحدة بعنكاف" 

التخطيط كالتكجو الاجتماعي ضمف بنية تنظيمية إنتاجية قادرة عمم التعامؿ مع الأزمات المالية 
 المالية. كيمكف تكضير ملبمر ىذا التكامؿ كفؽ اِتي:

الجامعة المنتجة ـمف التخطيط الاستراتيجي ـمف المقابلبتك يشكؿ الإطار الذم تنبثؽ منو فمسنة 
الكثائؽك، ما يكضر ضركرة تنعيؿ الرؤية المؤسسية المنتجة عبر خطط استراتيجية كاضحة. أمٌا 
الإنتاجية المستدامة ترتبط جكىرينا مع خدمة المجتمع، إذ تتحقؽ استدامة الإنتاج مف خلبؿ ربط 

مصادر الدخؿ كرد بكصنو الجامعة باحتياجات المجتمع كتقديـ حمكؿ عممية مستمرة، أمٌا تنكيع 
محكرنا مشتركنا في كلب المصدريف، مما يعزز مف أىمية ىذا البعد كِداة أساسية لضماف الاستقرار 
المالي كتعزيز الإنتاجية، أمٌا الحككمة كالشنافية فإنيا تدعـ الميزة التنافسية، إذ إف حككمة رشيدة 

درتيا عمم التنافس، ككذلؾ فإف الثقافة تعزز ثقة الشركات كتيحسف صكرة الجامعة، ما يسيـ في ق
ا لتبني فمسنة الجامعة المنتجة كتحقيؽ تكامؿ الأدكار داخؿ المؤسسة  التنظيمية تعد عنصرنا داعمن

 الأكاديمية.
كبناتن عميو، بمكرت النتائج النظرية المتجذرة "التكامؿ البنيكم لتحقيؽ الإنتاجية الجامعية"، كتقكـ ىذه 

المنيجي بيف المقكمات الاستراتيجية كالتنظيمية لمجامعة المنتجة، بما يضمف النظرية عمم الدمج 
اجتماعي متكامؿ، قادر عمم الصمكد أماـ الأزمات المالية كتحقيؽ التميز -بنات كياف أكاديمي

 المؤسسي.
 

 نتائج المتعمقة بالسؤال الث اني ال .2.4
 
سياسات إدارية لمكاجية الأزمة الماليٌة ىؿ تختمؼ تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر "

لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة باختلبؼ مت،يرات ـالجنس، الجامعة، 
 المؤىؿ العممي، المسمم الكظيني، عدد سنكات الخبرة ك؟"

 تي:الصنريٌة المنبثقة عف السؤاؿ كاِ النرضياتكللئجابة عف ىذا السؤاؿ تـ اختبار صحة 
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ك  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة عند مستكل الدٌلالة لفرضي ة الصفرية الأولى: ا
بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة 

 س.لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعان لمت،ير الجن
 Independent T)استخداـ اختبار "ت" لعينتيف مستقمتيف لاختبار النرضيٌة الصنريٌة الأكلم، ت ٌـ

test)ك ييكضر نتائج اختبار النرضية:10.4، كالجدكؿ رقـ ـ 
لدرجة  دلالة النركؽ بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة الدراسةاختبار ت لنتائج  :10.4جدكؿ رقـ 

كاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة تكافر سياسات إدارية لم
 .المنتجة تبعنا لمت،ير الجنس

المتوسط  الجنس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الدلالة  درجات الحرية قيمة ت
 المحسوبة

 0.228 338 1.21 0.87 3.50 ذكر
 0.89 3.43 أنثم

ك، كعميو ىي 0.05دلالة الإحصائية  المحسكبة أكبر مف ـك أف قيمة ال10.4يتضر مف الجدكؿ ـ
غير دالة إحصائينا، كىذا يعني عدـ كجكد فركؽ بيف الذككر كالإناث في متكسط تقديراتيـ، لذلؾ 
نقبؿ النرضية الصنرية التي تنص عمم عدـ كجكد فركقذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات 

سات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة أفراد عينة الدراسةلدرجة تكافر سيا
 في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعنا لمت،ير الجنس.

ك بيف  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة عند مستكل الدلالةالفرضية الصفرية الثانية: 
ريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إدا

 .النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعنا لمت،ير الجامعة
لاختبار ىذه النرضية قامت الباحثة أكلان بحساب المتكسطات الحسابية، كالانحرافات المعيارية 

ة الأزمة المالية لمجامعات لتقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجي
 ك يبيف النتائج.11.4النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، كالجدكؿ رقـ ـ 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة  أ-11.4جدكؿ رقـ 
سطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النم

 المنتجة، تبعنا لمت،ير الجامعة.
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الجامعة

 0.86 3.49 جامعة النجاح الكطنية
 0.81 3.61 جامعة القدس
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ب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدٌراسة -11.4جدكؿ رقـ 
ة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة لدرج

 الجامعة المنتجة، تبعنا لمت،ير الجامعة.
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الجامعة

 0.92 3.21 جامعة بكليتكنؾ فمسطيف
كسطات الحسابية الدٌالة عمم ك كجكد فركؽ ظاىرية بيف المت11.4يلبحظ مف خلبؿ جدكؿ رقـ ـ

تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات 
النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، تبعنا لمت،ير الجامعة، كلتحديد فيما إذا كانت 

اختبار تحميؿ التبايف  ك، طيبٌؽα≤ 0.05ىذه النركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ـ 
 ك ييكضر نتائج اختبار النرضية.12.4، كالجدكؿ رقـ ـ (One-Way ANOVA)الأحادم

لدرجة  نتائج الكشؼ عف دلالة النركؽ بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة: 12.4جدكؿ رقـ 
ة العامة في ضكت فمسنة الجامعة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطيني

 .المنتجة تبعان لمت،ير الجامعة
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
متوسط  درجة الحرية

 المربعات
مستوى  ف

 الدلالة
 0.006 5.25 1.97 2 3.94 بيف المجمكعات
 0.38 337 126.94 داخؿ المجمكعات

  339 130.88 المجمكع
فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة ك كجكد 12.4يتضر مف جدكؿ رقـ ـ

الدراسة لدرجة تكافر سياساات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت 
فمسنة الجامعة المنتجة، تبعنا لمت،ير الجامعة، إذ جات مستكل الدلالة في الجدكؿ أقؿ مف مستكل 

نرضيٌة الصٌنرية، كبذلؾ ريفًضت النرضية الصنرية الثانية، كقيبًمت النرضية الدٌلالة المحدد في ال
ىـ اختبار شينيو ـ ك لممقارنات Scheffeالبديمة، كلتحديد لصالر مف كانت ىذه النركؽ أيستيخدً

 ك يبيف النتائج.13.4البعدية، كالجدكؿ ـ
 .الجامعةنتائج اختبار شينيو لممقارنات البعدية تبعنا لمت،ير  :13.4جدكؿ 

 بكليتكنؾ فمسطيف النجاح الكطنية الجامعة
 مستكل الدلالة النرؽ بيف المتكسطات مستكل الدلالة النرؽ بيف المتكسطات 
 0.004 0.40 0.038 0.12 القدس

 0.047 0.28 - - النجاح الكطنية
 - - - - بكليتكنؾ فمسطيف
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سط داؿ إحصائينا، تمييا جامعة ك أف جامعة القدس سجمت أعمم متك 13.4يتضر مف جدكؿ رقـ ـ
النجاح الكطنية، ثـ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف، كىي الأقؿ في درجة تكافر السياسات الإدارية 

 لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة.
ك  (α≤0.05ستكل الدٌلالة لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة عند ملفرضي ة الصفرية الثالثة: ا

بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة 
 لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعان لمت،ير سنكات الخبرة.

اب المتكسطات الحسابية كالانحرافات لاختبار النرضيٌة الصنريٌة الثالثة، قامت الباحثة أكلان بحس
المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات 
النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعان لمت،ير سنكات الخبرة. كالجدكؿ رقـ 

 ك يبيف النتائج.14.4ـ
سطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر المتك : 14.4جدكؿ 

سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة 
 المنتجة تبعان لمت،ير سنكات الخبرة.

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي سنوات الخبرة
 0.85 3.45 سنكات 5أقؿ مف 

 0.84 3.51 سنكات 5-10
 0.89 3.46 سنكات 10أكثر مف 

ك كجكد فركؽ ظاىرية بيف المتكسطات الحسابية الدٌالة عمم 14.4يلبحظ مف خلبؿ جدكؿ رقـ ـ
تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات 

ي ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعان لمت،ير سنكات الخبرة، كلتحديد فيما إذا النمسطينيٌة العامة ف
ك طيبٌؽ اختبار تحميؿ α≤ 0.05كانت ىذه النركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ـ 

 ك.15.4، كجاتت النتائج كما في الجدكؿ رقـ ـ(One Way- ANOVA)التبايف الأحادم 
الأحادم لمنركؽ بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة  تحميؿ التبايف :15.4جدكؿ رقـ 

تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة 
 المنتجة تبعان لمت،ير سنكات الخبرة.

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين
 الحرية

 لالةمستوى الد ف متوسط المربعات

 0.468 0.76 0.195 2 0.39 بيف المجمكعات
 0.257 337 86.61 داخؿ المجمكعات

  339 87.00 المجمكع
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ك عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف تقديرات أفراد عينة 15.4يلبحظ مف خلبؿ جدكؿ رقـ ـ
نمسطينيٌة العامة في ضكت الدراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات ال

فمسنة الجامعة المنتجة تبعان لمت،ير سنكات الخبرة، إذ جات مستكل الدلالة المحسكب أكبر مف 
 مستكل الدلالة المحدد في النرضية، كبذلؾ تقبؿ النرضية الصنريٌة الثالثة.

ك  (α≤0.05 لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة عند مستكل الدٌلالةلفرضي ة الصفرية الرابعة: ا
بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة 

 لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعان لمت،ير المؤىؿ العممي.
ىـ اختبار ت لمعينات المستقمة  لتقديرات  (Independent T Test)لاختبار ىذه النرضية أيستيخدً

أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة 
 ك يبيف النتائج.16.4في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعان لمت،ير المؤىؿ العممي، كالجدكؿ رقـ ـ

لتقديرات أفراد  (Independent t Test)نتائج اختبار ت لمعينات المستقمة  :16.4جدكؿ رقـ 
عينة الدراسة  لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة في 

 ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعان لمت،ير المؤىؿ العممي.
المتوسط  المؤىل العممي

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

لة الدلا  درجات الحرية قيمة ت
 الإحصائية

 0.154 338 1.43 0.86 3.50 دكتكراه
 0.89 3.44 ماجستير

ك، كعميو 0.05ك أف قيمة الدلالة الإحصائية  المحسكبة أكبر مف ـ16.4يتضر مف جدكؿ رقـ ـ
ىي غير دالة إحصائينا، كىذا يعني عدـ كجكد فركؽ بيف أفراد عينة الدراسة في المؤىؿ العممي 

تير في متكسط تقديراتيـ، لذلؾ نقبؿ النرضية الصنرية التي تنص عمم عدـ الدكتكراه ك الماجس
كجكد فركقذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة الدراسةلدرجة تكافر سياسات 
إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعنا 

 العممي. لمت،ير المؤىؿ
ك α≤ 0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيٌة عند مستكل الدٌلالةـ لفرضي ة الصفرية الخامسة: ا

بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة 
 المسمم الكظيني. لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعان لمت،ير

لاختبار النرضيٌة الصنريٌة الخامسة، قامت الباحثة أكلان بحساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات 
المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات 
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عان لمت،ير المسمم الكظيني، كالجدكؿ رقـ النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تب
 ك يبيف النتائج.17.4ـ

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة  :17.4 جدكؿ رقـ
تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة 

 لمت،ير المسمم الكظيني. المنتجة تبعان 
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المسمى الوظيفي

 0.81 3.61 إدارم
 0.85 3.53 أكاديمي مكمؼ بعمؿ إدارم

 0.88 3.47 أكاديمي
ك كجكد فركؽ ظاىرية بيف المتكسطات الحسابية الدٌالة عمم 17.4يلبحظ مف خلبؿ جدكؿ رقـ ـ
لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات تقديرات أفراد عينة الدٌراسة 

النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، تبعنا لمت،ير المسمم الكظيني، كلتحديد فيما إذا 
اختبار تحميؿ  ك، طيبٌؽα≤ 0.05كانت ىذه النركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ـ

 ك ييكضر نتائج اختبار النرضية.18.4، كالجدكؿ رقـ ـ (One-Way ANOVA)التبايف الأحادم
نتائج الكشؼ عف دلالة النركؽ بيف متكسطات تقديرات أفػراد عينػة الدراسػةلدرجة  :18.4جدكؿ رقـ 

تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعػات النمسػطينية العامػة فػي ضػكت فمسػنة الجامعػة 
 المسمم الكظيني. المنتجة تبعان لمت،ير
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
متوسط  درجة الحرية

 المربعات
مستوى  ف

 الدلالة
 0.017 4.15 1.485 2 2.97 بيف المجمكعات
 0.358 337 120.56 داخؿ المجمكعات

  339 123.53 المجمكع
عينة الدراسة ك كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف تقديرات أفراد 18.4يتضر مف جدكؿ رقـ ـ

لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة 
الجامعة المنتجة، تبعنا لمت،ير المسمم الكظيني، إذ جات مستكل الدلالة في الجدكؿ أقؿ مف مستكل 

ية الخامسة، كقيبًمت النرضية الدٌلالة المحدد في النرضيٌة الصٌنرية، كبذلؾ ريفًضت النرضية الصنر 
ىـ اختبار شينيو ـ ك لممقارنات Scheffeالبديمة، كلتحديد لصالر مف كانت ىذه النركؽ أيستيخدً

 ك يبيف النتائج.19.4البعدية، كالجدكؿ رقـ ـ
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 .نتائج اختبار شينيو لممقارنات البعدية تبعنا لمت،ير المسمم الكظيني :19.4جدكؿ رقـ 

 المسمى الوظيفي
 أكاديمي اديمي مكمف بعمل إداريأك

النرؽ بيف 
 المتكسطات

النرؽ بيف  مستكل الدلالة
 مستكل الدلالة المتكسطات

 0.015 0.18 0.093 0.08 إدارم
أكاديمي مكمؼ 
 بعمؿ إدارم

- 
- 

0.10 
0.047 

 - - - - أكاديمي
فر سياسات إدارية ك أف الإدارييف سجمكا أعمم متكسط لتقدير درجة تكا19.4يتضر مف جدكؿ رقـ ـ

لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، بنارؽ داؿ 
إحصائينا عف كؿ مف الاكاديمي المكمؼ بعمؿ إدارم كالأكاديمي. كالأكاديمي المكمؼ بعمؿ إدارم 

داؿ إحصايئنا، أما الأكاديمي  جات في المرتبة الثانية، كسجمكا متكسطنا أعمم مف الأكاديمي بنارؽ
فقد سجؿ أدني متكسط لتقدير درجة تكافر السياسات الإدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات 

 النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة.
 

 النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث .3.4
 

ني ة العامة في ضوء فمسفة الجامعة ما الت صورالمقترح لإدارة الأزمة المالي ة لمجامعات الفمسطي"
 المنتجة؟"

" تصور مقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات 2025اسم التصور: "نتاشو أبو زياد، 
 الفمسطينية العامة في ضوء فمسفة الجامعة المنتجة.

ة قامت الباحثة في دراسة ميدانيٌة ـكمٌية ككينيٌةك لمكشؼ عف درجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجي
الأزمة الماليٌة لمجامعات النمسطينيٌة العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، ككشنت النٌتائج عف 
تحديات ماليٌة بدرجة مرتنة نتيجة لانخناض التمكيؿ الحككمي كالاضطراب الاقتصادم كالسياسي 

مصادر الدخؿ  في فمسطيف، كارتناع التكاليؼ التش،يمية كضعؼ الإيرادات الذاتية، بينما جات تنكيع
دارة المكارد المالية بكناتة كتطبيؽ فمسنة الجامعة  كالتخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية، كاي
المنتجة بدرجة متكسطة. كقدٌمت البيانات الكينيٌة المنبثقة عف تحميؿ الكثائؽ العامة لمجامعات 

جتماعي منتجك، كقدمت البيانات ا -النمسطينية العامة محكر انتقائي كىكـ الجامعة كياف أكاديمي
كأكاديمية في الجامعات النمسطينية محكر انتقائي  ك قيادات إدارية10لبت مع ـالكينية عف المقاب
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التكامؿ البنيكم نظرية متجذرة لمبيانات النكعية ـ ـالتخيط التكاممي نحك جامعة منتجةك، كانبثقت
 لتحقيؽ الإنتاجية الجامعيةك.

برزت الأىميةلتبني أساليب عمميةٌ كفعٌالة في إدارة الأزمة المالية لضماف  انيةكفي ظؿ النتائج الميد
التكازف المالي كالاستقرار المؤسسي. كيستمزـ إدارة الأزمة المالية تخطيطنا استراتيجينا شاملبن يشمؿ 

عالجة ترشيد الننقات، كتنكيع مصادر الدخؿ، كتعزيز كناتة استخداـ المكارد المتاحة. كعميو، فإف م
ىذه الأزمة تتطمب رؤل إدارية مبتكرة تتماشم مع فمسنة الجامعة المنتجة كتسيـ في تحقيؽ 

ياسات المالية، كييعد أنمكذج الجامعة المنتجة مف أبرز النماذج  استخدادمان في السٌ  الاستدامة
يو الدٌراسة الإدارية لمؤسسات التعميـ العالي في الجامعات الرائدة، كىك الأنمكذج الٌذم تبني عم

 الحالية تصكرىا المقترح.
 تعريف التصور المقترح

تيعر ؼ الدٌراسة الحاليٌة التصكر المقترح بِنٌو إطار كتخطيط مستقبمي إدارم متكامؿ تـ بناؤه استنادنا 
ة إلم نتائج الدراسة كتحميؿ الكاقع، كييدؼ إلم تقديـ حمكؿ عممية كمنيجية لمعالجة الأزمة الماليٌ 

اني منيا الجامعات النمسطينية العامة، مف خلبؿ تكظيؼ سياسات إدارية تستند لمبادئ عتي تي الٌ 
كأسس فمسنة الجامعة المنتجة، بما يسيـ في تعزيز الاستقلبؿ المالي، كرفع كناتة إدارة المكارد، 

 ستدامة.نمية المي كتحقيؽ التٌ 
 صورأىداف الت  

 تنقسم أىداف الت صور المقترح وفق الآتي:
صكر المقترح كيتمثؿ في: كضع تصكر لإدارة الأزمة المالية لمجامعات لعاـ لمتٌ اليدؼ ا‌- أ

 النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة.
 الأىداؼ النرعية لمتصكر المقترح كتتمثؿ في:‌- ب
التخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة  -

 تجة.المن
تنكيع مصادر الدخؿ لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة  -

 المنتجة.
إدارة المكارد المالية كالمادية كالبشرية بكناتة لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في  -

 ضكت فمسنة الجامعة المنتجة.
 لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية.تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة  -

: يكاجو الكاقع المالي لمجامعات النمسطينية العامة عددنا مف المبررات كالمشكلبت، أىمية التصور
 كالتحديات شكٌمت مسكغنا كأىمية لبنات التصكر لمكاجيتيا كمنيا:
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ة عمم غرارىا تقكـ كشنت النتائج الميدانية الكميٌة عف ملبمر لأزمة مالية بدرجة مرتنع‌- أ
ص مف عدد راسية بشكؿ مستمر، كتقمٌ سكـ الدٌ الجامعات النمسطينية العامة في رفع الرٌ 
رقيات، إجازات التنرغ العممي، العلبكات..الخك، مكظنييا، كتجمٌد بعض حقكؽ العامميف ـ التٌ 

 س.مبة إلم أعضات ىيئة التدريكتعاني مف نقص في المكارد المالية، كزيادة نسبة الطٌ 
 كشنت النتائج الميدانية الكينية عف تحديات تكاجو الجامعات النمسطينية العامة كمنيا‌- ب
كجكد الاحتلبؿ الإسرائيمي الٌذم يضع قيكد تنمكية كيمنع الدعـ الخارجي، كيسبب ىجرة  -

 العقكؿ.
الاضطراب السياسية كالاقتصادية المزمف في فمسطيف كالٌذم أدل لتآكؿ الأصكؿ، كقمة  -

 ممجتمع النمسطينية، كغيره مف المعضلبت المالية.السيكلة ل
 ارتناع تكمنة التعميـ، كزيادة التكاليؼ التش،يمية..  -
تحديات إدارية في دكر المجالس التننيذية كمجمس الأمنات لمجامعات النمسطينية العامة   -

خاصة  التي نشِت قبؿ كجكد السمطة النمسطينية مما جعميا  إداريا كماليٌا غير تابعة لجيات
أك حككمية، كغياب سياسة تمكيمية كاضحة كعدـ كجكد دخؿ ثابت، كالاعتماد عمم أقساط 

 الطمبة كالتبرعات، كارتباط الإيرادات بالكضع السياسي.
شر الدعـ الداخمي كالخارجي: بانقطاع منحة الاتحاد الأكركبي، كتكقؼ الدعـ الحككمي مف  -

 ارنة في السابؽ.السمطة النمسطينية، كشير الدعـ الخميجي مق
ضعؼ التجسير مع القطاع الحككمي لأنيا جامعات عامة غير تابعة لمسمطة النمسطينية،  -

 كضعؼ التجسير مع القطاع الخاص لأنو لا يكجد أتناقيات ثابتة بؿ شراكات ننعية.
 منطمقات التصور

 يرتكز التصكر عمم عدٌة منطمقات، كتكجيات تشكٌؿ مظمة تحكمو، كىي: 
يستند التصكر عمم السياسات ـ التعميمية كالتربكيةك العامة لكزارة التربية  يمية:منطمقات تعم

كالتعميـ، كتكجياتو بشِف التعميـ العالي النمسطيني، كقد سمط التصكر عمم تنعيؿ كظينة الجامعة 
 لمبحث العممي كالتعميـ، كتطكير الممارسات التعميمية في الجامعات النمسطينية العامة.

: يتناغـ التصكر مع قيمة ـ المسؤكلية المجتعيةك في الاستراتيجية القطاعية جتماعيةمنطمقات ا
، 2023-2021لمتعميـ العالي كالبحث العممي الصادرة عف كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي، 
 كقد ركٌز التٌصكر في أبعاده عمم تقديـ أفضؿ الخدمات لممجتمع كالشراكة البناتة.

يسعم التصكر لرفع فاعمية الجامعات النمسطينية العامة في الاقتصاد الكطني  ة:منطمقات اقتصادي
خطة التنمية تعميمي..الخ، كىك ما يستند إلم "ضمف الشراكة مع القطاع الصناعي، الزراعي، ال

 " الصادرة عف كزارة التربية كالتعميـ العالي.2030المستدامة لعاـ 
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فؽ التصكر المقترح مع قرارات كأنظمة التعميـ العالي في يتكا منطمقات استراتيجية ) قانونية(:
فمسطيف، كىك يستند إلم استراتيجية التعميـ العالي النمسطيني، كالشٌكمي اِتي يكضٌر الإطار 

 القانكني لمتٌصكر المقترح:
 

 
 
 

 الباحثة.لمتصكر المقترح، مف إعداد  النمسطينية المنطمقات الاستراتيجية كالقانكنية:4.4شكؿ رقـ 
 الاستخلاصات من الإطار الن ظري: 

%ك عمم 70-60تنتقد الجامعات النمسطينية العامة لسياسة تمكيمية كاضحة كتعتمد بنسبة ـ -
 أقساط الطمبة كالمنر كالتبرعات.

 تيسيـ فمسنة الجامعة المنتجة في زيادة المكارد المالية لمجامعة. -
 كالبحث العممي كخدمة المجتمع في الجامعات. تطبؽ فمسنة الجامعة المنتجة في مجاؿ التعميـ -
نجحت تجربة جامعة القاىرة في أنمكذج الجامعة المنتجة مف خلبؿ الاستثمار في البنية  -

 التحتية.
ا رائدنا إنتاجيًّا في تبنٌي البحث العممي التطبيقي المنتج، كريادة  - قدٌمت التجربة السعكدية نمكذجن

 الأعماؿ.
ة نماذج متنكعة لمجامعة المنتجة، إذ تركز الجامعات عمم تنكيع مصادر تيقدٌـ التجربة الأمريكي -

نتاجية البحث العممي.  دخميا، كمنيا الاستثمار في الكقنيات كاي

.. 

، وإنشاء وقفية التأكيد على استقلالية مؤسسات التعليم العالي الأكاديمية والإدارية والمالية
 .للتعليم العالي من الأموال والأصول العينية

 

.. 

.تشجيع المؤسسات على تنمية الموارد الذاتية  

.. 

قرار مجمس التعميم  إقرار مبدأ إنشاء وحدات إنتاجية داخل الجامعات لتوفير مصادر دخل بديلة
العالي الفمسطيني 

(2022)  

( 4المادة )  

من قانون التعميم 
(6العالي رقم )  

  2018لسنة 

والمادة  (3المادة )
من قانون التعميم  (35)

(6العالي رقم )  

2018لسنة   
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 تيركٌز التجربة الريطانية عمم الإنتاجية في التٌعميـ كالنشر كالتعميـ الدٌكلي. -
 من الد راسات السابقةالاستخلاصات 

، ال،ريرم كأخركف، 2021؛ النرٌاج، 2019؛ بكر كيخركف، 2018راىيـ، كفقنا لدراسة ـنصير كالإب
لكقؼ، الككبكنات مؿ ـ ك برز أىمية تنكيع مصادر المكارد المالية ليش2024؛ أبك الخير، 2023

التعميمية، الكراسي البحثية، استثمار الصناديؽ المالية، تركيج كتسكيؽ الأبحاث المالية، حاضنات 
ع القطاع الخاص، الاستثمار في الأملبؾ، الدكرات كالخدمات، المراكز الأعماؿ، الشراكة م
 الخدماتية كالمنتجةك.

 ستخلاصات من الدراسة الميدانيةالا
 النتائج الكمية

مف أىـ أسباب الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة: غياب الدعـ الحككمي، كالكضع 
عـ الخارجي، كارتناع كمنة التعميـ، كضعؼ مقدرة السياسي كالاقتصادم في فمسطيف، كتقمٌص الد

 الجامعة عمم استثمار مكاردىا.
مف أىـ ملبمر الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة: تعاني مف نقص في المكارد المالية، 
كترفع الرسكـ الدراسية باستمرار، كتعمؿ عمم زيادة نسبة عدد الطمبة إلم أعضات ىيئة التدريس، 

مف عدد مكظنييا، كتقمص دعميا لمبحث العممي، كتجمد بعض حقكؽ المكظنيف، كتقمص  كتقمص
 مف التزاماتيا في خدمة المجتمع

التخطيط الاستراتيجي، ككناتة المكارد المالية، كتنكيع مصادر الدخؿ، كتعزيز فمسنة الجامعة 
 نية العامة.لدل الجامعة النمسطي المنتجة جاتت بدرجة متكسطة في السياسات الإدارية

 النتائج الكيفية
قدمت النتائج النكعية لممقابلبت محكر إنتقائي" التخطيط التكاممي نحك جامعة منتجة" ليضـ 

مصادر الدخؿ، المحاكر الأساسية اِتية: التخطيط الاستراتيجي، الإنتاجية المستدامة، تنكيع 
 الثقافة التنظيمية.الحككمة كالشنافية، 

اجتماعي مينتج"  -ة لتحميؿ الكثائؽ محكر إنتقائي "الجامعة كياف أكاديميكقدمت النتائج النكعي
ليضـ المحاكر الأساسية اِتية: تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة، تنكيع مصادر الدخؿ، الميزة 

 التنافسية، خدمة المجتمع.
بيف المحاكر ـ التكامؿ البنيكم لتحقيؽ الإنتاجية الجامعيةك تجمع وانبثقت نظرية متجذرة بعنوان:

 ك اِتي المستخمصات لركائز التصكر المقترح.5.4الإنتقائية لكمتا الأداتيف. كيمثؿ الشكؿ رقـ ـ
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 ركائز التصور المقترح، من إعداد الباحثة. :5.4شكل رقم 

 مزايا التصور المقترح
رية تحسيف السياسات الإدارية: كذلؾ مف خلبؿ بياف مكاطف القكة كالضعؼ في السياسات الإدا -

 لمكاجية الأزمة المالية، كأىـ النرص المتاحة كفؽ الكاقع النمسطيني لمت،مٌب عمم التتحديات.
تعزيز ثقافة الاننتاح: يؤكد التٌصكر المقترح أىمية الشراكة الأكاديمية كالبحثية مع القطاع  -

ي كتدريب الخاص كالمجتمع كالمؤسسات الأكاديمية، الأمر الٌي يسيـ في زيادة التبادؿ الأكاديم
الطمبة في القطاعات المختمنة، كأف تصبر الجامعات بيكت خبرة تمبي حاجات المؤسسات ذات 

 العلبقة، كالمجتمع المحمي.
تحقيؽ الإنتاجية: مف خلبؿ تطبيؽ فمسنة الجامعة المنتجة، كريادة الأعماؿ مع القطاع  -

نشات كحدات إنتاجية كخدماتية، كاستثمار مكارد الجامعة   بكناتة.الخاص، كاي
تحقيؽ التٌميز: مف خلبؿ تحقيؽ الجامعة لتصنينات عالمية، كسمعة أكاديمية كبحثية في تنعيؿ  -

 كظائؼ الجامعة بناعمية.
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 أبعاد التصور المقترح
في ضكت الأسس الثلبث التي استند عمييا التصكر مف ـ إطار نظرم، دراسات سابقة، نتائج كمية 

 كر المقترح باِتي:ككينيةك، ييمكف تحديد أبعاد التٌص
 البعد الأول: التخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية

ييعد التخطيط الاستراتيجي المدخؿ الأساسي لمعالجة الأزمة المالية، حيث يتطمب تحميلبن دقيقنا لمبيئة 
الية الداخمية كالخارجية لمجامعة، كتحديد الأكلكيات كترتيبيا كفؽ معايير فاعمة، مع كضع أىداؼ م

قابمة لمقياس كخطط تننيذية كاقعية. كما يساىـ ىذا البعد في الانتقاؿ مف ردكد النعؿ المؤقتة إلم 
 استجابات منيجية كمستدامة.

 البعد الثاني: الثقافة التنظيمية
تشكؿ الثقافة التنظيمية القاعدة القيمية كالسمككية التي تدعـ تطبيؽ التصكر المقترح، إذ تسيـ في 

ىيـ المسؤكلية، كالانتمات، كالريادة، مما يعزز مف تقبؿ العامميف لمتحكؿ نحك فمسنة ترسيخ منا
الجامعة المنتجة. كمف خلبؿ ترسيخ ثقافة الت،يير كالابتكار، يصبر مف الممكف تجاكز المقاكمة 
المؤسسية كتحنيز المكظنيف في الجامعات النمسطينية العامة عمم العمؿ بركح النريؽ الكاحد، 

 ة جامعة.ككِسر 
 البعد الثالث: إدارة الموارد بكفاءة

يتطمب تجاكز الأزمة المالية تكظيؼ المكارد البشرية كالمادية المتاحة بطريقة رشيدة كفعٌالة، مف 
خلبؿ تحسيف أساليب الإنناؽ، كتقميؿ اليدر، كاست،لبؿ الطاقات غير المستثمرة. كييعد ىذا البعد 

عادة التكزيع بما يحقؽ أقصم ضركرينا لبنات نماذج تش،يمية تعتم د عمم الكناتة في التخصيص كاي
 عائد ممكف لمجامعة.

