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 أستاذ الإدارة والتخطيط والدراسات المقارنة المساعد 
 جامعة الأزهر بالقاهرة   –كلية التربية بنين 

 آليات تنويع مصادر التمويل بجامعة الأزهر "تصور مقترح"
A Proposed Conceptual Framework for Mechanisms of Funding 

Sources Diversification at Alazher University 

 ملخص الدراسة:
هدفت الدراسة إلى الوقوف على الآليات الممكنة لتنويع مصادر تمويل جامعةة الأزهةر 
من خلال تفعيل أدوار المشاركة المجتمعية، وتعزيز إسهام المراكةز الححييةة، واسةتيمار 
البنية التحتية المتاحة، والكشف عن الفروق الإحصائية بين متوسطات آراء أفراد عينة 

 –الدراسة حول آليات تنويع مصادر تمويل جامعة الأزهر في ضوء متغيرات )الجنس 
ع، وتقةدم  تصةور مقتةرح 0.05الرتحةة الأكادمميةةع عنةد مسةتول د)لةة )  –سنوات الخبرة  

لتنويع مصادر تمويل جامعة الأزهةر مسةتند إلةى فةرش الشةراكة المجتمعيةة، وا)سةتفادة 
من القدرات الححيية المتخصصة، وتوظيف إمكانات البنية التحتية فةي دعة  ا)سةتدامة 

 .المالية وتحقيق الكفاءة المؤسسية
واتحعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، كما استخدمت ا)ستحانة كةدداة رئيسةة لجمةع 

ا مةةن أعضةةاء هيدةةة التةةدريس 379البيانةةات، وتةة  تطبيقهةةا علةةى عينةةة قوامهةةا ) ع مشةةارك 
 بجامعة الأزهر.

وتوصةلت الدراسةة إلةةى عةدة نتةائج، أهمهةةاا أت اتجاهةات أفةراد العينةةة نحةو آليةات تنويةةع 
ع، وجةةاء 5مةةن  3.85مصةةادر التمويةةل كانةةت إمجابيةةة بدرجةةة مرتفعةةة بمتوسةةط كلةةي )

فةةي المرتحةةة الأولةةى، حليةةم محةةور تمكةةين المراكةةز الححييةةة اسةةتيمار البنيةةة التحتيةةة محةةور 
كمةةا أظهةةرت النتةةائج وجةةود فةةروق  ،ونقةةل التكنولوجيةةا، حةة  محةةور المشةةاركة المجتمعيةةة

ع بين متوسطات اسةتجابات أفةراد العينةة وفةق 0.05ذات د)لة إحصائية عند مستول )
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ا متقةةدم ا لةةدل ال يةةادات  متغيةةر الرتحةةة الأكادمميةةة لصةةالس فدةةة )أسةةتاذع، ممةةا معكةةس و يةة 
الأكادممية بدهمية تطبيق منظومة التمويل المتنوع ودورها فةي تعزيةز ا)سةتدامة الماليةة 

 .للجامعة
وانتهت الدراسة إلةى بنةاء تصةور مقتةرح لتنويةع مصةادر تمويةل جامعةة الأزهةر حتضةمن 

التنفيةةة  –التنظةةي  والإعةداد المؤسسةي  –خمسةة أبعةاد تنفيةمةة مترابطةةة هةيا )التخطةيط 
التحسةةةين والتطةةةوير المسةةةتمرع، بهةةةدف ا)نتقةةةال بالجامعةةةة مةةةن  –المتابعةةةة والتقةةةوي   –

ا فةةي إ ةةار مةةن  نمةةوذا التمويةةل التقليةةدن إلةةى نمةةوذا الجامعةةة المنتجةةة والمسةةتدامة ماليةة 
 .الحوكمة والشفافية والمساءلة المؤسسية

 المشةاركة المجتمعيةة –جامعةة الأزهةر  –)تنويع مصةادر التمويةل    الكلمات المفتاحية:
 عالبنية التحتية –المراكز الححيية  –

Abstract 
This study aimed to identify the mechanisms for diversifying the 

revenue streams of Al-Azhar University by activating community 

partnership roles, enhancing the contribution of research centers, and 

leveraging the available infrastructure. It also examined the statistical 

differences between the mean responses of the study sample 

regarding these mechanisms in light of the variables of gender, years 

of experience, and academic rank, at a significance level of 0.05. 

Moreover, the study proposed a comprehensive framework for 

diversifying the university’s funding sources, based on opportunities 

for community engagement, the utilization of specialized research 

capacities, and the optimal use of infrastructure resources to support 

financial sustainability and achieve institutional efficiency. 

The study adopted the descriptive-analytical method and utilized a 

questionnaire as the principal tool for data collection. The instrument 

was administered to a sample of 379 faculty members at Al-Azhar 

University. 

The findings revealed several key results, most notably: the overall 

attitudes of the respondents toward the mechanisms for diversifying 

funding sources were highly positive, with a total mean score of 3.85 

out of 5. The dimension of infrastructure investment ranked first, 
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followed by empowering research centers and technology transfer, 

and then community partnership. Additionally, statistically significant 

differences were found at the 0.05 level based on the academic rank 

variable, in favor of the “Professor” category, indicating a higher 

level of awareness among senior academic leaders regarding the 

importance of adopting diversified funding systems to enhance the 

university’s financial sustainability. 

The study concluded with the development of a proposed framework 

for diversifying the funding sources of Al-Azhar University, 

structured into five interrelated implementation dimensions: planning, 

organizational and institutional preparation, execution, monitoring 

and evaluation, and continuous improvement and development. This 

framework seeks to transition the university from a traditional 

funding model to a financially sustainable, productive institution 

grounded in principles of governance, transparency, and institutional 

accountability. 

Keywords: Diversification of Funding Sources; Al-Azhar University; 

Community Partnership; Research Centers; Infrastructure. 

 المقدمة:

تُعد الجامعات من أه  المؤسسات المحورية في تقدم المجتمعات ونهضتها، فهي تميل 
د الكفةةةاءات الحشةةةرية القةةةادرة علةةةى ميةةةادة التنميةةةة وصةةةنع المسةةةتقبل،  المنظومةةةة التةةةي تُعةةةا
وتعمل على تطوير المعرفةة ودفةع مسةيرة ا)بتكةار، بمةا مجعلهةا ركيةزة أساسةية فةي بنةاء 
ا)قتصاد المعرفي وتحقيق التنافسية الو نية. وتزداد أهمية هةا الدور مةع اتسةاع مهةام 
الجامعةةات لتشةةمل التعلةةي  والححةة  العلمةةي وخدمةةة المجتمةةع فةةي آتي واحةةد، الأمةةر الةةةن 
نهةا مةن الوفةاء بالتزاماتهةا وتحقيةق رسةالتها علةى  حتطلب بنية ماليةة مرنةة ومسةتدامة تمكا

 النحو الأميل.
ومةةع تصةةاعد التحةةدمات ا)قتصةةادمة التةةي تواجةةم مؤسسةةات التعلةةي  العةةالي فةةي مختلةةف 
دول العال ، و) سيما مع تقلة  الةدع  الحكةومي وارتفةاع تكةاليف التشةغيل والتجهيةزات 
ا اسةتراتيجي ا )  نةى  التقنية، أصححت الحاجة إلى تنمية وتنويةع مصةادر التمويةل مطلحة 
عنم. فتنويع الموارد المالية ل  معد خيار ا تكميلي ا، بل مميةل اليةوم أحةد مقومةات اسةتدامة 
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 & Al‐Tabbaaالأداء الجةةامعي وضةةمات اسةةتمرارية التميةةز الأكةةادممي والححيةةي )
Ankrah, 2020.ع 

ا كبيةةر ا علةةى التمويةةل الحكةةومي، ولكةةن  لقةةد كانةةت الجامعةةات لعقةةود  ويلةةة تعتمةةد اعتمةةاد 
مع التحو)ت ا)قتصةادمة وا)جتما يةة، بةدأت تتراجةع نسةحة هةةا التمويةل فةي كييةر مةن 
الةةةدول، ممةةةا دفةةةع إدارات الجامعةةةات إلةةةى الححةةة  عةةةن بةةةدائل إضةةةافية ومصةةةادر مبتكةةةرة 

وتشير الدراسةات الحدحيةة  ، (Altbach & de Wit, 2020)لتدمين احتياجاتها المالية
إلةةى أت الجامعةةات التةةي نجحةةت فةةي تنويةةع مصةةادر دخلهةةا أصةةححت أكيةةر قةةدرة علةةى 
التكيةةةف مةةةع الأزمةةةات الماليةةةة، وأكيةةةر مرونةةةة فةةةي تطةةةوير برامجهةةةا، فضةةةلا  عةةةن تعزيةةةز 

 (Salmi, 2023) .على المستول المحلي والأقليمي والعالميقدرتها التنافسية 
حتةةةيس التمويةةةل  حيةةة  تبةةةرز أهميةةةة تنميةةةة مصةةةادر تمويةةةل الجامعةةةات مةةةن عةةةدة أوجةةةم  و 

المتنوع للجامعات تحسين بنيتها التحتية بما مشةمل تطةوير المحةاني الأكادمميةة، تجهيةز 
كما أت  للطلحة،السعة ا)ستيعابية  وزيادةالمختبرات والمعامل الححيية بدحدث الأجهزة، 

بيدةة تعليميةة وبحييةة ملائمةة تشةجع علةى   إمجةاد ا)ستيمار في البنية التحتية مسةه  فةي  
 .) 2022  جمال، (Zhang et al., 2022 الإبداع وا)بتكار

ومةن جانةب آخةةر، تعةد المراكةةز الححييةة المتخصصةة إحةةدل الركةائز المهمةةة فةي تعزيةةز 
مصةادر التمويةةل. فهةةم المراكةةز ) تقتصةر أدوارهةةا علةةى دعة  الححةة  العلمةي فقةةط، بةةل 
ا كمحركةةات رئيسةةية لجةةةب التمويةةل مةةن خةةلال المشةةاريع الححييةةة المشةةتركة  تعمةةل أمضةة 
 مع المؤسسات الحكومية والخاصة، بالإضافة إلى الدع  المقدم من المنظمات الدولية

Knight, 2024) ،قةةد دةةهدت بعةةم الجامعةةات المصةةرية ميةةل و ،) 2023  السةةيد
ا فةي إنشةاء هةةم المراكةز بمةا معةزز مواردهةةا  جامعةة القةاهرة وعةين دةمس تطةور ا ملحوظة 

 .ع2022  حسن، 2021الةاتية )عبد الحميد، 
أمةةةا علةةةى صةةةعيد المشةةةاركة المجتمعيةةةة، فقةةةد أصةةةححت الجامعةةةات تسةةةعى إلةةةى تعزيةةةز 
ارتحا ها بالمجتمع المحلي عبر تقدم  خدمات مجتمعية واستشارات تخصصية وبةرامج 
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 ،تدريبية مدفوعة، مما مفتس آفاق ا إضافية للتمويل ويسه  في تحقيق رسالتها المجتمعية
وتعكةةس تجةةارب جامعةةات القةةاهرة والمنصةةورة النجةةاح فةةي تفعيةةل أدوارهةةا المجتمعيةةة بمةةا 
مسه  في بناء علاقات قوية مع مختلف فدات المجتمع ويوفر دعم ا مالي ا إضافي ا )عبد 

 .ع2024  عطية، 2021الحميد، 
تتنةوع مصةادر التمويةل الحدحيةةة للجامعةات بةين عةدة قنةةوات رئيسةة، مةن أهمهةاا إنشةةاء و 

الأوقةةةاف الجامعيةةةة، وا)سةةةتيمار فةةةي الأبحةةةاث التطبي يةةةة وا)بتكةةةار وريةةةادة الأعمةةةال، 
وتقةةدم  بةةرامج تعليميةةة مدفوعةةة خاصةةة بةةالتعلي  المسةةتمر، وتدسةةيس دةةراكات اسةةتراتيجية 
مع القطاع الخاش، فضلا  عن تفعيل الحملات الخيرية لجمع التبرعات من الخريجين 

 ع.2023  السيد، (Knight, 2024 والداعمين
وقةةةد أظهةةةرت تجةةةارب العدحةةةد مةةةن الجامعةةةات العالميةةةة نجةةةاح هةةةةم القنةةةوات فةةةي تةةةدمين 
مصةةةادر تمويةةةل مسةةةتدامة، ممةةةا مكنهةةةا مةةةن توسةةةيع أنشةةةطتها الأكادمميةةةة والححييةةةة دوت 

قامةةةت بعةةةم الجامعةةةات المصةةةرية، ميةةةل جامعةةةة  وقةةةد  ،ا)عتمةةةاد الكامةةةل علةةةى الدولةةةة
القةةةاهرة وجامعةةةة عةةةين دةةةمس، بتبنةةةي اسةةةتراتيجيات لتنميةةةة مواردهةةةا الةاتيةةةة عةةةن  ريةةةق 
إنشةةةةاء صةةةةنادحق لةةةةدع  الححةةةة  العلمةةةةي، وتعزيةةةةز العلاقةةةةات مةةةةع الخةةةةريجين، وتفعيةةةةةل 

  عطيةةةةة، 2022  حسةةةةن، 2021المشةةةةروعات ا)سةةةةتيمارية الجامعيةةةةة )عبةةةةد الحميةةةةد، 
 .ع2024

علةةى الةةر   مةةن هةةةم الجهةةود، إ) أت العدحةةد مةةن الجامعةةات، ومنهةةا جامعةةة الأزهةةر، مةةا 
تزال تعتمد بدرجةة كبيةرة علةى التمويةل الحكةومي التقليةدن، ممةا قةد معرضةها لصةعوبات 

وتعةد جامعةة الأزهةر مةن أعةرق الجامعةات  ،مالية مسةتقبلية فةي حةال تقلة  هةةا الةدع 
ليس في مصر فحسب، بل على مستول العةال  الإسةلامي، ولهةا دور بةارز فةي التعلةي  

 .الدحني والعلمي على حد سواء
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 يةةةر أت تحةةةدمات التمويةةةل التةةةي تواجههةةةا تتطلةةةب دراسةةةة كي يةةةة تنميةةةة مصةةةادر دخلهةةةا 
ولهةةةا  ،بشةةكل مضةةمن اسةةتمراريتها وتطةةوير أدائهةةا بمةةا حتمادةةى مةةع المتغيةةرات العالميةةة

 .(Salmi, 2023) تبرز أهمية تنويع قنوات تمويلها بصورة مبتكرة ومستدامة
مصةةادر التمويةةل ) معنةةي التخلةةي عةةن التمويةةل الحكةةومي  تنويةةعإت التوجةةم نحةةو كمةةا 

ا، بةةةل السةةةعي إلةةةى موازنتةةةم مةةةع مصةةةادر أخةةةرل تضةةةمن للجامعةةةة تحقيةةةق أهةةةدافها  تمامةةة 
فالجامعةةات الناجحةة اليةوم هةةي تلةت التةي تبنةةت نمةاذا تمويليةة متعةةددة  ،بكفةاءة وفعاليةة

تعتمةةةد علةةةى إدارة حكيمةةةة لتصةةةول وا)سةةةتيمارات، واسةةةتغلال الإمكانةةةات الححييةةةة فةةةي 
خدمةةةة الصةةةناعة والمجتمةةةع، وا)نفتةةةاح علةةةى محةةةادرات التمويةةةل التعةةةاوني مةةةع الهيدةةةات 

 (Altbach & de Wit, 2020) . الدولية والقطاع الخاش 
إلةةى وجةةود مجموعةةة مةةن  بحاجةةة تنويةةع مصةةادر تمويةةل الجامعةات  ممةا سةةبق حتضةةس أت

التةةي ممكةةن توظيفهةةا بصةةورة تتوافةةق مةةع خصوصةةية جامعةةة الأزهةةر ورسةةالتها  الآليةةات 
ا مةةن ذلةةت، حهةةدف هةةةا الححةة  إلةةى بنةةاء تصةةور مقتةةرح  ،التعليميةةة والمجتمعيةةة وانطلاقةة 

مسعى إلى تعزيز كفاءة التمويل واستدامتم، بما حدع  قدرة الجامعة على تحقيةق التميةز 
المؤسسةةي والمةةالي، ويسةةه  فةةي ترسةةيض مكانتهةةا ضةةمن منظومةةة الجامعةةات الرائةةدة علةةى 

 المستويين المحلي والإقليمي.
 :مشكلة الدراسة

تواجةةم جامعةةة الأزهةةر، كغيرهةةا مةةن الجامعةةات المصةةرية، تحةةدمات متزاحةةدة فيمةةا حتعلةةق 
بتنوع مصادر تمويلها، مما أحر بشكل ملحوظ على قدرتها في تحقيق أهدافها التعليمية 
والححييةةة والمجتمعيةةة. وقةةد تزاحةةدت هةةةم التحةةدمات نتيجةةة )عتمادهةةا دةةحم الكامةةل علةةى 
ا فةي  التمويل الحكومي الةةن أصةحس  يةر كةافي لتغطيةة احتياجاتهةا المتزاحةدة، خصوصة 
ضةةةوء تراجةةةع الةةةةدع  المةةةالي الحكةةةةومي المخصةةة  للتعلةةةةي  العةةةالي بشةةةةكل عةةةام )عبةةةةد 

 ع.2023  السيد، 2021الحميد، 
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ع أت أبةةةرز المشةةةكلات التةةةي 2022  مصةةةطفى، 2024)عطيةةةة،  دراسةةةتيوقةةةد أدةةةارت 
مجةةب معالجتهةةا ضةةعف المشةةاركة المجتمعيةةة فةةي جامعةةة الأزهةةر، إذ ) تةةزال الجامعةةة 

إلى خطط استراتيجية فعالة لتعزيةز علاقتهةا بةالمجتمع المحلةي مةن خةلال تقةدم  تحتاا  
بةةرامج تدريبيةةة أو استشةةارية مدفوعةةة، علةةى عكةةس بعةةم الجامعةةات المصةةرية الأخةةرل 