 البعد الرابع: تنويع مصادر الدخل
يمثؿ ىذا البعد حجر الزاكية في الاستقلبؿ المالي النسبي لمجامعات، مف خلبؿ التكجو نحك مشاريع 

نشات صناديؽ دعـ، كبنات شراكات مع  القطاعيف العاـ كالخاص، استثمارية تعميمية كبحثية، كاي
كالتكسع في البرامج غير التقميدية مثؿ التعميـ المستمر كالتعميـ الدكلي. كيقمؿ تنكيع الدخؿ مف 

 الاعتماد المنرط لمجامعات النمسطينية العامة عمم الرسكـ الدراسية.
 البعد الخامس: الميزة التنافسية

ة لمطمبة كالباحثيف كالممكليف مف خلبؿ التركيز ييعنم ىذا البعد بتطكير قدرات الجامعة لتككف جاذب
عمم الجكدة، كالابتكار، كالتميز الأكاديمي كالبحثي. كما يتطمب تسكيؽ برامجيا كخدماتيا بناعمية، 

 كاستثمار سمعتيا في بنات مكانة تنافسية تنتر يفاقنا جديدة لمدخؿ كالدعـ المؤسسي.
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 البعد السادس: الحوكمة والشفافية
بيػػؽ مبػػادئ الحككمػػة كالشػػنافية عنصػػرنا أساسػػينا لضػػماف النزاىػػة كالمسػػاتلة فػػي إدارة المػػكارد يمثػػؿ تط

كالقرارات المالية، كيشمؿ ذلؾ كضػكح السياسػات، كتػكفير بيانػات ماليػة دقيقػة كمحدثػة. كيسػاعد ىػذا 
 الحصكؿ عمم تمكيؿ كدعـ مستداـ. البعد عمم بنات الثقة داخمينا كخارجينا، مما ييسيؿ

 د السابع: تعزيز فمسفة الجامعة المنتجةالبع
يرتكػػز ىػػذا البعػػد عمػػم إعػػادة تعريػػؼ دكر الجامعػػة بكصػػنيا مؤسسػػة فاعمػػة اقتصػػادينا، تينػػتج المعرفػػة 
كالخدمات كتيسيـ في التنمية. كيشمؿ ذلؾ دعـ المشاريع الريادية، كتنعيؿ البحث التطبيقي، كتسكيؽ 

كف م تكليػد دخػؿ ذاتػي كتحقيػؽ اسػتقلبلية ماليػة نسػبية، دالابتكارات، مما يعزز مف قدرة الجامعة عم
 الأكاديمية. التنريط برسالتيا

 آلية تطبيق التصور المقترح
فػػي ضػػكت نتػػائج الدراسػػة الحاليػػة، كالعػػرض السػػابؽ لأبعػػاد التٌصػػكر المقتػػرح يمكػػف أف تسػػير يليػػات 

 .لبعد التخطيط الاستراتيجيك 20.4تطبيؽ التصكر، كما يكضحو جدكؿ رقـ ـ
 : يلية تطبيؽ البعد الأكؿ لمتصكر المقترح ـ التخطيط الاستراتيجيك.20.4جدكؿ رقـ 

 مؤشرات الأداء الأدوات الإجراءات الطريقة الأىداف الــب ــعــد
التخطيط 
 الاستراتيجي

كضع خطة 
استراتيجية 
استباقية 

كشاممة لإدارة 
الأزمة المالية 
بنعالية، تيعزز 
مف التحكؿ 
نحك الجامعة 

 لمنتجة.ا

اعتماد التخطيط 
التشاركي القائـ 
عمم تحميؿ البيئة 
الداخمية كالخارجية 

ك SWOTـ
كمراعاة مبادئ 
الإنتاجية 
 كالاستدامة.

تشكيؿ لجنة تخطيط  -
استراتيجي تضـ خبرات 
 أكاديمييف كمالييف.

تحميؿ الكضع المالي   -
الراىف ـنقاط القكة، 
الضعؼ، النرص، 

 التيديداتك.
استراتيجية  إعداد خطة  -

متعددة المحاكر ـقصيرة 
 كمتكسطة كطكيمة الأجؿك.

تضميف أبعاد الجامعة   -
المنتجة في التخطيط 

ـالبحث التطبيقي، المشاريع 
 الريادية، الشراكاتك.

مراجعة كتحديث الخطة -
دكريان كفقنا لمت،يرات الداخمية 

 كالخارجية.

 SWOTتحميؿ  -
 PESTتحميؿ  -
استبيانات لجمع  -

أصحاب  يرات
 العلبقة.

كرش عمؿ  -
 تشاركية.

قكاعد بيانات  -
دارية.  مالية كاي

برامج التخطيط  -
الاستراتيجي ـمثؿ 

Balanced 
Scorecard  أك

Logic Model.ك 

كجكد كثيقة خطة -
استراتيجية مكتكبة 

 كمعتمدة.
نسبة مساىمة  -

الجيات المختمنة في 
 إعداد الخطة.

عدد مشاريع -
الجامعة المنتجة 

 نة بالخطة.المضم
كتيرة مراجعة الخطة -

ـنصؼ 
 سنكم/سنكمك.

مستكل رضا  -
الأطراؼ المعنية عف 

 التخطيط. مخرجات

 
 



 
 

155 

 يلية تطبيؽ البعد الثاني لمتصكر المقترح ـ الثقافة التنظيميةك. : 21.4جدكؿ رقـ 
 مؤشرات الأدات الأدكات الإجراتات الطريقة الأىداؼ الػػبيػػعػػد
الثقافة 
 التنظيمية

رسيخ ثقافة ت
تنظيمية داعمة 
للئنتاجية 
كالمبادرة 

كالشنافية، تسيـ 
في بنات بيئة 
مؤسسية قادرة 
عمم مكاجية 
الأزمة المالية 
كتحقيؽ التحكؿ 
نحك الجامعة 
 المنتجة

تعزيز القيـ 
المشتركة 
كالسمككيات 
المؤسسية 
مف خلبؿ 
إشراؾ 
العامميف، 
كنشر مناىيـ 
الانتمات 
المؤسسي، 
كالمسؤكلية 

ماعية، الج
كالثقة، 
كالابتكار، 
بما ينسجـ 
مع أىداؼ 
الجامعة 
 المنتجة.

إجرات تشخيص ثقافي أكلي -
لتحديد سمات الثقافة 
 التنظيمية السائدة.

تنظيـ كرش تكعكية لتعريؼ -
العامميف بنمسنة الجامعة 

 المنتجة كقيميا.
تعزيز ممارسات الاتصاؿ -

الداخمي النعٌاؿ كالحكار بيف 
 كالعامميف. مستكيات الإدارة

إدماج مناىيـ الإنتاجية -
كالمسؤكلية في الأنظمة 
 كالمكائر كالسمكؾ الميني.

تكريـ المبادرات الريادية  -
كالممارسات التنظيمية 

 داخؿ المؤسسة.الإيجابية 

استبانات قياس -
الثقافة 
 التنظيمية.

مقابلبت مركٌزة 
مع المكظنيف 
كأصحاب 
 العلبقة.

كرش العمؿ -
كالتدريب 

 اعي.الجم
تحميؿ الكثائؽ 
الرسمية 
كالأنظمة 
 الداخمية.

دليؿ القيـ -
كالسمكؾ 
 المؤسسي.

مدل كعي العامميف -
بمناىيـ الثقافة 
المؤسسية كفمسنة 
 الجامعة المنتجة.

عدد المبادرات  -
السمككية كالإدارية 
التي تعزز ثقافة 

 الإنتاجية.
انخناض مؤشرات -

الصراع التنظيمي 
 كغياب الثقة.

ج مناىيـ نسبة دم-
الجامعة المنتجة في 

 السمكؾ كثائؽ
 المؤسسي. 
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 يلية تطبيؽ البعد الثالث لمتصكر المقترح ـ إدارة المكارد بكناتةك.: 22.4جدكؿ رقـ 
 مؤشرات الأدات الأدكات الإجراتات الطريقة الأىداؼ الػػبيػػعػػد

إدارة الموارد 
 بكفاءة

تحقيؽ 
الاستخداـ 

الأمثؿ لممكارد 
بشرية ال

كالمادية 
كالمالية في 
الجامعات 
النمسطينية 
العامة بما 
يعزز الناعمية 
التش،يمية 
كالاستدامة، 
كيسيـ في 
تجاكز الأزمة 
المالية كفؽ 
فمسنة الجامعة 

 المنتجة

تبنٌي مبدأ 
الكناتة 
التش،يمية 
كالحككمة 
الرشيدة مف 
خلبؿ 

أنظمة تتبع 
الأدات، 
عادة  كاي
تكزيع 
المكارد، 
كتكظيؼ 

قات الطا
البشرية في 
مجالات 
منتجة، 
كتحقيؽ 
أعمم عائد 
بِقؿ كمنة 
 ممكنة.

إجرات مسر شامؿ لمكارد  -
الجامعة ـالبشرية، المالية، 
المكجستيةك كتحميؿ مستكل 

 استخداميا.
تطكير أنظمة رقابة داخمية  -

كمتابعة دكرية لاستيلبؾ 
 المكارد كتكاليؼ التش،يؿ.

إعادة ىيكمة كحدات الجامعة -
ز الإنتاجية كتخنيض لتعزي

 التكرار كاليدر.
تنعيؿ استثمار الكناتات  -

الأكاديمية كالإدارية في 
المشاريع البحثية كالخدمات 
 المجتمعية المدرة لمدخؿ.

تطكير شراكات داخمية -
كخارجية لتقاسـ المكارد 

 كالتكاليؼ.
التحكؿ نحك الرقمنة لتقميؿ  -

الاعتماد عمم المكارد التقميدية 
 المكمنة.

نظاـ إدارة  -
 .ERPالمكارد 

أدكات تحميؿ -
التكاليؼ 
كالنجكات 

-Costـ
Benefit 
Analysis.ك 

مؤشرات الأدات -
الرئيسية 

ك لمراقبة KPIsـ
كناتة استخداـ 

 المكارد.
برامج إدارة -

 الكقت كالمياـ.
تقارير -

محاسبية 
 كتش،يمية دكرية.

نسبة خنض اليدر -
المالي خلبؿ العاـ 

 الدراسي.
عيؿ المكارد نسبة تن-

المعطمة أك غير 
 المست،مة سابقنا.

عدد البرامج -
الأكاديمية/البحثية التي 
تـ ربطيا بمشاريع 

 إنتاجية.
مستكل رضا العامميف -

عف يليات تكزيع المياـ 
 كالمكارد.

مؤشرات العائد عمم -
ك في ROIالاستثمار ـ

 المشاريع الجامعية.
معدؿ كناتة الإنناؽ -

الإدارم 
 النعمي. العائد مقابؿ
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 يلية تطبيؽ البعد الرابع لمتصكر المقترح ـ تنكيع مصادر الدخؿك.: 23.4جدكؿ رقـ 
 مؤشرات الأدات الأدكات الإجراتات الطريقة الأىداؼ الػػبيػػعػػد
تنكيع 
مصادر 
 الدخؿ

بنات منظكمة 
مالية متعددة 
المصادر 
تعتمد عمم 
الاستقلبلية 
كالابتكار 

كالريادة، تيمكٌف 
عات الجام

النمسطينية 
العامة مف 
تحقيؽ 
الاستدامة 
المالية كتقميؿ 
الاعتماد عمم 
التمكيؿ  
 التقميدم.
 

اعتماد -
إستراتيجية 
ريادية 
إنتاجية 
تسعم إلم 
استثمار 
الإمكانات 
الأكاديمية 
كالبشرية 
كالبحثية 
كالخدمية 
لمجامعة، 
عبر 
شراكات 
متنكعة، 
كمبادرات 
ريادية، 
كأذرع 

استثمارية 
مع تتماشم 
فمسنة 
الجامعة 
 المنتجة.

تِسيس كحدة متخصصة بتنمية  -
المكارد كتطكير الدخؿ داخؿ 

 الجامعة.
إطلبؽ مشاريع إنتاجية ذات  -

طابع تجارم/خدمي ـمثؿ التعميـ 
المستمر، المراكز الاستشارية، 
 التدريب المدفكع، الممكية النكريةك.

إنشات شركات جامعية ناشئة -
التدريس  بالتعاكف مع أعضات ىيئة

 كالطمبة.
تنعيؿ العلبقات مع القطاع  -

 تكفير منر كتمكيؿ.الخاص ل
تطكير نظاـ فعاؿ لتسكيؽ  -

 الأبحاث العممية كبراتات الاختراع.
تعزيز الدكر الكقني كالخيرم  -

كالتبرعات مف الخريجيف كرجاؿ 
 الأعماؿ.

تنعيؿ الشراكات الدكلية كمشاريع  -
 التعاكف الأكاديمي المدفكع.

اعدة بيانات ق
لممشاريع 
الممكنة 
 استثمارىا.

نماذج خطط -
عمؿ 

 Businessـ
Plans ك

لممشاريع 
 الجامعية.

أدكات تسكيؽ -
رقمي كخطط 
 تركيجية.

كحدات -
استشارية 
 كقانكنية.

برامج تمكيؿ -
دكلي مثؿ 

Erasmus+, 
Horizon 
Europe ،
 كغيرىا.

نسبة مساىمة -
مصادر الدخؿ البديمة 
ة في المكازنة السنكي

 لمجامعة.
عدد المشاريع -

الإنتاجية كالريادية 
 المننذة سنكينا.

حجـ الدخؿ الناتج -
عف الشراكات 

كالخدمات البحثية 
 كالاستشارية.

عدد براتات الاختراع -
 كالأبحاث المسكٌقة.

مستكل التنكع في -
مصادر التمكيؿ 

ـكقؼ، منر، خدمات، 
 شركات ناشئة...ك.

ر مستكل استقرا-
جي التمكيؿ الإنتا

 سنكات. 3خلبؿ 
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 يلية تطبيؽ البعد الخامس لمتصكر المقترح ـ الميزة التنافسيةك. :24.4رقـ جدكؿ 
 مؤشرات الأدات الأدكات الإجراتات الطريقة الأىداؼ الػػبيػػعػػد
الميزة 
 التنافسية

تعزيز قدرة 
الجامعات 
النمسطينية 
العامة عمم 
تحقيؽ 
التنكؽ 
النكعي 
كالتميز 
الأكاديمي 

الإدارم ك 
كالبحثي بما 
يضمف ليا 
مكانة 
تنافسية 
إقميمية 
كيجذب 
الطمبة 
كالشركات 
كالداعميف، 
في إطار 
فمسنة 
الجامعة 
 المنتجة.

تطبيؽ استراتيجية 
التمايز 

Differentiation 
Strategy  مف خلبؿ

تقديـ خدمات تعميمية 
كبحثية فريدة، 

كاستثمار الكناتات 
كالمكارد في بنات 
ئمة سمعة مؤسسية قا

عمم الجكدة كالابتكار 
 كالشراكة المجتمعية.

تحديد المجالات التي  -
تمتمؾ فييا الجامعة 
قدرات فريدة ـبرامج 
نادرة، خبرات بحثية، 
 مكارد محمية...ك.

تطكير البرامج -
الأكاديمية ذات الطابع 
التطبيقي المرتبط بسكؽ 
 العمؿ كالبيئة المحمية.

تعزيز جكدة التعميـ -
لاعتماد كالبحث عبر ا

الأكاديمي كالرقابة 
 الداخمية.

بنات شراكات ذكية مع  -
جامعات كشركات 

كمؤسسات دكلية ترفع 
 مف مصداقية الجامعة.

استقطاب الكناتات  -
الأكاديمية كالاحتناظ بيا 

 مف خلبؿ بيئة 

تحميؿ القدرة -
التنافسية 

Competitive 
Benchmarking 

تقارير الجكدة -
 كالاعتماد الأكاديمي.

دراسات رضا -
المستنيديف مف خدمات 
الجامعة ـطمبة، 
 مجتمع، شركاتك.

أنظمة تصنيؼ -
الجامعات محمينا 

 ,QSكدكلينا ـ
Webometrics.ك 

خطط تسكيؽ -
استراتيجي لميكية 

 المؤسسية.
حاضنات الابتكار -

 كريادة الأعماؿ.

ترتيب الجامعة -
في التصنينات 
 المحمية كالدكلية.

عدد البرامج -
 دكليٌا.المعتمدة 

نسبة البرامج -
الأكاديمية ذات 
الطابع الريادم أك 

 النريد.
عدد الشراكات -

الأكاديمية 
 كالمجتمعية النعالة.

معدؿ استقطاب -
الطمبة مف خارج 
نطاؽ الج،رافيا 

 التقميدم.
نسبة الأبحاث -

التطبيقية التي 
تعالج قضايا 
 مجتمعية فعمية.
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 سادس لمتصكر المقترح ـ الحككمة كالشنافيةك.يلية تطبيؽ البعد ال: 25.4جدكؿ رقـ 
 مؤشرات الأدات الأدكات الإجراتات الطريقة الأىداؼ الػػبيػػعػػد

الحككمة 
 كالشنافية

ترسيخ 
منظكمة 
حككمة 

رشيدة قائمة 
عمم 
الشنافية 
كالمساتلة 
كالمشاركة، 
تضمف 
حسف إدارة 
المكارد 

كاتخاذ القرار 
المالي 
بكناتة، 
كتبني الثقة 

لجامعة بيف ا
كأصحاب 
 العلبقة.

 
 
 

اعتماد نمكذج حككمي 
تشاركي يربط بيف 
الإدارة الرشيدة، 
كالشنافية في 

الإجراتات، كتكزيع 
الصلبحيات، كفؽ 
مؤشرات كاضحة 
لمرقابة كالتقييـ، بما 
يتماشم مع فمسنة 
الإنتاجية كالاستدامة 

 .المؤسسية
 

إعداد ميثاؽ حككمة  -
خاص بالجامعة يينظـ 

ف مختمؼ العلبقة بي
 المستكيات الإدارية.

تشكيؿ لجاف رقابية -
مستقمة لمتابعة تننيذ 
الخطط المالية 
 كالإدارية.

تطكير أنظمة رقمية -
لإتاحة البيانات المالية 
كالإدارية لأصحاب 
 العلبقة بشنافية.

تنعيؿ مشاركة ممثمي -
المجتمع المحمي 

كالقطاع الخاص في 
 اتخاذ القرار الجامعي.

ت تدريبية تنظيـ دكرا -
في مناىيـ الحككمة 
كالنزاىة كالشنافية 

 لمعامميف.

نظاـ رقمي للئفصاح -
كالمساتلة 

 Dashboardـ
 محكسبك.

مدكنة سمكؾ كقيـ -
 كظينية.

بكابة إلكتركنية -
لمحككمة تتير التقارير 
 كالقرارات بشكؿ عمني.

استبانات تقييـ النزاىة -
كالشنافية مف كجية 
 نظر المكظنيف كالطمبة.

عايير كمؤشرات تقييـ م-
الحككمة مف ىيئات 
الاعتماد المحمي 

 كالدكلي.
تقارير تدقيؽ مالي -

 داخمية كخارجية.
 

عدد التقارير -
المالية المنشكرة 
 كالمتاحة سنكينا.

مستكل رضا -
أصحاب العلبقة 
عف ممارسات 
الشنافية 
 كالإفصاح.

عدد الشكاكل -
المعالجة كفؽ 
 إجراتات الحككمة.

 نسبة مشاركة-
الأطراؼ الداخمية 
كالخارجية في 
 المجاف المؤسسية.

مستكل التزاـ -
كحدات الجامعة 
بمدكنة السمكؾ 
 كالشنافية.
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 لمتصكر المقترح ـ تعزيز فمسنة الجامعة المنتجةك. بعيلية تطبيؽ البعد السا :26.4جدكؿ رقـ 
 مؤشرات الأدات الأدكات الإجراتات الطريقة الأىداؼ الػػبيػػعػػد
زيز تع

فمسنة 
الجامعة 
 المنتجة

تنعيؿ فمسنة 
الجامعة 
المنتجة 

كنمكذج بديؿ 
لمنيكض 
المالي 

كالمؤسسي، 
مف خلبؿ 
تحكيؿ 

الجامعة إلم 
كياف فاعؿ 
اقتصادينا 

كمعرفينا، يينتج 
المعرفة 

كيحكٌليا إلم 
قيمة مضافة 
تخدـ المجتمع 

كتدعـ 
الاستقلبؿ 
 .المالي

تطبيؽ مقاربة 
شمكلية تدمج بيف 

ف الأكاديمي التمكي
كالابتكار البحثي 

كالتحكؿ 
الاقتصادم، عبر 
بنات منظكمة 
إنتاجية داخؿ 
الجامعة تشمؿ: 
التعميـ، البحث، 
الاستثمار، كالخدمة 
المجتمعية، مع 

ربط ذلؾ بالحككمة 
الرشيدة كالريادة 
 .المؤسسية

تطكير استراتيجية  -
مؤسسية متكاممة لتبني 

فمسنة الجامعة 
 المنتجة.

جات ربط مخر  -
التعميـ كالبحث العممي 
بحاجات السكؽ 
 كالمجتمع المحمي.

إنشات كحدات إنتاجية -
داخمية ـاستكديكىات، 
مطابع، مزارع، مراكز 

 تصنيع...ك.
تنعيؿ حاضنات  -

الأعماؿ كالمشاريع 
الريادية لطمبة 
 كأكاديمي الجامعة.

تسكيؽ الخدمات -
التعميمية كالبحثية 
كمصادر دخؿ 
 مستدامة.

ستراتيجية خارطة ا-
لنمسنة الجامعة 

 المنتجة.
منصات رقمية -

لتسكيؽ الخدمات 
 كالمنتجات الجامعية.

حاضنات أعماؿ -
كمراكز تطكير 
 المشاريع الص،يرة.

خطط استثمارية -
لممكارد كالبنم التحتية 

 المتاحة.
نماذج تقييـ الجدكل -

الاقتصادية 
كالاجتماعية لممشاريع 

 الجامعية.
أدكات قياس الأثر -

قتصادم الا
 كالاجتماعي لمجامعة.

عدد المشاريع المنتجة -
المنبثقة عف الجامعة 

 سنكينا.
نسبة مساىمة الكحدات -

الإنتاجية في تمكيؿ 
 مكازنة الجامعة.

عدد الطمبة كالأكاديمييف -
المشاركيف في أنشطة 

 ريادية كمنتجة.
حجـ الإيرادات الناتجة -

عف الأبحاث كالخدمات 
 المدفكعة.

مناىيـ  مستكل دمج-
الإنتاجية في المناىج 

 كالأنشطة.
رضا المجتمع المحمي -

كالشركات عف دكر 
 الجامعة المنتج.

مكانة الجامعة تطكر -
 كمؤسسة فاعمة

 
 مختصة  إنشاء وحدة إنتاجية

يقترح التصكر لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة 
 :كفؽ الييكؿ التنظيمي كالمياـ لمكحدة الإنتاجيةامعة كحدة إنتاجية مختصة، يتمثؿ أف يككف لكؿ ج

،  يتككٌف ثمث يتمتعكف في خبرة إدارية، مالية، أكاديميةك عضكنا 15يتككٌف الييكؿ التنظيمي مفـ
ك أعضات مف مجمس إدارة الجامعة التننيذم، كالثمث 2الأعضات مف عمدات كميات أكاديمييف، كـ

ات مجمس الأمنات، كثلبثة أعضات شخصيات اعتبارية مجتمعية مساىمة في رفد ميزانية مف أعض
يترأس الكحدة العضك المنتخب مف شراكة مف القطاع الخاص أك العاـ، الجامعة، أك ذات 

تنتخب العضكية كيؿ لجنة خاصة تطرح أسمات مقترحة، الأعضات، كفي نياية كؿ عاـ يتـ تش
 شناؼ الكتركني لكافة القيادات الأكاديمية كالإدارية في الجامعة. ك بنات عمم استطلبع15اؿـ
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 ينقسم الأعضاء لأربع لجان
 مياـ المتابعة الخاصة في المجنة المالية كالاقتصادية. :27.4جدكؿ رقـ 

 المجنة المالي ة والاقتصادي ة  تشرف عمى مصادر إيرادات الجامعة، وتعزيز نموىا، ومتابعة:
الإيرادات مف 

تحاؽ ال
 الطمبة.
 

الإيرادات مف المشاريع 
ـمشاريع  الإنتاجية الممكلة:

تقنية، زراعية، غذائية، 
 دكائية..الخك

الإيرادات مف المراكز الخدماتية 
ـمختبرات، مستشنيات،  كالإنتاجية:

عيادات، مدارس، مصانع، مرافؽ 
طعاـ، أراضو زراعية، محاؿ تجارية، 

 سكف طمبة..الخك.

 حاث العممية:الإيرادات مف الأب
لمؤتمرات، براتات الاختراع، ـا

 بيكت الخبرة الأكاديمية..الخك.

الإيرادات مف 
المنر 

الطلببية، 
كالعطايا 
 كالتبرعات.

 الإيرادات مف حاضنات
الأعماؿ كالتكنكلكجيا 

ات، حمكؿ، ـابتكار كالمسرعات: 
 تطكير بنية تحتية..

 الإيرادات مف المحنظة الاستثمارية:
لصندكؽ الإتماني، ـالكقنيات، ا

، الحساب الجارم في البنكؾ..الخ
 أنظمة تمكيمية مبتكرة .

الإيرادات مف استثمار البنية 
التحتية ضمف خطة سنكية 

ضية، ـالمنشآت الريا كيشمؿ:
 المتاحؼ، الحدائؽ...

 مياـ المتابعة الخاصة في لجنة الحككمة كالشنافية. :28.4جدكؿ رقـ 
 تابعة: لجنة الحككمة كالشنافية، كم

 مِسسة الجامعة. الاست،لبؿ الأمثؿ لمقتدرات الجامعة. ترشيد الانناؽ.
الممارسات النضمم التي تطبقيا  حككمة أنظمة الجامعة.

 الجامعة.
 الشنافية في الأدات كالأنظمة التننيذية.

 مياـ المتابعة الخاصة في لجنة الإنتاج الأكاديمي كالبحثي. :29.4جدكؿ رقـ 
 ج الأكاديمي والبحثي، ومتابعة:لجنة الإنتا

مطابقة معايير البرامج 
الأكاديمية ضمف قكانيف 
 ىيئة الاعتماد كالجكدة.

التخصصات ضمف متطمبات سكؽ  إعادة ىيكمة
 العمؿ.

السعي لاستينات البرامج الأكاديمية 
لشركط الحصكؿ عمم الاعتماد 

 الدكلي.

التطكير الأكاديمي كالبحثي 
 كالميني لأعضات ىيئة

 التدريس.

ابتكار أنظمة تعميمية جديدة تراعي: تدكيؿ التعميـ 
كالجانب التطبيقي، كالريادم، كالبحث العممي، مثؿ 

 نظاـ الدراسات الثنائية، كالتبادؿ الأكاديمي.

طرح برامج التعميـ المستمر، كتنمية 
 الدكرات التي تعقد فيو.

رصد كافة الخدمات التي 
يمكف أف تقدميا الكميات 

مكانات مف ك كادر بشرية كاي
 مادية، نحك المجتمع.

إنشات منصة خاصة يعرض فييا كافة الخدمات 
القانكنية كالتعميمية كالتقنية..الخ، ككافة المرافؽ التابعة 
لمكميات مع المبمغ مقابؿ الخدمة التي تقدميا الجامعة 
مثؿ ـخدمة المختبرات، خدمة استشارية، الترجمة، 

 مختصة..الخك. تحميؿ بيانات، عمؿ أبحاث

إنشات نكادو بحثية أك كحدات خاصة 
في كؿ كميٌة تسيـ في رفع 

الإنتاجية البحثية التطبيقية، كالسٌعي 
 نحك براتات الاختراع.

 
تنمية التعاكف البحثي عمم 
المستكل المحمي، كتنمية 
عدد المنر الخارجية لدعـ 

 البحث العممي.

 تنمية النشر العممي الخاص بالطمبة.
 

تنمية عدد المكفديف مف رصد ك 
مؤسسات عالمية، كالعائد مف قبؿ 

 المؤتمرات.
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دارة المخاطر.: 30.4جدكؿ رقـ   مياـ المتابعة الخاصة في لجنة التدقيؽ كاي
دارة المخاطر، ومتابعة:  لجنة التدقيق، وا 

الكجو الإعلبمي عبر جميع المكاقع 
 الإلكتركنية التابعة لمجامعة.

ية  لمجاف متابعة الخطط الاستراتيج
 الكحدة الإنتاجية.

متابعة التقارير عف نتائج الأدات 
 التننيذم لمجاف الكحدة.

بما يحقؽ الاستدامة المالية، 
 كالسمعة الأكاديمية كالبحثية.

 
 متطمبات تطبيق الت صور المقترح

 لتطبيؽ التصكر المقترح ينب،ي تكافر مجمكعة مف المتطمبات، أبرزىا ما يِتي:
 النمسطينية فمسنة الجامعة المنتجة كالعمؿ في مبادئيا. تبني الجامعات -
تكفر الإمكانات المادية مف بنية تحتية كالأمكانات البشرية مف ككادر عمم درجة أكاديمية  -

 كبحثية عالية لتطبيؽ فمسنة الجامعة المنتجة.
عة فر القناعات النكرية لدل القيادات في الجامعات العامة بضركرة تبني فمسنة الجامتك  -

 المنتجة.
شمكلية المشاركة؛ إذ لا يمكف تحقيؽ الإنتاجية بمشاركة مبتكرةإ إذ يجب أف يشارؾ الإداريكف  -

 كالأكاديميكف كالطمبة في تطبيؽ فمسنة الجامعة المنتجة كالعمؿ بمبادئيا كتكجياتيا.
 تصور المقترحمعوقات تطبيق ال

 تقؼ عائقان أماـ تطبيقو، كأبرزىا اِتي:قد يكاجو تطبيؽ التصكر المقترح بعض المعكقات التي    
مف قبؿ الإدارة أك العامميف، كعدـ تقبٌؿ  مقاومة التغييرمعكقات إدارية كتنظيمية كتظير في  -

وضعف التنسيق بعض القيادات أك المكظنيف للؤفكار الجديدة التي قد ييعيؽ تننيذ التصكر، 
عة المختمنة، كبيف اليياكؿ التنظيمية في غياب التعاكف بيف كحدات الجام المؤسسي والتنظيمي

كذلؾ في بطت  والبيروقراطية وتعقيد الإجراءاتمما ييؤثر عمم تكاممية تطبيؽ التصكر، 
الإجراتات الإدارية لممشاريع الإنتاجية، مما ييؤخر تننيذ الخطط التننيذية كالاعتماد عمم المنر 

 كالعطايا لسيكلة العمؿ الإدارم فييا.
كذات الخبرةالقادرة عمم تننيذ التصكر  نقص الكفاءات المؤىمةيظير في معكقات بشرية ك  -

بكناتة، خاصة في المشاريع ذات الطابع الإنتاجي، كضعؼ الدافعية الٌتي قد تؤدم إلم تدنٌي 
كىك في عدـ كجكد برامج كافية  والقصور في التدريب والتأىيلالإقباؿ عمم تننيذ التصكر، 
 لميارات الإدارية كالمالية كالتقنية اللبزمة.لبنات قدرات العامميف في ا

وضعف تنويع محدكدية التمكيؿ لمجامعات، شح الموارد الماليةمعكقات مالية كيظير في -
 حيثي الاعتماد الكبير عمم الرسكـ، مع غياب استراتيجيات استثمارية مستدامة. مصادر الدخل
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في تننيذ مشاريع  قوانين الداخميةقصور في الأنظمة والمعكقات قانكنية كتشريعية كيظير في  -
مف الحككمة النمسطينية ككزارة التعميـ العالي  والحاجة لتعديلات تشريعيةإنتاجية أك تجارية، 

 في السياسات أك التعميمات المعمكؿ بيا.
كغياب الأنظمة كالبرمجيات  ضعف البنية التحتية التكنولوجيةمعكقات تقنية كيظير في  -

كىك في عدـ تكفر  ونقص المعدات والأجيزة اللازمةريع أك متابعة الأدات، اللبزمة لإدارة المشا
 التجييزات الضركرية لتطبيؽ التصكر خاصة في مجالات الإنتاج كالبحث.