 التي نجحت في استغلال المشاركة المجتمعية كمصدر تمويلي مه .
ع أت جامعةةة الأزهةةر تعةةاني مةةن 2023  إبةةرامي ، 2022)جمةةال،  ت دراسةةةكمةةا توصةةل

مراكزهةةا تعةةاني مةةن ضةةعف  معظةة فةةي تفعيةةل دور المراكةةز الححييةةة، حيةة  أت ضةةعف 
التمويةل، وضةعف القةدرة علةى جةةب مشةروعات بحييةة ممولةة أو إقامةة دةراكات بحييةة 
ميمرة مع القطاع الخاش أو الجهات المانحة، وقد أدل ذلةت إلةى ضةعف قةدرتها علةى 

 توفير مصادر مالية إضافية للجامعة.
أمةةا علةةةى صةةةعيد البنيةةةة التحتيةةةة، فقةةةد أبةةةرزت العدحةةةد مةةةن الدراسةةةات أت جامعةةةة الأزهةةةر 
تواجةةم تحةةدمات كبيةةرة فةةي تحةةدح  محانيهةةا ومعاملهةةا وتجهيزاتهةةا، إذ تعةةاني العدحةةد مةةن 
كلياتها من ضعف المحاني وقلة الإمكانيات التكنولوجيةة الحدحيةة، ممةا حةؤحر سةلح ا علةى 

  عبةةةةد 2023  السةةةةيد، 2022جةةةةودة الخةةةةدمات التعليميةةةةة والححييةةةةة المقدمةةةةة )حسةةةةن، 
 ع.2021الغني، 

آليةات تنويةع مصةادر تمويةل جامعةة وفي ظل هةم التحدمات، تبرز الحاجةة إلةى دراسةة 
الأزهر )المشاركة المجتمعية، وتعزيةز دور المراكةز الححييةة، واسةتيمار المةوارد المتاحةة 

 ، بما حدع  تحقيق استدامة مالية لجامعة الأزهر في المستقبل.في البنية التحتيةع
 لةا تتميل مشكلة الدراسة في الأسدلة التاليةا

ما آليات تنويع مصادر تمويل جامعة الأزهر )المشاركة المجتمعية، وتعزيةز دور  .1
 المراكز الححيية، واستيمار الموارد المتاحة في البنية التحتيةع؟
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ع بةين متوسةطات أفةراد 0.05هل توجةد فةروق ذات د)لةة إحصةائية عنةد مسةتول ) .2
عينة الدراسة حول آليات تنويع مصادر تمويل جامعة الأزهر تُعزل إلى متغيرات 

 الدراسة )الجنس، سنوات الخبرة، الرتحة الأكادمميةع؟
مقتةرح لتنويةع مصةادر تمويةل جامعةة الأزهةر )المشةاركة المجتمعيةة، الما التصةور   .3

 ؟وتعزيز دور المراكز الححيية، واستيمار الموارد المتاحة في البنية التحتيةع
 أهداف الدراسة: 

الوقةةوف علةةى الآليةةات الممكنةةة لتنويةةع مصةةادر تمويةةل جامعةةة الأزهةةر، مةةن خةةلال  .1
تفعيل أدوار المشاركة المجتمعية، وتعزيز إسهام المراكز الححيية، واستيمار البنيةة 

 .التحتية المتاحة
الكشةةةف عةةةن الفةةةروق الإحصةةةائية بةةةين متوسةةةطات آراء أفةةةراد عينةةةة الدراسةةةة حةةةول  .2

آليات تنويع مصادر تمويل جامعة الأزهةر، فةي ضةوء متغيةرات الجةنس، وسةنوات 
 (0.05) .الخبرة، والرتحة الأكادممية، عند مستول د)لة

تقةةةدم  تصةةةور مقتةةةرح لتنويةةةع مصةةةادر تمويةةةل جامعةةةة الأزهةةةر، مسةةةتند إلةةةى فةةةرش  .3
الشةةةةراكة المجتمعيةةةةة، وا)سةةةةتفادة مةةةةن القةةةةدرات الححييةةةةة المتخصصةةةةة، وتوظيةةةةف 

 إمكانات البنية التحتية في دع  ا)ستدامة المالية.
 :أهمية الدراسة

مجموعة من الجوانب النظرية والتطبي ية، ممكن توضيحها تنحع أهمية هةم الدراسة من 
 على النحو الآتيا

 :أولًا: الأهمية النظرية
المعرفة العلمية المتعلقة بتمويل الجامعات الحكومية من خلال  ةرح نمةوذا   إحراء .1

تطبيقي في جامعة الأزهر حربط بين الشراكة المجتمعية والحح  العلمي واستيمار 
 البنية التحتية.
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تطوير مفامي  التمويل الجامعي المستدام القائ  على التنويع والتكامل بين المةوارد  .2
 المختلفة.

دور المراكةةةز الححييةةةة فةةةي توليةةةد المةةةوارد الماليةةةة للجامعةةةات، بمةةةا معةةةزز  توضةةةيس .3
 مكانتها في ا)قتصاد المعرفي.

 :ثانياً: الأهمية التطبيقية
مساعدة صُنااع القرار في جامعة الأزهر على تصمي  سياسات تمويل مرنة تعزز  .1

 من استقلالها المالي وتقلل من ا)عتماد على التمويل الحكومي.
إسةةةهام نتائجهةةةا فةةةي تحسةةةين الكفةةةاءة المؤسسةةةية مةةةن خةةةلال توجيةةةم المةةةوارد نحةةةو  .2

 أولويات الجامعة الححيية والتعليمية.
ز اسةةتدامة المةةوارد وتنمةةي الإحةةرادات  إسةةهام .3 نتائجهةةا فةةي إعةةداد خطةةط تنفيةمةةة تعةةزا

 الةاتية للجامعة.
ا لمؤسسةةةات التعلةةةي  العةةةالي السةةةا ية لتطةةةوير نمةةةاذا بدحلةةةة  .4 ا تطبي يةةة  تشةةةكال مرجعةةة 

 لتنويع مصادر التمويل بما حلائ  بيداتها المحلية.
ا ممكةةةن تطبيقةةةم لتفعيةةةل  .5 المشةةةاركة المجتمعيةةةة، وتعزيةةةز دور وضةةةع تصةةةور ا مقترحةةة 

 .المراكز الححيية، واستيمار الموارد المتاحة في البنية التحتية
 مُصطلحات الدراسة :

 مصادر التمويل:
تُعةةةدا مصةةةادر التمويةةةل الركيةةةزة الأساسةةةية التةةةي تعتمةةةد عليهةةةا المؤسسةةةات الجامعيةةةة فةةةي 
تةةةوفير المةةةوارد اللازمةةةة لتنفيةةةة أنشةةةطتها وتحقيةةةق أهةةةدافها. وقةةةد تناولهةةةا الحةةةاحيوت بعةةةدة 

 :ع بدنها2022تعريفات، منها ما أدار إليم الجهني )
الوسةةائل والطةةرق التةةي تحصةةل بهةةا المؤسسةةات علةةى الأمةةوال اللازمةةة لةةدع  أنشةةطتها، 

 سواء كانت تعليمية، إنتاجية، خدمية، أو بحيية.
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النظام الةةن مُسةتخدم لتحدحةد وجمةع المةوارد الماليةة   :ع بدنها2019كما عرفها الركحات )
 من مصادر متعددة لتلبية ا)حتياجات ا)ستراتيجية والتشغيلية للمؤسسة.

ا بدنهةةا الأدوات التةةي تعتمةةد عليهةةا جامعةةة  : وفةةي ضةةوء ذلةةت، مُعرافهةةا الحاحةة  إجرائيةة 
الأزهةةةر فةةةي تحصةةةيل الإحةةةرادات الماليةةةة اللازمةةةة لةةةدع  برامجهةةةا الأكادمميةةةة، وأنشةةةطتها 
الححيية والخدمية، ويشمل ذلت الرسوم الدراسية، والةدع  الحكةومي، والتبرعةات، والةدخل 

 الناتج عن الأنشطة ا)ستيمارية والمجتمعية.
 :المشاركة المجتمعية

بدنهةةةاا  العمليةةةة التةةةي حةةةت  مةةةن خلالهةةةا إدةةةرا  الأفةةةراد أو  ع 2020عرفهةةةا )السةةةيد،   
المجموعةةةات المختلفةةةة مةةةن المجتمةةةع فةةةي الأنشةةةطة والقةةةرارات التةةةي تهةةةدف إلةةةى تحقيةةةق 

 التنمية المستدامة وتحسين الظروف المعيشية وا)جتما ية.
ع بدنها ا آلية تفاعلية تعتمد على التعاوت بين مؤسسات   2020كما عرفها )منصور،  

 .المجتمع وأفرادم لتعزيز الدور الإمجابي للمجتمع في مختلف المجا)ت 
مسةةةاهمة المجتمةةةع المحلةةةي وأفةةةرادم فةةةي دعةةة  العمليةةةة  اويعرفهةةةا الحاحةةة  إجرائيةةةا  بدنهةةةا 

 .التعليمية من خلال التعاوت مع جامعة الأزهر لتحقيق أهداف تربوية مشتركة
   المراكز البحثية:

عا بدنهةةا مراكةةز علميةةة أو أكادمميةةة لإجةةراء دراسةةات وأبحةةاث  2019عرفهةةا )الركحةةات، 
في مجا)ت محددة أو متخصصة تهدف إلى تحقيق فه  أعمق أو تقدم  حلةول مبتكةرة 

 .لقضاما معينة
ا وحةةةدات تابعةةةة لجامعةةةة الأزهةةةر تُعنةةةى بالححةةة  العلمةةةي بدنهةةةاويعرفهةةةا الحاحةةة  إجرائيةةةا  

التطبيقي والنظرن في مجا)ت معينة، ميل الطاقة المتجةددة، الةةكاء ا)صةطناعي، أو 
 .الصحة العامة
 :البنية التحتية
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مجموعة المرافق والتجهيزات الأساسية التةي تةدع  ا  بدنها  ع  2017عرفها )الحسنات،   
ز فعاليةةة العمليةةات التعليميةةة والححييةةة  تحسةين جةةودة الحيةةاة داخةةل الحةةرم الجةامعي وتعةةزا

 والخدمية.
مجموعةة المةوارد المادمةة والتكنولوجيةة والتنظيميةة التةي  بدنهةاويعرفها الحاحة  إجرائيةا ا   

 تدع  الأنشطة الأكادممية والإدارية في جامعة الأزهر.
 حدود الدراسة:

وضةةةع تصةةةور مقتةةةرح لتنويةةةع مصةةةادر تمويةةةل جامعةةةة الأزهةةةر  الحددددود المويدددو ي ة:
با)سةةةةتفادة مةةةةن المشةةةةاركة المجتمعيةةةةة والمراكةةةةز الححييةةةةة المتخصصةةةةة وتطةةةةوير البنيةةةةة 

 التحتية.
 أعضاء هيدة التدريس بجامعة الأزهر بالقاهرة.  الحدود البشري ة:
 جامعة الأزهر بالقاهرة. الحدود المكاني ة:
، وهةي فتةرة 2024 – 2023 حقت الدراسة خلال الفترة الزمنيَّة مةن  الحدود الزماني ة:

 إعداد الدراسة.
 الإطار النظري:

تواجةةم الجامعةةات المعاصةةةرة أزمةةة متناميةةة فةةةي التمويةةل نتيجةةة عوامةةةل متشةةابكة، منهةةةا 
تضاعف أعداد الطلاب، وا)رتفاع المتزاحةد فةي تكلفةة التكنولوجيةا التعليميةة، والضةغو  

هةةةم الأزمةةة تتجلةةى بوضةةوح فةةي  ،النادةةدة عةةن متطلحةةات الجةةودة وا)عتمةةاد الأكةةادممي
الةةدول الناميةةة حيةة  تعتمةةد الجامعةةات علةةةى الموازنةةات الحكوميةةة كمصةةدر دةةحم وحيةةةد 

 & Altbach) للتمويل، بينما تتزاحةد الحاجةة إلةى مةوارد جدحةدة لتلبيةة متطلحةات التنميةة
Salmi, 2020). 

ا نظةةر ا لطبيعتهةةا المزدوجةةة التةةي تجمةةع بةةين العلةةوم  ا فريةةد  وتشةةكل جامعةةة الأزهةةر نموذجةة 
الشةةر ية والعلةةوم التطبي يةةة، وانتشةةارها الجغرافةةي الواسةةع، مةةا مجعلهةةا بحاجةةة إلةةى مةةوارد 
مالية تفوق ما تحصل عليم من الدولة، ومع محدودمة المخصصات الحكوميةة، بةرزت 
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 ،ع2022فجةةوة واضةةحة بةةين الطموحةةات الأكادمميةةة والقةةدرات الماليةةة المتاحةةة )علةةي، 
ا حةةةول البةةةدائل الممكنةةةة، وهنةةةا مظهةةةر مفهةةةوم تنويةةةع  هةةةةم الفجةةةوة تطةةةرح تسةةةاح)  جوهريةةة 

 .مصادر التمويل كخيار استراتيجي )  نى عنم
 مفهوم تنويع مصادر التمويل: .1

باعتحةةارم مسةةعى اسةةتراتيجي للجامعةةات حهةةدف إلةةى  Johnstone (2021) معرفةةم 
ويتحقةق ذلةت  ،التخلي عن ا)عتماد على مورد وحيد  الح ا ما مكةوت الموازنةة الحكوميةة

عبةةر بنةةاء مةةزيج متكامةةل مةةن المةةوارد المتنوعةةة ميةةل التبرعةةات والأوقةةاف والمةةنس الدوليةةة 
والعوائةةةد ا)سةةةتيمارية، بمةةةا ممةةةنس المؤسسةةةة التعليميةةةة قةةةدرة أكبةةةر علةةةى مواجهةةةة تقلحةةةات 

 ا)قتصاد وضمات استقرارها المالي.
بدنةةم لةةيس مجةةرد تعةةدد فةةي القنةةوات  (Altbach & Salmi, 2020) كمةةا عرفةةم 

التمويليةةةة، بةةةل هةةةو رحيةةةة مسةةةتقبلية تسةةةعى إلةةةى تقليةةةل العجةةةز المةةةالي، وتةةةدمين اسةةةتدامة 
 . ويلة المدل، وضمات قدرة الجامعة على التكيف مع الأزمات الطارئة

بدنم أداة لةدع  الححةوث العلميةة وتطةوير البةرامج  (Wolfe & Yang, 2022) وعرفم 
فا)عتمةةاد علةةى عقةةود بحييةةة مةةع الصةةناعة أو المةةنس الدوليةةة مسةةه  فةةي رفةةع  ،التعليميةةة

مستول مخرجات الحح  والتعلي ، ويعزز من فةرش الجامعةة فةي التصةنيفات العالميةة، 
 فضلا  عن إسهامم في تحويل المؤسسة إلى مركز إنتاا معرفي متجدد.

في مفهومم على إبراز دور الجامعة في تبني    (Kharrazi & Qin, 2023)كما ركز 
نها من استيمار ما تمتلكم من أصول وبنيةة تحتيةة ضةخمة،  سياسات مالية وإدارية تمكا
كالقاعات والمكتحات والمستش يات التعليمية والملاعب والسكن الطلابي، وتحويلها إلى 
مةةوارد إنتاجيةةة مسةةتمرة. هةةةم المةةوارد تةةُدار وفةةق معةةاحير الحوكمةةة والشةةفافية، بمةةا معةةزز 

 . استقلالية الجامعة دوت أت ممس رسالتها الأكادممية أو مضعف ميمها
مماسةةةبق ممكةةةن تعريةةةف تنويةةةع مصةةةادر التمويةةةل إجرائيةةةا  بدنةةةما الخطةةةوات والسياسةةةات 

 المشةةةاركةالعمليةةةة التةةةي تتبناهةةةا جامعةةةة الأزهةةةر مةةةن أجةةةل توسةةةيع قنةةةوات تمويلهةةةا عبةةةر 
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المحلي، والمراكز الححيية، والبنية التحتية، من خلال أنشطة قابلة لل ياس والتنفية، بما 
 من ا)عتماد على التمويل الحكومي المحادر.  ويقللمحقق ا)ستدامة المالية 

 أهمية تنويع مصادر التمويل .2
فمةن الناحيةة الأكادمميةة حةوفر التنويةع   تبرز أهميةة التنويةع فةي عةدة مسةتويات مترابطةة

مةةوارد إضةةافية لتطةةوير المنةةاهج، وتجهيةةز القاعةةات، وتحةةدح  المختبةةرات، مةةا حةةنعكس 
علةى جةةودة التعلةةي . ومةن الناحيةةة الححييةةة، حتةةيس تمويةل الححةةوث التطبي يةةة وا)بتكاريةةة، 

 ,Wolfe & Yang) الأمةر الةةن معةزز مةن موقةع الجامعةة فةي التصةنيفات الدوليةة
ا عن  ،(2022 أما من الناحية المؤسسية، فإنم مضمن استقلالية القرار الأكادممي بعيد 

 .القيود البيروقرا ية الحكومية
قد أظهرت الدراسات أت الجامعات التةي تبنةت التنويةع كانةت أكيةر قةدرة علةى مواجهةة و 

دول الخلةةيج العربةةي مكنةةت الأوقةةاف الجامعيةةة جامعةةة الملةةت جامعةةات ففةةي  ،الأزمةةات 
سةةةةعود وجامعةةةةة الإمةةةةارات مةةةةن تحقيةةةةق مةةةةوارد مسةةةةتقرة دعمةةةةت مراكةةةةز بحييةةةةة متقدمةةةةة 

 50وفةةي الو)مةةات المتحةةدة، تجةةاوزت ميمةةة أوقةةاف جامعةةة هارفةةارد  ،ع2021)الحربةةي، 
فةي و ،  (Knight & Lee, 2024) مليةار دو)ر، ممةا وفةر لهةا حريةة أكادمميةة كاملةة

المقابةةل، فةةإت الجامعةةات التةةي لةة  تنةةوع مصةةادرها عانةةت مةةن عجةةز مةةالي انعكةةس علةةى 
 .الأكادممية تراجع تصنيفها وسمعتها

 :أهمية تنويع التمويل فيما حلي   (Wolfe & Yang, 2022)وأبرز
ا عن تقلحات الموازنات الحكومية •  .تحقيق ا)ستقلالية الأكادممية والمالية بعيد 
 .توفير استدامة مالية من خلال موارد  ويلة الأجل ميل الأوقاف •
 .الإسهام في تحسين جودة البرامج التعليمية والححيية •
  عبر دع  الحح  والنشر العلمي تعزيز المكانة الدولية للجامعات  •
 دع  ا)بتكار وريادة الأعمال بتمويل المشاريع الححيية الجدحدة. •
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 الواقع المالي لجامعة الأزهر .3
تشير البيانات الرسمية الصادرة عن وزارة المالية إلى أت موازنة جامعة الأزهةر دةهدت 

بلغةت  2022/2023ففةي العةام المةالي   ،زيادات متتالية خلال الأعوام اليلاحةة الأخيةرة
مليار جنيم، استحوذ منها بنةد الأجةور وتعويضةات العةاملين علةى   3.99الموازنة نحو  
كمةةةا  ،مليةةةار جنيةةةم، أن مةةةا معةةةادل أكيةةةر مةةةن حليةةةي إجمةةةالي الموازنةةةة 2.8مةةةا مقةةةارب 

مليوت جنيم للمنس  56,9مليوت جنيم لشراء السلع والخدمات، و 419.5خُص  نحو  
والةةدع  والمزامةةا ا)جتما يةةة، بينمةةا بلغةةت ا)سةةتيمارات فةةي دةةراء الأصةةول  يةةر الماليةةة 

 ع.2023مليوت جنيم )وزارة المالية،  683
مليةار جنيةم، لكةن  4.7ارتفعةت الموازنةة إلةى حةوالي  2023/2024وفي العةام المةالي 

دوت أت مطةةةرأ تحةةةول جةةةوهرن فةةةي ميكلهةةةا، إذ ظةةةل بنةةةد الأجةةةور مسةةةتحوذ علةةةى النسةةةحة 
فقةد قفةزت الموازنةة إلةى نحةو   2024/2025أمةا فةي العةام المةالي    ،الأكبر من الإنفةاق

مليةةةار جنيةةةم لتجةةةور وتعويضةةةات العةةةاملين،  4.9مليةةةار جنيةةةم، خُصةةة  منهةةةا  6.2
مليةةوت  19مليةةوت جنيةةم للةةدع  والمةةنس، و 58مليةةوت جنيةةم للسةةلع والخةةدمات، و 480و

مليةوت جنيةم )وزارة الماليةة،   730جنيم للمصروفات الأخرل، بينما بلغت ا)سةتيمارات  
 ع.2024

عةام  %70ويكشف هةا التطور أت الأجور وتعويضات العاملين تلته  معظ  الموازنةة )
ع. وهةةو مةةا مشةةير إلةةى تحةةدي ميكلةةةي 2024/2025عةةام  %79، وقرابةةة 2022/2023

حتميةةل فةةي تضةةخ  النفقةةات الجاريةةة علةةى حسةةاب ا)سةةتيمارات الموجهةةة لتطةةوير البنيةةة 
 التحتية والخدمات الححيية والتعليمية.

ا مما سبق أت جامعة الأزهةر، ر ة  زيةادات موازنتهةا، مةا زالةت  فةي تواجةم تحةدم ا جوهرية 
توزيةع المةوارد، إذ مسةتهلت بنةةد الأجةور معظة  المخصصةات، بينمةةا تحقةى بنةود التطةةوير 

ومةةن هنةةا، حبةةرز تنويةةع مصةةادر التمويةةل كخيةةار اسةةتراتيجي  ،والححةة  العلمةةي محةةدودة
 وحتمي لمعالجة هةا الخلل.
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آليات تنويع مصادر التمويل بجامعة الأزهر "تصور  
 مقترح

فمةةةن خةةةلال تعزيةةةز المشةةةاركة المجتمعيةةةة عبةةةر التبرعةةةات والأوقةةةاف، وتفعيةةةل المراكةةةز 
الححييةةةةةة كقنةةةةةوات لجةةةةةةب التمويةةةةةل الخةةةةةارجي، واسةةةةةتيمار البنيةةةةةة التحتيةةةةةة فةةةةةي خةةةةةدمات 
ومشةةروعات مدفوعةةة، ممكةةن للجامعةةة أت إمجةةاد مةةوارد إضةةافية تتةةيس لهةةا ا)سةةتيمار فةةي 

وهكةا حتحول التنويع من  ،على المخصصات الحكومية المتزاحد التطوير دوت ا)عتماد 
إلةةةةى ضةةةةرورة اسةةةةتراتيجية لضةةةةمات ا)سةةةةتدامة الماليةةةةة وتحقيةةةةق التةةةةوازت بةةةةين الأجةةةةور 

 والتطوير.
 تمويل:الأبعاد تنويع مصادر  .4

 أولًا: المشاركة المجتمعية:
فهي ) تقتصر على التبرعات  ،تعد المشاركة المجتمعية المدخل الأول لتنويع التمويل

مةةن و  ،المحادةةرة بةةل تشةةمل جميةةع صةةور الةةدع  الةةةن مقدمةةم المجتمةةع المحلةةي للجامعةةة
أبرز صةورها التبرعةات الفردمةة والجما يةة، الأوقةاف الجامعيةة، المسةؤولية ا)جتما يةة 

-Al) للشةةركات، المحةةادرات التطو يةةة، إضةةافة إلةةى بةةرامج خدمةةة المجتمةةع المدفوعةةة
Qudah & Al-Khasawneh, 2023). 
 :وتتميل أهمية المشاركة المجتمعية في كونها

 .تبني حقة متحادلة بين الجامعة والمجتمع •
 .تُتيس موارد مالية متكررة من خلال الأوقاف والتبرعات  •
 .تُوسع دائرة الشركاء المحتملين من رجال الأعمال والمؤسسات  •
 .تدع  الححوث التطبي ية ذات الصلة بقضاما المجتمع •

وعلةةى المسةةتول المحلةةي، نجحةةت بعةةم الجامعةةات فةةي تمويةةل معاملهةةا عبةةر محةةادرات 
ع، وعلةةةى المسةةةتول الإقليمةةةي، أسسةةةت 2022أهليةةةة، كمةةةا فةةةي جامعةةةة القةةةاهرة )علةةةي، 

ا، فقةةد  ا جامعيةة تةُدار اسةتيماري ا لضةمات ا)سةتدامة أمةا عالمية  الجامعةات السةعودمة أوقافة 
علةةى التبرعةةات المجتمعيةةة كدحةةد أعمةةدة قوتهةةا  Stanfordو Harvard اعتمةةدت 
 .ع2021)الحربي، المالية
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مما سبق حتضس أت المشاركة المجتمعية توفر قاعدة دع  واسةعة، إ) أت تحويلهةا إلةى 
مشةةةاريع عمليةةةة محتةةةاا إلةةةى مؤسسةةةات بحييةةةة متخصصةةةة قةةةادرة علةةةى توظيةةةف المةةةوارد 

 .بكفاءة، وهو ما مفتس المجال للحعد الياني وهو المراكز الححيية المتخصصة
 ثانياً: المراكز البحثية:

تميل المراكز الححيية القا رة الأساسية لجةةب التمويةل الخةارجي. فهةي تسةتقطب عقةود 
أبحةةةاث تطبي يةةةة، مةةةنس دوليةةةة، دةةةراكات مةةةع القطةةةاع الصةةةناعي، وخةةةدمات استشةةةارية 

وتشةير التقةارير إلةى أت الجامعةات ،  (Mohamed, 2021) للحكومةات والشةركات 
 من مواردها الةاتية على المراكز الححيية % 40–30الأوروبية والأمريكية تعتمد بنسحة  

(Wolfe & Yang, 2022) وتتجلى أهمية المراكز الححيية في أنها ،: 
 .تُميل مصدر ا حابت ا للإحرادات الةاتية •
 .تُسه  في تحسين التصنيف الدولي للجامعات  •
 .تُعزز ا)بتكار من خلال تحويل الأبحاث إلى منتجات تجارية •
ا للتعاوت الدولي عبر برامج ممولة •  .تُتيس فرص 
في مصر، لجدت بعم الجامعات إلى إبرام عقود بحيية مع وزارات وهيدات الدولة ، و 
ا و  فةةي السةةعودمة  (KAUST) كمةةا بةةرزت جامعةةة الملةةت عبةةد ا للعلةةوم والتقنيةةةإقليمية 

أمةا الجامعةات  كنموذا فةي ربةط الححة  العلمةي بالصةناعة، مةا وفةر لهةا مةوارد ضةخمة
ا  ويلةةةةة الأجةةةةل مةةةةع دةةةةركات كبةةةةرل لتةةةةدمين مةةةةوارد بحييةةةةة  الكندمةةةة، فقةةةةد أبرمةةةةت عقةةةةود 

 .(Al-Qudah & Al-Khasawneh, 2023) (Mohamed, 2021) مستدامة
التمويةل، إ) أنهةا تحتةاا إلةى بنيةة  تعزيز وتنويع آليات ور   نجاح المراكز الححيية في 

تحتيةةةةة قويةةةةة مةةةةن قاعةةةةات، مختبةةةةرات، مكتحةةةةات، ومستشةةةة يات تعليميةةةةة تةةةةدع  الححةةةة  
 .والتطبيق، وهو ما مقود إلى الحعد اليال  استيمار البنية التحتية

 ثالثاً: استثمار البنية التحتية:
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آليات تنويع مصادر التمويل بجامعة الأزهر "تصور  
 مقترح

تشةةكل البنيةةة التحتيةةة للجامعةةة حةةروة مادمةةة ممكةةن تحويلهةةا إلةةى أصةةول اسةةتيمارية. فهةةي 
تشةةةةةمل القاعةةةةةات الكبةةةةةرل، الملاعةةةةةب الرياضةةةةةية، المكتحةةةةةات، المستشةةةةة يات الجامعيةةةةةة، 
والسةةكن الطلابةةي. ويمكةةن اسةةتغلالها فةةي تنظةةي  مةةؤتمرات مدفوعةةة، استضةةافة بطةةو)ت 
رياضةةةةةةةةةةية، تقةةةةةةةةةةدم  خةةةةةةةةةةدمات علاجيةةةةةةةةةةة، أو تةةةةةةةةةةدجير السةةةةةةةةةةكن للطةةةةةةةةةةلاب المحليةةةةةةةةةةين 

، وتتميل أهمية استيمار البنيةة  (Kharrazi & Qin, 2023)ع2023والدوليين)حسن،
 :التحتية في

 .إمجاد مصادر دخل محادرة ومستقرة •
 .الإسهام في رفع سمعة الجامعة كمؤسسة مجتمعية منفتحة •
 .دع  الأنشطة الححيية والتعليمية دوت تحميل الدولة أ حاء إضافية •

ع ، 2022وقد وظفت جامعة القاهرة قاعاتها وملاعبها كمصادر دخل إضافية )علي، 
كما اسةتيمرت الجامعةات السةعودمة والإماراتيةة ملاعبهةا ومنشةاتها بالشةراكة مةع القطةاع 

حولةةت الجامعةةات و ، (Al-Qudah & Al-Khasawneh, 2023) الخةةاش 
 Altbach) البريطانية محانيها التاريخية إلى وجهات حقافية وسياحية تحقق موارد كبيرة

& Salmi, 2020). 
ممةةا سةةبق حتضةةس أهميةةة  الأبعةةاد اليلاحةةة لتنويةةع مصةةادر التمويةةل بالجامعةةات المصةةرية 

 .عامة وجامعة الأزهر بخاصة
 :آليات تنويع مصادر تمويل جامعة الأزهر .5

تؤكةةةد الدراسةةةات الحدحيةةةة أت اسةةةتدامة الجامعةةةات الكبةةةرل ) ممكةةةن أت تتحقةةةق إ) عبةةةر 
تبني إستراتيجيات متقدمة لتنويع التمويل. وبالنسحة لجامعة الأزهر، التي تتمتةع بتةاريض 
عريةةةق ودور عةةةالمي فةةةي نشةةةر العلةةةوم الإسةةةلامية والإنسةةةانية، فةةةإت الحاجةةةة إلةةةى تنويةةةع 
ا، بةةالنظر إلةةى اتسةةاع حجمهةةا وضةةخامة التزاماتهةةا التشةةغيلية  المةةوارد تبةةدو أكيةةر إلحاحةة 

 وفيما حلي أبرز المصادر التي ممكن تبنيهاا ،ع2021  نوفل، 2023)مسعود،  
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التمويةةل الحكةةومي والةةدع  المؤسسةةيا  مُعةةد الركيةةزة الأولةةى لجامعةةة الأزهةةر، وهةةو  •
 يةةةر أت  ،المصةةةدر التقليةةةدن الةةةةن تعتمةةةد عليةةةم الجامعةةةات الحكوميةةةة فةةةي مصةةةر

الدراسات تشير إلى أت تعزيز هةا المصدر حتطلب تقدم  خطةط تطويريةة واضةحة 
وربطةةةم بمؤدةةةرات أداء محةةةددة تعكةةةس دور الجامعةةةة فةةةي خدمةةةة المجتمةةةع والتنميةةةة 

وقد أوضحت تقارير وزارة المالية أت الجامعات التي  ،ع2020الو نية )منصور،  
تقدم خطط ا واقعيةة لتحسةين كفاءتهةا تحصةل علةى دعة  إضةافي مةن الدولةة )وزارة 

 ع.2024المالية، 
الشراكات مةع القطةاع الخةاشا  تميةل قنةاة مهمةة ممكةن مةن خلالهةا تمويةل بةرامج  •

أكادمميةةةةةة أو بحييةةةةةة محةةةةةددة. فقةةةةةد أحبتةةةةةت التجةةةةةارب أت التعةةةةةاوت بةةةةةين الجامعةةةةةات 
والشةةةةةركات حةةةةةؤدن إلةةةةةى إنشةةةةةاء بةةةةةرامج تدريبيةةةةةة ومراكةةةةةز بحييةةةةةة مشةةةةةتركة تمولهةةةةةا 
المؤسسةةات ا)قتصةةادمة مقابةةل ا)سةةتفادة مةةن مخرجةةات الجامعةةة الححييةةة والكةةوادر 

ويمكةةن لتزهةةر  ،عAl-Qudah & Al-Khasawneh, 2023الطلابيةةة )
الةةدخول فةةي دةةراكات اسةةتراتيجية مةةع الشةةركات الو نيةةة فةةي مجةةا)ت التكنولوجيةةا 

 والدواء والطاقة لتوفير منس دراسية أو فرش تدريب مدفوعة.
ا لتعزيةةةز المةةةوارد الةاتيةةةة. وتشةةةمل هةةةةم  • الأنشةةةطة ا)سةةةتيماريةا تُشةةةكل مجةةةا)  واعةةةد 

ا)ستيمارات استغلال الأراضي والممتلكات الجامعيةة فةي إنشةاء مجمعةات تجاريةة 
إضةةةافة إلةةةى  ،ع2023أو إسةةةكات  لابةةةي متميةةةز محقةةةق دخةةةلا  مسةةةتدام ا )مسةةةعود، 

ذلت ممكةن تسةويق الأبحةاث العلميةة وبةراءات ا)ختةراع التةي تنتجهةا الجامعةة عبةر 
دراكات مع الصناعات التكنولوجية والطبية، بما مسه  فةي دعة  ا)بتكةار وتمويةل 

 ع.Mohamed, 2021الأنشطة الححيية )
تطةةوير التعلةةي ، حبةةرز التعلةةي  الموجةةم والجةةودة العاليةةة كدحةةد أهةة  مصةةادر التمويةةل  •

فبرامج التعلةي  عةن بُعةد التةي تقةدم دةهادات معتمةدة برسةوم مناسةحة تميةل   ،الحدحية
 ,Knight & Leeفرصةةة ح ي يةةة )سةةتقطاب دةةرائس جدحةةدة مةةن المتعلمةةين )
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كمةةةا أت تصةةةمي  دورات تدريبيةةةة متخصصةةةة تسةةةتهدف المهنيةةةين و لحةةةة  ،ع2024
ا  الدراسةةات العليةةا برسةةوم محةةددة مسةةه  فةةي تعزيةةز مةةوارد الجامعةةة، ويجعلهةةا منافسةة 

 ع.Wolfe & Yang, 2022قوي ا في سوق التدريب والتعلي  المستمر )
الوقةةةةف والتبرعةةةةاتا مةةةةن أهةةةة  الآليةةةةات التمويليةةةةة وأكيرهةةةةا اسةةةةتدامة، حيةةةة  أحبتةةةةت  •

التجربة السعودمة نجاح الأوقاف الجامعية فةي تمويةل مشةاريع بحييةة وبنيةة تحتيةة 
ع. ويمكةةةن لتزهةةةر تدسةةةيس أوقةةةاف ماليةةةة لةةةدع  مكتحاتةةةم 2021كبةةةرل )الحربةةةي، 

وكراسةةةي الححةةة ، وتنظةةةي  حمةةةلات تبةةةرع موجهةةةة إلةةةى خريجيةةةم المنتشةةةرين حةةةول 
العةةال ، وكةةةلت المؤسسةةات الخيريةةة الدوليةةة، بمةةا مضةةمن تةةدفق مةةوارد حابتةةة  ويلةةة 

 ع.2021الأجل )عبد الغني، 
ا للتمويةل ممكةن تفعيلةم داخةل  • المشروعات الإنتاجيةة والخدميةةا تميةل مصةدر ا عملية 