لمجامعات النمسطينية العامة في  ثقافة تنظيمية تقميديةمعكقات ثقافية كتنظيمية كيظير في  -
ة كالتركيز عمم التعميـ دكف البحث التطبيقي في التمسؾ في الأساليب القديمة لكظائؼ الجامع

في غياب ثقافة  ومحدودية روح المبادرةخدمة المجتمع، مما ييضعؼ تقبٌؿ الأفكار الابتكارية، 
 الريادة كالابتكار بيف أعضات ىيئة التدريس كالطمبة.

كتقييد  القيود الأمنية من الاحتلالمعكقات سياسية كأمنية ـمرتبطة بالاحتلبؿك كتظير في  -
الاستيداف المباشر حركة الأكاديمييف، كمنع دخكؿ المعدات، كفرض تصارير معقدة...الخ،

عاقة مثؿ الاقتحامات، الاعتقالات، أك تدمير البنية التحتية الجامعية، لممؤسسات الأكاديمية وا 
مم بسبب منع البنات أك مصادرة الأراضي أك السيطرة ع تنفيذ المشاريع التنموية والإنتاجية

كالذم يشكؿ الاحتلبؿ عقبة أماـ دخكؿ  وضعف فرص التمويل الدوليالمكارد الطبيعية، 
المساعدات المالية، بؿ يسبب تردد الجيات المانحة في دعـ مشاريع طكيمة الأمد داخؿ بيئة 

 غير مستقرة سياسيان.
 عمى معوقات تطبيق التصور المقترحآليات التغمب 

بيؽ النكر القيادم الحديث مثؿ القيادة التحكيمية، القيادة المكزعة...، كتطنشر ثقافة قيادة التغيير، 
 كالتي تعمؿ عمم رفع ثقافة الكلات كالإنتاجية كتقبٌؿ القرارات الإدارية الساعية للئنتاجية.

دارة المكارد المالية، كتعزيز فمسنة الجامعة المنتجة، استقطاب خبراء،  لمتخطيط الاستراتيجي، كاي
 تدريب كتِىيؿ الككادر البشرية ضمف رؤية الجامعة الإنتاجية.كالعمؿ عمم 

قميمينا كدكليٌا، كىك ما يعمؿ عمم استقطاب طلبب أكثر، إعادة صياغة الوجو الإعلامي،  محميٌا كاي
 كزيادة فرص التمكيؿ كالدعـ.

تكثؽ انتياكات الاحتلبؿ كتتابعيا بشكؿ تشكيل لجان مختصة أمام التحديات: لجنة قانونية 
لجنة بناء تعمؿ عمم زيادة شبكة العلبقات مع المجتمع المحمي، كلجنة العمل المجتمعي انكني، ق

 تعمؿ عمم استقطاب كراسي بحثية، حاضنات أعماؿ، كالشراكات مع القطاع الخاص.العلاقات 
كىي منصة تربط الخدمات المختمنة التي تقدٌميا الجامعة لكافة إنشاء منصة بيت الخبرة،  -

التعميمية، كالصناعية، كالزراعية...الخ، كيمكف لكافة المؤسسات كالأفراد أف يقدمكا القطاعات 
 ك يكضر ىيكمية التصكٌر المقترح.6.4عمم طمب الحصكؿ عمم خدمة.، كالشكؿ رقـ ـ
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ك المقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات 2025ىيكمية تصكر ـنتاشو أبك زياد،  :6.4الشكؿ رقـ

 مة.النمسطينية العا
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 النتائج المتعمقة بالسؤال الرابع .4.4
 

ضوء " ما درجة ملاءمة التصور المقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة في 
 فمسفة الجامعة المنتجة؟"

للئجابة عف سؤاؿ الدٌراسة الرٌابع تـ استخراج درجة ملبتمة التصكر المقترح مف خلبؿ عرض 
التٌصكر المقترح عمم مجمكعة مف الخبرات كالمختصيف لتحديد درجة ملبتمتو، كقد جات التصكر 

ا، المقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ض كت فمسنة الجامعة المنتجة، ملبئمن
إذ أنٌو يتمتع بصدؽ محتكل مناسب، كىك ما ظير مف خلبؿ تحكيـ الخبرات المدرجة أسماؤىـ في 

 ك.31الممحؽ ـ
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 الفصل الخامس
 م ناقشة الن تائ ج والت وصيات

 
م بًنات تصكٌر مقترح لإدارة الأزمة الماليٌة تناكؿ ىذا النصؿ ميناقشة نتائًج الدٌراسة الٌتي ىدفتٍ إل

كتً فمسنة الجامعة المينتجة، كفيما يِتي عرض لأىـ النٌتائج  لمًجامعات النمسطينية العامة في ضي
 كميناقشتيا كالتٌكصيات الٌتي تكصٌمت إلييا الدٌراسة:

 
ل وال ذي ين ص:م ناقَشة ا 1.5  لن تائج الم تعم قة بالس ؤال الأو 

 
وء  "ما درجة تو  افر سياسات إداري ة لمواجية الأزمة المالي ة لمجامعات الفمسطيني ة العامة في ض 

 فمسفة الجامعة الم نتجة من وجية نظر القيادات الإداري ة والأكاديمي ة؟"
 م ناقشة الن تائج الكمي ة

النمسطينيٌة  أظيرت النٌتائج أفٌ درجة تكافر السٌياسات الإداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعات
العامة في ضكت فمسنة الجامعة المينتجة جات في درجة كميٌة متكسطة، كتىعزك الباحًثة ىذه النٌتيجة 
أكلان لكجكد الاحتلبؿ الإسرائيمي الٌذم يشكىؿ عقبة أماـ المىشاريع التنٌمكية لمجامعات بشكؿ خاص، 

تمكيؿ أك خبرات أك تدكيؿ التٌعميـ كييشكؿ عقبة أماـ حركة الاننتاح كالشراكات الدكلية كاستقطاب 
ليككف جزتنا مف فمسنة الجامعة المنتجة، كأف المىشيد الإنتاجي أماـ الجامعات ىك لكطف مقطٌع 
غلبقات أمنيٌة كحركب ميتتالية كتضييؽ  الأكصاؿ يت،م،ؿ بًوً جداري فصؿو عنصرم، كحكاجز كاي

احثة ىذه النتيجة أيضٌا لكجكد جيكد اقتصادم مما انعكس عمم ظيكرً ىذًه النٌتيجةً، كتعزك الب
إداريٌة في الجامًعات النمسطينية العامة لمكاجية الأزمة المالية كلكنٌيا ليست شامًمة لجميع مجالات 

طبيقي، كمحدكدية فمسنة الجامعة المنتجة، كمنيا غًياب سياسات كاضحة لدعـ البحث العممي التٌ 
 ع.بط بيف الإنتاج الأكاديمي كخدمة المجتمالرٌ 
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كىذه النٌتيجة تنعكًس عىف غًياب الرٌؤية التٌكامميٌة في فمسنة الجامعة المينتجة لمكاجية الأزمة الماليٌة 
إذ لـ تيترجـ ىذه النمسنة إلم سياسات مؤسسيٌة ميتكاممة، فقد تعتمد الجامعات النمسطينية العامة 

يكر الشٌراكة مع القطاعات المختمنة، عمم مناىيـ إنتاجية جزئيٌة كىك ما أكٌدتو النٌتائج ننسييا مثؿ ظ
كلكف السٌياسات الرٌياديٌة في الإنتاجيٌة الصٌناعية كالطبيٌة كالزٌراعية كغيرىا ما زالت محدكدةه جًدنا، 
كحتٌم أفٌ طبيعة ىذه الشٌراكات مبنيٌة عمم التٌدريب كالتبٌرعات كتِسيس بينم تحتيٌة كغيرىا، كليست 

ات أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر في ككف متكسط تقدير ؽ ىذه النٌتيجة شراكة إنتاجيٌة نكعيٌة. كتتنً 
كتً فمسنة الجامعة المينتجة جاتتٍ بدرجةو متكسطةو  سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة في ضي

ي كشنت عف فاعمية يليات لتنكيع مصادر التٌمكيؿ في ضكت فمسنة الٌت ك2021معدراسة ـال،امدم، 
ا مع دراسة إكبكه ك أككبا ـالجامعة ال  ,Ekpoh & Okpaمنتجة بدرجة متكسطة، كتتنؽ أيضن

ك الٌتي جات درجة التٌنكيع في مصادر تمكيؿ التعميـ الجامعي في نيجيريا بدرجة متكسطة، 2017
ك التٌي أظيرتٍ درجة متكسطة في درجة تكافر خىصائص الجامعة 2014كدراسة ـالجماصي، 

ك التي جات فييا تطبيؽ أبعاد 2020البيدىي كالسعكد، نمسطينية، كدراسة ـالمينتجة في الجامعات ال
المسؤكلية الميجتمعية بناتن عمم أيسس الجامعة المنتجة في جامعة الككيت بدرجة متكسطة، كتتنؽ 

ا مع دراسة ـبني مقداد كعاشكر،  تي كشنت عف تقييـ القادة لدكر الإدارة في تطبيؽ ك الٌ 2018أيضن
في حيف اختمنت النتائج مع دراسة ة المنتجة في جامعة اليرمكؾ في درجة متكسٌطة، منيكـ الجامع
ك التٌي جاتت تكافر متطمبات الجامعة المنتجة مرتنعة في الجامعات 2024ـأبك الخير، 
تي جاتت درجة تكافر القدرة المؤسسيٌة كالناعميٌة ك الٌ 2021أبك بكر كمتكلي، كدراسة ـالنمسطينية، 

كت ميتطمبات الجامعة المينتجة بدرجة مرتنعة. التٌعميميٌة  لمسٌياسات التٌربكية في ضي
ل: تشخيص واقع الأزمة المالي ة )أسباب يا وملام حيا(  المجال الأو 

جاتى مجاؿ تشخيص كاقع الأزمة المالية ـ أسبابييا كملبمًحياك بدرجة مرتنعة، كتعزك الباحثة ىذه 
دراؾ أفراد عينة ال دٌراسة لمكاقع المالي كالإدارم كالسٌياسي الٌذم يكاجو الجامعات النٌتيجة لكعي كاي

جـ العجز المالي أماـ بعض الجامعات النمسطينية  النمسطينية العامة، كيىظيىر لأفراد الدراسة حى
العامة، ككجكد مصادر بارزة لتناقـ الأزمات الماليىة كمنيا الكضع السىياسي في فمسطيف، كتراجع 

عؼ الاستثمار الإنتاجي لمجامعات الدٌعـ الحككمي، ك  الاضٌطراب الاقتصادم في فمسطيف، كضى
العامة كغيره مف العكامؿ الميؤثرة لتكلٌد الأزمات الماليٌة. كتكشؼ ىذه النتيجة عف مظاىر حقيقيٌة 

قنية، كضيعؼ الحركة البحثيٌة، كفي زيادة عدد راسة مف نقص في المكارد التٌ يعايشيا أفراد عينة الدٌ 
بة لنسبة أعضات التٌدريس، بؿ باتى أقساط الطٌمبة تجارةه لدل الكثير مف الجامعات النمسطينية الطٌم

 كىك مف الملبمر الظاىرة للؤزمة، كضيعؼ الاستثمار الإنتاجي التقٌني كالصٌناعي كغيره. 
في كجكدً ملبمرو بدرجة  كAltundemir, 2012ألتكنديمير ـكقد اتنقتٍ ىذه النٌتيجة مع دراسة 

رتنعة للؤزمة الماليٌة في الجامعات مما تنعكس ملبمر الأزمة المالية عمم زيادة أقساط الطٌمبة م



 
 

168 

، كما تتنؽ مع دراسة ـأبك الرُّب كزيادة أعبات التٌدريس كنًسبة الطٌمبة لأعضات ىيئة التدربس
دراسة  ك في كجكد أزمة مالية مرتنعة لمجامعات النمسطينيٌة، كتتنؽ النٌتائج مع2021كيخركف، 
ك في درجة تحديات التمكيؿ المرتنعة، كضيعؼ التٌشبيؾ مع المؤسسات الإنتاجيٌة، 2021ـالنراج، 

ك في كجكد أزمة ماليٌة مرتنعة في عدة نقاط مشتركة، كقد 2021كتتنؽ مع دراسة ـال،امدم، 
، كمف ك في ارتناع الأزمة الماليٌة لمجامعات في الأسباب ذاتيا2023اتنقتمع دراسة ـالخطيب، 

الأسباب المشتركة مثؿ ضعؼ الدعـ المخصص لمجامعات، كتتنؽ مع دراسة بكتًؾ كيخركف 
ك في ذات الملبمر مف محدكدية النرص كالخدمات الٌتي تقدميا  Pottick et al,, 2015 ـ

 & Chinyokaتشينيككا كمكتامبارا ـالجامعات نتيجة أزماتيا المالية، كما أنٌيا تتنؽ مع دراسة 
Mutambara, 2020 ك في ذات ملبمر الأزمات كىي ضيعؼ في البنية التٌحتيٌة كالمختبرات

كالمعدٌات، كافتقار الجامعات لمسياسات الإداريٌة الميستقمٌة أك الابتكار المالي، كاتنٌقت في أسباب 
ؿ غير ميستقرٌة كتراجع الدٌعـ الحككمي، كانخناض تمكية كالسياسيٌة الأزمات كىي البيئة الاقتصاديٌ 

ك Ekpoh & Okpa, 2017كلكنٌيا اختمنت مع دراسة إكبكه ك أككبا ـ المًنر كالقيكد التٌشريعيٌة،
 الٌتي جاتت التٌحديات لمتمكيؿ في درجة متكسٌطة.

 المجال الث اني: التخطيط الاستراتيجي لمواجية الأزمة المالية
تكسٌطة، كتعزك الباحثة ىذه جاتى مجاؿ التٌخطيط الاستراتيجي لمكاجية الأزمة الماليٌة بدرجة م

تيجة أف الثقٌافة المؤسسيٌة في الجامعات النمسطينية العامة تقميديٌة تعتمد عمم الإدارة بالأزمات النٌ 
بدلان مف التٌخطيط الميسبؽ ككجكد سياسات تمكيمية ميستدامة، كىك ما ينعكس في نيدرة الأصكؿ 

عمم أقساط الطٌمبة أك التبٌرعات، بالإضافة أف ىذه  الماديٌة الاستثماريٌة لمجامعات كالاعتماد الكبير
النتيجة تعكس قمة الككادر الميتخصصة في التٌخطيط الاستراتجي ذك البعد المالي كالإنتاجي، فإف  
القيادات الإدارية في الجامعات النمسطينية، كالشٌخصيات الإدارية في مجمس الأمنات قد تككف 

لا تنكر في عقمية رجؿ الأعماؿ ذك الخبرة الدٌقيقة في العممية  قيادات سياسية كأكاديمية كلكنيا
الإنتاجية في القطاعات الميختمنة، بالإضافة أف لك كىجًد في مجمس الأمنات شخصيات قيادية 
مجتمعية بارزة في القطاعات الإنتاجية فإف تِثيرىا عمم اتخاذ قرارات كسياسات إدارية جامعية 

جية محدكد، ككجكد أصحاب المصالر في مجمس الأمنات لمجامعات لتننيذ مشاريع جامعية إنتا
 العامة ىك كجكد اعتبارم.

كتشير ىذه النتيجة لنجكة بيف التٌخطيط كالتنٌنيذ إذ كثير مف الجامعات تمتمؾ خطط استراتيجيٌة 
لمشاريع مختمنة مثؿ مشاريع مستشنيات كمشاريع إسكانية كلكنيا غير منعٌمة كتحتاج لسنكات لأف 
النكر الإنتاجي قائـ عمم الحصكؿ عمم دعـ كمنر لإقامة ىذه المشاريع، كقد اتنٌقت ىذه النٌتيجة 

ك الٌتي جات فييا دكر الكقؼ كمصدر تمكيؿ مستداـ بدرجة 2018دراسة ـنصير كالإبراىيـ، مع 
ك في Chinyoka & Mutambara, 2020دراسة تشينيككا كمكتامبارا ـ، كتتنؽ مع متكسطة
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بسبب الافتقار الم السٌياسات  كاقع كتحديات التٌمكيؿ لمجامعات الحككمية في زيمبابكمالكشؼ عف 
الإداريٌة المستقمة أك الابتكار المالي في التٌخطيط. بينما تختمؼ النٌتيجة مع دراسة دراسة إكبكه ك 

ؿ ك الٌتي جات فييا التٌخطيط الاستراتيجي لتنكيع مصادر الدٌخEkpoh & Okpa, 2017أككبا ـ
 بدرجة ميرتنعة.

 المجال الثالث: إدارة الموارد المالية
جات مجاؿ إدارة المكارد المالية بكناتة بدرجة متكسطة، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة أف الأدات المالي 

ر بعكامؿ خارجيٌة ميحيطة مثؿ الكضع السٌياسي كالاقتصادم مما ينعكس إلم عدـ الاستقرار يتِثٌ 
ا المالي العاـ لمجامعا ت  النمسيطينية العامة كقمة الدٌعـ الخارجي، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة أيضن

أف الأنظمة المالية الميستخدمة تقميديٌة كلا تعتمد عمم أدكات التٌخطيط المالي الميتقدٌـ، أك مؤشرات 
لتٌطكيرية الأدات المالي، بالإضافة أف الإنناؽ المكجٌو في الجامعات ىك لمنٌنقات التٌش،يميٌة كليس ا

سو في الحاجة الميستمرة لتقديـ تبرٌعات كدعـ لقياـ الجامعة بمشاريعيا المختمنة أك كىك ما نممً 
تطكير البنية التٌحتية لدييا، كمف الأسباب ليذه النٌتيجة قد تككف قمٌة الككادر المالية المتخصصة 

الي ك تحميؿ التٌكمنة كالعائد، كالمؤىمة تِىيلب عالينا في مجالات التٌحميؿ المالي مثؿ التنبؤ الم
التي جاتت  (Satityapong et al., 2022)ساتيتيابكنغ كيخركف كتختمؼ ىذه النٌتيجة مع دراسة 

 فييا إدارة المكارد المالية في مؤسسات التعميـ العالي الخاصة في تايلبند بدرجة مرتنعة.
 المجال الرابع: تعزيز فمسفة الجامعة المنتجة

فمسنة الجامعة المنتجة بدرجة متكسطة، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة أف النمسنة  جات مجاؿ تعزيز
الإنتاجية غير مدمجة بناعمية في السياسات الإدارية، كالجامعات تتخذ سياسات مضمدة مثؿ رفع 
الأقساط عمم الطمبة، التقميؿ مف عدد المكظنيف، تقميؿ بعض التكاليؼ التش،يمية، كلكنيا ليست 

تاجية، كلا يتعامؿ مع الإنتاجية البحثية أك الأكاديمية كِكلكية ضمف أبعاد فمسنة الجامعة سياسات إن
المنتجة، كتِتي ىذه النتيجة لضعؼ في البنية التحتية كقمة المكارد المالية التي تمكٌف الجامعة مف 

مة أنو إنتاج إنشات مشاريع إنتاجية مثمرة، كيلبحظ عمم الإنتاج البحثي لمجامعات النمسطينية العا
بحثي تقميدم لا يعتريو براتات اختراع أك ضمف حاجة سكؽ العمؿ ليترجـ البحث العممي إلم 

 .ةمنتجات كخدمات ذات جدكل اقتصادي
كالباحثة لاحظت طبيعة الشراكة مع القطاع الخاص ىي لتدريب الطمبة كاستقطاب بعض التبرعات 

ادرة، كأف الشراكة الأكاديمية مع الجامعات أما الشراكة في مشاريع اقتصادية مستدامة فيي ن
الأخرل ىي قائمة عمم فكرة التبادؿ الأكاديمي كليس عمم الشراكة البحثية الإنتاجية، كتشير الباحثة 
أف الأنظمة الأكاديمية في أغمبيا العظمم تقميدية نظرية دكف التكجو النعمي للببتكار كريادة 

ك في درجة تكافر خصائص 2014ـالجماصي، راسةالأعماؿ، كقد اتنقت ىذه النتيجة مع د
الجامعات المنتجة في الجامعات النمسطينية بدرجة متكسطة، كمع دراسة ـالبيدىي كالسعكد، 
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ك في تكافر متعيقات تحكؿ الجامعات السعكدية إلم نمكذج 2021ك، كدراسة ـالزىراني، 2020
ك التي كانت تكافر 2024ك الخير، الجامعة المنتجة بدرجة متكسطة، كقد اختمنت مع دراسة ـأب

ك التي جاتت 2021متطمبات الجامعة المنتجة فييا بدرجة مرتنعة، كدراسة ـعبد القادر كالنار، 
 أدكار الجامعة المنتجة في الجامعات المصرية بدرجة مرتنعة.

 المجال الخامس: تنويع مصادر الد خل
ت كبدرجة متكسطة، كتعزك الباحثة ىذه جات مجاؿ تنكيع مصادر الدخؿ في أقؿ درجة بيف المجالا

النتيجة لاعتماد الجامعات النمسطينية العامة بدرجة كبيرة عمم أقساط الطمبة، كانعداـ المخصصات 
مف الحككمة النمسطينية، دكف تطكير حقيقي لمصادر إيرادات ذاتية كبديمة كمستدامة، كتشير 

تثمار الإنتاجي، كقمة الشراكات في مشاريع الباحثة لضعؼ الجامعات النمسطينية العامة في الاس
لانخراط في إنتاجية ريادية، ككجكد قيكد سياسية كقانكنية التي حدٌت مف مقدرة الجامعات عمم ا

كالكضع الاقتصادم في فمسطيف بشكؿ عاـ ىك متعثر مما حدٌ مف  أنشطة اقتصادية ربحية.
ع جامعية إنتاجية مشتركة، كتتنؽ ىذه إمكانية تبنٌي المجتمع النمسطيني كحاضنة أعماؿ لمشاري

ك الٌتي جاتت فييا درجة تنكيع Ekpoh & Okpa, 2017النتيجة مع دراسة إكبكه ك أككبا ـ
ك الٌتي جاتت تكافر متطمبات 2019مصادر الدخؿ بدرجة متكسطة، كتختمؼ مع دراسة ـالسعيد، 

 تنكيع الدخؿ في الجامعات المصرية بدرجة مرتنعة.
 النوعية ) المقابلات( مناقشة النتائج

ما درجة توافر سياسات إدارية جاتت النتائج النكعية لممقابلبت للئجابة عف سؤاؿ الدراسة الأكٌؿ"
 لمواجية الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة في ضوء فمسفة الجامعة المنتجة"؟

نتجة"، كتعز الباحثة انبثاؽ كقد انبثؽ عف النتائج محكر إنتقائي "التخطيط التكاممي نحك جامعة م
ىذه النتيجة لتعدد كتداخؿ القضايا المرتبطة في الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة، إذ أف 
تجاكز الأزمة يتطمب رؤية شمكلية متكاممة تجمع بيف الجكانب الأكاديمية، كالبحثية كالخدمة 

لجامعات العامة مف ربط بيف الاستدامة المالية المجتمعية، في كاقع السياسات الإدارية كما تقكـ بو ا
كالتميز الأكاديمي، كالبحث كالابتكار، كخدمة المجتمع، بالتالي جاتت ىذه النتيجة الطبيعية 
لتصكرات أفراد عينة الدراسة عف السياسات الإدارية التي تستخدميا الجامعات النمسطينية العامة 

ا لربط محكـ بيف البيانات الميدانية  جاىدةن لمكاجية الأزمة المالية، كقيدٌـ ىذا المحكر الإنتقائي تتكيجن
مف تصكرات أفراد عينة الدراسة في المقابلبت كالتي استيدفت رؤسات جامعات كنكاب رؤسات 
كأصحاب قرار عمم اطلبع كثيؽ في درجة تكافر السياسات الإدارية لمكاجية الأزمة المالية في 

 ضكت فمسنة الجامعة المنتجة. 
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ل: التخطيط الاستراتيجي للاستدامة المالية  المحور الأو 
كقد جات المحكر الأساسي التخطيط الاستراتيجي للبستدامة المالية الأكثر تكرارنا في الكزف النسبي 

%ك لمتحميؿ النكعي كشمؿ تحميؿ التخطيط للبستدامة المالية بما فييا مف دراسة 31.8بنسبة ـ
ير استراتيجيات التمكيؿ الدائـ، كالتخطيط الاستراتيجي لمسمعة كالجكدة تحديات بيئة التمكيؿ كتطك 

الأكاديمية، كالتخطيط لمشراكات، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة لجيكد الجامعات النمسطينية لتحقيؽ 
استدامة مالية أماـ التحديات التي تكاجييا، في ظؿ الاحتلبؿ الإسرائيمي كالأزمات الأمنية 

التطكير التنمكم لمشاريعيا الإنتاجية، كضعؼ المساعدات الحككمية كاجياض عمميات 
المخصصة، مما حدا في الجامعات النمسطينية لمبحث عف حمكؿ كتطكير استراتيجيات تمكيؿ دائمة 
مثؿ الشراكات كىك ما قامت بو الجامعات النمسطينية الثلبث ـ جامعة القدس، كالنجاح الكطنية، 

راج برامج دراسات ثنائية قائمة عمم الشراكة مع القطاعات المختمنة كبكليتكنؾ فمسطيفك مف إد
كمكائمة تخصصاتيا الأكاديمية مع سكؽ العمؿ، كتحقيؽ جكدة أكاديمية كبحثية عبر الدخكؿ في 

 .(QS)تصنينات دكلية مثؿ دخكؿ جامعة النجاح كجامعة القدس في تصنيؼ اؿ
 المحور الثاني: الإنتاجية المستدامة

%ك، كتعزك الباحثة 18.2كر الثاني الإنتاجية المستدامة في الكزف النسبي لمرمكز بنسبة ـجات المح
ىذه النتيجة في بحث الجامعات عف تقميؿ التكاليؼ التش،يمية ضمف الاستدامة البيئية كىك ما قامت 
بو جامعة القدس في مشركع محطة الطاقة الشمسية، كمشركع الكظائؼ الخضرات، كمشركع تكرار 

مياه العادمة، كمشركع تكرار الننايات الصمبة، أما جامعة النجاح فقد أسست مركز أبحاث المياه  ال
ا في دخكؿ جامعة النجاح ضمف ضمف  كالذم يقدـ حمكلان لإدارة المياه المستدامة، كيظير أيضن

(QS) تقكـ  كما ك عالميان في مؤشر الاستدامة البيئية.320حققت الجامعة المرتبة ـ العالمي، كقد
مركز التميز مف أبحاث كخدمات المياه كالطاقة كالبيئة كتقديـ  بو جامعة بكليتكنؾ فمسطيف في

نشات أندية حمكؿ في مجالات المياه كالبيئة لممجتمع المحمي ، مشركع صناعة البلبستيؾ الحيكم، كاي
الإنتاجية  متخصصة للبستدامة البيئية، ككشنت النتائج عف كجكد خدمة المجتمع كالإنتاجية ضمف

المستدامة، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة لكجكد جيكد في مشاريع كمراكز خدماتية، كتجمم ذلؾ في 
 Macjannet)ـتميز الجامعات الثلبث في خدمة المجتمع كمنيا حصكؿ جامعة القدس عمم جائزة 

ِثير الاجتماعي في التٌ ، أما في خدمة المجتمع 2024نكية ة السٌ الأكلم لممكاطنة العالميٌ  كالمرتبة
، فضلب عف تخصيص (QS)ك عالميان في تصنيؼ 543جاح فقد حصمت عمم المرتبة ـلجامعة النٌ 

 . متقدٌمة ةة مجتمعيٌ الجامعات الثلبث لمراكز خدماتيٌ 
 المحور الثالث: تنويع مصادر الد خل

عزك %ك، كت16.1جات المحكر الثالث تنكيع مصادر الدخؿ في الكزف النسبي لمرمكز بنسبة ـ
تي تكظنيا الجامعات النمسطينية العامة لزيادة مكاردىا الباحثة ىذه النتيجة في السياسات الإدارية الٌ 
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نشات كقنيات كمنيا كقنية القدس مكيؿ الذٌ المالية كمنو اتباع جامعة القدس لسياسات التٌ  اتي كاي
نشات جامعة النجاح لمستشنم جامعي تعميمي مع تِسيس سمسمة عيلمتٌ  ادات خارجية تعمؿ عميـ، كاي

عمم استقطاب الجميكر مف خلبليـ، كما تقكـ بو جامعة بكليتنكنؾ فمسطيف مف إنشات مراكز تقنية 
 متخصصة كتِجير المساحات الرياضية كاست،لبليا.