إذ ممكن إنشةاء مطةابع جامعيةة، أو دةركات خةدمات  لابيةة ميةل النقةل   ،الجامعة
والإعادة، بما محقق دخلا  إضافي ا ويُسةه  فةي تحسةين الخةدمات المقدمةة للطةلاب 

ق مةوارد ماليةة مسةتقرة يةرفةع مةن الكفةاءة التشةغيلية وتحقممةا ح ،ع2020)منصور،  
 ع.2023)مسعود،  

الأكيةةر تةةدحير ا فةةي تمويةةل  المجةةا)ت التعةةاوت الةةدولي والمةةنس الخارجيةةةا مميةةل أحةةد  •
فالمنس الححيية التةي تقةدمها منظمةات ميةل ا)تحةاد الأوروبةي أو البنةت   ،الجامعات 

ا لةدع  الححة  العلمةي ) ا مهمة   ،عAltbach & Salmi, 2020الةدولي تميةل مةورد 
كمةةةةا أت البةةةةرامج المشةةةةتركة مةةةةع جامعةةةةات أجنبيةةةةة برسةةةةوم دراسةةةةية مدفوعةةةةة تتةةةةيس 

 ,Knight & Leeللجامعة تنويع جمهورها الطلابي وتعزيز سمعتها الأكادممية )
 ع.2024

إضةةافة إلةةى ذلةةت، ممكةةن ا)سةةتفادة مةةن الأنشةةطة اليقافيةةة والعلميةةة للجامعةةة عبةةر تنظةةي  
مؤتمرات ونةدوات ومعةارك كتةب مدفوعةة تسةتقطب الةدع  مةن رعةاة محليةين ودوليةين. 
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وقد أحبتت الجامعات البريطانيةة نجاحهةا فةي تحويةل الفعاليةات اليقافيةة إلةى مةورد مةالي 
 ع.Altbach & Salmi, 2020مه  معزز من سمعتها الأكادممية )

كما تميل سمعة جامعة الأزهر العالمية في الدراسات الإسلامية أحد أه  مواردها  يةر 
إذ ممكةةةةن إنشةةةةاء مراكةةةةز دراسةةةةات واستشةةةةارات دوليةةةةة تقةةةةدم بةةةةرامج أكادمميةةةةة  ،المسةةةةتغلة

وخةةدمات بحييةةة برسةةوم موجهةةة، وهةةو مةةا حتناسةةب مةةع مكانةةة الأزهةةر كمؤسسةةة مرجعيةةة 
 ع.2017في العال  الإسلامي )الحسنات، 

رسةةةوم رمزيةةةة علةةةى بعةةةم الخةةةدمات الإضةةةافية المقدمةةةة  وضةةةعكمةةةا  ممكةةةن للجامعةةةة 
وقد بينت التجارب أت ميل هةم   ،للطلاب أو المجتمع ميل الخدمات التقنية أو المكتبية

) تُيقةةةل علةةةى المسةةةتفيدحن، وفةةةي الوقةةةت نفسةةةم  –بشةةةكل عةةةادل  وضةةةعت إذا  –الرسةةةوم 
 ع.2021تضمن دخلا  إضافي ا ممكن إعادة توجيهم نحو تطوير الخدمات )محمود، 

ممةةا سةةبق حتضةةس إت هةةةم المصةةادر التمويليةةة، سةةواء كانةةت حكوميةةة، أو مجتمعيةةة، أو 
اسةةتيمارية أو دوليةةة، ليسةةت مصةةادر متوازيةةة مسةةتقلة، بةةل هةةي أبعةةاد متكاملةةة تتضةةافر 

فعلى سةبيل الميةال، ممكةن لتوقةاف الجامعيةة أت   ،لتكوين منظومة مالية أكير استدامة
تةةدع  المراكةةز الححييةةة، بينمةةا تسةةتيمر البنيةةة التحتيةةة فةةي استضةةافة المةةؤتمرات، وتُسةةوق 
نتةةائج الححةةوث مةةن خةةلال دةةةراكات مةةع القطةةاع الخةةاش. هةةةةا التكامةةل هةةو مةةا مجعةةةل 
استراتيجية التنويع ضرورة ملحة لضمات استمرارية جامعة الأزهر وقةدرتها علةى الوفةاء 

 برسالتها التعليمية والدعوية.
 الدراسات السابقة:
ع وهةدفت إلةى الكشةف عةن واقةع ا)سةتيمار فةي البنيةة التحتيةة 2017دراسة الحسةنات )

بجامعةةة الأزهةةر فةةي  ةةزة، ووضةةع مقترحةةات إجرائيةةة مةةن دةةدنها تفعيةةل ا)سةةتيمار فةةي 
البنية التحتية لجامعةة الأزهةر بغةزة، واسةتخدمت الدراسةة المةنهج الوصةفي المسةحي،وقد 

تعاني جامعة الأزهر بغزة من عجز ددحد  :توصل الحح  إلى العدحد من النتائج أهمها
ضةعف ا)سةتيمار فةي  في موازنتها الماليةة، وذلةت بسةبب ضةعف مصةادرها التمويليةة، 
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ضةعف تسةويق ممتلكةات  البنيةة التحتيةة، وضةعف إنتةاا المراكةز الخدماتيةة والححييةة، 
وعقةةارات وملاعةةب مسةةارح الجامعةةة للمجتمةةع المحلةةي، وضةةعف العلاقةةة بةةين مؤسسةةات 

كمةةا أوصةةت بةةحعم التوصةةيات  وأفةةراد المجتمةةع مةةن جهةةة والجامعةةة مةةن جهةةة أخةةرل،
أهمهةةةاا لتخطةةةيط ا)سةةةتراتيجي لتمويةةةل الجامعةةةة مةةةن خةةةلال ا)سةةةتيمار فةةةي إمكاناتهةةةا 
المادمةةةة، إنشةةةاء وحةةةدة خاصةةةة للاسةةةتيمار فةةةي البنيةةةة التحتيةةةة بالجامعةةةة تتمتةةةع بدرجةةةة 

 مناسحة من ا)ستقلال المالي والإدارن.
ع وهةدفت إلةى تحليةل واقةع التمويةل الةةاتي فةي جامعةة الأزهةر، مةع 2017دراسة سال  )

اسةةتخدمت المةةنهج و  ،التركيةةز علةةى اسةةتيمار الأصةةول الجامعيةةة لتحقيةةق دخةةل إضةةافي
الوصةةفي التحليلةةي با)عتمةةاد علةةى دراسةةة وحةةائق الجامعةةة وتقاريرهةةا الماليةةة، وتوصةةلت 
إلةةى أت هنةةا  أصةةو)  ومرافةةق  يةةر مسةةتغلة ممكةةن تحويلهةةا إلةةى مشةةاريع مةةدراة للةةدخل، 
وأوصةةت بإنشةةاء إدارة متخصصةةة للاسةةتيمار داخةةل الجامعةةة مةةع وضةةع لةةوائس لتةةدجير 

 .وتشغيل المرافق بما مضمن ا)ستدامة المالية
ع وهةةةدفت إلةةةى تقةةةدم  نمةةةوذا مقتةةةرح لتنميةةةة مةةةوارد الجامعةةةات 2018دراسةةةة الطويةةةل )

ا ا تطبي يةة   ،المصةةرية مةةن خةةلال الشةةراكات المجتمعيةةة، واعتبةةرت جامعةةة الأزهةةر نموذجةة 
عضةةةو  120اسةةتخدمت المةةةنهج الوصةةةفي التحليلةةةي، وُ حقةةةت اسةةةتحانة علةةةى عينةةةة مةةةن 

وتوصةةةةلت النتةةةائج إلةةةةى  ،هيدةةةة تةةةةدريس وإدارن تةةة  اختيةةةةاره  بطريقةةةة عشةةةةوائية بسةةةيطة
ضعف استغلال الجامعة لعلاقاتها مع القطاع الخاش والمؤسسات الخيرية فةي تمويةل 
الأنشةةةةةطة الأكادمميةةةةةة، وأوصةةةةةت بإنشةةةةةاء وحةةةةةدة للشةةةةةراكات المجتمعيةةةةةة مسةةةةةؤولة عةةةةةن 

 .التعاقدات واستقطاب الدع  الخارجي وفق أهداف الجامعة ا)ستراتيجية
ع وهةةةدفت إلةةةى تقةةةدم  تصةةةور مقتةةةرح لتطةةةوير سياسةةةات الشةةةراكة 2019دراسةةةة جةةةلال )

استخدمت المنهج الوصفي و  ،المجتمعية بجامعة الأزهر في ضوء توجهها ا)ستراتيجي
ا مةةةن المعنيةةةين  85التحليلةةي، وُ حقةةةت اسةةةتحانة وتحليةةل وحةةةائق علةةةى عينةةةة مةةن  دخصةةة 

بالشةةراكة داخةةل الجامعةةة وخارجهةةا )أعضةةاء هيدةةة تةةدريس، إداريةةين، ومميلةةين للمجتمةةع 
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وتوصةةةةلت إلةةةةى وجةةةةود فجةةةةوة بةةةةين السياسةةةةات المعلنةةةةة وممارسةةةةات التفعيةةةةل،  ،المةةةةدنيع
وضةةةعف نظةةة  الحوكمةةةة والمتابعةةةة، وأوصةةةت بتوحيةةةد السياسةةةات وإقةةةرار آليةةةات متابعةةةة 

 .ومؤدرات أداء للشراكة وربط برامج خدمة المجتمع بدولويات الجامعة وتمويلها
تصور مقترح لإنشاء وحدة دراكة مجتمعية    ع  وهدفت إلى وضع2020عرفات ) دراسة

ذات  ةةابع خةةاش بجامعةةة الأزهةةر، ترتكةةز علةةى تعزيةةز دةةراكات فاعلةةة ومسةةتدامة بةةين 
كليةةةات الجامعةةةة ومعاهةةةدها ووحةةةداتها ومراكزهةةةا العلميةةةة والححييةةةة مةةةن جهةةةة، والمجتمةةةع 
الخةارجي بمختلةةف قطاعاتةم مةةن جهةة أخةةرل، وذلةةت بمةا مضةةمن ميةام الجامعةةة بددوارهةةا 

 ومسؤولياتها ا)جتما ية بكفاءة وفاعلية.
اعتمةةةةدت الدراسةةةةةة علةةةةى المةةةةةنهج الوصةةةةفي فةةةةةي رصةةةةد وتحليةةةةةل ا)تجاهةةةةات العالميةةةةةة و 

وتوصةلت إلةى أت نجةاح العدحةد  ،المعاصرة فةي مجةال دةراكات الجامعةات مةع المجتمةع
من مؤسسات التعلي  العالي حتوقف على قدرتها على تعزيز الشراكات المجتمعيةة، مةن 
خةلال تبنةي ممارسةات ميةةلا التخطةيط وإعةادة الهيكلةة، تطةةوير مصةادر التمويةل الةةةاتي 

 والمستدام، دع  ريادة الأعمال، وتدويل البرامج الأكادممية والموارد الحشرية.
خلصةةت الدراسةةة إلةةى تقةةدم  تصةةور مقتةةرح لوحةةدة دةةراكة مجتمعيةةة ذات  ةةابع خةةاش 
بجامعةةةة الأزهةةةر، تعمةةةل باعتحارهةةةا جهةةةة تنسةةةي ية عليةةةا بةةةين وحةةةدات الجامعةةةة المختلفةةةة 

علةةةةةى  -سةةةةةواء كانةةةةةت خدميةةةةةة، ربحيةةةةةة، أو خيريةةةةةة  -وقطاعةةةةةات المجتمةةةةةع المتنوعةةةةةة 
 المستويات المحلية، الإقليمية، والدولية.

وهةةدفت إلةةى تحدحةةد عوامةةل النجةةاح الحرجةةة لمشةةروعات  عHelmy (2020 دراسةةة
اسةتخدمت و  ،بقطةاع التعلةي  فةي مصةر (PPP) الشةراكة بةين القطةاعين العةام والخةاش 

المةةةةنهج الوصةةةةفي التحليلةةةةي )مراجعةةةةة منهجيةةةةة ونمةةةةوذا مفةةةةاميميع مةةةةع مسةةةةس خبةةةةراء، 
خبيةةر ا مةةن مسةةؤولي وزارة التعلةةي ،  40وُ حقةةت اسةةتحانة علةةى عينةةة قصةةدمة مكونةةة مةةن 

والجامعةةات، والقطةةاع الخةةاش. وتوصةةلت إلةةى أت الحوكمةةة الواضةةحة والجةةدول الماليةةة 
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، وأوصةت بتطةوير أ ةر تشةريعية PPP وإدارة المخا ر تميل محةددات أساسةية لنجةاح
 .PPP واضحة وبناء قدرات المؤسسات التعليمية على تصمي  وإدارة عقود 

ع هةةةةدفت إلةةةةى إبةةةةراز البةةةةدائل التمويليةةةةة، وبيةةةةات مصةةةةادر 2021دراسةةةةة عبدالحسةةةةيب )
التمويةةةل الةةةةاتي فةةةي التعلةةةي  الجةةةامعي، وتوضةةةيس فلسةةةفة الجامعةةةة المنتجةةةة مةةةن حيةةة  
أهميتهةةةا وأهةةةدافها وأسسةةةها وأدوارهةةةا، وصةةةو) إلةةةى  ةةةرح رحيةةةة تربويةةةة للبةةةدائل التمويليةةةة 
بالجامعةةات المصةةرية فةةي ضةةوء مفهةةوم الجامعةةة المنتجةةة. واسةةتخدمت الدراسةةة المةةنهج 
الوصةةفي لتحقيةةق أهةةةدافها، وجةةاءت الرحيةةةة فةةي حلاحةةةة محةةاور تحعةةةا لوظةةائف الجامعةةةة، 
وهيا بدائل تمويلية خاصة بالتدريس والتدهيل، وتتضمنا التعلي  المستمر، التعلي  من 
بعد، التعلي  المفتةوح، التعلةي  المةوازن، الدراسةات المسةائية، البةرامج والةدورات التدريبيةة، 
وبةةةةةدائل تمويليةةةةةة خاصةةةةةة بالححةةةةة  العلمةةةةةي، وتتضةةةةةمنا الححةةةةةوث التعاقدمةةةةةة، الصةةةةةيغة 
المقاو)تية، الشراكة الححيية، الكراسي الححيية، حاضنات الأعمال، المنتزهةات الححييةة، 
وبةةةدائل تمويليةةةة خاصةةةة بخدمةةةة المجتمةةةع، وتتضةةةمنا الأنشةةةطة الإنتاجيةةةة، )ستشةةةارات 

 .العلمية، البرامج التوعوية، استيمار مرافق الجامعة، تسويق الخدمات الجامعية
ع هةةةدفت إلةةةى التعةةةرف الأسةةةس الفكريةةةة للجامعةةةة المنتجةةةة، وإدارة 2021دراسةةةة نوفةةةل )

الأصةةةةول ا)سةةةةتراتيجية، ودراسةةةةة خبةةةةرة جةةةةامعتي ميتشةةةةجات وبونةةةةد فةةةةي إدارة الأصةةةةول 
ا)سةةتراتيجية واسةةتيمارها للتحةةول إلةةى جامعةةات منتجةةة وتحقيةةق اسةةتدامتها ماليةةا، فضةةلا 
عن تعرف واقع إدارة الأصول ا)ستراتيجية بجامعة الأزهر، كما عبرت عنم الأدبيات، 
وقةةةد اسةةةتخدم الححةةة  المةةةنهج الوصةةةفي لملاءمتةةةم لأهدافةةةم، وانتهةةةى إلةةةى مجموعةةةة مةةةن 

منهةةةةاا إنشةةةةاء إدارة مختصةةةةة لإدارة الأصةةةةول ا)سةةةةتراتيجية لجامعةةةةة الأزهةةةةر،  النتةةةةائج،
تةةتلخ  مهمتهةةا فةةي الحفةةاظ علةةى الأصةةول وتطويرهةةا وتردةةيد اسةةتخدامها واسةةتيمارها  
ووضةع خطةةة اسةةتراتيجية لإدارتهةةا واسةةتيمارها، وبا)رتكةاز علةةى تةةوفير الأمةةوال اللازمةةة 
لل يةةام بعمليةةات الإصةةلاح والصةةيانة لتصةةول المادمةةة والتقنيةةة  وتنفيةةة عمليةةات التنميةةة 
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المهنية، وحمامة حقوق الملكية الفكرية لتصول الحشرية  وتطوير العلاقات والشةراكات 
 .بين الجامعة والمؤسسات المناظرة و ير المناظرة

ع وهةةةدفت إلةةةى استشةةةراف متطلحةةةات تفعيةةةل الشةةةراكة المجتمعيةةةة 2021دراسةةةة زيةةةدات )
بجامعة الأزهر من منظةور الجامعةة المنتجةة. اسةتخدمت المةنهج الوصةفي ا)ستشةرافي 
با)عتمةةةةاد علةةةةى التحليةةةةل الوحةةةةائقي، دوت عينةةةةة ميدانيةةةةة. وتوصةةةةلت إلةةةةى أت الشةةةةراكة 
المجتمعيةةة تحتةةاا إلةةى أ ةةر تمويةةل داعمةةة مةةن خةةلال أنشةةطة إنتاجيةةة وخدماتيةةة تةةربط 

وتخصةةي  قنةةوات تمويةةل  ،الجامعةةة بالسةةوق، وأوصةةت بتبنةةي نمةةوذا الجامعةةة المنتجةةة
 .مستقرة لمحادرات خدمة المجتمع

ع وهةةدفت إلةةى استكشةةاف دور مراكةةز التميةةز الححيةةي فةةي تطةةوير 2021دراسةةة هنةةدن )
الأداء الجةامعي وتعظةي  المةوارد. اسةتخدمت المةنهج الوصةفي التحليلةي با)عتمةاد علةى 

وتوصلت إلى أت مراكز التميز قادرة علةى جةةب تمةويلات ودةراكات   ،التحليل الوحائقي
إذا وُضعت حوكمة واضةحة ونمةاذا أعمةال مسةتدامة، وأوصةت بتصةمي  نمةاذا أعمةال 