 المحور الرابع: الحوكمة والشفافية
، كتعزك الباحثة %ك12.4مكز بنسبة ـسبي لمرٌ نافية في الكزف النٌ جات المحكر الرابع الحككمة كالشٌ 

ة ذات شنافية في البعد المالي باع سياسات إداريٌ تيجة إلم رؤية الجامعات بضركرة اتٌ ىذه النٌ 
كالإدارم كالاكاديمي كمنو ما كشنت عنو جامعة القدس مف عجز مالي في ميزانيتيا، كاستقطاب 

ك عالميان 546المرتبة ـ مفو جامعة النجاح أحرزتشركة المانيا لمعالجة الأزمة المالية بشنافية، كما 
، كما تقكـ بو جامعة البكليتكنؾ مف اتباع أنطمة ذات معايير (QS)في مجاؿ الحككمة ضمف اؿ

 دكلية في التعيينات كالترقيات ضمف لجاف تشرؼ عمم ذلؾ. 
 المحور الخامس: الثقافة التنظيمية

%ك، كتعزك الباحثة 11.1سبة ـكجات المحكر الخامس الثقافة التنظيمية في الكزف النسبي لمرمكز بن
ىذه النتيجة إلم أىمية كجكد ثقافة تنظيمية تتقبؿ ثقافة الت،يير كثقافة الاننتاح كالشراكات كالثقافة 
الإنتاجية لمكاجية الأزمة المالية، كىك ما ظير جميٌا في نجاح الخطة الخماسية لممعادلة المالية في 

س بكؿ مكظنييا حتم بات لمجامعة فائض في الإيرادات، جامعة القدس التي تبنتيا أسرة جامعة القد
كىك ما ينعكس عمم سمكؾ الجامعات في تطكير برامجيا الأكاديمية مثؿ الساندكتش ككرس في 
بكليتكنؾ فمسطيف كالتبادؿ الأكاديمي في جامعة النجاح كالدراسات الثنائية في جامعة القدس، كتقبؿ 

 تنظيمية.الككادر الأكاديمية ليذه الثقافة ال
 

 مناقشة النتائج النوعية ) تحميل الوثائق( 
اجتماعي مينتج"، كتنسٌر  -انبثؽ عف نتائج تحميؿ الكثائؽ الترميز الإنتقائي" الجامعة كياف أكاديمي 

الباحثة ظيكر ىذا الترميز في أف ال،البية العظمم لمممارسات النعمية التي تـ رصدىا في تحميؿ 
ي الجانب الأكاديمي كخدمة المجتمع، كقد غاب عف تحميؿ الكثائؽ التي الكثائؽ العامة مرتبطة ف

تصدر عف الجامعات محاكر أخرل ضمف فمسنة الجامعة المنتجة، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة 
لكجكد تكجو لدل الجامعات في إعادة تعريؼ ىكية الجامعة في كظينة التعميـ كخدمة المجتمع 

، كتعميؽ المسؤكلية المجتمعية ضمف أىداؼ ككظائؼ الجامعة كذلؾ في الاننتاح عمم المجتمع
المعمنة كالمطبقة عمم أرض الكاقع، كأفٌ إمكانيات الجامعات النمسطينية تتشكٌؿ ضمف ىذيف 

 المحكريف بشكؿ رئيس.
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ل: تعزيز فمسفة الجامعة المنتجة  المحور الأو 
النسبي لمرمكز، في نسبة مئكية  جات المحكر الأكٌؿ تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة في الكزف

ك، كانبثقت ىذه النمسنة الإنتاجية في السياسات الإدارية المتعمقة في الشراكات الأكاديمية 38.465ـ
نشات كحدات إنتاجية كتعزك الباحثة ىذه النتيجة إلم ككف الشراكة  كالشراكة مع القطاع الخاص، كاي

مف القطاع الخاص، ثـ فرضت نكعية البرامج  مع القطاع الخاص فتحت باب لمجامعات بالاستنادة
الأكاديمية التي استحدثتيا الجامعات النمسطينية العامة أف تقيـ الجامعات شراكة كتناعؿ مع الكسط 
المجتمعي، إذ أفٌ الدراسات الثنائية تقتضي ساعات تدريب عممية تتجاكز العاـ الدراسي الكامؿ 

شراكات مع القطاعات المختمنة، مثؿ شراكة جامعة كىذا ما ترتب عميو أف تستحدث الجامعات 
ك مؤسسة حكؿ العالـ، كشراكة جامعة بكليتنكنؾ فمسطيف مع البمديات 250القدس مع أكثر مف ـ

ك، 13ك كـ12ك كـ11المحيطة ليا كغيرىا مف الشراكات التي ذكرت لمجامعات الثلبث في ممحؽ ـ
عمم التبادؿ الأكاديمي، كتدريب الطمبة، كلكف  كلكف تشير الباحثة أف طبيعة ىذه الشراكات ترتكز

ليست شراكة في الأبحاث النكعية كالإنتاجية كالمشاريع الريادية المشتركة. كما أفٌ الكحدات 
 ناشئةك، ال،البية منيا تعد مشاريع كمراكز 16ك كـ15ك ك ـ14الإنتاجية كما ظيرت في ممحؽ ـ

 ليس بالكبير. أم أف المردكد الربحي منيا لميزانية الجامعة
ك 59ك رمزنا، ثـ جامعة النجاح ـ84كقد جاتت في المرتبة الأكلم لعدد الرمكز جامعة القدس بكاقع ـ

ك رمزنا، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة أفٌ أكٌؿ مف استحدث 57رمزنا، ثٌـ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف ـ
بو كالأكثر في شبكة علبقاتيا برنامج الدراسات الثنائية ىي جامعة القدس فيي ذات الخبرة الأعمم 

الدكلية كالإقميمية كالمحميٌة، كتجمٌم ذلؾ في شراكات كبيرة أكاديمية، أمٌا جامعة النجاح فقد كاف جزت 
كبير مف ترميزاتيا مف شراكات مع القطاع الخاص، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة أف جامعة النجاح 

 كمساىمة في مسيرة الجامعة بشكؿ كبير.محتضنة مف قبؿ المنطقة مف عائلبت تمتمؾ شركات 
 المحور الثاني: تنويع مصادر الد خل

جات في المحكر الثاٌني تنكيع مصادر الدخؿ في الكزف النسبي لمرمكز، في نسبة مئكية 
%ك، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة أف الكثائؽ عكست بشكؿ كاقعي جميع الممارسات النعمية 36.92ـ

مف تنكيع مف مصادر إيراداتيا مف مشاريع كريادة أعماؿ، أك مراكز  التي تقكـ بيا الجامعات
خدماتية، أبك بيكت الخبرة فمثلبن ظير ممارسة جامعة القدس بافتتاح كقنيات تابعة لمتعميـ كمحنظة 
استثمارية، كىذا ما يعكس بحثيا عف مصادر تمكيؿ مستدامة، أمٌا جامعة النجاح فقد ظير كفؽ 

ادر الدخؿ عبر الخدمة الطبية، كالخدمة التعميمية المتقدمة، أما جامعة الكثائؽ تنكيعيا لمص
بكليتكتؾ فمسطيف تماشينا مع متطمبات سكؽ العمؿ كالتخصصات التقنية قدٌمت العديد مف الخبرات 
لسكؽ العمؿ تحت مظمة الجامعة كبيكت خبرة، بالإضافة لتنكيع مصادر دخميا عبر مراكز خدمة 

 تعميمية المتخصصة.المجتمع التقنية كال
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ك رمزنا، 86كقد جاتت في المرتبة الأكلم لعدد الرمكز المتعمقة بتنكيع الدخؿ جامعة القدس بكاقع ـ
ك رمزنا، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة 28ك رمزنا، ثٌـ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف ـ78ثـ جامعة النجاح ـ

ي عدة مكاقع، كأنيا تتجو نحك أف جامعة القدس الكحيدة التي رصدت كقنيات كجمعيات شريكة ف
ك مركز كمعيد متخصص، بينما جاتت نتائج كثائؽ 31الطاقة النظينة لزيادة الدخؿ، كما تمتمؾ ـ

ا كذلؾ لما تمتمؾ الجامعة مف مراكز طبية خدماتية متنكعة  جامعة النجاح في رمكز مرتنعة أيضن
اداتو، كمراكز التعميـ المستمر، تعكد لمجامعة بإيرادات مالية مثؿ مستشنم النجاح الجامعي كعي

بينما جاتت جامعة البكليتكنؾ أقؿ رمكزنا ككف مشركع المستشنم ما زاؿ في طكر الاعداد كأف عدد 
 المراكز المتخصصة أقؿ.

 المحور الثالث: خدمة المجتمع
%ك، 13.65سبي لمرمكز، في نسبة مئكية ـجات في المحكر الثالث خدمة المجتمع في الكزف النٌ 

ك الباحثة ىذه النتيجة عمم انعكاس تطكير الجامعات النمسطينية العامة لأداتىا المتقدـ كتعز 
كالبحث عف سمعة أكاديمية كجكدة البرامج باعتمادات دكلية كمحمية سكات لمتخصصات أك المراكز 

 المتخصصة، التقنية كالتعميمية المتخصصة.
ك رمزنا، 33بخدمة المجتمع جامعة القدس بكاقع ـمكز المتعمقة كقد جاتت في المرتبة الأكلم لعدد الرٌ 

ك رمزنا، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة 12ك رمزنا، ثٌـ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف ـ26ثـ جامعة النجاح ـ
لتميز جامعة القدس في خدمة جامعة القدس فقد فازت بجائزة المجمس الأعمم لممسؤكلية المجتمعية 

، بالإضافة أف جامعة القدس تقدـ 2024عميمي المتنقؿ لعاـ لأعماؿ الخير عف مشركع المركز الت
ك فإفٌ جامعة القدس 20مبالغ عالية لمقضايا المتعمقة في القدس كالمقدسييف، ككما ظير في ممحؽ ـ

تقدٌـ أكبر برنامج منر دراسية لمطمبة بيف الجامعات، أمٌا نتيجة جامعة النٌجاح المرتنعة تعزك 
يف الأكؿ نشاط مركز العمؿ المجتمعي التابع لمجامعة كالأمر اِخر أف الباحثة ىذه النتيجة لسبب

الجامعة خلبؿ بكابتيا الجامعية الإلكتركنية بكٌبت عنكاف لخدمة المجتمع ترصد فيو جميع أنكاع 
خدمة المجتمع المقدٌمة مما سمر في رصد عدد كبير مف رمكزىا، أمٌا جامعة بكليتكنؾ فمسطيف 

كتعزك الباحثة ىذه النتيجة أف الجامعة خلبؿ كثائقيا العامة في فترة تحميؿ  فقط كانت رمكزىا أقؿ
ىذا لا الكثائؽ لـ تسمط الضكت عمم إنجازاتيا مع المجتمع كخدمتو سكل في المراكز المتخصصة، ك 

في  2023غير معمنة، كذلؾ لأفٌ الجامعة حصمت عمم جائزة دكلية عاـ يعكس الممارسة الحقيقية 
 .خدمة المجتمع

 المحور الرابع: الميزة التنافسي ة
%ك، 10.96كقد جات في المحكر الرابع الميزة التنافسية في الكزف النسبي لمرمكز، في نسبة مئكية ـ

كتعزك الباحئة ىذه النتيجة أف الميزة التنافسية ىي المحصمم لمممارسات الإدارية، كأف الجامعات 
يمية في تصنينات عالمية متنكعة مثؿ تصنيؼ ما زالت بحاجة لجيكد أكثر لتحقيؽ سمعة أكاد
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ايمز، كالجامعات النمسطينية بحاجة لاعتمادات دكلية أكثر لبرامجيا شن،جيام كالكيك اس كالتٌ 
كمراكزىا، كقد جاتت في المرتبة الأكلم لعدد الرمكز المتعمقة في الميزة التنافسية جامعة النجاح 

ك رمزنا، كتعزك 12مزنا، ثٌـ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف ـك ر 21ك رمزنا، ثـ جامعة القدس ـ24بكاقع ـ
 UI Green Metricالباحثة ىذه النتيجة أف جامعة النجاح تدخؿ تصنينات متعددة مثؿ 

للؤدات الأكاديمي كالبحثي  (Times)، كتصنيؼ (URAP)كتصنيؼ  (QS)كتصنيؼك، (2024
جاح إذ في اِكنة الأخيرة أحدثت المتقدٌـ، كتِتي جامعة القدس في نسبة متقاربة مف جامعة الن

جامعة القدس قنزات في تصنيناتيا الدكلية كالاعتمادات لبرامجيا الأكاديمة كقد ظير ذلؾ جميٌا في 
%، أمٌا جامعة بكليتكنؾ فمسطيف فإنيا حصمت عمم أقؿ 250تحسيف السمعة الأكاديمية بنسبة 

دكليٌا سكل برنامج الطب، كأفٌ المراكز  نسبة رمكز كذلؾ لأنٌيا لا تمتمؾ برامج أكاديمية معتمدة
 مرخصة مف جيات محمية فمسطينية كما ظير في تحميؿ الكثائؽ العامة خلبؿ فترة التحميؿ.

 
 مناقشة النتائج الكمية والنوعية

الكمية كالنكعية عمم عدة محاكر، كمنيا: التخطيط الاستراتيجي، تنكيع مصادر  اجمعت النتائج
بكناتة، تعزيز فمسنة الجامعة المنتجة، مع اختلبؼ في ترتيب كدرجة ىذه الدخؿ، إدارة المكارد 

رتيبية لممحاكر أف عينة الاستبانات شممت رجة التٌ دٌ الالمحاكر، كتعزك الباحثة ىذا الاختلبؼ في 
ثلبث مستكيات كظينية، أما نتائج المقابلبت فقد كانت مف عينة قصدية مف قيادات إدارية أكاديمية 

دارية كى ياسات الإدارية بطريقة أكثر دقٌة كاطلبع عمم الكاقع كمف منصب ي ما تعكس الكاقع لمسٌ كاي
مسؤكؿ، كأف نتائج أداة تحميؿ الكثائؽ ىي ما رصدت الممارسات النعمية كالكاقعية الناتجة عف 

 السياسات الإدارية لمكاجية الأزمة المالية في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة.
ياسات الإدارية المرتبطة في جكانب عدٌة ائج تحميؿ الكثائؽ رصدت غياب السٌ كتشير الباحثة أف نت

طبيقية أك حتم براتات اختراع، كىك ما أكٌدتو مف فمسنة الجامعة المنتجة مثؿ الأبحاث العممية التٌ 
ك كالتي جاتت بدرجة مرتنعة مف الاستبانة، كالتي تنص "تقمص 6أداة الاستبانة في النقرة رقـ ـ

تائج دعـ الأبحاث العممية، دعـ المشاركة في المؤتمرات..نتيجة أزمتيا المالية"، كما أف النٌ  الجامعة
كعية رصدت غياب الدكر الحككمي في المقابلبت كالتي جاتت أقكاؿ المشتركيف فيو أف الحككمة النٌ 

م النمسطينية تقدـ صنر مف المخصصات المالية أمٌا في تحميؿ الكثائؽ ظير دكر الحككمة عم
شكؿ مشاريع مشتركة كتسييلبت قانكنية كلـ تظير أم مساعدات مالية كىذا ما انسجـ مع النقرة 

ك كالتي جاتت بدرجة منخنضة مف الاستبانة، كالتي تنص "تستنيد الجامعة مف التٌمكيؿ 54رقـ ـ
كالتي ك بدرجة مرتنعة مف الاستبانة، 12المقدـ مف كزارة التعميـ العالي" كما جاتت النقرة رقـ ـ

 تنص "غياب الدعـ الحككمي".



 
 

176 

تائج النكعية ضعؼ في ريادة الأعماؿ كالمشاريع الإنتاجية مع قطاعات الطب كما أظيرت النٌ 
كالزراعة كالاقتصاد كالتٌعميـ، إذ أظيرت الممارسات النعمية مف تحميؿ الكثائؽ أف الشراكة قائمة 

نتاجية كما تتشكؿ في فمسنة الجامعة عمم التدريب بدرجة أكلم، كلا تمارس ريادة الأعماؿ الإ
نخنضة مف الاستبانة، كالتي تنص " ي جاتت مي ك الٌت32ه النتيجة مع النقرة رقـ ـالمنتجة كتتكافؽ ىذ

تطكر الجامعة مجمكعة مف الحمكؿ الإبداعية لمكاجية الأزمة المالية"، كما أظيرت النتائج النكعية 
كلية في إدارة شؤكنيا المالية كظير في تحميؿ ضعؼ استنادة الجامعات مف خبرات كتجارب د

الكثائؽ كالمقابلبت في رمز استقطاب جامعة القدس لشركة عالمية المانية لمعالجة القضية المالية، 
كلـ يكف ىناؾ أم رمكز لجامعة النجاح أك بكليتكنؾ فمسطيف لاستقطاب خبرات أك تطبيؽ تجارب 

ك التي جاتت منخنضة مف 40، كيتكافؽ ىذا مع النقرة رقـ ـعالمية لإدارة المكارد المالية أك غيرىا
 الاستبانة، كالتي تنص "تستقطب الجامعة كناتات متخصصة لإدارة الشؤكف المالية".

كقد شكٌؿ التنكع في الأدكات كالعينات صكرة بانكرامية لدرجة تكافر السياسات الإدارية لمكاجية 
المقابلبت فقط، كىي محكر الحككمة كالشنافية كىك ما  الأزمة المالية، إذ انبثقت محاكر مف أداة

ظير عف تصكرات المشتركيف في المقابلبت مف ضركرة ممحٌة في السياسات الإدارية لكي تنجر 
في إدارة أم أزمة مالية تكاجييا، ك محكر الثقافة التنظيمية الذم ظير مف تصكرات المشتركيف في 

كىا ثقافة تنظيمية قكية تستطيع مكاجية الأزمات، كتعزك المقابلبت مع الحاجة لبيئة حاضنة تكس
الباحثة الميزة ليذه الدراسة أفٌ عند بنات أداة الاستبانة بالرجكع للؤدب النظرم كالدراسات السابقة فإف 

 الحككمة كالشنافية لـ يسمط الضكت عمييا كعنصر أساس كميـ.
لكثائؽ كىك ما تـ رصده مف إنجازات كبينما انبثؽ محكر الميزة التنافسية عف أداة تحميؿ ا

كتصنينات تحققيا الجامعات مف سمعة أكاديمية كبحثية ضمف سياسات إدارية مخطط ليا في 
ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة أف أداة الاستبانة كالمقابمة تعكس 

ية التي حققتيا الجامعات كىك ما أبرز تصكٌرات أفراد العينة، كلكف لا ترصد الميزة التنافسية الحقيق
 ىذا المحكر كنتيجة عف الممارسات النضمم الإدارية لمكاجية الأزمة المالية.

، كقدٌمت الأدكات صكرة متكاممة جاءت منسجمةكتمخٌص الباحثة أف النتائج الكميٌة كالنكعية 
مكاجية الأزمة المالية لمجامعات كتنسيرية لسؤاؿ الدراسة الأكٌؿ " ما درجة تكافر السياسات الإدارية ل

 النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة؟".
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 مناقشة النتائج المتعمقة في السؤال الثاني وال ذي ينص عمى .2.5
 

"ىل تختمف تقديرات أفراد عينة الد راسة لدرجة توافر سياسات إدارية لمواجية الأزمة المالي ة 
العامة في ضوء فمسفة الجامعة المنتجة باختلاف متغيرات )الجنس، لمجامعات الفمسطينية 

 الجامعة، المؤىل العممي، المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخبرة (؟"
 الفروق تبعًا لمتغير الجنس

ك بيف α≤ 0.05أظيرت النتائج عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ـ 
راسة لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات متكسطات تقديرات أفراد عينة الد

النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعنا لمت،ير الجنس، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة 
بكعي مشترؾ لدل الجنسيف بطبيعة الأزمة المالية التي تكاجو الجامعات النمسطينية العامة، مما 

ية مكحدة، كمستكل متقارب مف الإدراؾ لكاقع الأزمة ككينية إدارتيا في ضكت فمسنة يؤكد كجكد رؤ 
ا إلم أف السياسات الإدارية تعد جزتنا مف الإطار  الجامعة المنتجة، كتعزك الباحثة ىذه النتيجة أيضن
المؤسسي العاـ الذم يطٌمع عميو جميع العامميف بصرؼ النظر عف جنسيـ، إذ أف اطلبعيـ عمم 

يشتيـ للؤزمة المالية كمعرفتيـ لمسياسات الإدارية داخؿ الجامعة لمكاجية الجامعة للؤزمة المالية معا
مرتبط بطبيعة عمميـ كمكاقعيـ الإدارية كسياسات الجامعة كليس بجنسيـ، كقد اتنقت ىذه النتيجة 

ير الجنس، ك، في عدـ  كجكد فركؽ إحصائية تبعنا لمت،2018نصير كالإبراىيـ، مع نتيجة دراسة ـ
ك إذ لـ 2020البيدىي كالسعكد، ك، كـ2021أبك بكر كمتكلي، بينما خالنتيا نتائج دراسة كؿ مف ـ

 يظير لدييا فركؽ ذات دلالة إحصائية تبعنا لمت،ير الجنس.
 الفروق تبعًا لمتغير الجامعة

سطات ك بيف متك α≤ 0.05أظيرت النتائج كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ـ
تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات 
النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعنا لمت،ير الجامعة، كجاتت النركؽ لصالر 

معة سجمت أعمم متكسط داؿ إحصائينا، تمييا جامعة النجاح الكطنية، ثـ جاجامعة القدس إذ 
ٌـ  بكليتكنؾ فمسطيف كتعزك الباحثة ذلؾ إلم اختلبؼ السياسات كالتكجيات الإدارية بيف الجامعات، ث

مم شنا حنرة مف إف جامعة القدس كانت أزمتيا المالية الأكثر حدٌة بيف الجامعات ككانت ع
ٌـ بشنافية قد ية لمعالجة الأزمة المالية، ك بخبرة عالمالإغلبؽ، إلم أف تبنٌت سياسة إدارية جديدة  ت

كقد  2015كبإعلبف أرقاـ المديكنية عمم الملؤ، كتبنٌت خطة معالجة الأزمة المالية الخماسية عاـ 
قطعت شكطنا أكبر في تبني تطبيؽ السياسات الإدارية لمكاجيتيا، لذا انعكس ذلؾ عمم إدراؾ أفراد 

أبك الخير، ـ جة مع نتيجة دراسةالعينة فييا لكجكد ىذه السياسات بشكؿ أكبر، كقد اتنقت ىذه المنتي
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نصير ، في عدـ  كجكد فركؽ إحصائية تبعنا لمت،ير الجامعة، بينما خالنتيا نتائج دراسة ـك2024
 إذ لـ يظير لدييا فركؽ ذات دلالة إحصائية تبعنا لمت،ير الجامعة.ك 2018كالإبراىيـ، 

 الفروق تبعًا لمتغير سنوات الخبرة
ك بيف α≤ 0.05ؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ـأظيرت النتائج عدـ كجكد فرك 

متكسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات 
النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، كتعزك الباحثة ذلؾ أفٌ إدراؾ تكافر السياسات 

زمة لا يتِثر بعدد سنكات الخبرة، كذلؾ إلم عدـ كضكح ىذه السياسات لجميع الإدارية لمكاجية الأ
أفراد العينة كىك غير مرتبط في سنكات الخبرة فإف الجامعات لا تكشؼ عف حجـ المكازنة السنكية 
مف ايرادات أك حجـ المديكنية، بؿ إف الجامعات النمسطينية لا تكشؼ خططيا الاستراتيجية ضمف 

منة ليطٌمع عمييا كافة المكظنيف لذلؾ لـ يشكٌؿ سنكات الخبرة فركقنا في متكسطات السياسات المع
ك، كدراسة 2021تقديرات أفراد عينة الدراسة، كقد اتنٌقت ىذه النتيجة مع دراسة ـالنرٌاج، 

ك في عدـ كجكد فركؽ تبعنا لمت،ير سنكات الخبرة، بينما خالنت ىذه النتيجة 2014ـالجماصي، 
، التي ظير لدييا فركؽ ذات دلالة إحصائية تبعنا لمت،ير سنكات ك2020ىي كالسعكد، البيددراسة ـ
 الخبرة.

 الفروق تبعًا لمتغير المؤىل العممي
ك بيف α≤ 0.05أظيرت النتائج عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ـ

لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات  متكسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة تكافر سياسات إدارية
النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، كتعزك الباحثة ذلؾ أف السياسات الإدارية 
كالمالية لإدارة الأزمة المالية فييا جانب مف ال،مكض كلا يكشؼ مجمس الإدارة عنيا لكافة 

ارية المرتبطة في الجانب الأكاديمي المكظنيف، كقد يستطيع المكظنيف الكشؼ عف السياسات الإد
كالبحثي كلكنٌو لا يعطي صكرة كاممة عف إدارة الأزمة المالية ارتباطنا في المؤىؿ العممي، لذلؾ لـ 

ك، كقد 2014يظير فركؽ فقنا لطبيعة ىذه الدراسة، كقد اتنقت ىذه الدراسة مع دراسة ـالجماصي، 
ك ك ـأبك 2020البيدىي كالسعكد، ك، كـ2022ة، القضاخالنت ىذه النتيجة نتائج دراسة كؿ مف ـ

 ، إذ ظير لدييا فركؽ ذات دلالة إحصائية تبعنا لمت،ير المؤىؿ العممي.ك2021بكر كمتكلي، 
 الفروق تبعًا لمتغير لممسمى الوظيفي

ك بيف متكسطات α≤ 0.05أظيرت النتائج كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ـ
عينة الدراسة لدرجة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات تقديرات أفراد 

النمسطينية العامة في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعنا لمت،ير المسمم الكظيني، لصالر  
الإدارييف، إذ سجمكا أعمم متكسط داؿ إحصائينا، يمييـ الأكاديميكف في مسمم إدارم ثـ، 

أف طبيعة الدكر الكظيني تؤثر عمم إدراؾ تقديرات أفراد باحثة ىذه النتيجة الأكاديمييف، كتعزك ال
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العينة كاقع الأزمة المالية، كىك ما يجب أخذه بعيف الاعتبار عند تصميـ السياسات كالإجراتات 
لمعالجة الأزمة داخؿ الجامعات، فإف تقديرات الإدارييف لحدة الأزمة تككف مف منصب مسؤكؿ عف 

يـ يتعاممكف مع الأرقاـ كالبيانات الرسمية كالكاقع المنركض عمييـ، فيركنيا ضمف الأزمة، كككن
الحدكد الممكف إدارتيا، كىـ أقؿ احتكاكا بالكاقع اليكمي كالاحتياجات المالية الٌتي قد يراىا 
كيشخٌصيا الأكاديمي الٌذم يتناعؿ مباشرة مع الأثر اليكمي للؤزمة، سكات في جكدة التعميـ كالبحث 
العممي مما يجعؿ إدراؾ الأكاديمي أكثر كاقعية للؤزمة المالية، كأكثر إحساسا بالض،ط الناتج عف 

 .السياسات الإدارية،
أمٌا الأكاديميكف الإداريكف، فيـ يقنكف عند نقطة تقاطع بيف التخطيط كالتننيذ، كينظركف للؤزمة 

عمم إدارة الجامعات، ككاقع  المالية مف منظكر مركب، لنيميـ أف ىناؾ عكامؿ خارجية تينرض
كقد اتنقت ىذه المنتيجة مع نتيجة يعاني مف أزمة مالية حقيقية مما ينعكس عمم متكسط تقديراتيـ. 

ك في كجكد فركؽ إحصائية تبعنا لمت،ير 2021النراج، ك، كـ2020البيدىي كالسعكد، دراسةـ
ك إذ لـ يظير لدييا فركؽ 2018 نصير كالإبراىيـ،المسمم الكظيني، بينما خالنتيا نتائج دراسة ـ

 ذات دلالة إحصائية تبعنا لمت،ير المسمم الكظيني.
 

 مناقشة النتائج المتعمقة في السؤاؿ الثالث  3.5
 

"ما التصور المقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة في وال ذي ينصُّ عمى: 
 ضوء فمسفة الجامعة المنتجة؟"

سة طٌكًرى تصكر مقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في في ضكت نتائج الدٌرا
ضكت فمسنة الجامعة المنتجة، تككٌف التٌصكر مف: أىداؼ التٌصكر، مسكٌغات ـأىميةك التٌصكر، 
أبعاد التصكر المقترح، يلية تطبيؽ التٌصكر، متطمبات التٌصكر، معكقات التٌصكر، يلية الت،مب عمم 

 ت.المعكقا
كقد تميٌز التٌصكر المقترح بعرض أبعاد لمسياسات الإدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعات 
النمسطينية العامة، كالٌذم يقدٌـ إطارا شاملبن لإدارة الأزمة المالية،  مف الكاقع النمسطيني بكؿ 

لسبؿ، مركرا تحدياتو، منطمقان بالتخطيط الاستراتيجي المرتبط بالإمكانيات المتاحة كأفضؿ ا
بالعمميات كالتننيذ لطرح تنكيع مصادر الدخؿ كاست،لبؿ المكارد بكناتة، كتعزيز فمسنة الجامعة 
المنتجة ضمف ثقافة تنظيمية، بالإضافة لمحككمة كالشٌنافية الإداريٌة، كصكلان لتحقيؽ ميزة تنافسيٌة 

 كاستدامة مالية لمجامعات النمسطينية العامة.
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 متعمقة بالسٌؤاؿ الرٌابعمناقشة النتائج ال .4.5
 

"ما درجة ملاءمة الت صور المقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية وال ذي ينصُّ عمى 
 العامة في ضوء فمسفة الجامعة المنتجة؟"

عيرًض التنصكر المقترح عمم مجمكعة مف الخبرات كالمختصيف لتحديد درجة ملبتمتو، كقد جاتت 
جة مرتنعةك، كقدـ المحكٌمكف اقتراحاتيـ كتعديلبتيـ حكلو، كالٌتي تمحكرت حكؿ في درجة ـملبئـ بدر 

ضافة بعض العناكيف، كقد أخذت الباحثة ب،البية ملبحظات المحكميف  بعض الصٌياغات الم،كيٌة، كاي
ضافة بعض العناكيف كالأشكاؿ التٌكضيحية، كبعد إجرات التٌعديلبت  مف حيث تعديؿ الصٌياغات، كاي

أصبر التٌصكر المقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة المطمكبة 
 الجامعة المنتجة جاىزان لمتطبيؽ.

 
ـوصيــات 5.5  الــت ـ
 

 في ضكت النٌتائج الٌتي تكصمت إلييا الدٌراسة، تكصي الباحثة ببعض التٌكصيات، كىي:
امعات النمسطينية العامة، ككنو جات كفؽ الأسس تبنٌي التٌصكر المقترح كاعتماده مف قبؿ الج -

كالمنطمقات التعميمية كالاجتماعية كالاقتصادية كالقانكنية النمسطينية،  كمكافقنا لمبيئة النمسطينية 
 بما فييا مف تحديات فيرص.

الجامعات النمسطينية العامة بقانكف تشريعي مكحٌد كمجمع عميو إلم الحككمة ميطالبة  -
عناتات ضريبية كتراخيص ناظمة لنشاطيا الإنتاجي.النمسطينية، ي  تضمٌف تسييلبت كاي

كقنياتك، كصناديؽ إئتمانية، لاستثمار العائد منيا في الجامعات محافظ استثمارية ـ إنشات -
 تطكير العممية التعميمية كالبحثية كخدمة المجتمع.

ي التخطيط الاستراتيجي الاستنادة مف التجارب كالخبرات العالمية، كاستقطاب خبرات مختصيف ف -
 لإدارة مكارد الجامعات بكناتة.

إنشات كحدة إنتاجية مختصة تشرؼ عمم تعزيز الإنتاجية الجامعية بما فييا مف استثمار  -
 الأصكؿ، كتطكير العمؿ الإنتاجي مف شراكات كحاضنات أعماؿ كمراكز خدمة.

و ضمف الخطط الأكاديمية كتقييـ إصدار دليؿ الممارسات الإنتاجية الأكاديمية كالبحثية، كتضمين -
 كمٌي لترقية أعضات ىيئة التدريس، كمتطمبات مساقات في البرامج الأكاديمية.

إنشات منصة الكتركنية تعرض فييا الجامعات كافة الخدمات التي تمتمكيا مف خلبؿ بنيتيا  -
 التحتية كككادر بشرية.
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دٌكلي مما يعزز مف تدكيؿ التعميـ تعزيز شراكة الجامعات مع المجتمع المحمي كالإقميمي كال -
 كاستقطاب تمكيؿ، كرفعة السمعة الأكاديمية في معايير التصنينات الدكلية لمجامعات.

عمؿ دراسات متخصصة في إدارة الأزمات المالية لمجامعات النمسطينية في أنمكذج الجامعات  -
 العالمية.
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 ك. أخطر الأزمات التي كاجيت الجامعات 2021جكىر، عمي كالأزاز، أسامة كقكطة، مركة. ـ
جامعة  -مجمة كمية التربية. 2011المصرية مف كجية نظر أعضات ىيئة التدريس في يناير

 .360-359، 76، دمياط
 ك. دكر التربية الإسلبمية في تطكير الذات 2023حاج أميف، عبد الحميد كحجر، منصكر. ـ

المجمة لتربية بكميات التربية بالجامعات السكدانية. كبنات النرد المتكازف مف كجية نظر أساتذة ا
 .72-63، 43، الدكلية لمعمكـ الإنسانية كالاجتماعية

 مكانية الإفادة 2022حباكة، أمؿ. ـ ك. دراسة مقارنة لمصادر تمكيؿ بعض الجامعات الأجنبية كاي
 . 358-300ك، 113ـ19، مجمة كمية التربيةمنيا في الجامعات الحككمية المصرية، 

 مجمة كمية التربية ك. تاريخ التعميـ في فمسطيف دراسة تحميمية. 2022الحسنات، خالد أحمد. ـ
 .518-383ك، 120. ـجامعة المنصكرة

 ك. تمكيؿ التعميـ العالي في الجميكرية اليمنية: التحديات 2023الخطيب، خميؿ محمد مطير. ـ
 . 232 – 201، 8، التعميـ . المجمة الميبية لعمكـكالسياسات كالخيارات الاستراتيجية

  ك. التعميـ العالي في فمسطيف 2024الخطيب، نايؼ عبد الرؤكؼ ك أبك زياد، نتاشا عمر. ـ
مجمة اِداب لمدراسات الننسية نشِتو كتطكره: دراسة مقارنة قبؿ كبعد قياـ السمطة النمسطينية. 

 .71-40ك، 4ـ6، كالتربكية
 رحة لتنعيؿ الشراكة المجتمعية السعكدية في ضكت ك. صي،ة مقت2014الخمينة، عبد العزيز. ـ

ا. مجمة رسالة التربية  فمسنة الجامعة المنتجة: جامعة الإماـ محمد بف سعكد الإسلبمية أنمكذجن
 .123-97، 46كعمـ النٌنس جامعة الممؾ سعكد، 

 ك. تصكر مقترح لتطكير نظاـ تمكيؿ2020الدمخ، أمينة كالعتيبي، سامية كالبارقي، مصمحة.ـ 
المجمة العربية للآداب كالدراسات ، 2030التعميـ بالمممكة العربية السعكدية في ضكت رؤية 

 . 198 -177ك، 15ـ4الإنسانية ، 
 ك. متطمبات تطكير 2022الدكسرم، ميا فيد كالبشر، نجلبت محمد، كالمنيز، خكلة عبد اة. ـ

عة الممؾ فيد لمبتركؿ أنمكذج الجامعة المنتجة بالجامعات السعكدية في ضكت تجربة جام
 .20-1، 84، مجمة الننكف كالأدب كعمكـ الإنسانيات كالاجتماعكالمعادف. 

  ك. التعمـ الإلكتركني كدكره في تطكير جكدة  2021رجب، ىدل كيكسؼ، غادة كأحمد، ىبة. ـ
 .20-3، 18، مجمة كمية التربية النكعية لمدراسات التربكية كالنكعيةالتعميـ الجامعي، 

 ،ك. الجامعة المنتجة مدخؿ لتعزيز 2024محمد ك عبد الرسكؿ، محمكد كحسيف، رشا. ـ رشكاف
ك، 14ـ718 مجمة جامعة النيكـ لمعمكـ التربكية كالننسيةالتمكيؿ الذاتي لمجامعات المصرية. 

359-405. 
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 ك. أساليب بنات التصكر المقترح في الرسائؿ العمميةمكة 2013زيف الديف، محمد مجاىد. ـ
 جامعة أـ القرل. المكرمة:

 راـ اة: ابعاد الأزمة المالية في الجامعات النمسطينية العامةك. 2018الزعانيف، غساف. ـ ،
 المركز النمسطيني لأبحاث السياسات كالدراسات الاستراتيجية مسارات.

 ك. دكر القيادات الاكاديمية في تحقيؽ متطمبات 2020الزىراني، سعدية كالدسكقي ، ايماف. ـ
مجمة الننكف كالادب كعمكـ الانسانيات ة المنتجة بجامعة الاماـ عبد الرحمف بف فيصؿ ، الجامع

 .  183 -157، 61، كمية الامارات لمعمكـ التربكية-كالاجتماع
 ك.تصكٌر مقترح لمت،مب عمم تحديات الجامعات السعكدية 2021الزىراني، عبد الكاحد سعكد. ـ

ك، 40ـ2، جامعة الأزىر -مجمة التربيةالمنتجة.  الناشئة في ضكت متطمبات منيكـ الجامعة
39-118  . 

 .المجمة ك.معايير تقييـ جكدة البحكث النكعية في العمكـ الإنسانية. 2020ـ الزىراني، محمد
 .622-605ك، 3ـ8، الدكلية لمدراسات التربكية كالننسية

 مجمة كمية امعي. ك. الجامعة المنتجة مدخؿ جديد لتمكيؿ التعميـ الج2022زيداف، أسامة. ـ
 . 32-2ك، 84ـ37، جامعة دمياط –التربية 

 ك. نمكذج جامعة ريادة الأعماؿ: مدخؿ لتنكيع مصادر تمكيؿ 2019السعيد، إبراىيـ. ـ
 .130 -95ك،1ـ9، مجمة تطكير الأدات الجامعيالجامعات المصرية. 

 ة التعميـ في ك. فمسنة الجامعة المنتجة في ضكت كثيقة سياس2024السممي، عبد المحسف. ـ
-1601ك، 1ـ125دراسة تحميمية. مجمة كمية التربية بالمنصكرة،   المممكة العربية السعكدية

1642 . 
 ك. خبرات بعض الدكؿ في الجامعة المنتجة كعلبقتيا 2021سميـ، حسف كمتكلي، التيامي. ـ

 -لتربيةمجمة ا بالحاضنات كالكراسي البحثية كسبؿ الاستنادة منيا في الجامعات المصرية.
 .231-115ك، 192ـ40، جامعة الازىر

 صحينة تمكيؿ التعميـ العالي في فمسطيف بيف الكاقع كالمِمكؿك. 2016شاىيف، محمد. ـ .
https://www.al-، مف 2025/ 17/1الأياـ. مسترجع في تاريخ 

ayyam.ps/ar_page.ph. 
  ك. تمكيؿ التعميـ الجامعي العاـ في فمسطيف: 2021كمشعؿ، أمؿ ك رجا، ثائر. ـشبيب، معمر

 .295-281ك، 6ـ3، المجمة الدكلية لمعمكـ الإنسانية كالبحكث التربكيةالنرص كالتحديات. 
 ك. دكر القيادات 2022الشرعي، بمقيس كغالب، المجيكرم كناصر، سعد كالسيابي، خمناف. ـ

" بمحافظة مسقط 19-كة المجتمعية لمكاجية الأزمة المالية" ككفيدالتربكية في تنعيؿ المشار 
 .75-13ك، 35ـ9، مجمة الإدارة التربكيةسمطنة عيماف. 

https://www.al-ayyam.ps/ar_page.ph
https://www.al-ayyam.ps/ar_page.ph
https://www.al-ayyam.ps/ar_page.ph
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 مسترجع رؤل الصندكؽ الاستثمارم: مشركعاتنا الاستراتيجيةك. 2025شركة كادم الرياض. ـ .
 /investments-https://rvc.com.sa/our، مف 25-2-2-22في تاريخ 

 ـ . الأزمة المالية في التعميـ الجامعي النمسطيني كسبؿ الدعـ الحككمي ك. 2019الشمبي، فاىكـ
مف  24/10/2024.مسترجع في تاريخ المتاحة

articles/981882.htmlhttps://www.maannews.net/  . 
 مسترجع في تاريخ: أزمة التعميـ في الجامعات النمسطينيةك. 2022الصكراني، غازم. ـ .

 https://hadfnews.ps/uploads/documents/YXvRL.pdf، مف  25/12/2024
 عماف: دار المسيرة لمنشر كالتكزيع.سيات البحث العمميأساك. 2007الضامف، منذر. ـ . 
 استثمارات الكقؼ التعميمي في الجامعات السعكدية: جامعة ك. 2018الظافر، خالد بف سعد. ـ

 . الرياض: جامعة الممؾ سعكد.الممؾ سعكد نمكذجنا
  ؤل الجامعة المنتجة الر ك. 2018عبد ال،نكر، ىماـ كالعزاكم، محمد ك لراكم، يحيم. ـ

 . عماف: دار الأياـ لمنشر كالتكزيع.الاستراتيجية ككسائؿ التننيذ
 ك. دكر الجامعة المنتجة في تنمية التنكير المنتج 2021عبد القادر، عصاـ كالنار، شادم. ـ

 .560-501ك، 192ـ40، جامعة الأزىر –مجمة التربية كالاتجاه نحك الأنشطة الرقمية. 
 تراتيجية كطنية لتحقيؽ الاستدامة المالية لنظاـ التعميـ نحك اسك. 2013عبد الكريـ، نصر. ـ

 معيد أبحاث السياسات الاقتصادية النمسطيني. :راماةالجامعي.
 مجمة كمية ك. دكر البحث العممي في ضكت فمسنة الجامعة المنتجة2022العتيبي، نكر. ـ .

 .260-236ك، 3ـ38التربية. 
 التي تكاجو التعميـ العالي كسبؿ معالجتيا مف كجية ك. التحديات المالية 2019العزاـ، ميسـ. ـ

 .   31-19ك، 3ـ46، دراسات العمكـ التربكيةنظر القادة الأكاديمييف في الجامعات الأردنية، 
 نابمس: جامعة النجاح الكطنية.  دكر الجامعة في خدمة المجتمعك.2003عقؿ، فكاز. ـ . 
 عميـ العالي بجامعة أـ القرل في ضكت فمسنة ك. تنكيع مصادر تمكيؿ الت2021ال،امدم، مناؿ. ـ

 .52-30ك، 6ـ26، مجمة الجامعة الإسلبمية لمدراسات التربكية كالننسيةالجامعة المنتجة. 
  ال،ريرم، أثير عبد اة كالشمرم، أميرة حاشـ كال،امدم، فكزية عمي كدخيؿ اة، ميا فيد

لمممكة العربية السعكدية في ضكت نظاـ ك. تمكيؿ الجامعات با2023كالمنقاش، سارة عبد اة. ـ
 .18-1ك، 35ـ7المجمة العربية لمعمكـ التربكية كالننسية، الجامعات الجديد: دراسة تحميمية. 

 ك. تمكيؿ التعميـ العالي في المممكة العربية السعكدية، التحديات كالحمكؿ، 2021النراج، لكلكة. ـ
 . 158-129ك، 15ـ38، لشارقةجمعية الاجتماعييف في اجامعة شقرات أنمكذجا. 

https://rvc.com.sa/our-investments/
https://www.maannews.net/articles/981882.html
https://www.maannews.net/articles/981882.html
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 ك. التحديات المالية التي تكاجو التعميـ العالي كسبؿ 2024قشكع، شادم، كأعكر، طارؽ. ـ
معالجتيا مف كجية نظر القادة الأكاديمييف في الجامعات النمسطينية ـدراسة حالة جامعة النجاح 

 .24-1، 3، مجمة جامعة فمسطيف الأىمية لمبحكث كالدراساتالكطنيةك، 
 ك. الجامعة المنتجة: صي،ة مقترحة لتطكير التعميـ الجامعي 2022القضاة، عبد اة كريـ. ـ

  .114-95ك، 2ـ5، المجمة الدكلية لضماف الجكدةالأردني لمكصكؿ إلم العالمية. 
  12-20الكتاب السنكم الإحصائي لمؤسسات التعميـ العالي النمسطينية. مسترجع في تاريخ-

 #https://www.mohe.pna.ps/services/statistics، مف 2024
 ك.  تصكر مقترح لبدائؿ تمكيمية في الجامعات السعكدية في ضكت 2018الماجد، ابتساـ. ـ

-30ك، 6ـ26فمسنة الجامعة المنتجة، مجمة الجامعة الإسلبمية لمدراسات التربكية كالننسية، 
52. 

 دار الدٌعكة.. القاىرة: 4لمعجـ الكسيط. طك. ا2004مجمع الم،ة العربية. ـ 
 التعميـ العالي النمسطيني بيف الحؽ فيو كفكضم السكؽك. 2018محمد، جبريؿ كبطة، ىند. ـ .

 راـ اة: مركز بيساف لمبحكث كالأنمات. 
 الجامعة  -كمية التربية مجمةك. بنات أنمكذج الجامعة المنتجة. 2021مخيبر، سراب فاضؿ. ـ

 .160 -143، 1، المستنصرية
 الحػػؽ في التعميػػـ كالازمػػة الماليػػة لمجامعػػات النمسطينية العامةك. 2017المصػػرم، طاىػػر. ـ ،

 ك. راـ اة: الييئػػة المسػػتقمة لحقػػكؽ الانسػػاف " ديكاف المظالـ".89سمسمة التقارير الخاصة رقـ ـ
 ك. تصكر مقترح لمجامعة المنتجة في ضكت متطمبات الميزة 2022الحكيـ. ـ مطر، داليا عبد

 .523-487، 85، جامعة طنطا -مجمة كمية التربيةالتنافسية. 
 راـ اة: سياسات تطكير نكعية مينة التعميـ في الأراضي النمسطينيةك. 2006صبرم، خكلة. ـ ،

 معيد أبحاث السياسات الاقتصادية النمسطينية.
 مسترجع في تاريخ أحكاـ عقكد التمكيؿ في النقو الإسلبميك،2024، عبداة ـالمعيدم ،

 . https://shamela.ws/book/1653مف  .23/10/2024
 ك. مف التعميـ إلم الإنتاج: دراسة تحميمية لمنيكمالجامعة 2024المندلاكم، علبت عبد الخالؽ. ـ

 .43-1، 39، اشراقات تنمكيةة كتطبيقاتو العالمية. المنتج
 ك. تحديات تنكيع مصادر تمكيؿ مؤسسات التعميـ العالي 2020الميدم، ياسر فتحي الينداكم. ـ

 . 77-65ك، 2ـ9المجمة التربكية الدكلية المتخصصة، في سمطنة عماف: دراسة ميدانية. 
 في تمكيؿ الجامعات الاردنية الحككمية.  ك. دكر الكقؼ2016نصير، نجكه كالابراىيـ، عدناف. ـ

 .  374-349ك، 4ـ22، مجمة المنارة لمبحكث كالدراسات

https://www.mohe.pna.ps/services/statistics
https://shamela.ws/book/1653
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 مكانية التحكؿ نحك الجامعة 2019نعمة، مناؼ كداخؿ، علبت. ـ ك. استراتيجيات تمكيؿ التعميـ كاي
المجمة المنتجة كتحقيؽ التكامؿ مع سكؽ العمؿ: تجارب مختارة مع إشارة خاصة لمعراؽ. 

 .86-62ك، 61ـ17، اقية لمعمكـ الاقتصاديةالعر 
 ك البحث العممي في فمسطيف: الكاقع، التحديات، 2021نعيرات، رائد ك عميكم، معاذ. ـ

 .118-85ك،3ـ10مجمة عمكـ الإنساف كالمجتمع، الاستراتيجيات. 
 قميمية: دراسة 2020اليرباكم، فاطمة. ـ ك. الجامعات المنتجة تجارب كتكجيات عالمية كاي

 . 135-117ك، 46ـ4مجمة العمكـ الننسية التربكية، مية، تحمي
 .بشِف التعميـ العالي 2018ك لسنة 6قرار بقانكف رقـ ـك. 2018ـالكقائع النمسطينية ،

 . نابمس: ديكاف النتكل كالتشريع.142العدد:
 ك. في العمكـ الاجتماعية أزمة أكبر مف أزمة. القاىرة: مطابع الشركؽ.2006يكنس، فيصؿ. ـ 
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 (: أداة الدراسة ) المقابمة( في صورتيا الأولية1.3ممحق )
 

 
 دة الدراسات العميا             أسئمة مقابمة لمتحكيم                         عما

 كمية العموم التربوية
 السلام عميكم ورحمو ا﵀ وبركاتو...

 حضرة الدكتور/ة ............................ المحترم/.ة
 

 تحية طيبة وبعد...
رة الأزمة المالية لمجامعات النمسطينية العامة في ضكت فمسنة تقكـ الباحثة بإجرات دراسة بعنكاف "تصكر مقترح لإدا

الجامعة المنتجة". كمتطمب لنيؿ درجة الدكتكراه في القيادة كالإدارة التربكية مف كمية العمكـ التربكية في جامعة 
مع عينة مف القدس. كل،ايات تحقيؽ أىداؼ الدراسة، صممت ىذه الأداة ـكىي الثانيةك كىي المقابمة، كسكؼ تيجرل 

 القيادات الجامعية ـرئيس جامعة، نائب رئيس، مساعد رئيس، مستشار رئيس، عميدك.
 كنظرا لما نعيده فيكـ مف خبرة كمعرفة عممية طيبة، تعرض الباحثة  الأسئمة المقترحة لمتعرؼ إلم كاقع

ضكت فمسنة الجامعة المنتجة"، "السياسات الإدارية لمكاجية الأزمات المالية في الجامعات النمسطينية العامة في 
راجية منكـ التنضؿ بإبدات رأيكـ بِسئمة المقابمة المقترحة، مف حيث انتمائيا لممكضكع الذم كضعت لو، كدرجة 
مناسبتيا لتحقيؽ أغراض الدراسة، كصحة صياغتيا الم،كية، كىؿ ىي بحاجة إلم تعديؿ؟ كما التعديؿ المقترح؟ 

 .شاكرة لكـ تعاكنكـ
 .بول فائق الاحتراموتفضموا بق

 الباحثة: نتاشو عمر أحمد أبو زياد
 مكان العمل الرتبة العممية التخصص اسم المحك م
    

 
 السؤال الأول الرئيس : كيف تشخص واقع الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة؟

 امة؟ما العكامؿ الرئيسية التي أدت إلم حدكث أزمة مالية  لمجامعات النمسطينية الع‌. أ
 كيؼ أثرت حدة ىذه الأزمة عمم مسيرة الجامعات ـ أكاديمينا، بحثينا، اجتماعيناك؟‌. ب
 ما ىي الخطط الطارئة، كطكيمة المدل التي تضعيا الجامعات العامة لمكاجية ىذه الأزمة؟‌. ت

 السؤال الرئيس الثاني: كيف تسيم فمسفة الجامعة المنتجة في أدارة الأزمة المالية؟
 فمسنة الجامعة المنتجة ؟ كيؼ تبنت جامعتكـ‌. أ
 ما التحديات التي تكاجييا الجامعات العامة في تطبيؽ فمسنة الجامعة المنتجة لزيادة مكاردىا المالية؟‌. ب
ما اِليات التي تقترحكنيا لضماف تننيذ فمسنة الجامعة المنتجة بنجاح عمم أرض الكاقع في ضكت ‌. ت

 المنتجة؟ فمسنة الجامعة
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 دراسة تحميل الوثائق العامة (: أداة ال2.3ممحق )
 

 جامعة القدس                         بسم ا﵀ الرحمن الرحيم                                
 عمادة الدراسات العميا      الوثائق العامة لمجامعات الفمسطينية العامة حول

 كمية العموم التربوية
 

 ة لمجامعات الفمسطينية العامة في ضوء فمسفة الجامعة المنتجة() السياسات الإدارية لمواجية الأزمة المالي
 

تصور مقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة في ضوء تقكـ الباحثة بإجرات دراسة بعنكاف "
لتربكية في كمتطمب لنيؿ درجة الدكتكراة في القيادة كالإدارة التربكية مف كمية العمكـ افمسفة الجامعة المنتجة".

تحميل الوثائق العامة جامعة القدس. كل،ايات تحقيؽ أىداؼ الدراسة، صممت ىذه الأداة ـكىي الثالثةك ليتـ 
 المتاحة عبر الإنترنت لجامعة النجاح الوطنية، جامعة القدس، جامعة بوليتكنك فمسطين.

 كالبيانات المستقاة مف تحميؿ الكثائؽ تيدؼ للئجابة عمم السؤاؿ اِتي:
"ما السياسات الإدارية المتوافرة لمواجية الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة في ضوء فمسفة الجامعة 

 كسكؼ تضـ الكثائؽ العامة:المنتجة" 
 الرابط الإلكتروني المواقع الرسمية الإلكترونية:

 /https://www.alquds.edu/ar جامعة القدس
-https://www.najah.edu/ar/academic/undergraduate جامعة النجاح الكطنية

programs/ 
 https://www.ppu.edu/p/ar جامعة بكليتكنؾ فمسطيف

الصنحة الرسمية عبر مكقع التكاصؿ  -امعة القدسج
 Facebookفيس بكؾ 

https://www.facebook.com/share/1AFtMAeBJy/ 

الصنحة الرسمية عبر مكقع  -جامعة النجاح الكطنية
 Facebookالتكاصؿ فيس بكؾ 

https://www.facebook.com/share/16anP7XR7Z/ 

الصنحة الرسمية عبر  -جامعة بكليتكنؾ فمسطيف
 Facebookمكقع التكاصؿ فيس بكؾ 

https://www.facebook.com/share/18stoG94pk/ 

الصنحة الرسمية عبر الشبكة المينية  -جامعة القدس
 LinkedInلينكد إف 

https://www.linkedin.com/school/alquds-university/ 

الصنحة الرسمية عبر  -جامعة النجاح الكطنية
 LinkedInالشبكة المينية لينكد إف 

https://www.linkedin.com/school/anajahuni/ 

الصنحة الرسمية عبر  -جامعة بكليتكنؾ فمسطيف
 LinkedInالشبكة المينية لينكد إف 

https://www.linkedin.com/school/palestine-polytechnic-
university/ 

 
 
 

https://www.alquds.edu/ar/
https://www.najah.edu/ar/academic/undergraduate-programs/
https://www.najah.edu/ar/academic/undergraduate-programs/
https://www.ppu.edu/p/ar
https://www.facebook.com/share/1AFtMAeBJy/
https://www.facebook.com/share/16anP7XR7Z/
https://www.facebook.com/share/18stoG94pk/
https://www.linkedin.com/school/alquds-university/
https://www.linkedin.com/school/anajahuni/
https://www.linkedin.com/school/palestine-polytechnic-university/
https://www.linkedin.com/school/palestine-polytechnic-university/
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 (: قائمة أسماء المحكمين لأداتي الدراسة3.3ممحق )
 

 الدولة الجية التي يعمل لدييا التخصص الرتبة العممية اسم المحكم الرقم
 لبناف جامعة لبناف الدكلية إدارة تربكية أستاذ دكتكر أنكر الككثراني 1
 الأردف جامعة مؤتة إدارة تربكية أستاذ دكتكر باسـ عمي عبيد حكامدة 2
 فمسطيف جامعة القدس المنتكحة إدارة تربكية أستاذ دكتكر خالد نظمي  قركاني 3
 الأردف جامعة يؿ البيت إدارة تربكية أستاذ دكتكر محمد عبكد الحراحشة 4
ىج كطرؽ تدريسمنا أستاذ دكتكر عنيؼ حافظ أحمد زيداف 5  فمسطيف جامعة القدس 
حافظ محمد عباس  6

 الشمرم
 العراؽ الجامعة المستنصرية أدب نقدم أستاذ دكتكر

 فمسطيف جامعة القدس إدارة تربكية أستاذ مشارؾ كماؿ مخامرة 7
أكاديمية التعميـ العالي  البرمجة كالتحكـ أستاذ دكتكر عبد الرحمف حسيف 8

 كالتككيف.
 تركيا

ة خالد العدسانيىب 9  السعكدية جامعة الممؾ فيصؿ تقنيات التعميـ أستاذ مشارؾ 
الم،ة الإنجميزية  أستاذ مشارؾ محمكد جبريف طميزم 10

 كتكنكلكجيا التعميـ
 فمسطيف جامعة فمسطيف الأىمية

جامعة فمسطيف التقنية  إدارة تربكية أستاذ مشارؾ جعنر كصني أبك صاع 11
 الخضكرم

 فمسطيف

رؼ محمد أبك الخيرافأش 12  فمسطيف جامعة القدس عمكـ تربكية أستاذ مشارؾ 
 الأردف جامعة مؤتة إدارة تربكية أستاذ مشارؾ خالد أحمد الصرايرة 13
 فمسطيف كزارة التربية كالتعميـ إدارة تربكية تنتيش كمتابعة ثائر عمي أبك خميؿ 14
 قطر جامعة قطر إدارة استراتيجية أستاذ مشارؾ عبد الكريـ عكاد 15
 قطر جامعة قطر إدارة أعماؿ أستاذ مشارؾ عبد المطيؼ عنكز 16
 فمسطيف الجامعة العربية الأمريكية القيادة التربكية أستاذ مساعد زاىي كامؿ عبد اة ياسيف 17
 سكرية جامعة النرات عمكـ تربكية أستاذ مساعد تميـ مكسم الكراد 18
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 يةراسة ) الاستبانة( في صورتيا الأول(: أداة الد4.3ممحق رقم )
 

                                                        بسم ا﵀ الرحمن الرحيم              
 استبانة  الدراسات العميا                                     عمادة 

 كمية العموم التربوية
 السلام عميكم ورحمو ا﵀ وبركاتو...

 رة الدكتور/ة ............................ المحترم/ة.حض
 حضرة الأستاذ/ة............................. المحترم/ة

 تحية طيبة وبعد...
تصور مقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة في ضوء الباحثة بإجرات دراسة بعنكاف: " تقكـ

استكمالان لمتطمبات الحصكؿ عمم درجة الدكتكراه في القيادة كالادارة التربكية ". كذلؾ فمسفة الجامعة المنتجة
مف جامعة القدس. كتحقيقا لأىداؼ الدراسة قامت الباحثة في بنات أداة الدراسة ـالاستبانةك لتضعيا بيف أيديكـ 

رأيكـ في فقراتيا،   لإبدات ملبحظاتكـ كالإفادة مف خبرتكـ كمعرفتكـ حكؿ ملبتمة فقرات الاستبانة مف حيث:
كمدل ملبتمة ىذه النقرات لأغراض الدراسة، كفيما إذا كانت النقرات: منتمية أك غير منتمية، صالحة أك غير 
صالحة، بحاجة لمتعديؿ أك الإضافة أك الحذؼ، كالتعديؿ المقترح، عممان بِف إبداؿ الإجابة سيككف ـكبير جدا، 

لاستبانة النيائية سيتـ تكزيعيا إلكتركنيان لأفراد عينة الدراسة باستخداـ كبير، عادم، قميؿ، قميؿ جدانك، كأفٌ ا
 نماذج مايكرسكفت.

 شاكرة لكـ تعاكنكـ.
باحثة: نتاشو عمر أحمد أبو زيادال  

 
 جية العمؿ التخصص الرتبة الأكاديمية الاسـ

    
 

 

 الجزء الأول: المعمومات الديموغرافية والشخصية:
 الجنس: -

 ـ    ك أنثم          ذكر   ـ    ك
 عدد سنوات الخبرة في العمل الحالي:  -

 سنكات فِكثر 10سنكات     ـ    ك  10أقؿ مف  -سنكات 5سنكات      ـ    ك   5ـ    ك أقؿ مف 
 المؤىل العممي:  -

 ـ   ك ماجستير              ـ    ك  دكتكراه
 المسمى الوظيفي: -

 ئيس جامعة، نائب رئيس، مساعد رئيس، مستشار رئيس، عميدكـ    ك  أكاديمي مكمؼ بعمؿ ادارمـ ر 
 ـ    ك  إدارم                        ـ    ك  أكاديمي 
********************************************************* 
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الجزء الثاني: مجالات أداة الدراسة وفقراتيا، والتي تقيس السياسات المالية لدى الإدارات 
 ية لمواجية الأزمات المالية في الجامعات العامة.الجامع

 المجال الأول: تشخيص الأزمة المالية: ملامح الأزمة وأسبابيا
 ملامح الأزمة  . أ

 التعديل
 المقترح

الحاجة 
 لمتعديل

 الرقم الفقرات الانتماء لممجال صلاحية الفقرة

غير   
 صالحة

غير  صالحة
 منتمية

 منتمية

مػػػف نقػػص فػػػي المػػػكارد تعػػاني الجامعػػػة       
 المالية.

1-  

-2 تيقمص الجامعة مف عدد المكظنيف.        
قيػػػػاـ الجامعػػػػة بإل،ػػػػات  بعػػػػض البػػػػرامج       

 الدراسية بيدؼ خنض الننقات.
3-  

مبػػادرة الجامعػػة بزيػػادة الرسػػكـ الدراسػػية       
 خلبؿ السنكات الخمس الماضية.

4-  

تجميػػػػػػد الجامعػػػػػػة لػػػػػػبعض مػػػػػػف حقػػػػػػكؽ       
ميف بسػػػػػػػػػػػبب الأزمػػػػػػػػػػػة الماليػػػػػػػػػػػة العػػػػػػػػػػػام

ـالترقيػػػػػػػػػات، إجػػػػػػػػػازة التنػػػػػػػػػرغ العممػػػػػػػػػي، 
 العلبكات،...ك

5-  

تراجػػػػػع الاىتمػػػػػاـ بالبحػػػػػث العممػػػػػي فػػػػػي       
 الجامعة نتيجة الأزمة المالية. 

6-  

كقػػػػػػػػؼ تطػػػػػػػػػكير البنػػػػػػػػػم التحتيػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػي       
 الجامعة.

7-  

نسػػػبة عػػػدد الطمبػػػة الػػػم أعضػػػات ىيئػػػػة       
 التدريس. 

8-  

الجامعػػػة مػػػف نقػػص فػػػي المػػػكارد تعػػاني       
 المالية.

9-  

 أسباب الأزمة . ب
-1 غياب الدعـ الحككمي.        
-2 ارتناع كمنة التعميـ الجامعي.        
غياب المينية فػي أدات الإدارة الماليػة       

 في الجامعات العامة.  
3-  

عػػػػدـ قيػػػػاـ الجامعػػػػة بتحميػػػػؿ مكاردىػػػػا        4-  
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 المالية بشكؿ دكرم. 
تكقػػػػػػػػؼ الػػػػػػػػدعـ العربػػػػػػػػي لمجامعػػػػػػػػات       

 النمسطينية.
5-  

-6 الكضع السياسي في فمسطيف.        
 7 الكضع الاقتصادم في فمسطيف.      
-8 النساد الادارم في الجامعات.        
عػػػػػػػػػػزكؼ الطمبػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػف الالتحػػػػػػػػػػاؽ       

 بالجامعات النمسطينية العامة. 
9-  

واجية الأزمةالمجال الثاني: التخطيط الإستراتيجي لم  
تقػػػػكـ الجامعػػػػة ببنػػػػات خطػػػػط طػػػػػكارئ       

 مالية فعٌالة.
1-  

تيػػػكفر الجامعػػػة إطػػػاران كاضػػػحان لاتخػػػاذ       
القرارات الماليػة المدركسػة فػي أكقػات 

 الأزمات.

2-  

تيخصػػػػػص الجامعػػػػػة المػػػػػكارد الماليػػػػػة       
 بشكؿ فعاؿ في مكاجية الأزمات.

3-  

فة مؤسسية تيسيـ الجامعة في بنات ثقا      
قكيػػة، تقػػكـ عمػػم الاسػػتعداد لمكاجيػػة 

 التحديات المالية.

4-  

تحػػػػػػرص الجامعػػػػػػة عمػػػػػػم اسػػػػػػتقطاب       
خبػػػػػػرات متخصصػػػػػػة فػػػػػػي التخطػػػػػػيط 

 .الاستراتيجي لإدارة المكارد المالية

5-  

تيكظػػؼ الجامعػػة الأدكات التكنكلكجيػػة       
كالبػػػػػرامج التػػػػػي تػػػػػدعـ عمميػػػػػة اتخػػػػػاذ 

 القرار في أكقات الأزمات.

6-  

تطػػكر الجامعػػة مجمكعػػة مػػف الحمػػكؿ       
 الإبداعية لمكاجية الأزمات المالية.

7-  

تيػػنظـ الجامعػػة بػػرامج تدريبيػػة مسػػتمرة       
لرفػػػع مسػػػتكل كعػػػي جميػػػع المػػػكظنيف 

 بإدارة الأزمات المالية.

8-  

تسػػػػػػػتجيب الجامعػػػػػػػة للؤزمػػػػػػػات التػػػػػػػي       
 تكاجييا.

9-  

لية بكفاءةالمجال الثالث: إدارة المواد الما  
تسػػػػػػتثمر الجامعػػػػػػة مكاردىػػػػػػا البشػػػػػػرية        1-  
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كالماديػػػػػػة كالماليػػػػػػة كفػػػػػػؽ إسػػػػػػتراتيجية 
 كاضحة. 