 .تشمل عقود خدمات ومنس وتراخي  وبراءات مع مؤدرات أداء مالية
قةات وسياسةات  ع Kirby & El Hadidi 2021  ( دراسةة وهةدفت إلةى تشةخي  معوا

ا  نقل التكنولوجيا في مصر واقتراح تحسينات على مستول الجامعات. استخدمت منهج 
ا  32متعةةدد الأسةةاليب )مقةةابلات، اسةةتبيانات، ودراسةةات حالةةةع علةةى عينةةة مةةن  مشةةارك 

تضةةة  خبةةةراء، ومسةةةؤولي جامعةةةات، ومميلةةةين عةةةن الصةةةناعة. وتوصةةةلت إلةةةى ضةةةعف 
الةةةروابط بةةةةين الجامعةةةات والصةةةةناعة وييةةةةاب سياسةةةة و نيةةةةة موحةةةةدة تحةةةد مةةةةن العوائةةةةد 
ا)قتصةةةادمة، وأوصةةةت بإنشةةةاء إ ةةةار و نةةةي موحةةةد لمكاتةةةب نقةةةل التكنولوجيةةةا، وحةةةوافز 

 .للحاحيين، وآليات عادلة لتقاس  العوائد 
ع وهةةةدفت إلةةةى تحليةةةل واقةةةع الشةةةراكة الححييةةةة بجامعةةةة 2022دراسةةةة )عبةةةد المتجلةةةي ، 

ا. اسةةةةةتخدمت المةةةةةنهج الوصةةةةةفي التحليلةةةةةي مةةةةةع أدوات تحليةةةةةل  ا وخارجيةةةةة  الأزهةةةةةر داخليةةةةة 
عضةو  110، وُ حقةت اسةتحانة علةى عينةة مةن S)7و PESTو (SWOT اسةتراتيجي
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هيدةةةة تةةةدريس وقةةةادة أكةةةادمميين تةةة  اختيةةةاره  بطريقةةةة  ح يةةةة عشةةةوائية. وتوصةةةلت إلةةةى 
ضعف الأ ر المؤسسية واليقافية الداعمة للشراكات الححيية، وأوصةت بتحدحةد أولويةات 

 .بحيية مشتركة، وإنشاء وحدات ربط بالصناعة، وسياسات تحفيزية لتقاس  العوائد 
فةي  PPP وهةدفت إلةى تجميةع وتحليةل مشةروعات   )2022(وآخةروت  Khallaf دراسةة

اسةةةةةتخدمت مراجعةةةةةة منهجيةةةةةة،  ،مؤسسةةةةةات التعلةةةةةي  العةةةةةالي مةةةةةع اسةةةةةتخلاش الةةةةةدروس
 PPP خبير ا في مجال  25بالإضافة إلى استقصاء خبراء عبر استحانة على عينة من 

ودفعةات الإتاحةة  DBFOM وتوصةلت إلةى أت نمةاذا ميةل ،مةن أكةادمميين وممارسةين
ا، وأوصةةت بتبنةةاي هةةةم الصةةي   تُسةراع الإنجةةاز وتةةوزاع المخةةا ر وتسةةتقطب تمةويلا  خاصةة 

 .في الإسكات الطلابي والمختبرات والمرافق الخدمية مع مياس ال يمة مقابل المال
هةةةدفت إلةةةى تقةةةدم  تصةةةور مقتةةةرح )سةةةتيمار الححةةة  العلمةةةي و ع 2023دراسةةةة مسةةةعود )

بجامعةةةةة الأزهةةةةر، لتنميةةةةة مصةةةةادر التمويةةةةل الةةةةةاتي با)سةةةةتفادة مةةةةن اقتصةةةةاد المعرفةةةةة، 
والكشةةف عةةن درجةةة تةةوفر ممكنةةات اسةةتيمار الححةة  العلمةةي بجامعةةة الأزهةةر فةةي ضةةوء 
اقتصةةةاد المعرفةةةة  والتحةةةدمات التةةةي تواجةةةم اسةةةتيمار الححةةة  العلمةةةي بجامعةةةة الأزهةةةر،و 
استخدمت الدراسة المنهج الوصفي المخةتلط، وتوصةلت الدراسةة إلةى أت تةوفر ممكنةات 
استيمار الحح  العلمي بجامعة الأزهر تراوحت بين كبيرة ومتوسطة  حي  جاء ممكن 

ع، حةةة  3.4662"الحوكمةةةة الردةةةيدة" فةةةي الترتيةةةب الأول بدرجةةةة تةةةوافر كبيةةةر بمتوسةةةط )
ع، 3.3513ممكةن "البنيةة التحتيةة والتكنولوجيةا" والةةن جةاء بدرجةة متوسةطة بمتوسةةط )

ع، وأخيرا 3.222ح  ممكن "تطوير الحح  العلمي وا)بتكار" بدرجة متوسطة بمتوسط )
ع، كمةةا جةةاءت 3.0926ممكةةن "المةةوارد الحشةةرية والتةةدريب" بدرجةةة متوسةةطة بمتوسةةط )

التحةةةدمات التةةةي تواجةةةم اسةةةتيمار الححةةة  العلمةةةي بجامعةةةة الأزهةةةر بدرجةةةة كبيةةةرة، سةةةوء 
ووافق أفراد عينة الدراسة على أهميةة المقترحةات  ،المتعلقة بالبيدة الخارجية أو الداخلية
ع، بينمةا تراوحةت نسةحة موافقةة %68.9ع و)%98.6المقدمة بنسحة موافقة تراوحت بين )

ع، %58.1ع و)%95.9أفود عينة الدراسة على إمكانية تنفيةة المقترحةات المقدمةة بةين )
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وقدمت الدراسة تصورا مقترحا )ستيمار الحح  العلمي بجامعة الأزهر لتنميةة مصةادر 
 .التمويل الةاتي، با)ستفادة من اقتصاد المعرفة

وهةةدفت إلةةى تتحةةع تطةةور تمويةةل التعلةةي  العةةالي فةةي مصةةر  ع Ewiss 2024( دراسةةة
استخدمت المنهج الوصفي التحليلةي با)سةتناد إلةى الأدبيةات وبيانةات و   ،وفرش التنويع

إحصةةةائية، وتوصةةةلت إلةةةى أت الرسةةةوم والمةةةنس والشةةةراكات الدوليةةةة والخةةةدمات المدفوعةةةة 
تميةةةل ركةةةائز لسةةةد فجةةةوات التمويةةةل، وأوصةةةت بتوسةةةيع التعلةةةي  المسةةةتمر وخةةةدمات ذات 

 . ابع خاش وتنمية الشراكات 
ع وهةدفت إلةةى تحليةل آليةةات التمويةل الةةةاتي للجامعةات المصةةرية 2024دراسةة ردةةوات )

استخدمت المنهج الوصفي عبر تحليل وحائقي، وتوصلت إلةى أت و   ،وتطبيقاتها العملية
اسةةةةةتيمار البنيةةةةةة التحتيةةةةةة وتةةةةةدجير المرافةةةةةق وتفعيةةةةةل الوحةةةةةدات ذات الطةةةةةابع الخةةةةةاش 
وحاضةةنات الأعمةةال تعةةةد مصةةادر رئيسةةةة للتنويةةع، وأوصةةت بوضةةةع سياسةةات واضةةةحة 

 .لتدجير وتشغيل الأصول وتسويق خدمات المراكز والوحدات 
ا بتنويةع مصةادر التمويةل  ا متنامية  حتضس مةن تحليةل الدراسةات السةابقة أت هنةا  اهتمامة 
ا لتحقيةةةةق ا)سةةةةتدامة الماليةةةةة للمؤسسةةةةات التعليميةةةةة،  الجةةةةامعي بوصةةةةفم مةةةةدخلا  محوريةةةة 
)سةةيما فةةي جامعةةة الأزهةةر التةةي تُواجةةم تحةةدمات متزاحةةدة فةةي تمويةةل أنشةةطتها التعليميةةة 

وقد اتفقت معظ  الدراسات على أت تحقيق ا)ستقرار المالي مسةتلزم اسةتيمار ة،  والححيي
الأصول الجامعية وتفعيل الشراكات المجتمعية وتعظي  دور المراكز الححيية في جةب 

 التمويل ودع  ا)بتكار.
ع علةةةى تشةةةخي  الواقةةةع 2017ع وسةةةال  )2017فقةةةد ركةةةزت دراسةةةات ميةةةل الحسةةةنات )

المةةةةالي وتشةةةةخي  ضةةةةعف اسةةةةتيمار البنيةةةةة التحتيةةةةة، بينمةةةةا تناولةةةةت دراسةةةةات الطويةةةةل 
ع الشةةةةةراكة المجتمعيةةةةةة بوصةةةةةفها وسةةةةةيلة 2020ع وعرفةةةةةات )2019ع وجةةةةةلال )2018)

ع 2021لتعزيةةةةةز المةةةةةوارد الةاتيةةةةةة. فةةةةةي حةةةةةين أبةةةةةرزت دراسةةةةةات حدحيةةةةةة ميةةةةةل هنةةةةةدن )
ع دور المراكةةةةز الححييةةةةة فةةةةي جةةةةةب التمويةةةةل 2023ع ومسةةةةعود )2022وعبةةةةدالمتجلي )
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ع نمةاذا Ewiss  (2024ع و2024وتنمية القدرات الححيية، و رحت دراسات ردوات )
 تنفيةمة للتمويل الةاتي واستيمار الوحدات ذات الطابع الخاش.

منهجيةةا ، اسةةتخدمت أ لةةب هةةةم الدراسةةةات المةةنهج الوصةةفي التحليلةةي لتفسةةير الظةةةواهر 
الماليةةة والإداريةةة فةةي الجامعةةات، بينمةةا دمجةةت بعةةم الدراسةةات الحدحيةةة بةةين التحليلةةين 
الكمي والكيفي في إ ار منهج مختلط أو استشرافي، كما تنوعةت العينةات بةين وحائ يةة 

 وميدانية وخبرائية.
وتتفق مجمل هةةم الدراسةات علةى أت تنويةع مصةادر التمويةل لة  معةد خيةار ا بةل ضةرورة 
استراتيجية تفرضةها متطلحةات التطةوير الأكةادممي وا)سةتقلال المةالي،  يةر أت الفةروق 
الجوهريةةة بينهةةا تتميةةل فةةي تركيةةز بعضةةها علةةى البنيةةة التحتيةةة، وأخةةرل علةةى الشةةةراكة 

الدراسة الحالية إلى  سعت  اومن هةا المنطلق ،المجتمعية، وحالية على المراكز الححيية
لتنويةع  تصةورتجاوز الطابع الجزئي الةن اتسمت بم الدراسات السابقة من خلال بناء 

المشةةةةةاركة  اوظةةةةةف التكامةةةةةل بةةةةةين الأبعةةةةةاد اليلاحةةةةةةحمصةةةةةادر تمويةةةةةل جامعةةةةةة الأزهةةةةةر، 
فةةةةي إ ةةةةار تطبيقةةةةي محقةةةةق الكفةةةةاءة  ،المجتمعيةةةةة، والمراكةةةةز الححييةةةةة، والبنيةةةةة التحتيةةةةة

 .التشغيلية وا)ستدامة المؤسسية
 الإطار الميداني:

 :منهج الدراسة .1
، عةةن  ريةةق المةةنهج الوصةةفي التحليلةةي سةةتخداممةةن أجةةل تحقيةةق أهةةداف الدراسةةة تةة  ا

تصةةنيف المعلومةةات والبيانةةات وتنظيمهةةا والتوصةةل إلةةى النتةةائج، حيةة  مصةةف الظةةاهرة 
حسب الواقع المعامش أن بصورتها الح ي ية، من  ير زيادة أو نقصات ح  معمل على 
توضيحها، هةا في الجانب الكيفي، أما فةي الجانةب الكمةي فإنةم مقةوم بوصةف الظةاهرة 
رقميا، عن  ريق الأرقام والجداول ويت  من خلالهما توضيس الظاهرة ومقدار ارتحا هةا 

 ع.2009مع  يرها من الظواهر )النوح، 
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 مجتمع الدراسة وعينتها: .2
اقتصةةرت الدراسةةة علةةى عينةةة تميةةل المجتمةةع الفعلةةي لجامعةةة الأزهةةر بجمهوريةةة مصةةر 
ا لإحصةائية رسةمية صةادرة  العربية. وقةد بلة  عةدد أعضةاء هيدةة التةدريس بالجامعةة وفقة 

ع عضو هيدة تدريس، وقد ت  اختيار عينة مميلة بطريقة 25,959م نحو )2023عام  
ع عضةةو هيدةةة تةدريس، وبعةةد توزيةةع أدوات الدراسةةة، 379عشةوائية بسةةيطة مكونةةة مةن )

ع اسةةتحانة صةةالحة للتحليةةل الإحصةةائي، فةةي حةةين لةة  حةةت  اسةةترجاع 370تةة  اسةةترجاع )
بعم ا)سةتحانات أو اسةتُحعدت لعةدم صةلاحيتها، وهةو مةا مميةل نسةحة اسةتجابة مرتفعةة 

 تعزز من موحومية النتائج.
 أداة الدارسة: .3

علةةةى عينةةةة الححةةة  مةةةن خةةةلال رابةةةط إلكترونةةةي تةةة  تطةةةوير اسةةةتحانة خاصةةةة وتوزيعهةةةا 
ممت الأداة بشةكل مضةمن  ،المكونة مةن أعضةاء هيدةة التةدريس بجامعةة الأزهةر وقةد صةُ

 :تغطية جميع جوانب موضوع الحح ، وت  تقسيمها إلى قسمين رئيسيين
 القس  الأول )المتغيرات التصني يةعا الجنس، سنوات الخبرة، الدرجة العلمية.

القس  الياني )محاور الدراسةعا آليات تنويع مصادر تمويل جامعة الأزهر، وقد ادتمل 
المشةةةةةاركة المجتمعيةةةةةة، والمراكةةةةةز الححييةةةةةة  :هةةةةةةا القسةةةةة  علةةةةةى حلاحةةةةةة محةةةةةاور أساسةةةةةية

 ع فقرات 10المتخصصة، والبنية التحتية، وتكونت كلي منها من )
 صدق الاستبانة: .4
 االمحكمين صدق ع1

تةةة  التحقةةةق مةةةن صةةةدق ا)سةةةتحانة بعرضةةةها فةةةي صةةةورتها المبدئيةةةة علةةةى مجموعةةةة مةةةن 
ع مةةن الخبةةراء المتخصصةةين فةةي 7أعضةةاء هيدةةة التةةدريس المتخصصةةين بلةة  عةةدده  )

مجا)ت الإدارة والتخطيط وال ياس والتقوي ، وذلت بغةرك التدكةد مةن سةلامة الصةيا ة 
ومةةدل ملاءمتهةةا لأهةةداف الححةة . وبعةةد مراجعةةة الملاحظةةات الةةواردة مةةن المحكمةةةين، 
ا ودقةةة  وبهةةةا، أصةةةحس  جةةرل تعةةدحل بعةةم العحةةارات وصةةيا تها بصةةورة أكيةةر وضةةوح 
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آليات تنويع مصادر التمويل بجامعة الأزهر "تصور  
 مقترح

 ع فقةةةرة موزعةةةة علةةةى حلاحةةةة محةةةاور أساسةةةية هةةةيا30الشةةةكل النهةةةائي للاسةةةتحانة علةةةى )

 المشاركة المجتمعية، المراكز الححيية المتخصصة، استيمار البنية التحتية.
 الاتساق الداخلي:  صدق (2

تةة  التحقةةق مةةن صةةدق ا)تسةةاق الةةداخلي مةةن معةةاملات ا)رتحةةا  البينيةةة بةةين الةةدرجات 
وتشير نتائج التناسق  ،المتحصلة من الفقرات والدرجة الكلية على ا)ستحانة أو أبعادها

الةةداخلي إلةةى قةةوة ا)رتحةةا  مةةن واقةةع الد)لةةة الإحصةةائية القائمةةة بةةين كةةل متغيةةر أو بعةةد 
 وفقراتم. 

  ع نتائج صدق ا)تساق الداخلي لآليات تنويع مصادر تمويل جامعة1جدول رق  )
 الأزهر 

 ع0.01** دال إحصائيا  عند مستول د)لة )
أظهرت نتائج العلاقةات ا)رتحا يةة )ختحةار بيرسةوت وجةود علاقةة ارتحا يةة ذات د)لةة 
إحصةةائية بةةين كةةل مةةن الدرجةةةة الكليةةة للمحةةور مةةع أبعةةةادم، وعليةةم فقةةد أظهةةرت جميةةةع 
النتةةائج أمضةةا وجةةود علاقةةة ارتحا يةةة ذات د)لةةة إحصةةائية مشةةيرة إلةةى تحقةةق ا)تسةةاق 

 الداخلي بين المحور وأبعادم.
 ع نتائج صدق التناسق الداخلي لفقرات لمحاور الدراسة2جدول رق  )

 الفقرة  المحور معامل ا)رتحا   الفقرة  المحور
معامل  
 ا)رتحا  

 **820. 11 المراكز الححيية  **751. 1 المشاركة المجتمعية

 معامل ا)رتحا  مع الدرجة الكلية  الحعد

 **852. المشاركة المجتمعية

 **931. المراكز الححيية المتخصصة 

 **936. البنية التحتية
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 2 .732**  12 .883** 

3 .655** 13 .854** 

4 .765** 14 .775** 

5 .853** 15 .844** 

6 .856** 16 .868** 

7 .824** 17 .844** 

8 .850** 18 .844** 

9 .856** 19 .867** 

10 .816** 20 .858** 

 البنية التحتية

21 .743** 

 البنية التحتية

26 .909** 

22 .799** 27 .796** 

23 .858** 28 .866** 

24 .827** 29 .892** 

25 .886** 30 .797** 

 ع0.01** دال إحصائيا  عند مستول د)لة )
ع أت جميع  حارات أداة الحح  ترتحط بالدرجة الكلية لمحةور 2)  جدولحتضس من       

ع، وهةةو مةةا حؤكةةد 0.01أداة الححةة  بمعامةةل ارتحةةا  دال إحصةةائي ا عنةةد مسةةتول د)لةةة )
 ا)تساق الداخلي لأداة الحح .

 ثبات الاستبانة: .5
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مقصد بيحات الأداة قدرتها على الحصةول علةى النتةائج نفسةها فيمةا لةو أعيةد اسةتخدامها 
 Cronbach'sبطريقةةة ألفةةا كةةرو نحةةا   Reliabilityمةةرة حانيةةة، وتةة  حسةةاب اليحةةات 

alpha( و حقا  لمحاور ا)ستحانة ت  استخدام البرنامج الإحصائي ،(SPSS  وتبين أت
 معامل ا)رتحا  لأداة الحح  كما توضحها الجداول التاليةا 

 عا ميمة ا)تساق الداخلي لمعامل ألفا كرو نحا  أبعاد الدراسة 3جدول رق  )

عدد   المحور
 الفقرات

ميمة ألفا كرو 
 نحا  

  ريقة التجزئة النص ية 
ا)رتحا  قبل 

 التصحيس 
ا)رتحا  بعد 

 التصحيس 
 0.896 0.816 0.923 10 المشاركة المجتمعية
 0.904 0.824 0.915 10 المراكز الححيية 
 0.939 0.892 0.904 10 البنية التحتية

أظهةةرت نتةةائج التحليةةل الإحصةةائي المتعلقةةة بيحةةات أداة الدراسةةة باسةةتخدام معامةةل ألفةةا 
فقةةد بلغةةت  ،كةةرو نحةةا  والتجزئةةة النصةة ية أت الأداة تتمتةةع بدرجةةة عاليةةة مةةن الموحوميةةة

ع، حيةة  سةةجل 0.90ميمةةة معامةةل ألفةةا كةةرو نحةةا  لجميةةع محةةاور ا)سةةتحانة أكيةةر مةةن )
ع، فةي 0.915ع، ومحور المراكز الححييةة )0.923محور تفعيل المشاركة المجتمعية )

ع. وتعةد هةةم ال ةي  مؤدةرا  واضةحا  علةى 0.904حين جاء محور البنية التحتيةة ب يمةة )
قوة ا)تساق الداخلي بين الفقرات، بما معكس أت جميع العحةارات المرتحطةة بكةل محةور 
تعمةةةةل بتنةةةةا   فةةةةي ميةةةةاس المفهةةةةوم المسةةةةتهدف، ويعةةةةزز مةةةةن دقةةةةة النتةةةةائج التةةةةي ممكةةةةن 

 .استخلاصها من التطبيق الميداني لتداة 
كمةةا أظهةةرت نتةةائج  ريقةةة التجزئةةة النصةة ية انسةةجاما  عاليةةا  بةةين الفقةةرات، إذ تراوحةةت 

ع، وهةةي مةةي  مرتفعةةة تؤكةةد 0.892 – 0.816معةةاملات ا)رتحةةا  قبةةل التصةةحيس بةةين )
بةةةراوت –وبعةةةد تطبيةةةق معادلةةةة سةةةبيرمات ،الأداة حتةةةى عنةةةد تقسةةةيمها إلةةةى نصةةةفين ححةةةات 

ع، ممةا معكةس قةوة أكبةر فةي 0.939 – 0.896للتصحيس، ارتفعت ال ي  لتتةراوح بةين )
 .اليحات ويعزز من موحومية البيانات التي سيت  الحصول عليها عبر هةم الأداة 
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وتتوافق هةم النتائج مع ما أدارت إليم الأدبيات التربوية والإحصائية من أت ميمةة ألفةا 
ع تعكةس 0.90ع تعد مقبولة، بينما ال ةي  التةي تتجةاوز )0.70كرو نحا  التي تتجاوز )

ححاتا  مرتفعا  للغامة، مما مجعل أداة الدراسة قادرة على توفير نتائج مستقرة ومتسقة عبر 
ممت بدقةةة عاليةةة  تكةةرار التطبيةةق. وبنةةاء  علةةى ذلةةت، ممكةةن القةةول إت ا)سةةتحانة قةةد صةةُ
وراعت ا)رتحا  المنطقي بين الفقرات، وهو ما ممنحهةا مصةدامية قويةة عنةد اسةتخدامها 

 في مياس متغيرات الدراسة.
 نتائج الدراسة وتفسيرها: تحليل .6

تحليل  خلال  من  إليها  التوصل  ت   التي  الحح   لنتائج  عرضا   الجزء  هةا  حتناول 
عرضها  ت   وقد  الحح ،  عينة  على  ا)ستحانة  عن  ريق  جمعها  ت   التي  البيانات 

 ومناقشتها وفقا  لتسلسل أسدلة الحح ، ويمكن عرك النتائج على النحو الآتيا
 عرض نتائج السؤال الفرعي الأول:

مددا آليددات تنويددع مصددادر تمويددل جامعددة الأزهددر تالمشدداركة المجتمعيددة   ”الةةن نصةةم
 وتعزيز دور المراكز البحثية  واستثمار الموارد المتاحة في البنية التحتية(؟

 المحور الأول: آليات تفعيل المشاركة المجتمعية: 
تفعيل  آليات لمحور عا المتوسطات الحسابية وا)نحرافات المعيارية  4) جدول

 المجتمعية  المشاركة

 الفقرات م
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 الترتيب الدرجة

1 
إنشةةةةاء وحةةةةدة متخصصةةةةة داخةةةةل الجامعةةةةة ذات 
صةةلاحيات واضةةحة تتةةولى الإدةةراف علةةى إدارة 

 الشراكات المجتمعية والأوقاف.
 4 مرتفعة 0.976 3.95

تفعيةةل برنةةامج تبرعةةات موجةةم لخريجةةي الجامعةةة  2
مقةةةةةةةةوم علةةةةةةةةى التواصةةةةةةةةل المحادةةةةةةةةر والمنصةةةةةةةةات 

 1 مرتفعة 0.934 4.05
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 الرقمية.

3 
تنظةي  حمةلات سةنوية للتبةرع والوقةف الجةةامعي، 
حةةةت  الإعةةةلات عنهةةةا بوسةةةائل متعةةةددة وتُخصةةة  

 لدع  مشروعات بحيية أو تطويرية محددة.
 5 مرتفعة 0.926 3.93

4 

توميع اتفاميات تعاوت مع الشركات والمؤسسات 
ضةةةةةمن بةةةةةرامج المسةةةةةؤولية ا)جتما يةةةةةة بهةةةةةدف 
تمويةل كراسةي بحييةةة أو تجهيةز معامةل أو دعةة  

 منس دراسية.

 2 مرتفعة 0.937 3.95

5 
إعةةةةةداد قةةةةةةوائ  تفصةةةةةيلية بمشةةةةةةروعات وأولويةةةةةةات 
الجامعةةةة التةةةي تحتةةةاا إلةةةى تمويةةةل، مةةةع تحدحةةةد 

 التكلفة المتوقعة.
 3 مرتفعة 0.943 3.95

6 

تدسةةةةيس مجلةةةةس استشةةةةةارن مضةةةة  مميلةةةةين مةةةةةن 
رجةةةةال الأعمةةةةال وقةةةةادة المجتمةةةةع لةةةةدع  قةةةةرارات 
الجامعةةة وتوجيةةم مةةوارد المجتمةةع نحةةو أولوياتهةةا 

 ا)ستراتيجية.

 7 مرتفعة 0.904 3.83

7 
تنفيةةةةةةةةةة خطةةةةةةةةةةة تسةةةةةةةةةةوي ية متكاملةةةةةةةةةةة للتعريةةةةةةةةةةف 

 بمشروعات الجامعة وحملاتها التمويلية.
 6 مرتفعة 0.888 3.87

8 
تقدم  برامج خدمة مجتمع مدفوعة ميل الةدورات 
التدريبيةةةةةةةةة أو العيةةةةةةةةادات ا)ستشةةةةةةةةارية، برسةةةةةةةةوم 

 مناسحة تساه  في التمويل الةاتي.
 9 مرتفعة 0.903 3.80

اعتمةةةةاد عقةةةةود مكتوبةةةةة وموحقةةةةة مةةةةع المؤسسةةةةات  9
الداعمةةةة لضةةةمات اسةةةةتمرارية التمويةةةل والشةةةةفافية 

 10 مرتفعة 1.029 3.79
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 في إدارة الموارد.

10 

إدةةةةرا  الطلحةةةةة فةةةةي محةةةةادرات تمويليةةةةة وأنشةةةةطة 
تطو يةةةةةةةةة ذات صةةةةةةةةلة، بمةةةةةةةةا معةةةةةةةةزز انتمةةةةةةةةاءه  
للجامعةةةةةة ويزيةةةةةد مةةةةةن فةةةةةرش اسةةةةةتقطاب الةةةةةدع  

 الخارجي.

 8 مرتفعة 1.046 3.82

 مرتفعة 0.949 3.89 المحور الأولا المشاركة المجتمعية

ع أت المتوسط العام لمحور آليات تفعيل المشاركة المجتمعية 4أوضحت نتائج جدول )
ع، وهةو مةا مشةير إلةى 0.949ع بدرجة مرتفعةة، مةع انحةراف معيةارن قةدرم )3.89بل  )

اتفةاق  البيةة أفةةراد العينةة علةةى أهميةة الآليةات المقترحةةة فةي دعةة  الشةراكات المجتمعيةةة 
وتعزيةةز دور الجامعةةة فةةي اسةةتقطاب التمويةةل الخةةارجي. كمةةا أت محدودمةةة التحةةاحن فةةي 

 .ا)ستجابات تعكس قدرا  من التجانس في إدرا  المشاركين لأهمية هةا الحعد 
 :وبتحليل الفقرات على مستول الترتيب، تبين أت أعلى حلاث فقرات تميلت في

تفعيل برنامج تبرعات موجم للخريجين عبر التواصل المحادر والمنصات الرقمية حي  
ع، وبةةةةلت جةةةاءت فةةةي 0.934ع وا)نحةةةراف المعيةةةارن )4.05بلةةة  المتوسةةةط الحسةةةابي )

 .المرتحة الأولى
توميةةع اتفاميةةات تعةةاوت مةةع الشةةركات والمؤسسةةات ضةةمن بةةرامج المسةةؤولية ا)جتما يةةة 

 وجةةاءت فةةةيع، 0.937ع وا)نحةةراف المعيةةارن )3.95حيةة  بلةة  المتوسةةط الحسةةةابي )
 .المرتحة اليانية

إعةةةةداد قةةةةوائ  تفصةةةةيلية بمشةةةةروعات الجامعةةةةة مةةةةع تحدحةةةةد التكلفةةةةة المتوقعةةةةة حيةةةة  بلةةةة  
ع، وحلةةةةةت فةةةةةي المرتحةةةةةة 0.943ع وا)نحةةةةةراف المعيةةةةةارن )3.95المتوسةةةةةط الحسةةةةةابي )

 .اليالية
وتبرز هةم النتائج أت المشةاركين حولةوت اهتمامةا  كبيةرا  بةالحلول ا)سةتراتيجية التةي تقةوم 
على بناء دراكات مؤسسية، واستيمار دحكة الخريجين، وتعزيز الشفافية فةي التخطةيط 
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ع حةةول دور الخةةريجين 2021المةةالي، وهةةو مةةا حتفةةق مةةع مةةا أدةةار إليةةم عبدالحسةةيب )
حةول  Helmy (2020) كمصةدر بةدحل للتمويةل الةةاتي، وكةةلت مةع مةا أكدتةم دراسةة

أهمية الشراكات بين القطاعين العام والخاش في توفير مةوارد ماليةة مسةتدامة، إضةافة 
ع بضةرورة إرسةاء سياسةات واضةحة لتخطةيط المةوارد 2024إلى ما أوصى بةم ردةوات )

 .وتوظيفها
 :أما أقل الفقرات فقد جاءت على النحو الآتي

اعتمةةةاد عقةةةود مكتوبةةةة وموحقةةةة مةةةع المؤسسةةةات الداعمةةةة حيةةة  بلةةة  المتوسةةةط الحسةةةابي 
 .ع، وبةلت جاءت في المرتحة العادرة1.029ع وا)نحراف المعيارن )3.79)

تقدم  برامج خدمة مجتمع مدفوعة ميل الدورات التدريبية أو العيادات ا)ستشارية حي  
ع، وحلةةت فةةي المرتحةةة 0.903ع وا)نحةةراف المعيةةارن )3.80بلةة  المتوسةةط الحسةةابي )

 .التاسعة
إدةةةرا  الطلحةةةة فةةةي محةةةادرات تمويليةةةة وأنشةةةطة تطو يةةةة حيةةة  بلةةة  المتوسةةةط الحسةةةابي 

 .ع، وبةلت جاءت في المرتحة اليامنة1.046ع وا)نحراف المعيارن )3.82)
ور ةةة  أت متوسةةةطاتها مرتفعةةةة، إ) أت ترتيبهةةةا مشةةةير إلةةةى وجةةةود تحةةةدمات مرتحطةةةة إمةةةا 

ع، أو 2019بضةةعف اليقافةةة المؤسسةةية فةةي توحيةةق العقةةود وضةةمات ا)سةةتدامة )جةةلال، 
بضةةةةعف اسةةةةتيمار المرافةةةةق والخةةةةدمات الجامعيةةةةة لتحقيةةةةق دخةةةةل إضةةةةافي )الحسةةةةنات، 

ع، أو بغياب الممارسات العملية الكافية لإدةرا  الطلحةة فةي المحةادرات التمويليةة 2017
ع. كما أت ارتفاع مي  ا)نحراف المعيارن نسبيا  في هةم الفقرات معكس 2021)زيدات،  

 .تحاحنا  في آراء المشاركين حول جدواها أو إمكانية تطبيقها على أرك الواقع
مفضةةةةةلوت الآليةةةةةات بةةةةدنه  أفةةةةراد العينةةةةةة  لةةةةةدلوتكشةةةةف هةةةةةةم النتةةةةائج عةةةةةن اتجةةةةام عةةةةةام 

ا)ستراتيجية بعيدة المدل ميل التبرعات الرقمية والشراكات المؤسسية والتخطيط المالي 
الشفاف، بينما مقل تجام الآليات ذات الطابع الإجرائةي أو تلةت التةي تحتةاا إلةى تغييةر 
حقةةةافي مؤسسةةةي، ميةةةل الخةةةدمات المجتمعيةةةةة المدفوعةةةة أو إدةةةرا  الطلحةةةة فةةةي أنشةةةةطة 
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  نوفةةل، Ewiss ،2024التمويةةل. وهةةةا ا)تجةةام حتسةةق مةةع مةةا أكدتةةم دراسةةات سةةابقة )
معتمةد علةى الجمةع بةين نويةع مصةادر تمويلهةا ع حول أت نجةاح الجامعةات فةي ت2021

 الرحية ا)ستراتيجية والآليات التنظيمية.
 المحور الثاني: آليات تفعيل المراكز البحثية المتخصصة

لمحور آليات تفعيل المراكز  عا المتوسطات الحسابية وا)نحرافات المعيارية  5جدول )
 الححيية  

 الفقرات م
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 الترتيب الدرجة

1 
تحدحةةةةةةد أولويةةةةةةات بحييةةةةةةة واضةةةةةةحة تةةةةةةرتحط 

 با)حتياجات الو نية والمجتمعية.
 3 مرتفعة 1.014 3.74

2 

إنشةةاء مكتةةب جةةامعي متخصةة  فةةي نقةةل 
التكنولوجيةةةا حتةةةولى حمامةةةة الملكيةةةة الفكريةةةة 
وتسجيل براءات ا)ختراع وتسهيل عمليةات 

 الترخي .

 2 مرتفعة 0.972 3.77

3 
توميةةع عقةةود بحييةةة وخدماتيةةة مةةع الةةوزارات 
والهيدةةات والشةةركات، بمةةا مضةةمن للجامعةةة 

 عوائد مالية منتظمة من نتائج الأبحاث.
 8 مرتفعة 0.983 3.70

4 
إنشاء حاضنات جامعيةة متخصصةة لةدع  
الأفكةةةار ا)بتكاريةةةة وتحويلهةةةا إلةةةى دةةةركات 

 ناددة قادرة على المنافسة.
 4 مرتفعة 0.955 3.74

تقدم  منس بحييةة داخليةة صةغيرة للحةاحيين،  5
بهةةةةدف مسةةةةاعدته  فةةةةي تجهيةةةةز مقترحةةةةات 

 9 مرتفعة 0.936 3.66
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 قوية للحصول على منس خارجية أكبر.