تيطبػػؽ الجامعػػة سياسػػة رشػػيدة لترشػػيد       
 الإنناؽ الجامعي. 

2-  

تيحقػػػؽ الجامعػػػة الكنػػػاتة الماليػػػة عبػػػر       
 تحسيف العمميات التش،يمية. 

3-  

نحػػػك  تتخػػػذ الجامعػػػة خطػػػكات عمميػػػة      
تحقيػػػؽ الاسػػػتقلبؿ المػػػالي مػػػف خػػػلبؿ 

 تنكيع مصادر ايرادات الجامعة.

4-  

تسػػػػػػػػػػػػػػػػػتقطب الجامعػػػػػػػػػػػػػػػػػة كنػػػػػػػػػػػػػػػػػاتات       
 متخصصة لإدارة الشؤكف المالية.

5-  

تسػػػػػػتعيف الجامعػػػػػػة بخبػػػػػػرات عالميػػػػػػة       
 بيدؼ الاستشارة المالية

6-  

تحػػػػػرص الجامعػػػػػة عمػػػػػم أف لا تػػػػػؤثر       
 ميـالأزمات المالية عمم جكدة التع

7-  

 المجال الرابع: مصادر التمويل الجامعي
تحقػػػػؽ الجامعػػػػة إيػػػػرادات مػػػػف خػػػػلبؿ       

 رسكـ الطمبة. 
1-  

تيحقػػػػؽ الجامعػػػػة إيػػػػرادات مػػػػف تػػػػِجير       
 أراضييا.  

2-  

تسػػػػػػتخدـ الجامعػػػػػػة مرافقيػػػػػػا كمراكػػػػػػز       
 إنتاج لتقديـ خدمات خدمية متقدمة. 

3-  

-4 ية. تمتمؾ الجامعة منشآت إنتاج        
تحصػػػػػؿ الجامعػػػػػة عمػػػػػم تمكيػػػػػؿ مػػػػػف       

 جيات داعمة. 
5-  

تحصػػػػػؿ الجامعػػػػػة عمػػػػػم تمكيػػػػػؿ مػػػػػف       
 خلبؿ الكقؼ. 

6-  

تسػػػػػػػػكؽ الجامعػػػػػػػػة إنتاجيػػػػػػػػا العممػػػػػػػػي       
 لممستنيديف. 

7-  

تحصػػػؿ الجامعػػػػة عمػػػم إيػػػػرادات مػػػػف       
 الكصايا كاليبات. 

8-  

تقػػػػػػػػدـ الجامعػػػػػػػػة استشػػػػػػػػارات عمميػػػػػػػػة       
 إنتاجية خدمية. لمؤسسات 

9-  

تينعٌؿ مراكػز خدماتيػة تمبػي احتياجػات        10-  
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 المجتمع.
تسػػػػػػػػػػتنيد الجامعػػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػػم التمكيػػػػػػػػػػؿ       

 المقدـ مف كزارة التعميـ العالي. 
11-  

 المجال الخامس: تعزيز فمسفة الجامعة المنتجة
تحػػػػرص الجامعػػػػة عمػػػػم نشػػػػر ثقافػػػػة        

 الجامعة المنتجة في رسالتيا.
1-  

تطػػػػػكر الجامعػػػػػػة أفكػػػػػاران خلبقػػػػػػة فػػػػػػي       
 مجاؿ مشاريعيا الانتاجية.

2-  

تسػػػػعم الجامعػػػػة  لتصػػػػؿ بمشػػػػاريعيا       
 الانتاجية الم الجامعة المنتجة.

3-  

تعمػػؿ الجامعػػة عمػػم تطػػكير القػػدرات       
البحثيػػػػػػػة الانتاجيػػػػػػػة لأعضػػػػػػػات ىيئػػػػػػػة 

 التدريس.

4-  

تمكػػػػػػف الطمبػػػػػػة مػػػػػػف التػػػػػػدريب أثنػػػػػػات       
ة فػػػػػػػػػي قطاعػػػػػػػػػات الاعمػػػػػػػػػاؿ الدراسػػػػػػػػػ

 الانتاجية. 

5-  

تسػػػػعم لتطػػػػكير منػػػػاىج دراسػػػػية تبعػػػػان       
 لمتطكرات التنمكية في العالـ

6-  

تسػػػػػػػتقطب الجامعػػػػػػػة أعضػػػػػػػات ىيئػػػػػػػة       
تدريس ذكم كناتة عالية في مجالات 

 ذات علبقة بالجامعة المنتجة. 

8-  

تحنػػػػز الجامعػػػػة المبػػػػادريف بالاعمػػػػاؿ       
 الريادية. 

9-  

تكجػػػػو بحػػػػكث الدراسػػػػات العميػػػػا نحػػػػك       
 القضايا الانتاجية

10-  

تحنػػػػػز نشػػػػػر الأبحػػػػػاث فػػػػػي مجػػػػػلبت       
 عالمية مرمكقة. 

11-  

تعمػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػم بنػػػػػػػػات شػػػػػػػػػراكات مػػػػػػػػػع       
 قطاعات الإنتاج المحمية. 

12-  

تعنػػػػد الجامعػػػػة اتناقيػػػػات مػػػػع جيػػػػات       
دكليػػػػػػػػة داعمػػػػػػػػة لممشػػػػػػػػاريع الرياديػػػػػػػػة 

 المنتجة.  

13-  

ترصػػػػد الجامعػػػػة نسػػػػبة مػػػػف ميزانيتيػػػػا       
 السنكية لدعـ المشاريع المنتجة.

14-  
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 رجاءً: بماذا توصي الجامعات العامة في فمسطين لتجاوز أزماتيا المالية في ضوء فمسفة الجامعة المنتجة؟

..............................................................................................................
..............................................................................................................  

 
 شكراً لتعاونكم وبوركت جيودكم
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 : أداة الدراسة )الاستبانة( بصورتيا النيائية(5.3ممحق )
 

 بسم ا﵀ الرحمن الرحيم                جامعة القدس               
 استبانة               عمادة الدراسات العميا              

 السياسات الإدارية لمواجية الأزمات المالية لمجامعات الفمسطينية العامة
 كمية العموم التربوية

 السلام عميكم ورحمو ا﵀ وبركاتو...
 ........ المحترم/ة.حضرةالدكتور/ة ....................

 حضرة الأستاذ/ة............................. المحترم/ة
 تحية طيبة وبعد...

تصور مقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة في ضوء الباحثة بإجرات دراسة بعنكاف: " تقكـ
ة الدكتكراه في القيادة كالادارة التربكية ". كذلؾ استكمالان لمتطمبات الحصكؿ عمم درجفمسفة الجامعة المنتجة

مف جامعة القدس. كتحقيقا لأىداؼ الدراسة نرجك مف حضرتكـ التنضؿ بالإجابة عف ىذه الاستبانة كفؽ ما 
ينطبؽ مع قناعاتكـ حكؿ كاقع السياسات الإدارية في جامعتكـ، كخطكة أكلم ضمف خطكات إعداد تصكر 

ربكم، كالمساعدة عات النمسطينية العامة. شاكريف لكـ الإسياـ في ىذا الجيد التٌ مقترح لإدارة الأزمة المالية لجام
في جمع البيانات مف خلبؿ تعبئة الاستبانة الإلكتركنية المرفقة، عممان بِف البيانات التي ستقدمكنيا لف تككف الا 

 لأىداؼ البحث العممي فقط، كستعامؿ بسرية تامة.
 كلكـ فائؽ الاحتراـ.

نتاشو عمر أحمد أبو زيادباحثة: ال  
 القسم الأول: المعمومات الديموغرافية والشخصية:

 الجنس: -
 ذكر           ـ    ك أنثم  ـ    ك

 عدد سنوات الخبرة في العمل الحالي: -
 سنكات فِكثر 10سنكات  ـ    ك  10أقؿ مف  -سنكات 5سنكات   ـ    ك   5ـ    ك أقؿ مف 

 المؤىل العممي: -
 ـ    ك  دكتكراه     ـ   ك ماجستير

 المسمى الوظيفي: -
 ـ    ك  أكاديمي مكمؼ بعمؿ ادارم

 ـ رئيس جامعة، نائب رئيس، مساعد رئيس، مستشار رئيس، عميدك
 ـ    ك إدارم                 ـ    ك  أكاديمي 

 الجامعة: -
 يتكنؾ فمسطيفـ    ك جامعة النجاح الكطنية       ـ    ك جامعة القدس     ـ     ك جامعة بكل

********************************************************** 
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القسم الثاني: مجالات أداة الدراسة وفقراتيا، والتي تقيس السياسات الإدارية لمواجية الأزمة المالية لمجامعات 
 الفمسطينية العامة.

 الفقرات الرقم

 الدرجة

مرتفعة 
 جدًا

 متوسطة مرتفعة
 منخفضة

فضة منخ
 جدًا

 المجال الأول: تشخيص الأزمة المالية )ملامحيا وأسبابيا(

      ملامح الأزمة . أ

      تيعاني الجامعة مف نقص في المكارد المالية. 1

تيقمنػػػػػص الجامعػػػػػة مػػػػػف عػػػػػدد مكظنييػػػػػا عمػػػػػم  2
 حساب العمؿ.

     

3 
تيم،ػػػػػػػي الجامعػػػػػػػة بعػػػػػػػض البػػػػػػػرامج الدراسػػػػػػػية 

 يا.لخنض الننقات عمم الرغـ مف أىميت
   

 
 

4 
ترفػػػػػع الجامعػػػػػة الرسػػػػػكـ الدراسػػػػػية باسػػػػػتمرار 

 لت،طية نقص المكارد المالية.
   

 
 

5 
تيجمػػػػػػد الجامعػػػػػػة بعػػػػػػض حقػػػػػػكؽ العػػػػػػامميف ـ 
الترقيػػات، اجػػازات التنػػرغ العممػػي، العػػلبكات، 

 ...ك بسبب ازمتيا المالية.

   
 

 

6 
الجامعة دعميا لمبحث العممي ـ دعػـ  تقمص

لمشػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػي الأبحػػػػػػػػاث العمميػػػػػػػػة، دعػػػػػػػػـ ا
 المؤتمرات، ...ك نتيجة أزمتيا المالية.

   
 

 

      مف تطكير البنم التحتية.تقمص الجامعة  7

تعمػػػػؿ عمػػػػم زيػػػػادة نسػػػػبة عػػػػدد الطمبػػػػة إلػػػػم  8
 أعضات ىيئة التدريس.

     

      تقمص الجامعة الابتعاث كالايناد. 9

10 

تراجػػػػػػع اىتمػػػػػػاـ الجامعػػػػػػة بتطػػػػػػكير مصػػػػػػادر 
، المصػػػػػادر، البرمجيػػػػػات، الػػػػػتعمـ ـ الاجيػػػػػزة

الأكعيػة الرقميػة، ...ك بيػػدؼ تقميػؿ التكػػاليؼ 
 المالية.

   

 

 

11 
تقمػػػػػص الجامعػػػػػة مػػػػػف التزاماتيػػػػػا فػػػػػي تقػػػػػديـ 

 خدماتيا لممجتمع.
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      أسباب الأزمة: . ب

      غياب الدعـ الحككمي. 12
      ارتناع كمنة التعميـ الجامعي. 13

14 
ارة الماليػػػػة فػػػػي غيػػػػاب المينيػػػػة فػػػػي أدات الإد

 الجامعة.
   

 
 

15 
عػػػدـ قيػػػاـ الجامعػػػة بتحميػػػؿ مكاردىػػػا الماليػػػة 

 بشكؿ دكرم. 
   

 
 

16 
تقمػػػػػػػػػػػػػص الػػػػػػػػػػػػػدعـ الخػػػػػػػػػػػػػارجي لمجامعػػػػػػػػػػػػػات 

 النمسطينية.
   

 
 

      الكضع السياسي في فمسطيف. 17
      الكضع الاقتصادم في فمسطيف. 18

19 
عػػػػػزكؼ الطمبػػػػػة عػػػػػف الالتحػػػػػاؽ بالجامعػػػػػات 

 ة العامة.النمسطيني
   

 
 

      النساد الإدارم في الجامعات. 20

21  
ضػػػػػػػػعؼ مقػػػػػػػػدرة الجامعػػػػػػػػة عمػػػػػػػػم اسػػػػػػػػتثمار 

 مكاردىا.
   

 
 

      ضعؼ الخطط التسكيقية لمجامعة. 22
      ضعؼ الكعي بِىمية الجامعة المنتجة. 23

24 
ضػػػعؼ التشػػػبيؾ مػػػع القطاعػػػات التػػػي يمكػػػف 
أف تسػػػػػػػػاعد عمػػػػػػػػم تػػػػػػػػكفير مػػػػػػػػكارد إضػػػػػػػػافية 

 معة.لمجا

   
 

 

25 
ضػػػػػػػػعؼ أدات مركػػػػػػػػز الاستشػػػػػػػػارات كخدمػػػػػػػػة 

 المجتمع.
   

 
 

 المجال الثاني: التخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة المالية
تقػػكـ الجامعػػة ببنػػات خطػػط اسػػتراتيجية فعٌالػػة  26

 لمكاجية المخاطر المالية.
   

 
 

تيػكفر الجامعػة إطػػاران كاضػحان لاتخػاذ القػػرارات  27
 في أكقات الأزمات. المالية المدركسة

   
 

 

تيخصػػػػػص الجامعػػػػػة المػػػػػكارد الماليػػػػػة بشػػػػػكؿ  28
 فعاؿ في مكاجية الأزمات. 

     

تيسيـ الجامعة فػي بنػات ثقافػة مؤسسػية قكيػة،  29
تقػػػػػػكـ عمػػػػػػم الاسػػػػػػتعداد لمكاجيػػػػػػة التحػػػػػػديات 

 المالية. 
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تحػػػػػرص الجامعػػػػػة عمػػػػػم اسػػػػػتقطاب خبػػػػػرات  30
دارة متخصصػػة فػػي التخطػػيط الاسػػتراتيجي لإ

 .المكارد المالية

   
 

 

تيكظػػػػػػػػػػػػػؼ الجامعػػػػػػػػػػػػػةـالأدكات التكنكلكجيػػػػػػػػػػػػػة  31
كالبرامجك التػي تػدعـ عمميػة اتخػاذ القػرار فػي 

 أكقات الأزمات. 

   
 

 

تطػػػػػػػػكر الجامعػػػػػػػػة مجمكعػػػػػػػػة مػػػػػػػػف الحمػػػػػػػػكؿ  32
 الإبداعية لمكاجية الأزمات المالية.

   
 

 

تيػػػنظـ الجامعػػػة بػػػرامج تدريبيػػػة مسػػػتمرة لرفػػػع  33
جميع المكظنيف بإدارة الأزمػات مستكل كعي 

 المالية. 

   
 

 

      تستجيب الجامعة للؤزمات التي تكاجييا. 34
تقػػػػػكـ الجامعػػػػػة بػػػػػالتخطيط لمشػػػػػاريع رياديػػػػػة  35

 تدعـ مكازنة الجامعة.
   

 
 

 المجال الثالث: إدارة الموارد المالية بكفاءة
تسػػػػػػػتثمر الجامعػػػػػػػة مكاردىػػػػػػػا الماديػػػػػػػة كفػػػػػػػؽ  36

 ة.إستراتيجية كاضح
     

تيطبٌؽ الجامعػة سياسػة رشػيدة لترشػيد الإننػاؽ  37
 الجامعي. 

     

تيحقػػؽ الجامعػػة الكنػػاتة الماليػػة عبػػر تحسػػيف  38
 العمميات التش،يمية. 

     

تتخػػػذ الجامعػػػة خطػػػكات عمميػػػة نحػػػك تحقيػػػؽ   39
الاسػػتقلبؿ المػػالي مػػف خػػلبؿ تنكيػػع مصػػادر 

 ايراداتيا.

     

ت متخصصػة لإدارة تستقطب الجامعػة كنػاتا 40
 الشؤكف المالية.

     

تسػػػػػػتعيف الجامعػػػػػػة بخبػػػػػػرات عالميػػػػػػة بيػػػػػػدؼ  41
 الاستشارة المالية.

     

تحػػػػػرص الجامعػػػػػة عمػػػػػم ألٌا تػػػػػؤثر الأزمػػػػػات  42
 المالية عمم جكدة التعميـ.

     

تسػػػتنيد الجامعػػػة مػػػف التجػػػارب العالميػػػة فػػػي  43
 إدارة مكاردىا المالية بكناتة.
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 الرابع: تنويع مصادر التمويل الجامعيالمجال 

تحقػػػػؽ الجامعػػػػة إيػػػػرادات مػػػػف خػػػػلبؿ رسػػػػكـ  44
 الطمبة. 

     

تيحقػػػؽ الجامعػػػة إيػػػرادات مػػػف الاسػػػتثمار فػػػي  45
 أراضييا.  

     

تستخدـ الجامعة مرافقيا كمراكز إنتاج لتقػديـ  46
 خدمات متقدمة.

     

      تمتمؾ الجامعة منشآت إنتاجية.  47
حصػػػػؿ الجامعػػػػة عمػػػػم تمكيػػػػؿ مػػػػف جيػػػػات ت 48

 داعمة. 
     

تحصػػػػػؿ الجامعػػػػػة عمػػػػػم تمكيػػػػػؿ مػػػػػف خػػػػػلبؿ   49
 الكقؼ. 

     

      تسكؽ الجامعة إنتاجيا العممي لممستنيديف.  50
تحصػػؿ الجامعػػة عمػػم إيػػرادات مػػف الكصػػايا  51

 كاليبات. 
     

تقػػػدـ الجامعػػػػة استشػػػػارات عمميػػػػة لمؤسسػػػػات  52
 إنتاجية خدمية. 

     

تينعٌػػػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػػػة مراكػػػػػػػػػز خدماتيػػػػػػػػػة تمبػػػػػػػػػي  53
 احتياجات المجتمع.

     

تستنيد الجامعة مػف التمكيػؿ المقػدـ مػف كزارة  54
 التعميـ العالي. 

     

تنعػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػة التكاصػػػػػػػؿ مػػػػػػػع الخػػػػػػػريجيف  55
 للبستنادة منيـ في دعـ الجامعة.

     

تحصػػػػػػؿ الجامعػػػػػػة عمػػػػػػم مػػػػػػكارد ماليػػػػػػة مػػػػػػف  56
 ارية.مشاريعيا الاستثم

     

 المجال الخامس: تعزيز فمسفة الجامعة المنتجة 

تحػػرص الجامعػػة عمػػم نشػػر ثقافػػة الجامعػػة   57
 المنتجة في رسالتيا.

     

تطػػػػػكر الجامعػػػػػة أفكػػػػػاران خلٌبقػػػػػة فػػػػػي مجػػػػػاؿ  58
 مشاريعيا الانتاجية.

     

تسػػعم الجامعػػة  لتصػػؿ بمشػػاريعيا الانتاجيػػة  59
 الم الجامعة المنتجة.
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تعمػػؿ الجامعػػة عمػػم تطػػكير القػػدرات البحثيػػة  60
 الإنتاجية لأعضات ىيئة التدريس.

     

تمكػػػػػف الجامعػػػػػة طمبتيػػػػػا مػػػػػف التػػػػػدريب  فػػػػػي  61
 قطاعات الاعماؿ الإنتاجية أثنات دراستيـ.

     

تسػػعم الجامعػػة لتطػػكير منػػاىج دراسػػية تبعػػان  62
 لمتطكرات التنمكية في العالـ.

   .  

البػػػػػػرامج الاكاديميػػػػػػة التػػػػػػي  تطػػػػػػكر الجامعػػػػػػة 63
 تطرحيا لتتناسب مع فكرة الجامعة المنتجة.

     

تستقطب الجامعة أعضػات ىيئػة تػدريس ذكم  64
كنػػػػػػػاتة عاليػػػػػػػة فػػػػػػػي مجػػػػػػػالات ذات علبقػػػػػػػة 

 بالجامعة المنتجة. 

     

      تحنز الجامعة المبادريف بالأعماؿ الريادية.  65
نحػػػك تكجػػو الجامعػػػة بحػػػكث الدراسػػػات العميػػػا  66

 القضايا الإنتاجية.
     

تحنػػػز الجامعػػػة نشػػػر الأبحػػػاث فػػػي مجػػػلبت  67
 عالمية مرمكقة. 

     

تعمػػػػػػؿ الجامعػػػػػػة عمػػػػػػم بنػػػػػػات شػػػػػػراكات مػػػػػػع  68
 قطاعات الإنتاج المحمية.

     

تعقػػػػد الجامعػػػػػة اتناقيػػػػػات مػػػػع جيػػػػػات دكليػػػػػة  69
 داعمة لممشاريع الريادية المنتجة.  

     

ميزانيتيػػػا السػػػنكية  ترصػػػد الجامعػػػة نسػػػبة مػػػف 70
 لدعـ المشاريع المنتجة.

     

تتبنػػم الجامعػػة فعػػلبن فمسػػنة الجامعػػة المنتجػػة  71
 مف خلبؿ مشاريعيا التي أنجزت حتم اِف.

     

 
 

 شكراً لتعاونكم وبوركت جيودكم
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 : أداة الدراسة ) المقابمة( في صورتيا النيائية(6.3ممحق )
 

                               بسم ا﵀ الرحمن الرحيم     جامعة القدس               
 عمادة الدراسات العميا                    مقابمة 

 كمية العموم التربوية  
 ) السياسات الإدارية لمواجية الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية في ضوء فمسفة الجامعة المنتجة(

 

 ..السلام عميكم ورحمو ا﵀ وبركاتو.
 حضرة الدكتور/ة ............................ المحترم/.ة

 تحية طيبة وبعد...
تصور مقترح لإدارة الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة في ضوء تقكـ الباحثة بإجرات دراسة بعنكاف "

مف كمية العمكـ التربكية في  كمتطمب لنيؿ درجة الدكتكراة في القيادة كالإدارة التربكيةفمسفة الجامعة المنتجة". 
المقابمة، وسوف ت جرى مع جامعة القدس. كل،ايات تحقيؽ أىداؼ الدراسة، صممت ىذه الأداة ـكىي الثانيةك كىي 

 عينة من القيادات الجامعية )رئيس جامعة، نائب رئيس، مساعد رئيس، مستشار رئيس، عميد(.
 ، تعرض الباحثة عميكـ الأسئمة المقترحة.كنظرا لما نعيده فيكـ مف خبرة كمعرفة عممية طيبة

 
أف الإجابات عمم أسئمة المقابمة جميعيا سيتـ تحميميا لاستخراج السياسات الإدارية، ضمف ىدؼ *مع الإشارة 

" ما درجة توافر سياسات إدارية لمواجية الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة  الدٌراسة مف السؤاؿ الأكؿ
 راجية منكـ إبدات تصكراتكـ كيراتكـ في الإجابة عف الأسئمة اِتية: الجامعة المنتجة في ضوء فمسفة

 .وتفضموا بقبول فائق الاحترام
 الباحثة: نتاشو عمر أحمد أبو زياد
 

 السؤال الأول الرئيس: كيف تشخص واقع الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة؟
 كث أزمة مالية  لمجامعات النمسطينية العامة؟ما العكامؿ الرئيسة التي أدت إلم حد‌. أ
 كيؼ أثرت حدة ىذه الأزمة عمم مسيرة الجامعات ـ أكاديميا، بحثيان، اجتماعيانك؟‌. ب
 ماىي مصادر التمكيؿ الدائمة كالطارئة، لميزانية الجامعات النمسطينية العامة؟‌. ت
 اجية ىذه الأزمة؟ما ىي الخطط الطارئة، كطكيمة المدل التي تضعيا الجامعات العامة لمك ‌. ث
ىؿ استعانت الجامعات العامة بخبرات عربية أك دكلية، لكضع خطط لمعالجة الأزمة المالية فييا، ‌. ج

 كيؼ ساعد ذلؾ؟
 السؤال الثاني الر ئيس: كيف تسيم فمسفة الجامعة المنتجة في أدارة الأزمة المالية؟

 كيؼ تبنت جامعتكـ فمسنة الجامعة المنتجة ؟‌. أ
 تكاجييا الجامعات العامة في تطبيؽ فمسنة الجامعة المنتجة ؟ما التحديات التي ‌. ب
ما ىي المنطمقات الأساسية التي يجب أف تتبناىا الجامعات لإدارة أزمتيا المالية في ضكت فمسنة ‌. ت

 الجامعة المنتجة؟
ما المتطمبات الأساسية التي تقترحكنيا لضماف تننيذ فمسنة الجامعة المنتجة بنجاح عمم أرض ‌. ث

 المنتجة؟ ي ضكت فمسنة الجامعةالكاقع ف
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 : كتاب تسييل الميمة لجامعة النجاح الوطنية.(7.3ممحق )
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 كتاب تسييل الميمة لجامعة بوليتكنك فمسطين (:8.3ممحق )
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 موافقة مستنيرة لممشاركين(: 9.3ممحق )
 

رحيم               بسم ا﵀ الرحمن ال                      جامعة القدس                 

 
 عمادة الدراسات العميا           

موافقة مستنيرة                    كمية العموم التربوية             
 لإجراء مقابمة

 
 ) السياسات الإدارية لمواجية الأزمة المالية لمجامعات الفمسطينية العامة في ضوء فمسفة الجامعة المنتجة(

 
 ﵀ وبركاتو...السلام عميكم ورحمو ا

 حضرة الدكتور/ة ............................ المحترم/ة
 تحية طيبة وبعد...

تصور مقترح لإدارة الأزمـة الماليـة فـي الجامعـات الفمسـطينية العامـة فـي ضـوء تقكـ الباحثة بإجرات دراسة بعنػكاف "
ــة المنتجــة". دارة التربكيػػة مػػف كميػػة العمػػكـ التربكيػػة فػػي كمتطمػػب لنيػػؿ درجػػة الػػدكتكراه فػػي القيػػادة كالإفمســفة الجامع

 جامعة القدس. كل،ايات تحقيؽ أىداؼ الدراسة، تتقدـ الباحثة بارساؿ مكافقة مستنيرة:
تقر فييا الباحثػة فػي الالتػزاـ بالمحافظػة عمػم سػرية المعمكمػات التػي يمكػف أف تػؤدم إلػم تحديػد ىكيػة المشػارؾ  -

 شارؾ.في المقابمة، كأخذ الإذف في كصكفات الم
المشاركة في عينة البحث ـ المقابمةك، أمر طكعي، كرفض المشاركة لف يترتب عميو أيٌة خسارة لمننعة يستحقيا  -

الشخص المشارؾ، كلممشارؾ الحؽ في الانسحاب مف البحث في أيٌػة مرحمػة دكف أف يتعػرض لخسػارة أك فػكات 
 مننعة يستحقيا لأم سبب.

ان في جميع المعمكمات التػي قػد تسػتجد خػلبؿ مػدٌة إجػرات الدراسػة، كالتػي تتعيد الباحثة بِف المشارؾ سيحاط عمم -
 يمكف أف تؤثر معرفتو بيا في استمرار مشاركتو في البحث.

طريقة تسجيؿ المقابلبت ىي عبر التسػجيؿ الصػكتي، كتػدكيف الملبحظػات، كسػيتـ اتػلبؼ التسػجيلبت الصػكتية  -
 جابة عمم أسئمة الدراسة.بعد تنري،يا ل،رض ترميز البيانات فيما يخدـ الإ

كنظػػرا لمػػا نعيػػده فػػيكـ مػػف خبػػرة كمعرفػػة عمميػػة طيبػػة، تعػػرض الباحثػػة محػػكرم المقابمػػة، كمػػا انبثػػؽ منيػػا مػػف أسػػئمة 
منتكحػػة، ليطٌمػػع عمييػػا المشػػارؾ مػػع الإشػػارة أف جميػػع الأسػػئمة سػػيتـ تحميميػػا للئجابػػة عػػف السػػؤاؿ " مػػا درجػػة تػػكافر 

ومحــاور " ة الماليػػة لمجامعػػات النمسػػطينية العامػػة فػػي ضػػكت فمسػػنة الجامعػػة المنتجػػةسياسػػات إداريػػة لمكاجيػػة الأزمػػ
 المقابمة كالآتي:
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ل: تشخيص واقع الأزمة المالية لمجامعات العامة.  المحور الأو 
 ما العكامؿ الرئيسية التي أدت إلم حدكث أزمة مالية ؟‌- أ
 بحثيان، اجتماعيانك؟ كيؼ أثرت حدة ىذه الأزمة عمم مسيرة الجامعات ـ أكاديميا،‌- ب
 ماىي مصادر التمكيؿ الدائمة كالطارئة، لميزانية الجامعات النمسطينية العامة؟‌- ت
 ما ىي الخطط الطارئة، كطكيمة المدل التي تضعيا الجامعات العامة لمكاجية ىذه الأزمة؟‌- ث
ة فييا، كيؼ ىؿ استعانت الجامعات العامة بخبرات عربية أك دكلية، لكضع خطط لمعالجة الأزمة المالي‌- ج

 ساعد ذلؾ؟
 المحور الث اني: تعزيز فمسفة الجامعة المنتجة في أدارة الأزمة المالية.

 كيؼ تبنت جامعتكـ فمسنة الجامعة المنتجة ؟‌- أ
 ما التحديات التي تكاجييا الجامعات العامة في تطبيؽ فمسنة الجامعة المنتجة ؟‌- ب
عات لإدارة أزمتيا المالية في ضكت فمسنة الجامعة ما ىي المنطمقات الأساسية التي يجب أف تتبناىا الجام‌- ت

 المنتجة؟
ما المتطمبات الأساسية التي تقترحكنيا لضماف تننيذ فمسنة الجامعة المنتجة بنجاح عمم أرض الكاقع في ضكت ‌- ث

 المنتجة؟ فمسنة الجامعة
 وتفضموا بقبول فائق الاحترام

 الباحثة : نتاشة أبو زياد
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 الموافقة الأخلاقية: (10.3ممحق )
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 (: قائمة محكمي الت صور المقترح11.3ممحق )
 

 جية العمل التخصص الرتبة الأكاديمية اسم المحكم
كيميات المبممرات  أستاذ دكتكر حسف صلبح دكيؾ

 الصناعية كالكيميات
 جامعة القدس

 جامعة القدس عمـ اقتصاد دكتكراه سعدم محمكد الكرنز
جامعة البمقات  عمـ اجتماع اذ دكتكرأست محمد حسينات

 التطبيقية
جامعة البمقات  مناىج كطرؽ تدريس أستاذ دكتكر محارب عمي الصمادم

 التطبيقية
أصكؿ التربية  أستاذ دكتكر مجدم زامؿ

 كالإدارة
جامعة القدس 
 المنتكحة

 جامعة اليرمكؾ عمـ اقتصاد أستاذ دكتكر زياد زريقات
دارة كأصكؿ  أستاذ دكتكر عدناف بدرم قيادة كاي

 التربية
 جامعة اليرمكؾ

 الجامعة الإسلبمية تكنكلكجيا التعميـ أستاذ دكتكر مجدم عقؿ
 جامعة جرش إدارة تربكية أستاذ دكتكر أحمد فتحي أبك كريـ
عمـ الاقتصاد  أستاذ دكتكر سعيد سامي الحلبؽ

 كالاقتصاد المالي
 جامعة اليرمكؾ

أصكؿ التربية  كتكرأستاذ د تيسير محمد الخكالدة
 كسياسات تربكية

 جامعة يؿ البيت 
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 الشراكات الدولية في تحميل الوثائق لجامعة القدس (:1.4)ممحق 
 

 
ا عف الجيات الشريكة أكاديميا خلبؿ فترة تحميؿ كثائؽ جامعة القدس المنشكرة مف تاريخ  *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن

 .2025-2-25إلم  25-2-2024
 

 الدولة الجية الشريكة
Bard College‏United States of America 

(USA) Florida Institute of Technology 

Florida university 

Friends of Al-Quds University Association – Germany‏Germany‏

Pforzheim University 

HTW Saarland University of Applied Sciences 

‏مصر‏مستشفى‏سعاد‏كفافي‏الجامعي

‏المغرب‏جامعة‏محمذ‏الخامس

Mälardalen University‏Sweden‏

University of Copenhagen‏Denmark‏

University of Cagliari‏Italy‏

 Leiden University of Applied Sciences‏Netherlands‏

Powiślański University Poland 

Batman University Turkey 

Çanakkale Onsekiz Mart University 

Gaziantep University 

Hacettepe Üniversitesi 

İstanbul Üniversitesi 

Karabük University 

Kırıkkale Üniversitesi 

Middle East Technical University 

Sağlık Bilimleri University 

Sivas Cumhuriyet Üniversitesi 

Süleyman Demirel University 

University of Health Sciences 

Universitat Rovira i Virgili Spain 

 Autonomous University of Barcelona (UAB)‏

University of Huelva 

University of Jaén 

University of Los Andes‏Colombia‏

‏عُمان‏جامعة‏الشرقيةّ

Tampere University of Applied Sciences‏Finland‏

London School of Economics and Political Science United Kingdom (UK) 

Masaryk University Czech Republic 

Polytechnic Institute of Castelo Branco Portugal 

Sciences  Po Political Science University France 
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 تحميل وثائق -النجاح الوطنية الشراكة والانفتاح لجامعة: (2.4ممحق )
 الجيات المحمية الشريكة

 مؤسسة مجمكعة الاتصالات لمتنمية. -
 شركة سما لصناعة الأدكية. -
 شركة ككمت لأنظمة المعمكمات كالتجييزات المكتبية. -
 شركة أصاؿ التكنكلكجيا. -
 مكتبة البحث كالمعرفة المجتمعية. -
 جمعية ميندسكف بلب حدكد. -
 ا كالإلكتركنيات.جمعية ميندسي الكيرب -
 المجمس التمريضي الأردني. -
 اتحاد الجامعات المتكسطة. -
 مؤسسة التعميـ مف أجؿ التكظيؼ. -
 شركة المشرؽ لمتِميف -
 الشركة المتحدة لتجارة السيارات. -
 شركة إتكك لحمكؿ الطاقة. -
 شركة الجرارات النمسطينية. -
 شركة المنارة للبستشارات. -
 العامكر لمصناعة كالتجارة. -
 نابمس.بمدية  -
 مؤسسة المكاصنات النمسطينية. -
 شركة عبد الرحمف الحجاكم كأكلاده. -
 الشركة الممكية لمتجارة الصناعية. -
 الجياز المركزم للئحصات النمسطيني. -
 شركة إسرات لمبرمجة كالكمبيكتر. -
 اتحاد ال،رؼ التجارية الصناعية الزراعية النمسطينية -
 الشركة العالمية التكنكلكجية -
 م الإنشائيةمختبرات حجاك  -
 شركة القدس لممستحضرات الطبية. -
 شركة فمسطيف للبستثمار الصناعي. -
 الشركة العربية لمدىانات. -
 شركة مسار الدكلية -
 شركة نابمكك المنيكـ فمسطيف -
 شركة تكنكلكجيا فمسطيف -
 شركة عرب لممقاكلات -
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 الجيات الدولية الشريكة
 الدولة الجية الشريكة
 السعكدية شركة العجيبي

تشنيات تكنسمس  تكنس 
ALECSO – Arab League Educational, 
Cultural and Scientific Organization 

University of Warsaw. Poland 
University of Lille France 

IAESTE – The International 
Association for the Exchange of 
Students for Technical Experience 

United Kingdom 

University of Barcelona Spain 
 

ا عف الجيات الشريكة لجامعة النجاح خلبؿ فترة تحميؿ كثائؽ الجامعة المنشكرة مف تاريخ  *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن
 .2025-2-25إلم  25-2-2024
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 تحميل وثائق -الشراكة والانفتاح لجامعة بوليتكنك فمسطين: (3.4ممحق )
 لشريكةالجيات المحمية ا

 جمعية الأطبات البيطرييف. -
 مؤسسة قادر لمتنمية الاجتماعية. -
 كزارة الصناعة. -
 الاتحاد العاـ لمصناعات. -
 .STE Business Builderشركة  -
 بمدية الخميؿ. -
 بمدية دكرا. -
 بمدية الظاىرية. -
 شركة نمات لمتنمية كالتمكيؿ الأص،ر. -
 جمعية الإغاثة الطبية. -
 مة التكييؼ كالتبريد كالتدفئة.المتخصصة في أنظ EXergyشركة  -
 . Action Aid Palestineمؤسسة -
 مركز أبحاث الأراضي. -
 .Mercy Corpsمؤسسة  -
 شركة مدل للبتصالات. -
 شركة بمتاجي العز. -
 نقابة المحاسبيف النمسطينييف. -
 مؤسسة الدفاع المدني النمسطيني. -
 جمعية الإغاثة الطبية النمسطينية. -
 يمي.مؤسسة المنارة لمتعميـ الأكاد -
 المتخصصة في خدمات السيارات الكيربائية كاليجينة. PalEvشركة  -
 المستشنم الأىمي. -
 مستشنم الخميؿ الحككمي. -
 مؤسسة لايؼ جت. -
 جامعة فمسطيف الأىمية -
 CARORIشركة  -
 شركة المشير لمسمع الاستيلبكية كالاستثمار المساىمة الخصكصية المحدكدة -
 جمعية دكرا الأمؿ الخيرية -
 فكرتباؿ-ديمييف النمسطينييفاتحاد الأكا -
 شركة جكاؿ -
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 الجيات الدولية الشريكة
 الدولة الجية

 ككريا الككالة الككرية لمتعاكف الدكلي.

 قطر مؤسسة حمد الطبية.
 الأردف مستشنم ابف الننيس.
 الجامعة الأردنية.

 جامعة الحسيف التقنية.
 جامعة أربد الأىمية.
مية .الجامعة الإسلبمية العال  ماليزيا 
 تركيا جامعة أكشاؾ.

 جامعة اسطنبكؿ ايدف.
Dunarea de Jos university of Galati ركمانيا 

ا عف الجيات الشريكة لجامعة بكليتكنؾ فمسطيف خلبؿ فترة تحميؿ كثائؽ الجامعة المنشكرة مف  *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن
 .2025-2-25إلم  2024-2-25تاريخ 
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 تحميل وثائق -وحدات إنتاجية لجامعة القدس: (4.4ممحق )
 مراكز ومعاىد بحثية 

 مختبر أبحاث الأدكية المضادة لمسرطاف. -
 مختبر عمـ الأعصاب الإدراكي. -
 مركز أبحاث البيئة المائية. -
 مركز التنكع البيكلكجي. -
 مختبر أبحاث النيزيات الحيكية. -
 مركز التحميؿ الكيميائي كالبيكلكجي. -
 يات الحاسكبية كتصميـ الأدكية.مختبر الكيم -
 مختبر الميزر كالأشعة تحت الحمرات. -
 مختبر الكراثة الجزيئية. -
 مختبر أبحاث الميكركبيكلكجيا. -
 مختبر أبحاث النانكتكنكلكجيا. -
 مركز عمكـ كتكنكلكجيا الإشعاع. -
 مختبر أبحاث العمكـ الطبية. -
 مختبر أبحاث المياه كالبيئة. -
 ا.مختبر التربة كالييدركلكجي -
 مركز الأمراض الكراثية كالأيضية. -
 مركز الجكدة في المختبرات الطبية. -
 معيد الت،ذية كالصحة. -

 مراكز أكاديمية وثقافية
 مركز دراسات القدس. -
 مركز التعاكف المجتمعي. -
 مركز راـ اة يكنس أمرم ترؾ الثقافي. -

 مراكز مجتمعية وتنموية وتعميمية
 كمية القدس المينية. -
 كف الأكاديمي الدكلي.مكتب التعا -
 مكتبات جامعة القدس. -

 مراكز لغات وتبادل ثقافي
 مركز الم،ات. -
 معيد ككننكشيكس لتعميـ الم،ة كالثقافة الصينية -
 مكتب التبادؿ الأكاديمي الألماني -

حصائية  مراكز رقمية وا 
 مركز القدس لمدراسات الإحصائية كالتحكؿ الرقمي. -

 متاحف تعميمية وثقافية
 متحؼ أبك جياد لمحركة الأسيرة.مركز ك  -
 متحؼ جامعة القدس لمعمكـ. -
 جامعة القدس. -متحؼ الرياضيات -

ا عف الكحدات الإنتاجية لجامعة القدس خلبؿ فترة تحميؿ كثائؽ الجامعة المنشكرة مف تاريخ  *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن
 .2025-2-25إلم  25-2-2024
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 طنيةوحدات إنتاجية لجامعة النجاح الو : (5.4ممحق )
 المراكز البحثية والعممية

 مركز التخطيط الحضرم كالحد مف مخاطر الككارث. -
 مركز أبحاث الطاقة كالمات كالأمف ال،ذائي. -
 مركز أبحاث التنمية الاقتصادية كالاجتماعية. -

 مركز أبحاث العمكـ الطبية كالصحية. -
 مركز الدراسات الدستكرية. -

 ية كالسلبـ.كرسي اليكنسكك لحقكؽ الإنساف كالديمقراط -
 كرسي اليكنسكك للئدارة المستدامة لممكارد المائية. -

 مستشنم النجاح الكطني الجامعي. -مركز البحث العممي -
 المراكز الأكاديمية والثقافية

 مركز النجاح لمدراسات الدينية. -
 مركز الدراسات الدستكرية. -

 مركز الم،ة العربية لمناطقيف ب،يرىا. -
 الصحية المراكز الطبية والخدمات

 مستشنم النجاح الكطني الجامعي مع عياداتو الخارجية. -
 مستشنم النجاح الكطني الجامعي. -مركز البحث العممي -

 المراكز المجتمعية والخدمية
 مركز الخدمة المجتمعية. -
 مركز التعميـ المستمر. -

 مركز الاستشارات كالدراسات الننية. -
 مركز استطلبعات الرأم كالدراسات المسحية. -

 المراكز الإنتاجية التقنية
 مركز ىشاـ حجاكم التكنكلكجي. -
 مركز الزراعة كالطب البيطرم. -

 المتاحف والمعارض
 متحؼ جامعة النجاح الكطنية. -
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 تحميل وثائق -وحدات إنتاجية لجامعة بوليتكنك فمسطين: (6.4ممحق )
 

 مراكز بحثية وعممية
 كية.المركز النمسطيني الككرم لمتكنكلجيا الحي -

 كحدة أبحاث الإلكتركنيات الصناعية. -
 كحدة أبحاث الطاقة البديمة كالبيئة. -

 مركز التميٌز في أبحاث كخدمات المياه كالطاقة كالبيئة. -
 مراكز أكاديمية وثقافية

 مركز التميز في التعميـ كالتعمـ. -
 مركز الابتكار كالشراكات الصناعية. -

 المراكز المجتمعية والخدمية
 تكار كنقؿ التنكلكجيا كريادة الأعماؿ.مركز الاب -

 المركز الكطني النمسطيني لمصحة كالسلبمة المنيية كحماية البيئة. -
 مركز التدريب الميني كالتعميـ المستمر. -

 مركز فحص السيارات. -
 مركز خدمات التكظيؼ كمتابعة الخريجيف. -

 مركز التكامؿ مع الصناعة. -
 مركز فحكصات الحجر كالمكاد الإنشائية. -

 ركز التش،يؿ كالريادة.م -
 مركز تطكير الصناعات الجمدية كالأحذية. -

 مركز الاستشارات الننية كاليندسية. -
 مركز التحاليؿ الكيميائية كالبيكلكجية كالمعايرة. -

ا عف الكحدات الإنتاجية لجامعة بكليتكنؾ فمسطيني خلبؿ فترة تحميؿ الكثائؽ المنشكرة مف  *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن
 .2025-2-25إلم  2024-2-25تاريخ 
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 تحميل وثائق –مصادر الإيرادات الذاتية لجامعة القدس : (7.4ممحق )
 

 ةأقساط الط مب
 مصادر إيرادات من استثمار البنية التحتية وأنشطة ربحية.

 عيادات طب الأسناف.
 ك كحدة سكنية.450سكف طالبات داخميـ
 متخصص.ك مختبر طبي 13مختبرات طبية: تمتمؾ الجامعة ـ

 مركز القدس لدراسات الإحصائية كالتحكؿ الرقمي: تقديـ خدمات تحميؿ البيانات كالإحصاتات لمجيات الخارجية.
 مركز العمؿ المجتمعي.

 طكباس/ الأغكار. -مشركع زراعي
 : لدعـ البحث العممي التطبيقي كالابتكار كريادة الأعماؿ.(QASR)أكاديمية القدس لمبحث العممي 

 مدينة القدس الطبية: لتطكير الصناعة الطبية كالدكائية.شركة 
 مشركع الكظائؼ الخضرات.

 .ـجمعيات أصدقات جامعة القدسك كحدة الأصدقات كجمع التبرعات
 مشركع محطة الطاقة الشمسية.

 التربة.مركز أبحاث البيئة المائية: يجرم فحكصات كتحاليؿ  لممياه كالنباتات كالطحالب كالمعادف الثقيمة ك 
 مركز التحميؿ الكيميائي كالبيكلكجي: يقدـ خدمات تحميمية في المجالات الكيميائية كالبيكلكجية.

 محطة تكرار مياه عادمة.
 ـلمستحضرات التجميؿك. Jerusalem Roseمصنع 

عطات تراخيص.(CQML)مركز الجكدة في المختبرات الطبية   : يقدـ خدمة ضبط جكدة المختبرات كاي
 القدس لمتكنكلكجيا كريادة الأعماؿ.مركز 

 مختبر التقييـ الت،ذكم.
 معيد ككننكشيكس.

 البمدة القديمة. -المكتبة العامة
 كقنية القدس لمتعميـ.

 مدرسة خاصة تابعة لمجامعة تتبع نظاـ التعميـ الأمريكي.
ا عف مصادر الإيرادات الذاتية المنشكرة عبر كثائؽ جامع  2024-2-25ة القدس مف تاريخ *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن

 .2025-2-25إلم 
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 .تحميل وثائق –مصادر الإيرادات الذاتية لجامعة النجاح الوطنية (: 8.4ممحق )
 

 أقساط الط مبة
 إيرادات ذاتية من استثمار البنية التحتية، وتشمل:

 مستشنم النجاح الكطني الجامعي.
 ميات الجنائية، الأشعة، كيخدـ الطمبة كالجميكر.معيد الطب العدلي: يضـ قسـ التشرير، الكي

 عيادات خارجية ـ تابعة لممستشنمك: تقدـ خدمات لمجميكر :عيادة الجراحة
 عيادة الاشعة
 عيادة التخدير

 عيادة الامراض الباطنية
 مركز جراحة الكمم كالمسالؾ البكلية

 عيادات بيطرية
 عيادة العلبج الطبيعي
 عيادة أمراض الاطناؿ

 دة طبيب الأسرةعيا
 مركز تصكير أشعة
 مختبر طبي

 مركز لمبصريات.
 مركز النجاح لمتدريب عمم دعـ الحياة.

 ركضة منتسكم النجاح.
 مركز التعميـ كالتدريب السريرم.

 مركز خدمة المجتمع كالتعميـ المستمر: يقدـ استشارات كتدريبات لمقطاع العاـ كالخاص.
 ني.لدعـ التعميـ الن (TESI)مركز 

 مركز التدريب عمم تكنكلكجيا المعمكمات: يقدـ دكرات تدريبية للؤفراد كالمؤسسات.
 مركز النجاح لمتجميؿ كالعناية بالبشرة: يقدـ خدمات تجميمية.

 مركز النجاح لمبحث العممي في العمكـ الطبية.
 مركز الطنؿ النمسطيني.

 ستدامة.مركز أبحاث المياه: يقدـ حمكلان لإدارة المياه الم
 : يقدـ خدمات مدفكعة مثؿ الترجمة كتعميـ ل،ات.LRCمركز المكارد التعميمية لم،ات 

المنشآت الرياضية: تستثمر الجامعة المنشآت الرياضية في تِجير المرافؽ الرياضية، تنظيـ الدكرات التدريبية، 
ؤسسات المجتمع لاستخداـ مرافقيا استضافة النعاليات الرياضية، تقديـ برامج اشتراؾ شيرية، كالتعاكف مع م
 الرياضية مقابؿ أجر مدفكع، كتضـ:

 ك مقعد.340متر مربع، مع مدرج يتسع لػـ 350المسبر: مسبر نصؼ أكلمبي بمساحة 
ك 500متر مربع لألعاب السمة كالطائرة كاليد كالريشة الطائرة، مع مدرج يتسع لػـ 1400الممعب الم،مؽ: مساحة 
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ا عف مصادر الإيرادات الذاتية المنشكرة عبر كثائؽ ج امعة النجاح الكطنية المنشكرة مف تاريخ *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن
 ـ.2025-2-25إلم  25-2-2024

 
 
 

 
 

  

 مقعد.
ك 400متر مربع لألعاب السمة كالطائرة كالتنس الأرضي، مع مدرج يتسع لػـ 1100: مساحة الممعب المكشكؼ

 مقعد.
 صالات رياضية: قاعة لياقة بدنية، قاعة جمباز، قاعة سككاتش، قاعة ملبكمة كمنازلات قاعة تنس طاكلة.

 المكتبة المركزية: تقدـ خدمات متنكعة
تِسيس شركات ناشئة كيسيـ في تكفير تمكيؿ كدعـ مشاريع مع جيات برنامج الابتكار كريادة الأعماؿ : يدعـ 

 شريكة.
 حديقة النجاح للببتكار.

 نادم الابتكار لمعباقرة الص،ار: يقدـ أنشطة ترفييية ربحية تشكؿ نكادو صينية كرحلبت كمخيمات كغيرىا.
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 تحميل وثائق –مصادر الإيرادات الذاتية لجامعة بوليتكنك فمسطين (: 9.4ممحق )
 

 أقساط الط مبة
 موارد مالية من الاستثمار في البنية التحتية:

الصناعية مف خلبؿ بيكت الخبرة، كالتدريب  المركز الكطني للببتكار الصناعي:  تقدـ خدمة لممؤسسات
 كالتِىيؿ.

 مركز التميز كالتعميـ المستمر: تقديـ دكرات متنكعة لمجميكر.
 مركز فحص السيارات:  يعمؿ بشكؿ يكمي، في فحص المركبات.

 مركز فحص السيارات اليجينة كالكيربائية.

 مركز صيانة السيارات اليجينة كالكيربائية.
كالرخاـ: تقديـ فحكصات لمحجارة أك تصديرىا. مركز الحجر  

 مركز أبحاث التميز في الطاقة المتجددة  يعمؿ عمم معالجة المياه
 في المدراس كمكاكبة التطكر في ابحاث الصرؼ الصحي.

 المركز الكطني لمصحة كالسلبمة المينية في المجتمع:  يقدـ لمجميكر خدمات صحية ننسية إرشادية.
كيميائية كبيمكجية يقدـ فحكصات للؤدكية البشرية كالبيطرية كمستحضرات التجميؿ.مركز فحكصات   

 مركز تطكير منتجات الجمكد كالأحذية.
.SMART –BEEمشركع صناعة البلبستيؾ الحيكم 

 تعقد الجامعة في مرافقيا أنشطة تعميمية كترفييية متنكعة، كمنيا مخيمات صينية كأندية تدريبية..الخ.
 

ا عف مصادر الإيرادات الذاتية المنشكرة عبر كثائؽ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف مف تاريخ *يمثؿ  -25الجدكؿ نمكذجن
 .2025-2-25إلم  2-2024
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 تحميل وثائق. –المنح التي توفرىا جامعة القدس لمطمبة : (10.4)ممحق 
 

 اسم البرنامج الممول حجم المنحة
كنيات كالحاسكببرنامج ماجستير ىندسة الكتر  كاممة  
 برنامج ماجستير القانكف كاممة
 برنامج ماجستير الكيميات الحيكية كالأحيات الجزيئية كاممة
 برنامج ماجستير العمكـ الصيدلانية كاممة
 برنامج ماجستير تكنكلكجيا التصكير الطبي كاممة
 برنامج ماجستير الكقاية كضبط الأمراض المعدية كاممة

.منر كاممة كجزئية  بكالكريس النيزيات 
%50-10مف   بكالكريس التربية الخاصة 

منحة دراسية كاممة 20  بكالكريس الم،ة الصينية كيدابيا 
50%  بكالكريس الصيانة كترميـ اِثار 
75%  برنامج الدراسات الأمريكية في كمية القدس بارد 
50%  بكالكريس عمـ الننس 
10-50% ة كرياض الاطناؿبكالكريس تعميـ المرحمة الأساسي   

%100منر دراسية  5  بكالكريس الاحترافي في الزراعة المستدامة 
30%  ماجستير الصحة الننسية المجتمعية 

 بكالكريس عمـ الحاسكب منر كاممة كجزئية.
50%  بكالكريس محاسبة بالم،ة العبرية 

 الطمبة مف البمدة القديمة كاممة
30% تنميةماجستير التنافسية كاقتصاديات ال   
30%  ماجستير الريادة في الأعماؿ الرياضية 

منر كاممة 5  
%30كجميع الطمبة الجدد   

 ماجستير الترجمة التحريرية كالشنكية

 ماجستير التنمية المستدامة منحة كاممة لجميع الطمبة
30%  

% لجميع منتسبي نقابة التمريض كالقبالة النمسطينية50  
 ماجستير صحة الأـ كالطنؿ

30 % اجستير الدراسات الاستراتيجية كالسياسات العامةم   
30%  ماجستير العمكـ الصيدلانية 

منر كاممة 5  برنامج ىندسة مصادر المياه 
%40منر كاممة، كالممتحقيف الجدد  5  برنامج الدراسات المقدسية 

% لسنة أكلم100منحة   ماجستير الدراسات الأكركبية 
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% مف الرسكـ الدراسية75 الدراسات الأمريكيةماجستير    
75%  كمية القدس بارد 
30%  ماجستير الم،ة العربية 

بكالكريس الكيميات كالتكنكلكجيا الكيميائية كالرياضيات  منر كاممة كجزئية
 النيزيات العمكـ الحياتية

30%  ماجستير الدراسات الإسلبمية المعاصرة 
30%  برامج الدراسات العميا في كمية الصحة العامة 

 90% لأربع سنكات الحاصميف عمم معدؿ أكثر مف 100
 في الثانكية العامة مع مصركؼ جيب

%90-80منر كاممة ت،طي الرسكـ الدراسية لمعدؿ  
%80-70% لمحاصميف عمم معدؿ 50منر   

 

 كمية الدعكة كأصكؿ الديف كالقريف كالدراسات الإسلبمية

30%  ماجستير الإرشاد الننسي كالتربكم 
100% اليندسة الصناعيةبكالكريس    
100%  بكالكريس اليندسة الإلكتركنية مسار الاتصالات كالشبكات 

 بكالكريس عمـ الحاسكب منر كاممة كجزئية.
50%  بكالكريس التربية الخاصة 
50%  بكالكريس عمـ ننس 
50%  بكالكريس المحاسبة في بيت حنينا لمطمبة المقدسييف 

 الطمبة المقدسييف منر كاممة كجزئية
30%  ماجستير الصحة الننسية المجتمعية 

ا عف المنر الطلببية التي تكفرىا الجامعة لمطمبة مف خلبؿ تحميؿ كثائؽ جامعة القدس  *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن
 .2025-2-25إلم  2024-2-25المنشكرة مف تاريخ 
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 تحميل وثائق -مصادر خارجية لإيرادات جامعة القدس: (11.4ممحق )
 

 عمالحاضنات الأ
 فرع حرـ أبك ديس
 القدس -فرع شارع صلبح الديف
 القدس -فرع البمدة القديمة
 القدس -فرع بيت حنينا

 فرع راـ اة
 جيات شريكة 

البنكؾ المصرفية: تقديـ دعـ لصندكؽ الطالب المحتاج، كتكفير حسابات مصرفية مخصصة لمتبرعات، كيشمؿ ـبنؾ  -
 فمسطيف، البنؾ الإسلبمي لمتنميةك. -عربيفمسطيف، بنؾ القاىرة عماف، البنؾ ال

 شركة المدائف لممكاد ال،ذائية. -
 جمعية قدسنا كصندكؽ تمكيف القدس. -
 المجنة القطرية الدائمة لدعـ القدس. -

 المجنة الدكلية لمصميب الأحمر. -
 الجمعية الخيرية المتحدة للؤراضي المقدسة. -

 مؤسسة اديككيد الايطالية. -
 متنمية المجتمعية.مؤسسة مجمكعة الاتصالات ل -

 مؤسسة الإنسانية أكلان. -
 مؤسسة "كافا" لمتنمية كبنات القدرات. -

 الحككمة النرنسية: تقديـ كراسي بحثية للؤكاديمييف كالطمبة. -
 صندكؽ منحة طمبة فمسطيف. -

 ككالة بيت ماؿ القدس. -
 مديرية التنمية الاجتماعية في محافظة القدس. -

 .الييئة الألمانية لمتبادؿ الأكاديمي -
 محافظة القدس. -
 القنصمية النرنسية. -

 جمعيات أصدقات جامعة القدس. -
 كقنيات جامعة القدس. -

 تبرعات سخية. -رجال أعمال 
 رجؿ الأعماؿ منيب رشيد المصرم. -
 رجؿ الأعماؿ سمير عادؿ عكيضة. -

 الميندس عمي عطا. -
 الميندس مازف سنقرط. -

 
ا عف مصادر الإيرادات الخار  -2-25جية المنشكرة عف كثائؽ جامعة القدس مف تاريخ *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن

 .2025-2-25إلم  2024
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 تحميل وثائق -مصادر التمويل الخارجية لجامعة النجاح الوطنية: (12.4ممحق )
 

 وحدات مخصصة لاستقطاب التمويل.
 كحدة المنر كالمشاريع.
 كحدة شؤكف البعثات.

 كحدة المساعدات كالقركض.
 ية الممولةالبرامج الأكاديم

 %، كىي:30-20برنامج دراسات عميا بنسبة  12مكٌؿ 
 برنامج ماجستير الحككمة كمكافحة النساد

 برنامج ماجستير الادارة اليندسية
 برنامج ماجستير التمكيؿ التمكيؿ

 برنامج ماجستير الذكات الاصطناعي
 برنامج ماجستير ادارة الاعماؿ

 برنامج ماجستير ىندسة الانشاتات
 ج ماجستير ىندسة الطرؽ كالمكاصلبتبرنام

 برنامج ماجستير قكانيف الاستثمار كالتمكيؿ
 برنامج ماجستير التسكيؽ الرقمي

 برنامج ماجستير ىندسة المياه كالبيئة
 برنامج ماجستير ذكات الاعماؿ كتحميؿ البيانات
 برنامج ماجستير القانكف الدكلي كحقكؽ الانساف

 % .30-20عامة كالاتصاؿ بنسبة كبرنامج دكتكراه  العلبقات ال
 جيات شريكة رافدة لميزانية الجامعة

 صندكؽ المنر لمطمبة النمسطينييف. -
 صندكؽ منر الطمبة ذكم الإعاقة. -

 صندكؽ ممتقم الخير. -
 صندكؽ التكافؿ الخيرم طكلكرـ كسمنيت. -

 جمعية قطر الخيرية. -
 جمعية كافا لمتنمية. -
 جمعية الزيتكنة لمتنمية. -

 .شركة باديكك -
 شركة المقاكلكف. -
 شركة الشرؽ الأدنم -
 الشركة العربية لممركبات -

 شركة سعد الديف. -
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 شركة يعيش. -
 مركز التراث. -

 مركز الدراسات النسكية. -
 منظمة شباب ال،د. -
 مؤسسة الاتصالات. -
 مؤسسة عبد اة ال،رير. -

 مؤسسة ريتش. -
 البنؾ الإسلبمي العربي. -

 لجنة زكاة القدس. -
 لجنة زكاة نابمس. -

 القطرية لدعـ القدس.المجنة  -
 تبرعات سخية. -رجاؿ أعماؿ 

 السيد أحمد عكيضة. -
 السيد غازم جامكس. -
 السيد طريؼ القصص. -

 السيد عماد كماؿ. -
 الحاج عدلي يعيش. -
 السيد سامر جاغكب. -
 السيد معركؼ طراد الشيخ. -
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 تحميل وثائق -مصادر التمويل الخارجية لجامعة بوليتكنك فمسطين: (13.4ممحق )
 

 حدات مخصصة لاستقطاب التمويل.و 
 صندكؽ دعـ الطالب.

 برنامج الزكاة.
 برنامج الكقؼ.
 حاضنة الأعماؿ.

 جيات شريكة رافدة لميزانية الجامعة
 الككالة الككرية لمتعاكف الدكلي. -

 .STE BUSINESS BUILDERشركة  -
 شركة نمات لمتنمية كالتمكيؿ الص،ير. -

 ييؼ كالتبريد كالتدفئة.المتخصصة في أنظمة التك  EXergyشركة -
 مركز أبحاث الأراضي. -

 جمعية الإغاثة الطبية/ الجمعية الخيرية المتحدة للؤراضي المقدسة. -
 .Actiom Aid Palestineمؤسسة  -

 اتحاد صناعة الحجر كالرخاـ. -
 البنؾ الإسلبمي النمسطيني. -

 تبرعات سخية. -رجال أعمال 
 الحاج ركبيف عبد القادر الجكلاني. -

 ؿ عابديف.الحاج فض -
 الحاج كائؿ الحرباكم. -

ا عف مصادر الإيرادات  المنشكرة عف كثائؽ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف مف تاريخ  -2-25*يمثؿ الجدكؿ نمكذجن
 .2025-2-25إلم  2024
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 تحميل وثائق -خدمة المجتمع لجامعة القدس: (14.4ممحق )
 

 خدمات تعميمية
ر خدمات تعميمية كتدريبية في المناطؽ الميمشة جنكب الضنة مشركع " المركز التعميمي المتنقؿ": يكف -

 ال،ربية كالأغكار.
 ك منحة.5250قدمت الجامعة أكبر برنامج مساعدات لمطلبب في جامعات فمسطيف بم،ت ـ -
 الاؼ طالب مف قطاع غزة لاستكماؿ تعميميـ الكتركنيا في جامعة القدس. 10استقطاب  -
 قدـ الخدمات المجانية اِتية:معيد الطنؿ في البمدة القديمة : ي -

 .تقديـ فحكصات سمع لرياض الاطناؿ 
 .حملبت صحية تكعكية للؤطناؿ 
 .عمؿ علبجات لطلبب اضطرابات النطؽ 
  .تقديـ خدمات التطكير الم،كم كالممارسات النمائية 
 .تقديـ مشاريع ترميـ مجتمعية: مثؿ ترميـ مجمع دار القنصؿ 
 ناؿ.تننيذ مشاريع تعميمية لرياض الأط 

 تقدـ الجامعة مشركع التعميـ لمجميع، يقدـ خدمات تعميمية مجانية لطمبة مدينة القدس. -
 المكتبة العامة في البمدة القديمة. -
 متحؼ الرياضيات: يقدـ أنشطة تعميمية مجانية. -
: أنشطة تعميمية مجانية. -  متحؼ العمكـ
 ظمات الحقكقية العاممة في القدس.تقدـ الجامعة خدمات ترجمة مجانية في قضايا حقكؽ الإنساف كلممن -

 خدمات قانونية
 مركز العمؿ المجتمعي يقدـ الخدمات القانكنية المجانية  اِتية: -

  .قضايا الإقامة 
 .لـ الشمؿ 
  .التِميف الصحي 
  .قضايا الأطناؿ كالأرامؿ كالشيخكخة كالعجز التِميف الكطني 
  .قضايا الداخمية المتعثر بيا المقدسيككف 
  صارير مشنكعة.خدمات ت 

 كذلؾ مف خلبؿ مركز العمؿ المجتمعي المكزع في ست مناطؽ:
 عيادة جبؿ المكبر القانكنية

 مركز العمؿ المجتمعي البمدة القديمة
 مركز العمؿ المجتمعي

 مركز العمؿ المجتمعي كنر عقب
 مركز العمؿ المجتمعي مخيـ شعناط
 مركز العمؿ المجتمعي العيسكية.
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قانكنية الكتركنية مف خلبؿ مكقع "المرجع" لمساعدة المجتمع العربي النمسطيني  تقدـ الجامعة خدمات -
 لمكصكؿ إلم القكانيف كقرارات المحاكـ الإسرائيمية بالم،ة العربية.