6 
بنةةةاء تحالفةةةات بحييةةةة دوليةةةة مةةةع جامعةةةات 
ومؤسسات مانحة، بمةا حتةيس المشةاركة فةي 

 مشروعات علمية كبرل بتمويل خارجي.
 7 مرتفعة 0.954 3.71

7 
إنشةةةةةاء منصةةةةةة موحةةةةةدة للخةةةةةدمات الححييةةةةةة 

 ، مع تسعير عادل للخدمات.والمعامل
 10 مرتفعة 0.984 3.64

8 
تةةةةدريب الحةةةةاحيين وأعضةةةةاء هيدةةةةة التةةةةدريس 
على كي ية إعةداد مقترحةات بحييةة تنافسةية 

 وإدارة مشروعات ممولة.
 6 مرتفعة 0.948 3.72

9 
متابعةةة وتقيةةي  أداء المراكةةز الححييةةة بشةةكل 
دورن من خلال مؤدرات كمية ميةلا عةدد 

 العقود، العوائد المالية، وعدد البراءات.
 5 مرتفعة 1.035 3.74

10 
تدسةةةةيس صةةةةندوق تمةةةةويلي لةةةةدع  ا)بتكةةةةار 
والححةةةوث التطبي يةةةة بالتعةةةاوت مةةةع القطةةةاع 

 الخاش.
 1 مرتفعة 1.001 3.79

 مرتفعة 0.9782 3.721 المحور اليانيا المراكز الححيية 

ع أت المتوسط العام لمحور آليات تفعيل دور المراكز الححيية 5أوضحت نتائج جدول )
ع، وهةو مةا مشةير إلةى 0.978ع بدرجة مرتفعةة، مةع انحةراف معيةارن قةدرم )3.72بل  )

اتفاق  البية أفراد العينة على أهمية الآليةات المقترحةة فةي تعزيةز دور المراكةز الححييةة 
وتحويلهةا إلةى رافةةد أساسةي للتنميةةة والتمويةل الجةةامعي. كمةا أت درجةةة التحةاحن المحةةدودة 

 .في ا)ستجابات تعكس قدرا  من التجانس في وعي المشاركين بدهمية هةا الحعد 
 :وبتحليل الفقرات على مستول الترتيب، تبين أت أعلى حلاث فقرات تميلت في
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تدسةةةةيس صةةةةندوق تمةةةةويلي لةةةةدع  ا)بتكةةةةار والححةةةةوث التطبي يةةةةة بالتعةةةةاوت مةةةةع القطةةةةاع 
ع، وبةةلت 1.001ع وا)نحراف المعيةارن )3.79الخاش حي  بل  المتوسط الحسابي )

 .جاءت في المرتحة الأولى
إنشةةةاء مكتةةةب جةةةامعي متخصةةة  فةةةي نقةةةل التكنولوجيةةةا حتةةةولى حمامةةةة الملكيةةةة الفكريةةةة 
وتسةةةجيل بةةةراءات ا)ختةةةراع وتسةةةهيل عمليةةةات التةةةرخي  حيةةة  بلةةة  المتوسةةةط الحسةةةابي 

 .المرتحة اليانية وجاءت فيع، 0.972ع وا)نحراف المعيارن )3.77)
تحدحةةةد أولويةةةات بحييةةةة واضةةةحة تةةةرتحط با)حتياجةةةات الو نيةةةة والمجتمعيةةةة حيةةة  بلةةة  

ع، وحلةةةةةت فةةةةةي المرتحةةةةةة 1.014ع وا)نحةةةةةراف المعيةةةةةارن )3.74المتوسةةةةةط الحسةةةةةابي )
 .اليالية

وتبةةةةةةرز هةةةةةةةم النتةةةةةةائج أت المشةةةةةةاركين حولةةةةةةوت اهتمامةةةةةةا  كبيةةةةةةرا  بالآليةةةةةةات ذات الطةةةةةةابع 
ا)سةةتراتيجي، ميةةل التمويةةل التشةةاركي مةةع القطةةاع الخةةاش، وحمامةةة الملكيةةة الفكريةةة، 

وهةةو مةةا حتفةةق مةةع مةةا أدةةار  ،وربةةط الححةة  العلمةةي بدولويةةات المجتمةةع والتنميةةة الو نيةةة
ع حول ضرورة تبني نماذا أعمال مسةتدامة لمراكةز التميةز، وكةةلت 2021إليم هندن )

حةول أهميةة حمامةة الملكيةة  Kirby & El Hadidi (2021) مةع مةا أكدتةم دراسةة
الفكرية في زيادة العوائد ا)قتصادمة، إضافة إلةى مةا أوصةى بةم عبةد المتجلةي وآخةروت 

 .ع بضرورة تحدحد أولويات بحيية واضحة لبناء دراكات فاعلة2022)
 :أما أقل الفقرات فقد جاءت على النحو الآتي

، مع تسعير عةادل للخةدمات حية  بلة  والمعاملإنشاء منصة موحدة للخدمات الححيية 
ع، وبةلت جاءت في المرتحةة 0.984ع وا)نحراف المعيارن )3.64المتوسط الحسابي )

 .العادرة
ع 3.66تقةةةةدم  مةةةةنس بحييةةةةة داخليةةةةة صةةةةغيرة للحةةةةاحيين حيةةةة  بلةةةة  المتوسةةةةط الحسةةةةابي )

 .ع، وحلت في المرتحة التاسعة0.936وا)نحراف المعيارن )
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توميةةةع عقةةةود بحييةةةة وخدماتيةةةة مةةةع الةةةوزارات والهيدةةةات والشةةةركات حيةةة  بلةةة  المتوسةةةط 
 .ع، وبةلت جاءت في المرتحة اليامنة0.983ع وا)نحراف المعيارن )3.70الحسابي )

ور   أت هةم الفقرات جاءت بدرجات مرتفعة، إ) أت ترتيبها مشير إلى وجود تحدمات، 
ع، أو محدودمةة التمويةل 2017ميل ضعف استغلال المرافق الححييةة وتسةويقها )سةال ، 

ع، أو ييةةاب Ewiss)  ،2024 الةةداخلي كبوابةةة للحصةةول علةةى مةةنس خارجيةةة أكبةةر
 (Khallaf الأ ةةر المؤسسةةية الكافيةةة لتنظةةي  العقةةود الححييةةة وضةةمات اسةةتمراريتها

كما أت ارتفاع مةي  ا)نحةراف المعيةارن نسةبيا  معكةس تحاحنةا  فةي آراء ،  ع2022وآخروت،
 .المشاركين حول جدول هةم الآليات أو إمكانية تطبيقها

الآليات ا)ستراتيجية  بالتوجم نحوأفراد العينة  لدلوتكشف هةم النتائج عن اتجام عام  
بعيدة المةدل ميةل تدسةيس صةنادحق تمويليةة، وحمامةة الملكيةة الفكريةة، وربةط الأولويةات 
الححييةة باحتياجةةات المجتمةع، بينمةةا مقةل اهتمةةامه  تجةام الآليةةات ذات الطةابع الإجرائةةي 
أو التةةةي تحتةةةاا إلةةةى تفعيةةةل حقافةةةة مؤسسةةةية جدحةةةدة، ميةةةل تسةةةويق الخةةةدمات الححييةةةة أو 
المةةنس الصةةغيرة أو العقةةود الححييةةة. وهةةةا ا)تجةةام حتسةةق مةةع مةةا أكدتةةم دراسةةات سةةابقة 

ع 2022  عبةد المتجلةي وآخةروت، Kirby & El Hadidi ،2021  2021)هنةدن، 
بدت نجاح المراكز الححيية ) حتحقق إ) عبر التكامل بين الرحية ا)ستراتيجية والآليات 

 التنظيمية.
 :المحور الثالث: آليات تفعيل البنية التحتية

لمحور آليات تفعيل البنية  عا المتوسطات الحسابية وا)نحرافات المعيارية  6جدول )
 التحتية 

 المجالات م
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 الترتيب الدرجة

إعداد سجل محدث حتضةمن حصةر ا لجميةع  1
أصةةةةةةةةول الجامعةةةةةةةةة مةةةةةةةةن محةةةةةةةةاتي وقاعةةةةةةةةات 

 10 مرتفعة 0.982 3.85
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 وملاعب ومكتحات ومستش يات.

إنشةةةةةةاء إدارة متخصصةةةةةةة داخةةةةةةل الجامعةةةةةةة  2
تتةةةةةةةةةةةولى مسةةةةةةةةةةةؤولية اسةةةةةةةةةةةتيمار الأصةةةةةةةةةةةول 
الجامعيةةة، مةةع صةةلاحيات واضةةحة ولةةوائس 

 تشغيل دفافة.

 8 مرتفعة 0.937 3.91

تطبيق نماذا دراكة بين الجامعةة والقطةاع  3
ع فةةةةةةةي مشةةةةةةةروعات ميةةةةةةةل PPPالخةةةةةةةاش )

الإسةةةةةةةةكات الطلابةةةةةةةةةي والطاقةةةةةةةةة المتجةةةةةةةةةددة 
 والمختبرات العلمية.

 9 مرتفعة 0.867 3.86

اسةةتغلال القاعةةات الكبةةرل والمراكةةز التابعةةة  4
للجامعةةةةة فةةةةي تنظةةةةي  مةةةةؤتمرات ومعةةةةارك 
وفعاليةةةةةات مدفوعةةةةةة وفةةةةةق خطةةةةةة تسةةةةةوي ية 

 سنوية.

 7 مرتفعة 0.742 3.94

تطةةةةةةوير نمةةةةةةوذا مةةةةةةالي متكامةةةةةةل لتشةةةةةةغيل  5
المستشةةةة يات الجامعيةةةةة حةةةةوازت بةةةةين تقةةةةدم  
الخدمةةةةةةةة الطبيةةةةةةةة وتحقيةةةةةةةق عوائةةةةةةةد ماليةةةةةةةة 

 مستدامة.

 6 مرتفعة 0.711 3.95

وضةةةع سياسةةةة واضةةةحة لتسةةةعير الخةةةدمات  6
والمرافةةةةق الجامعيةةةةة، تسةةةةتند إلةةةةى دراسةةةةات 

 تكلفة فعلية ومقارنة بالأسعار السومية.
 5 مرتفعة 0.854 3.95

إنشةةةةاء منصةةةةة إلكترونيةةةةة متكاملةةةةة لحجةةةةةز  7
القاعةةةةات والمرافةةةةق وسةةةةداد الرسةةةةوم بشةةةةكل 

 3 مرتفعة 0.835 3.98
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 رقمي، بما مسهل الإجراءات ويزيد العوائد.

تطبيةةةق أنظمةةةة فعالةةةة لإدارة المخةةةا ر فةةةي  8
جميةةةةةةةع عقةةةةةةةود التشةةةةةةةغيل والتةةةةةةةدجير، ميةةةةةةةل 
التةةةةةةةةةدمين والصةةةةةةةةةيانة الدوريةةةةةةةةةة والشةةةةةةةةةرو  

 الجزائية.

 4 مرتفعة 0.792 3.95

تخصي  نسحة محةددة مةن العوائةد الماليةة  9
لصةةةةةةةيانة الأصةةةةةةةول الجامعيةةةةةةةة وتطويرهةةةةةةةا 

 بشكل مستمر لضمات استدامتها.
 1 مرتفعة 0.741 4.13

إجةةةةةةةراء مراجعةةةةةةةة دوريةةةةةةةة لعوائةةةةةةةد اسةةةةةةةتيمار  10
الأصةةةةول وربةةةةط نتائجهةةةةا بخطةةةةط التمويةةةةةل 

 المستقبلية للجامعة.
 2 مرتفعة 0.795 4.04

 مرتفعة 0.826 3.96 المحور اليال ا البنية التحتية

ع بدرجةةة 3.96أوضةةحت نتةةائج جةةدول أت المتوسةةط العةةام لمحةةور البنيةةة التحتيةةة بلةة  )
ع، وهو ما حدل على أت  البية أفراد العينةة 0.826مرتفعة، مع انحراف معيارن قدرم )

حتفقةةةوت علةةةى أهميةةةة اسةةةتيمار البنيةةةة التحتيةةةة كإحةةةدل الركةةةائز الرئيسةةةة لتعزيةةةز المةةةوارد 
الماليةة للجامعةة وضةمات اسةتدامتها. كمةةا أت انخفةاك ميمةة ا)نحةراف المعيةارن نسةةبيا  

 .معكس درجة من التجانس وا)تساق في استجابات المشاركين
 :وبتحليل الفقرات على مستول الترتيب، تبين أت أعلى حلاث فقرات تميلت في

تخصي  نسحة محددة من العوائد المالية لصةيانة الأصةول الجامعيةة وتطويرهةا بشةكل 
ع وا)نحةراف المعيةارن 4.13مستمر لضمات استدامتها، حي  بل  المتوسط الحسابي )

 .ع، وبةلت جاءت في المرتحة الأولى0.741)
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إجراء مراجعة دورية لعوائد استيمار الأصةول وربةط نتائجهةا بخطةط التمويةل المسةتقبلية 
ع، 0.795ع وا)نحةةةةراف المعيةةةةارن )4.04للجامعةةةةة، حيةةةة  بلةةةة  المتوسةةةةط الحسةةةةابي )

 .وجاءت في المرتحة اليانية
إنشاء منصةة إلكترونيةة متكاملةة لحجةز القاعةات والمرافةق وسةداد الرسةوم بشةكل رقمةي، 

ع، وحلةةةت فةةةي 0.835ع وا)نحةةةراف المعيةةةارن )3.98حيةةة  بلةةة  المتوسةةةط الحسةةةابي )
 .المرتحة اليالية

وتشير هةم النتائج إلى أت المشاركين حولوت أهمية كبيةرة للليةات العمليةة التةي تضةمن 
ا)سةةةتدامة الماليةةةة المحادةةةرة، ميةةةل تخصةةةي  نسةةةب حابتةةةة للصةةةيانة والتطةةةوير، وإدخةةةال 
المراجعةةة الدوريةةة للعوائةةد فةةي عمليةةة التخطةةيط المةةالي، إلةةى جانةةب التحةةول الرقمةةي فةةي 
 إدارة المرافق الجامعية. وهةم ا)تجاهات تتفق مع مةا أوصةت بةم دراسةات حدحيةة ميةل

Ewiss) ،2024 ( التةةي أكةةدت دور الخةةدمات الرقميةةة فةةي تعظةةي  العوائةةد، ومةةع مةةا
ع حةةول ضةةرورة ربةةط اسةةتيمار البنيةةة التحتيةةة بخطةةط التمويةةل 2017 رحةةم الحسةةنات )

 .المستقبلية
 :أما أقل الفقرات فقد جاءت على النحو الآتي

إعةةةداد سةةةةجل محةةةةدث حتضةةةةمن حصةةةةر ا لجميةةةةع أصةةةةول الجامعةةةةة، حيةةةة  بلةةةة  المتوسةةةةط 
 .ع، وبةلت جاءت في المرتحة العادرة0.982ع وا)نحراف المعيارن )3.85الحسابي )

فةةي مشةةروعات ميةةل  (PPP) تطبيةةق نمةةاذا دةةراكة بةةين الجامعةةة والقطةةاع الخةةاش 
الإسكات الطلابي والطاقةة المتجةددة والمختبةرات العلميةة، حية  بلة  المتوسةط الحسةابي 

 .ع، وجاءت في المرتحة التاسعة0.867ع وا)نحراف المعيارن )3.86)
إنشاء إدارة متخصصة داخل الجامعة تتةولى مسةؤولية اسةتيمار الأصةول الجامعيةة مةع 

ع 3.91صةةةةلاحيات واضةةةةحة ولةةةةوائس تشةةةةغيل دةةةةفافة، حيةةةة  بلةةةة  المتوسةةةةط الحسةةةةابي )
 .ع، وحلت في المرتحة اليامنة0.937وا)نحراف المعيارن )
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ور   أت هةم الفقرات حصلت على تقدحرات مرتفعة، إ) أت ترتيبها المتةدخر قةد معكةس 
أت الجوانب الإدارية والتنظيمية ميل إعداد السةجلات أو تدسةيس إدارات متخصصةة أو 

مةا زالةت تواجةم تحةدمات تتعلةق بالتشةريعات والقةدرة المؤسسةية  PPP تطبيةق دةراكات 
 Khallafع و2018علةةى التطبيةةق الفعلةةي. وهةةةا حتسةةق مةةع مةةا أدةةار إليةةم الطويةةل )

ع بةةةةدت نجةةةةاح ا)سةةةةتيمار فةةةةي البنيةةةةة التحتيةةةةة حتطلةةةةب أ ةةةةر حوكمةةةةة 2022وآخةةةةروت )
 .وتشريعات واضحة لضمات كفاءة الشراكات وتحقيق ا)ستدامة

وتكشةةف هةةةم النتةةائج عةةن اتجةةام عةةام مفةةادم أت أفةةراد العينةةة مفضةةلوت الآليةةات المحادةةرة 
والملموسةةة ميةةل تخصةةي  نسةةب للصةةيانة، وإجةةراء مراجعةةات ماليةةة، والتحةةول الرقمةةي، 
بينما مظهةر حمةاس أقةل تجةام الآليةات المؤسسةية والتنظيميةة التةي تتطلةب إعةادة ميكلةة 

 أو إجراءات معقدة، ميل الشراكات مع القطاع الخاش أو تدسيس إدارات جدحدة.
إجابددة السددؤال الثدداني: ونصددج  هددل توجددد فددروق يات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتو  

( بين متوسطات أفراد عينة الدراسة حول آليات تنويع مصادر تمويل جامعة 0.05ت
 الأزهر تُعز  إلى متغيرات الدراسة تالجنس  سنوات الخبرة  الرتبة الأكاديمية( ؟

 أولًا: متغير الجنس:
 ت  إجراء اختحار "ت " لإمجاد الفروق بين المتوسطات الحسابية   تحعا  لمتغير الجنس

حول آليات تنويع  عا اختحار ت لإمجاد الفروق بين المتوسطات الحسابية 7جدول )
 تحع ا لمتغير الجنس مصادر تمويل جامعة الأزهر 

 الجنس المحور
المتوسط 
 الحسابي

ا)نحراف 
 المعيارن 

ميمة )تع 
 المحسوبة

مستول 
 الد)لة 

 آليات تفعيل المشاركة المجتمعية
 1.16 4.11 ذكر

0.829 0.411 
 71. 4.20 أنيى

 0.182 1.355 1.02 4.29 ذكر آليات تفعيل المراكز الححيية
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 59. 4.21 أنيى

 آليات تفعيل البنية التحتية
 1.13 4.26 ذكر

2.205 0.225 
 73. 4.20 أنيى

 الدرجة الكلية 
 1.10 4.22 ذكر

1.513 0.115 
 0.68 4.20 أنيى

ع بةةين 0.05ع عةةدم وجةةود فةةروق ذات د)لةةة إحصةةائية عنةةد مسةةتول )7مُظهةةر جةةدول )
متوسةةةةطات اسةةةةتجابات الةةةةةكور والإنةةةةاث حةةةةول آليةةةةات تنويةةةةع مصةةةةادر تمويةةةةل جامعةةةةة 

ع، ممةا حةدل علةى أت 0.05الأزهر، حي  جاءت جميع مي  مسةتول الد)لةة أعلةى مةن )
متغير الجنس ل  مكةن عةاملا  مةؤحر ا فةي اتجاهةات المشةاركين نحةو أهميةة هةةم الآليةات، 

للةةةةكور  4.22إذ تقاربةةةت المتوسةةةطات الحسةةةابية فةةةي جميةةةع المحةةةاور والدرجةةةة الكليةةةة )
للإناثع، وهو ما معكس درجة عاليةة مةن التجةانس فةي الةوعي المؤسسةي   4.20مقابل  

التي ور   الفروق الحسيطة  ،التمويل الجامعيتنويع مصادر بين الجنسين تجام مفهوم 
ا لصةةةالس الةةةةكور فةةةي محةةةورن البنيةةةة التحتيةةةة والمراكةةةز الححييةةةة، ولصةةةالس  تميةةةل أحيانةةة 
الإنةةةاث فةةةي محةةةور المشةةةاركة المجتمعيةةةة، إ) أت هةةةةم الفةةةروق ) ترقةةةى إلةةةى مسةةةتول 
الد)لةةة الإحصةةائية، ويمكةةن تفسةةير ذلةةت بةةدت كةةلا الجنسةةين معمةةلات فةةي بيدةةة أكادمميةةة 
واحةةةدة تتشةةةابم فيهةةةا الأدوار والمسةةةؤوليات، ممةةةا حةةةؤدن إلةةةى تشةةةار  الخبةةةرات الإداريةةةة 
والإدرا  المتقةةارب لأهميةةة تنويةةع مصةةادر التمويةةل بوصةةفم ضةةرورة اسةةتراتيجية لضةةمات 

 استدامة الموارد المالية وتحقيق الكفاءة المؤسسية.
 