 خدمات مجتمعية
 مشركع أيادم مقدسية ـ تمكيف المرأة المقدسية اقتصادياك. -

 خدمات الصحة العامة والرفاىية
 جامعية: رعاية صحية مجانية لمطمبة كالمكظنيف كالجميكر.العيادة الطبية ال -
 عيادات طب الأسناف تقدـ خدمات الرعاية الصحية المجانية لسكاف المنطقة. -
 حملبت تكعية صحية لصحة الأسناف، كسرطاف الثدم. -
 إقامة نشاطات طبية تشمؿ فحكصات كتكعية، مثؿ: اليكـ الطبي المجاني لمرضم السكرم. -

 
ا عف الخدمة المجتمعية التي تكفرىا الجامعة مف خلبؿ تحميؿ كثائؽ جامعة القدس المنشكرة *يمثؿ الجدك  ؿ نمكذجن

 .2025-2-25إلم  2024-2-25مف تاريخ 
يذكر أف جامعة القدس فازت بجائزة المجمس الأعمم لممسؤكلية المجتمعية لأعماؿ الخير عف مشركع المركز *

 .2024التعميمي المتنقؿ لعاـ 
 .في خدمة المجتمع 2024كالمرتبة الأكلم لممكاطنة العالمية السنكية  Macjannetؿ عمم جائزة الحصك  *

 .Empower Palestine 2024*فاز مركز التعميـ المستمر كخدمة المجتمع بمشركع 
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 تحميل وثائق -خدمة المجتمع لجامعة النجاح الوطنية: (15.4ممحق )
 

 خدمات تعميمية
 ة جزئية لطمبة الجامعة مف ميزانية الجامعة.ك منح600تكفير ـ -

 ك طالب كطالبة.100تـ تنظيـ ثلبثة لقاتات مدرسية لتعزيز الثقة بالننس لػ ـ -
 ك عضك ىيئة تدريس، قدٌـ محاضرات عف بعد لطلبب جامعات غزة.300ـ -
 .كتابان لتمبية احتياجات الطمبة المكنكفيف )30 (طباعة كتحكيؿ -
 ك طنلبن مف برنامج التعميـ المساند.150تقديـ خدمات تعميمية لػـ -
 ك ساعة تدريبية في الم،ة الإنجميزم مجاننا.120قيدًمت ـ -

 أنشطة مجتمعية
 إنشات مركز كف يمنا لحماية أفراد المجتمع مف الانتياكات الإلكتركنية.-
 ك حديقة مدرسة.19ك شجرة عمم ـ464مشركع تشجير مدارس مدينة نابمس: تـ زراعة ـ -

 دكة تكعية بعنكاف: "بكرصة فمسطيف: البكابة الاستثمارية الأكلم في فمسطيف".إقامة ن -
 أقامة مجمكعة كرش تكعية للؤميات حكؿ تنمية ميارات الأطناؿ كالتدخؿ المبكر. -
 عقد دكرات تدريبية مجانية لمجميكر في الإسعاؼ الأكلي. -
 مشاركة الطمبة في فعاليات قطؼ الزيتكف مع المجتمع المحمي. -
 .ك طالبان كطالبة في العمؿ التطكعي ضمف مؤسسات مجتمعية4020ـ شارؾ -
 ك كحدة دـ لدعـ الجيكد الصحية.6047التبرع بػ ـ -
 ك أسرة مف ذكم الدخؿ المحدكد في رمضاف.120كنالة ـ -
 ك طنلبن يتيمان بتكفير الدعـ المالي المستمر.120كنالة ـ -
 .ك حالة مف المسنيف بمساعدات نقدية منتظمة112كنالةـ -
 .ك قطعة ملببس عمم أسر محتاجة280جمع كتكزيع ـ -
 ك كيمكغراـ مف الخبز.3600تكزيع ـ -
 ك مستنيدان.120تقديـ مساعدات نقدية لػ ـ -
 كعبكةمستمزمات لذكم الإعاقة ككبار السف.1500تكزيع ـ -
 ك حالة مف خلبؿ ككبكنات شرائية.335تقديـ الدعـ ال،ذائي لػ ـ -
 شمكليف في مركز الشيخ زايد.ك ككبكف غذائي لمطمبة الم85تكزيع ـ -
 .ك حقيبة كقرطاسية كزم مدرسي كمعطؼ عمم عدد مف المدارس250تكزيع ـ -
 ك أطناؿ مرضم.110نظمت أنشطة تركيحية كطبية لػ ـ -
 ك مسكنان لتحسيف الظركؼ المعيشية للؤسر المحتاجة، شممت تطكير ال،رؼ كالمرافؽ الصحية.25إعادة تِىيؿ ـ -

 
ا  عف خدمة المجتمع التي تكفرىا الجامعة  مف خلبؿ تحميؿ كثائؽ جامعة النجاح المنشكرة مف *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن

 .2025-2-25إلم  2024-2-25تاريخ 
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 تحميل وثائق -خدمة المجتمع لجامعة بوليتكنك فمسطين: (16.4ممحق )
 

 أنشطة مجتمعية
 .2024-2023حمي خلبؿ عاـ ك ساعة تدريبية في مؤسسات المجتمع الم12251قدـ الطمبة أكثر مف ـ-
 تمتمؾ الجامعة مراكز تقنية متخصصة في فحص المركبات كصيانتيا. -
يقدـ مركز التميز في أبحاث كخدمات المياه كالطاقة كالبيئة عدة حمكؿ في مجالات المياه كالبيئة لممجتمع  -

 المحمي.
قنية متخصصة كفحكصات لصناعة الجمكد يقدـ مركز تطكير منتجات الجمد كالأحذية استشارات كدكرات فنية كت -

 كالأحذية.
يعمؿ المركز الكطني النمسطيني لمسلبمة كالصحة المينية عمم تعزيز معايير السلبمة كالصحة لأماكف عمؿ في  -

 المجتمع المحمي.
تقدـ الجامعة  خبرات لمقطاع الخاص عبر مركز التكامؿ مع الصناعة مف خلبؿ منصة الكتركنية خاصة في -
 يـ الخبرات كالحمكؿ كالتكجيو...الخ.تقد
 تقدٌـ الجامعة مشاريع تِىيمية كتدريبية لممجتمع المحمي، كمنيا: -

 * مشركع بنات القدرات لممؤسسات المزكدة لخدمات المياه في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ.
 * فعاليات السلبمة المينية عبر مركزىا المتخصص في سلبمة البيئة المينية.

 في حقكؽ الإنساف كالمرأة كقضايا اللبجئيف كالثقافة كالسياسية النمسطينية عبر مركز التميز في فمسطيف.* ندكات 
ا عف خدمة المجتمع التي تكفرىا الجامعة  مف خلبؿ تحميؿ كثائؽ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف  *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن

 .2025-2-25إلم  2024-2-25المنشكرة مف تاريخ 
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 تحميل وثائق -الاعتمادات الدولية لجامعة القدس: (17.4ممحق )
 

 اعتمادات دولية لمبرامج الأكاديمية
 .(WFME)كمية الطب البشرم: حصمت عمم الاعتماد العالمي مف النيدرالية العالمية لمتعميـ الطبي  -

 .(IALS)كمية الحقكؽ: الانضماـ إلم الاتحاد الدكلي لكميات القانكف  -
تخصص عمـ الأكبئة: حصؿ عمم اعتماد ىيئة الاعتماد التعميمي  -صحة العامةبرنامج ماجستير ال -

 .(APHEA)الأكركبية في الصحة العامة 
برنامج العمكـ الطبية المخبرية: حصؿ عمم اعتماد ككالة الاعتماد الكطنية لعمكـ المختبرات السريرية  -

 .(NAACLS)بالكلايات المتحدة الأمريكية 
 (AACSB)ؿ: حصمت عمم عضكية ىيئة الاعتماد الدكلي كمية الاقتصاد كالأعما -

 لمييئة الدكلية لكميات الأعماؿ.
 مراكز معتمدة ومرخصة.

معيد ككننكشيكس: حصؿ عمم رخصة رسمية مف الحككمة الصينية لعقد امتحاف المستكل الصيني  -
 .(HSK)الحككمي 

مختبر في فمسطيف كخارجيا،  738مركز ضبط الجكدة النكعية لأدات المختبرات الطبية: يشرؼ عمم  -
 كمرخص مف كزارة الصحة النمسطينية لمنر شيادات الجكدة كالترخيص لممختبرات.

ا عف الاعتمادات  التي تمتمكيا الجامعة مف خلبؿ تحميؿ كثائؽ جامعة القدس المنشكرة مف  *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن
 .2025-2-25إلم  2024-2-25تاريخ 
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 تحميل وثائق -تمادات الدولية النجاح الوطنيةالاع: (18.4ممحق )
 

 اعتمادات دولية لمبرامج الأكاديمية
 .(INQAAHE)الانضماـ إلم الشبكة الدكلية لضماف الجكدة في مؤسسات التعميـ العالي  -

 .(CERN)في المركز الأكربي للؤبحاث النككية  (ATLAS)الانضماـ إلم تجربة  -
عتماد الدكلي مف النيدرالية العالمية لمتعميـ الطبي برنامج الطب البشرم: حصؿ عمم الا -

(WFME). 
 قسـ البصريات: عضك في الجمس العالمي لمبصريات. -

 ، لجكدة المحاصيؿ الزراعية.(PAL-GAP)كمية الزراعة كالطب البيطرم: حصمت عمم شيادة  -
 مراكز معتمدة ومرخصة

،  4مستشنم النجاح الكطني الجامعي: حصؿ عمم تصنيؼ  -  GlobalHospitalضمف نجكـ
Rating .العالمي 

 .(ISO)مركز التعميـ الإلكتركني: حصؿ عمم اعتماد شيادة الجكدة العالمية  -
المركز الجامعي لجراحة الكمم كالمسالؾ البكلية: حصؿ عمم اعتماد معايير الجكدة في تقديـ  -

 . (SRC) الخدمات الجراحية
 الصحة النمسطينية.المركز التجميمي الطبي: حصؿ عمم ترخيص كزارة  -

 
ا عف الاعتمادات  التي تمتمكيا الجامعة مف خلبؿ تحميؿ كثائؽ جامعة النجاح المنشكرة مف  *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن

 .2025-2-25إلم  2024-2-25تاريخ 
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 تحميل وثائق -السمعة الأكاديمية والبحثية لجامعة القدس: (19.4ممحق )
 

 مجامعةالسمعة الأكاديمية كالبحثية ل
 ك عالميًّا.861ك عربيٌا، كـ52العالمي: المرتبة الأكلم فمسطينيا، كـ (QS)تصنيؼ  -
 ك عالميًّا في مجاؿ العمكـ الطبية.840العالمي: المرتبة الأكلم فمسطينيٌا ك ـ (RUR)تصنيؼ  -

 السمعة الأكاديمية كالبحثية لأعضات ىيئة التدريس كالطمبة
 لمؤشر الاعتراؼ الأكاديمي بِعضات ىيئة التدريس. 5.8لم إ 4.2: تحسف مف (QS)ضمف تصنيؼ  -
 لمؤشر تعزيز التعاكنات البحثية الدكلية لأعضات ىيئة التدريس. 30.6: تقييـ (QS)ضمف تصنيؼ  -
" Stanford Top 2% of Scientistsتصنيؼ ستة مف أعضات ىيئة التدريس في جامعة القدس ضمف قائمة " -

كالتي تضـ الباحثيف الأعمم تِثيرنا عمم مستكل العالـ استنادنا إلم مؤشرات التي تصدرىا جامعة ستاننكرد، 
 البحثي. الإنتاج الاستشياد العممي كجكدة

 ك.(GOHL 2025انضماـ عميد البحث العممي ـ أ.د الياـ الخطيبك لبرنامج القيادة العالمية لصحة النـ لعاـ  -
ك باحث لمعامؿ التِثير 311000ك مف بيف ـ19ة ـتصنيؼ عميد كمية التربية ـأ.د محمكد أبكسمرةك مرتب -

 .2024-2025لعاـ  كالاستشيادات المرجعية لممجلبت العممية العربية أرسيؼ
 لمؤشر مخرجات التكظيؼ لطمبة الجامعة مع سكؽ العمؿ. 23.5إلم  12.3: ارتناع مف (QS)ضمف تصنيؼ  -
 مينة الإسرائيمي.خريجك الصيدلة يحققكف نسبة نجاح كاممة في امتحاف مزاكلة ال -
 خريجك كمية الحقكؽ  يحققكف نسبة نجاح شبو كاممة في امتحاف القبكؿ لمزاكلة مينة المحاماة. -
 % نجاح في مزاكلة مينة الطب. 100خريجك كمية الطب يتنكقكف بنسبة  -

ا عف السمعة الأكاديمية لمجامعة خلبؿ فترة تحميؿ كثائؽ جامعة القدس المنشك  رة مف تاريخ *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن
 .2025-2-25إلم  25-2-2024
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 تحميل وثائق -السمعة الأكاديمية والبحثية لجامعة النجاح الوطنية: (20.4ممحق )
 

 السمعة الأكاديمية كالبحثية لمجامعة
ك عالميان في مؤشر الاستدامة البيئية. 320حققت الجامعة المرتبة ـالعالمي: (QS)تصنيؼ الجامعة ضمف  -

ك عالميان في مؤشر تبادؿ المعرفة، بينما أحرزت 543التِثير الاجتماعي، فقد حصمت عمم المرتبة ـ أما في
  ك عالميان في مجاؿ الحككمة.546المرتبة ـ

 % مف جامعات العالـ كفؽ تصنيؼ ـكيبكميتركسك العالمي.5تصنيؼ الجامعة ضمف أفضؿ  -
 ك عالمينا.1400مجامعات في مرتبة ـللؤدات الأكاديمي كالبحثي ل (URAP) تصنيؼ الجامعة ضمف -
 في السعكدية. 2024ك عربينا ضمف تصنيؼ الجامعات العربية لعاـ 20تصنيؼ الجامعة في مرتبة ـ -
 تصنيؼ الجامعة في مؤشر التايمز لبريطاني الأكاديمي كالبحثي في خمس تخصصات عممية. -
 . (UI Green Metric 2024)ك عربيا كالأكلم فمسطينيا ضمف تصنيؼ 6حصكؿ الجامعة عمم تصنيؼ ـ -
في تصنيؼ معايير معامؿ  (Q1)حصكؿ مجمة جامعة النجاح للؤبحاث لمعمكـ الإنسانية عمم النئة العميا  -

 .(Arcif)التِثير كالاستشيادات المرجعية 
 السمعة الأكاديمية كالبحثية  لأعضات ىيئة التدريس كالطمبة.

 AD Scientific Index ـ في مؤشرت حكؿ العالـ % مف العمما10أكاديمينا ضمف قائمة أفضؿ  15 -
 ك2025

 ك ترتيب الباحثيف في العالـ.Alper- Dpger Scientific Indexباحثك الجامعة يتصدركف تصنيؼ ـ -
 .2024حصكؿ طمبة مف الجامعة عمم المركز الأكؿ في أكلمبياد الم،ة الإنجميزية العالمي لمجامعات  -
 .2024أفضؿ منتج ضمف مسابقة الشركة الطلببية لعاـ حصكؿ طمبة مف الجامعة عمم جائزة  -
في   Tech Leagueحصكؿ طمبة مف الجامعة عمم أكؿ ثلبث مراكز مف بطكلة الجامعات التكنكلكجية -

 مجاؿ الذكات الاصطناعي.
 ك.Arab Starpack Studentحصكؿ طمبة مف الجامعة عمم المركز الاكؿ في مسابقة ـ  -

ا عف ا لسمعة الأكاديمية الجامعة  خلبؿ فترة تحميؿ كثائؽ جامعة النجاح الكطنية المنشكرة مف *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن
 .2025-2-25إلم  2024-2-25تاريخ 
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 تحميل وثائق -السمعة الأكاديمية والبحثية لجامعة بوليتكنك فمسطين: (21.4ممحق )
 

 تميز الأداء
% مف الباحثيف عمم 2حث ضمف أفضؿ حصكؿ عضك ىيئة تدريس ـالدكتكر حساـ الرجكبك رتبة با -

 مستكل العالـ.
 .2024فكز طمبة مف الجامعة عمم ـ المرتبة الثانيةك في أكلمبياد الم،ة الإنجميزية لمجامعات  -

 حصكؿ الجامعة عمم أفضؿ رئيس فرع لمجمعية الأمريكية لطلبب العمارة. -
 كلي.النكز في مسابقة ىاكاثكف الحكسبة الكمية كالذكات الاصطناعي الد -

حصكؿ طمبة مف الجامعة عمم المركز الثاني عمم مستكل الكطف العربي كالإسلبمي في مسابقة الممؾ  -
 عبد العزيز الدكلية لحنظ القراف الكريـ كتجكيده.

 فكز الجامعة في مشركع الجامعات التي تقكد الابتكار كالريادة. -
ا عف السمعة الأكاديمية كالبحثية التي  تمتمكيا الجامعة مف خلبؿ تحميؿ كثائؽ جامعة *يمثؿ الجدكؿ نمكذجن

 .2025-2-25إلم  2024-2-25بكليتكنؾ فمسطيف المنشكرة مف تاريخ 
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 فيرس الجداول
 

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
 67 ................................. : الجامعات النمسطينية العامة بيانات كميٌة.2.1الجدكؿ رقـ 
 88 ................. : تكزع  أفراد مجتمع الدٌراسة كفؽ الجامعة كالمسمم الكظيني.1.3جدكؿ رقـ 
 89 ................. ية.: تكزيع أفراد عينة الدراسة الكمية تبعان لممت،يرات الديمكغراف2.3جدكؿ رقـ 
 90 ............................................... : كصؼ عينة الدٌراسة النٌكعيٌة.3.3جدكؿ رقـ 
 93 ... أ: معاملبت ارتباط بيرسكف بيف فقرات الاستبانة كالدٌرجة الكميٌة لمجالاتيا. -4.3جدكؿ رقـ 
 94 .. ب: معاملبت ارتباط بيرسكف بيف فقرات الاستبانة كالدٌرجة الكميٌة لمجالاتيا. -4.3جدكؿ رقـ 
بيف الدٌرجة الكميٌة لممجالات مع الدٌرجة الكميٌة للبسػتبانة.: معاملبت ارتباط بيرسكف 5.3جدكؿ رقـ 

 ........................................................................................... 94 
 96 ............................. باستخداـ كركنباخ ألنا: معاملبت ثبات الاستبانة 6.3جدكؿ رقـ 
: المتكسػػطات الحسػػابيٌة كالانحرافػػات المعياريٌػػة لتقػػديرات أفػػراد عينػػة الدراسػػة لدرجػػة 1.4جػػدكؿ رقػػـ 

ية الأزمة المالية لمجامعػات النمسػطينيٌة العامػة فػي ضػكت فمسػنة الجامعػة تكافر سياسات إدارية لمكاج
 102 ................................................................................. المينتجة.

: المتكسػػطات الحسػػابية كالانحرافػػات المعياريػػة لاسػػتجابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة عمػػم 2.4جػػدكؿ رقػػـ 
 104 ................................................ لية: ملبمحياك.مجاؿ ـتشخيص الأزمة الما

: المتكسػػطات الحسػػابية كالانحرافػػات المعياريػػة لاسػػتجابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة عمػػم 3.4جػػدكؿ رقػػـ 
 105 ..................................................مجاؿ ـتشخيص الأزمة المالية: أسبابياك.

: المتكسػػطات الحسػػابية كالانحرافػػات المعياريػػة لاسػػتجابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة عمػػم 4.4جػػدكؿ رقػػـ 
 106 ........................................ مجاؿ ـالتٌخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمة الماليةك.

ابية كالانحرافػػات المعياريػػة لاسػػتجابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة عمػػم : المتكسػػطات الحسػػ5.4جػػدكؿ رقػػـ 
 107 ....................................................... مجاؿ ـإدارة المكارد المالية بكناتةك.

: المتكسػػطات الحسػػابية كالانحرافػػات المعياريػػة لاسػػتجابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة عمػػم 6.4جػػدكؿ رقػػـ 
 108 .................................................. ؿ ـتنكيع مصادر التمكيؿ الجامعيك.مجا

أ: المتكسػػػطات الحسػػػابية كالانحرافػػػات المعياريػػػة لاسػػػتجابات أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة -7.4جػػػدكؿ رقػػػـ 
 109 .................................................... لمجاؿ ـتعزيز فمسنة الجامعة المنتجةك.

ب: المتكسػػطات الحسػػابية كالانحرافػػات المعياريػػة لاسػػتجابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة -7.4جػػدكؿ رقػػـ 
 110 .................................................... لمجاؿ ـتعزيز فمسنة الجامعة المنتجةك.
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 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
-MAXQDA): نتػائج مراحػؿ الترميػز لتحميػؿ بيانػات المقػابلبت مػف خػلبؿ برنػامج 8.4جدكؿ رقـ 

2022) .................................................................................. 111 
: عػدد الرمػكز فػي تحميػؿ الكثػائؽ تبعنػا لمت،يػر الجامعػة كتصػنيؼ الترميػز المحػكرم.9.4جدكؿ رقـ 

 ......................................................................................... 133 
: نتائج اختبار ت لدلالة النركؽ بيف متكسطات تقديرات أفراد عينػة الدراسػة لدرجػة 10.4جدكؿ رقـ 

تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعػات النمسػطينية العامػة فػي ضػكت فمسػنة الجامعػة 
 142 .............................................................. ت،ير الجنس.المنتجة تبعنا لم

أ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقػديرات أفػراد عينػة الدٌراسػة لدرجػة -11.4جدكؿ رقـ 
لجامعػة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعػات النمسػطينية العامػة فػي ضػكت فمسػنة ا

 142 ............................................................ المنتجة، تبعنا لمت،ير الجامعة.
ب المتكسػػػطات الحسػػػابية كالانحرافػػػات المعياريػػػة لتقػػػديرات أفػػػراد عينػػػة الدٌراسػػػة -11.4جػػػدكؿ رقػػػـ 

ينية العامػػة فػػي ضػػكت فمسػػنة لدرجػػة تػػكافر سياسػػات إداريػػة لمكاجيػػة الأزمػػة الماليػػة لمجامعػػات النمسػػط
 143 .................................................... الجامعة المنتجة، تبعنا لمت،ير الجامعة.

: نتائج الكشؼ عف دلالة النركؽ بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة 12.4جدكؿ رقـ 
لمالية لمجامعػات النمسػطينية العامػة فػي ضػكت فمسػنة الجامعػة تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة ا

 143 ............................................................. المنتجة تبعان لمت،ير الجامعة.
 143 ................... : نتائج اختبار شينيو لممقارنات البعدية تبعنا لمت،ير الجامعة.13.4جدكؿ 
: المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسػة لدرجػة تػكافر 14.4جدكؿ 

سياسػػػات إداريٌػػػة لمكاجيػػػة الأزمػػػة الماليٌػػػة لمجامعػػػات النمسػػػطينيٌة العامػػػة فػػػي ضػػػكت فمسػػػنة الجامعػػػة 
 144 ........................................................ المنتجة تبعان لمت،ير سنكات الخبرة.

: تحميؿ التبايف الأحادم لمنركؽ بيف متكسطات تقديرات أفراد عينػة الدراسػة لدرجػة 15.4جدكؿ رقـ 
تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمة الماليٌة لمجامعػات النمسػطينيٌة العامػة فػي ضػكت فمسػنة الجامعػة 

 144 ........................................................ ان لمت،ير سنكات الخبرة.المنتجة تبع
لتقػػديرات أفػػراد  (Independent t Test): نتػػائج اختبػػار ت لمعينػػات المسػػتقمة 16.4جػػدكؿ رقػػـ 

نيٌة العامػة فػي عينة الدراسة  لدرجة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية الأزمػة الماليٌػة لمجامعػات النمسػطي
 145 ...................................ضكت فمسنة الجامعة المنتجة تبعان لمت،ير المؤىؿ العممي.

: المتكسػطات الحسػػابية كالانحرافػات المعياريػػة لتقػديرات أفػػراد عينػة الدراسػػة لدرجػػة 17.4جػدكؿ رقػػـ 
الأزمة الماليٌة لمجامعػات النمسػطينيٌة العامػة فػي ضػكت فمسػنة الجامعػة تكافر سياسات إداريٌة لمكاجية 

 146 ..................................................... المنتجة تبعان لمت،ير المسمم الكظيني.
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 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
 : نتائج الكشؼ عف دلالة النركؽ بيف متكسطات تقديرات أفػراد عينػة الدراسػةلدرجة18.4جدكؿ رقـ 

تكافر سياسات إدارية لمكاجية الأزمة المالية لمجامعػات النمسػطينية العامػة فػي ضػكت فمسػنة الجامعػة 
 146 ..................................................... المنتجة تبعان لمت،ير المسمم الكظيني.

 147 ...... مت،ير المسمم الكظيني.: نتائج اختبار شينيو لممقارنات البعدية تبعنا ل19.4جدكؿ رقـ 
 154 ........ لمتصكر المقترح ـ التخطيط الاستراتيجيك. : يلية تطبيؽ البعد الأكؿ20.4جدكؿ رقـ 
 155 ........... :  يلية تطبيؽ البعد الثاني لمتصكر المقترح ـ الثقافة التنظيميةك.21.4جدكؿ رقـ 

 156 ..........: يلية تطبيؽ البعد الثالث لمتصكر المقترح ـ إدارة المكارد بكناتةك.22.4ؿ رقـ جدك 
 157 .........: يلية تطبيؽ البعد الرابع لمتصكر المقترح ـ تنكيع مصادر الدخؿك.23.4جدكؿ رقـ 
 158 ............ : يلية تطبيؽ البعد الخامس لمتصكر المقترح ـ الميزة التنافسيةك.24.4جدكؿ رقـ 
 159 ......... : يلية تطبيؽ البعد السادس لمتصكر المقترح ـ الحككمة كالشنافيةك.25.4جدكؿ رقـ 
 160 : يلية تطبيؽ البعد السابع لمتصكر المقترح ـ تعزيز فمسنة الجامعة المنتجةك.26.4جدكؿ رقـ 
 161 ................... المجنة المالية كالاقتصادية.: مياـ المتابعة الخاصة في 27.4جدكؿ رقـ 
 161 ...................... : مياـ المتابعة الخاصة في لجنة الحككمة كالشنافية.28.4جدكؿ رقـ 
 161 .............. الخاصة في لجنة الإنتاج الأكاديمي كالبحثي.: مياـ المتابعة 29.4جدكؿ رقـ 
دارة المخاطر.30.4جدكؿ رقـ   162 ................. : مياـ المتابعة الخاصة في لجنة التدقيؽ كاي
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 فيرس الأشكال
 

 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل
 20 .................................. : أىميٌة التٌمكؿ لمجامعات، مف إعداد الباحثة.1.2شكؿ رقـ 
 37 .................................. اد الباحثة.: أدكار الجامعة المنتجة، مف إعد2.2الشكؿ رقـ 
 39 ................................ : أىداؼ الجامعة المنتجة، مف إعداد الباحثة.3.2الشكؿ رقـ 

 44 ................................ : كظائؼ الجامعة المنتجة، مف إعداد الباحثة.4.2رقـ  الشٌكؿ
 45 ................... الجامعة المينتجة، مف إعداد الباحثة. : مبررات التحكؿ نحك5.2الشكؿ رقـ 
 49 ...................... : يليات التحكؿ الم الجامعة المنتجة، مف إعداد الباحثة.6.2الشٌكؿ رقـ 
 51 ................... : المباني الاستثمارية لدعـ ميزانية أكقاؼ جامعة الممؾ سعكد7.2شكؿ رقـ 
 52 ........... لباحثة.: القطاعات التي تستثمر فييا جامعة الممؾ سعكد، مف إعداد ا8.2شكؿ رقـ
 54 ................ : مصادر تمكيؿ جامعة ستاننكرد في أميركا، مف إعداد الباحثة.9.2شكؿ رقـ 
 2024ي التٌعمػػػيـ كالبحػػػث كالنٌشػػػر حتػػػم عػػػاـ : قيمػػػة الػػػدٌخؿ مػػػف اسػػػتثمار الإنتاجيٌػػػة فػػػ10.2شػػػكؿ 

 56 ............................................ لجامعة كامبريدج في بريطانيا، مف إعداد الباحثة.
 57 ....... ، مف إعداد الباحثة.2023: مصادر إيرادات جامعة مانشستر في عاـ 11.2شكؿ رقـ 
 64 ............. : أنظمة الدراسة في مؤسسات التعميـ العالي، مف إعداد الباحثة.12.2الشٌكؿ رقـ 
 65 . : تصنيؼ الجامعات النمسطينيٌة في المحافظات الشمالية، مف إعداد الباحثة.13.2الشكؿ رقـ 
 112 ...... ناىيمية لأداة المقابمة: مراحؿ الترميزات، مف إعداد الباحثة.: الخريطة الم1.4شكؿ رقـ

: التٌرميػػػز المنتػػػكح "تحػػػديات التٌمكيػػػؿ فػػػي الجامعػػػات النمسػػػطينية العامػػػة"، مػػػف إعػػػداد 2.4شػػػكؿ رقػػػـ 
 114 .................................................................................. الباحثة.

: الخريطػػػػة المناىيميػػػػة لأداة تحميػػػػؿ الكثػػػػائؽ كفػػػػؽ مسػػػػتكيات الترميػػػػز، مػػػػف إعػػػػداد 3.4شػػػػكؿ  رقػػػػـ 
 134 .................................................................................. الباحثة.

كر المقتػػرح، مػػف إعػػداد الباحثػػة.:المنطمقػػات الاسػػتراتيجية كالقانكنيػػة النمسػػطينية لمتصػػ4.4شػػكؿ رقػػـ 
 ......................................................................................... 150 

 152 ................................. : ركائز التصكر المقترح، مف إعداد الباحثة.5.4شكؿ رقـ 
ك المقتػػرح لإدارة الأزمػػة الماليػػة لمجامعػػات 2025: ىيكميػػة تصػػكر ـنتاشػػو أبػػك زيػػاد، 6.4الشػػكؿ رقػػـ

 164 ........................................................................ النمسطينية العامة.
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 فيرس الملاحق
 

 حةالصف عنوان الممحق الممحقرقم 
 

 196 .................................. ك: أداة الدراسة ـ المقابمةك في صكرتيا الأكلية1.3ممحؽ ـ

 197 ........................................... ك: أداة الدراسة تحميؿ الكثائؽ العامة2.3ممحؽ ـ
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