 ثانياً: متغير سنوات الخبرة:
ت  إجراء اختحار تحليل التحاحن الأحادن لإمجاد الفروق بين المتوسطات الحسابية حول 

 آليات تنويع مصادر تمويل جامعة الأزهر لمتغير سنوات الخبرة.
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 محمود عبد التواب عبد التواب فضل
 

آليات تنويع مصادر التمويل بجامعة الأزهر "تصور  
 مقترح

حول آليات  (: اختبار تحليل التباين الأحادي لإيجاد الفروق بين المتوسطات 8جدول ت
 تبعًا لمتغير سنوات الخبرة تنويع مصادر تمويل جامعة الأزهر 

 مصدر التحاحن الحعد
مجموع  
 المربعات 

درجات 
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 ميمة ف
مستول 
 المعنوية 

آليات تفعيل المشاركة  
 المجتمعية 

 321. 2 643. بين المجموعات
.316 

 

.731 

 
 1.017 367 47.806 داخل المجموعات 

  369 48.449 المجموع

آليات تفعيل المراكز 
 الححيية

 936. 2 1.872 بين المجموعات
1.252 

 

.295 

 
 747. 367 35.117 داخل المجموعات 

  369 36.989 المجموع

آليات تفعيل البنية 
 التحتية

 974. 2 1.948 بين المجموعات
.942 

 

.397 

 
 1.034 367 48.615 داخل المجموعات 

  369 50.563 المجموع

 الدرجة الكلية 

 660. 2 1.320 بين المجموعات
.762 

 

.472 

 
 866. 367 40.718 داخل المجموعات 

  369 42.038 المجموع

 0.01  **دال عند مستو  الدلالة 0.05*دال عند مستو  الدلالة 
ع نتةةةةائج تحليةةةةل التحةةةةاحن الأحةةةةادن )ختحةةةةار الفةةةةروق بةةةةين متوسةةةةطات 8مُظهةةةةر جةةةةدول )

ا لمتغيةةر  اسةةتجابات أفةةراد العينةةة حةةول آليةةات تنويةةع مصةةادر تمويةةل جامعةةة الأزهةةر تحعةة 
ع، إذ 0.05سنوات الخبرة، حي  تبين أت جميع مي  مسةتول الد)لةة جةاءت أعلةى مةن )
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ع فةةةي محةةةاور الدراسةةةة اليلاحةةةة والدرجةةةة 0.472، 0.397، 0.295، 0.731بلغةةةت )
الكليةة، مةا مشةير إلةى عةدم وجةود فةروق ذات د)لةة إحصةائية تُعةزل إلةى سةنوات الخبةرة 
فةةي تقةةدحر المشةةاركين لأهميةةة آليةةات تنويةةع التمويةةل الجةةامعي. وتةةدل هةةةم النتيجةةة علةةى 
أت الةةةوعي بضةةةرورة تنويةةةع مصةةةادر التمويةةةل مميةةةل اتجاهةةةا  عامةةةا  مشةةةتركا  بةةةين جميةةةع 
أعضةةاء هيدةةةة التةةةدريس داخةةةل الجامعةةةة، سةةواء مةةةن الأكةةةادمميين حةةةدحيي العهةةةد أو ذون 
الخبرة الطويلة، الأمر الةن معكس انتشار حقافة مؤسسية موحدة تُدر  أهمية الشراكات 
المجتمعيةةة، وتفعيةةل المراكةةز الححييةةة، واسةةتيمار البنيةةة التحتيةةة كمصةةادر تمويةةل بدحلةةة 

 ومستدامة. 
 ثالثاً: متغير الرتبة الأكاديمية:

ت  إجراء اختحار تحليل التحاحن الأحادن لإمجاد الفروق بين المتوسطات الحسابية حول 
 آليات تنويع مصادر تمويل جامعة الأزهر لمتغير الرتحة الأكادممية.

عا اختحار تحليل التحاحن الأحادن لإمجاد الفروق بين المتوسطات  9جدول )
 تحع ا لمتغير الرتحة الأكادممية حول آليات تنويع مصادر تمويل جامعة الأزهر  

 مصدر التحاحن الحعد
مجموع  
 المربعات 

درجات 
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 ميمة ف
مستول 
 المعنوية 

آليات تفعيل المشاركة  
 المجتمعية 

 3.876 2 7.753 بين المجموعات
4.477 

 
 866. 367 40.696 داخل المجموعات  * 017.

  369 48.449 المجموع

آليات تفعيل المراكز 
 الححيية المتخصصة 

 1.644 2 3.287 بين المجموعات
2.292 

 

.112 

 
 717. 367 33.701 داخل المجموعات 

  369 36.989 المجموع
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 محمود عبد التواب عبد التواب فضل
 

آليات تنويع مصادر التمويل بجامعة الأزهر "تصور  
 مقترح

آليات تفعيل البنية 
 التحتية

 1.403 2 2.805 بين المجموعات
1.380 

 

.261 

 
 1.016 367 47.758 داخل المجموعات 

  369 50.563 المجموع

 الدرجة الكلية 

 2.154 2 4.308 بين المجموعات
2.683 

 

.079 

 
 803. 367 37.730 داخل المجموعات 

 3.876 369 7.753 المجموع

 0.01  **دال عند مستو  الدلالة 0.05دال عند مستو  الدلالة *
ع بةةةين 0.05ع وجةةةودُ فةةةروقي ذاتا د)لةةةةي إحصةةةائيةي عنةةةد مسةةةتول )9مظهةةةرُ مةةةن جةةةدول )

ا لمتغيةرا  متوسطاتا استجاباتا أفرادا العينةا حةول آليةاتا تفعيةلا المشةاركةا المجتمعيةة تحعة 
مدرسع، حي  بلغت ميمة )فع المحسةوبة   –أستاذ مساعد    –الرتحة الأكادممية )أستاذ  

ع، ممةا حةدلع علةى أتَّ 0.05ع، وهي أقةل مةن )0.017ع عند مستول معنوية )4.477)
ة إحصةةةائي ا، وجةةةاءت لمصةةةلحة فدةةةة  الفةةةروق بةةةين فدةةةات الرتةةةب الأكادمميةةةة ح ي يةةةة ودالةةةا
الأسةةةاتةة التةةةي حصةةةلت علةةةى متوسةةةطات أعلةةةى فةةةي هةةةةا الحعةةةد مقارنةةةة  بفدتةةةي الأسةةةتاذ 
المساعد والمدرس. وتُعزل هةم النتيجة إلى أت أعضةاء هيدةة التةدريس مةن فدةة الأسةتاذ 
ممتلكةةوت خبةةرات أكادمميةةة ومؤسسةةية أ ةةول، ويشةةغلوت مواقةةع ميادمةةة أو إدةةرافية داخةةل 
الجامعةةةةةة، ممةةةةةا ممةةةةةنحه  قةةةةةدرة أكبةةةةةر علةةةةةى إدرا  أهميةةةةةة بنةةةةةاء الشةةةةةراكات المجتمعيةةةةةة 
واسةةةةتيمارها كمصةةةةدر تمةةةةويلي اسةةةةتراتيجي مخةةةةدم أهةةةةداف الجامعةةةةة التنمويةةةةة. كمةةةةا أت 
نه  مةةةن ا) ةةةلاع المحادةةةر علةةةى  مشةةةاركته  فةةةي المجةةةالس العلميةةةة واللجةةةات العليةةةا تُمكةةةا
آليات التمويل الةاتي وتفعيل الأوقاف والمحادرات المجتمعية، الأمر الةن حنعكس على 

 .تقييمه  الإمجابي لآليات المشاركة المجتمعية
أمةةا فدتةةا الأسةةتاذ المسةةاعد والمةةدرس فقةةد أظهرتةةا تقةةدحرات إمجابيةةة لكنهةةا أقةةل، إذ تتركةةز 
ا فةةي التةةدريس والححةة  العلمةةي، مةةع محدودمةةة مشةةاركتهما فةةي التخطةةيط  مهامهمةةا  الحةة 
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ر انخفةةاك متوسةةطاتهما النسةةبي ولةة   ،المةةالي أو إدارة الشةةراكات المجتمعيةةة، ممةةا مفسةةا
تظهةةر فةةروق ذات د)لةةة إحصةةائية فةةي ب يةةة المحةةاور )آليةةات تفعيةةل المراكةةز الححييةةة ، 
آليةات تفعيةةل البنيةة التحتيةةة، والدرجةة الكليةةةع حية  جةةاءت مسةتويات الد)لةةة أعلةى مةةن 

ع، ممةةا مشةةير إلةةى تجةةانسي عةةام فةةي ا)تجاهةةات الإمجابيةةة نحةةو تنويةةع مصةةادر 0.05)
 التمويل لدل جميع فدات الرتب الأكادممية.

عةةدن للفةةروقا حولمعرفةةةا لمصةةلحةا مةةنُ تكةةوتُ تلةةتف الفةةروقا فقةةدُ تةة ف إجةةراءف اختحةةارا دةةافيمف ال
 اع حوضس ذلت10بينف المتوسطاتا وجدول )

حول آليات تنويع  عا اختحار دافيم الحعدن للفروق بين المتوسطات 10جدول )
 تحع ا لمتغير الرتحة الأكادممية مصادر تمويل جامعة الأزهر 

 المجال 
 مدرس أستاذ مساعد  أستاذ  الفدات
 3.77 4.48 4.65 المتوسط  

آليات تفعيل 
المشاركة 
 المجتمعية 

  0.198 * 0.033 4.65 أستاذ
أستاذ 
 مساعد

4.48  0.938  

    3.77 مدرس
 0.01، **دال عند مستول الد)لة 0.05*دال عند مستول الد)لة 

 (Scheffé Post Hoc Test) ع نتةائج اختحةار دةافيم الحعةدن10مُظهةرُ جةدول )
للفروق بين المتوسطات الحسابية )ستجابات أفراد العينة حول آليةات تفعيةل المشةاركة 

 .مدرسع –أستاذ مساعد  –المجتمعية تحع ا لمتغير الرتحة الأكادممية )أستاذ 
ع بةةين فدتةةي الأسةةتاذ 0.05وقةةد تبةةيان وجةةود فةةروق ذات د)لةةة إحصةةائية عنةةد مسةةتول )

ع، مما مشةير إلةى أت هةةم الفةروق ح ي يةة 0.033والمدرس، حي  بلغت ميمة الد)لة )
ودالةةةةة إحصةةةةائيا  لمصةةةةلحة فدةةةةة الأسةةةةاتةة التةةةةي حصةةةةلت علةةةةى أعلةةةةى متوسةةةةط حسةةةةابي 

ع لفدةةة المدرسةةين، بينمةةا لةة  تظهةةر فةةروق ذات د)لةةة إحصةةائية 3.77ع، مقابةةل )4.65)
 بين فدتي الأستاذ والأستاذ المساعد.
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 محمود عبد التواب عبد التواب فضل
 

آليات تنويع مصادر التمويل بجامعة الأزهر "تصور  
 مقترح

ر هةم النتيجة بدت أعضاء هيدة التدريس من فدةة الأسةتاذ ممتلكةوت خبةرة  مؤسسةية   وتُفسَّ
وميادمة  أوسع تؤهله  لتقدحر أهمية الشراكات المجتمعية في دع  تمويل الجامعة، نظةر ا 
لمشةةاركته  فةةي مجةةالس الكليةةات واللجةةات العليةةا، واحتكةةاكه  المحادةةر بجهةةات التمويةةل 
ا حةةةةول دور  والقطةةةةاعين العةةةةام والخةةةةاش، ممةةةةا ممةةةةنحه  رحيةةةةة اسةةةةتراتيجية أكيةةةةر عمقةةةة 

 .المشاركة المجتمعية في تعزيز ا)ستدامة المالية
أما فدة المدرسين، فإت انخفاك متوسطه  الحسابي مُعزل إلى محدودمة انخرا ه  في 
العمةةل المؤسسةةي والتخطةةيط المةةالي، وانحصةةار دورهةة  فةةي الأنشةةطة التعليميةةة والححييةةة 

 .المحادرة، مما مجعل إدراكه  لآليات التمويل المجتمعي أقل دمو)  من الفدات الأعلى
: ونصج  ما التصور مقترح لتنويع مصادر تمويل جامعة الأزهدر الثالثإجابة السؤال  

تالمشاركة المجتمعية  وتعزيز دور المراكدز البحثيدة  واسدتثمار المدوارد المتاحدة فدي 
 البنية التحتية(؟

ا مةةع مةةا ورد فةةي الإ ةةار النظةةرن  ا واضةةح  حةةول والميةةداني أظهةةرت نتةةائج الدراسةةة توافقةة 
أهمية تنويع مصادر التمويل كمدخل لتحقيةق ا)سةتدامة الماليةة بجامعةة الأزهةر، حية  
بةةةةرزت محةةةةاور اسةةةةتيمار الأصةةةةول الجامعيةةةةة والمراكةةةةز الححييةةةةة والمشةةةةاركة المجتمعيةةةةة 
كعوامةةل مةةؤحرة فةةي تعزيةةز الكفةةاءة المؤسسةةية. ومةةن حةة ، جةةاء التصةةور المقتةةرح اسةةتجابة 
لهةةةةم النتةةةائج لترجمتهةةةا إلةةةى إ ةةةار تطبيقةةةي حهةةةدف إلةةةى بنةةةاء نمةةةوذا تمةةةويلي متكامةةةل 

 ومستدام للجامعة.
 

 التصوّر المقترح لتنويع مصادر التمويل بجامعة الأزهر: 
 :أولًا: فلسفة التصوّر المقترح

ر المقتةةةرح مةةةن فلسةةةفة علميةةةة مؤداهةةةا أت الجامعةةةة المعاصةةةرة هةةةي كيةةةات  حنطلةةةق التصةةةوا
اقتصادن معرفي معتمد في اسةتدامتم علةى كفةاءة إدارة مةواردم وتنويةع مصةادر تمويلةم، 
 .ولةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيس فقةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةط علةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةى ا)عتمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادات الماليةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة الحكوميةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة
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دا التمويةةل المتنةةوع أحةةد أهةة  ركةةائز الحوكمةةة المؤسسةةية والضةةمانة الح ي يةةة لتحقيةةق  ويُعةةف
 .جودة التعلي  الجامعي واستقلالية القرار الأكادممي

ر المقترح على حلاحة محادئ رئيسة  :وترتكز فلسفة التصوا
بحية  تتحةول جامعةة الأزهةر مةن جامعةة  :التحول من الاعتمادية إلدى الإنتاجيدة .1

 .متل ية للتمويل إلى جامعة قادرة على توليد مواردها وتنميتها
مةن خةلال بنةاء نظةام تمةويلي قةائ  علةى مةزيج مةن المةوارد  :الاستدامة المؤسسية .2

المشةةةاركة المجتمعيةةةة، وتعزيةةةز دور المراكةةةز الححييةةةة، واسةةةتيمار المةةةوارد تعزيةةةز )
 .عالمتاحة في البنية التحتية

بتحقيق التوازت بين الطابع الةدحني الإنسةاني للجامعةة  :الاتساق مع رسالة الأزهر .3
 .واحتياجاتها المالية والإدارية المعاصرة

 : ثانياً: منطلقات التصوّر المقترح
ع البند   التوضيس العلمي الموسَّ

الإطار 
 النظري 

  Altbach & Salmi, 2020) أكةدت الأدبيةات الحدحيةة فةي التمويةل الجةامعي
OECD, 2024  Knight, 2023)  التةي أتا تنويةع التمويةل حةؤدن إلةى تحسةين

 .الحوكمة المؤسسية وزيادة ا)بتكار وا)ستقلالية

  الدراسة
 ةالميداني

ع حؤيدوت تبناي الجامعةة لسياسةات %85أظهرت نتائج الدراسة أت  البية أفراد العينة )
" ومحةور "المراكةز الححييةة" اسةتيمار البنيةة التحتيةة  التمويل الةاتي، مع تفوق محور "

 .في متوسطات ا)تجام، مما حدل على استعداد فعلي للبدء في التنفية

المنطلق  
 المؤسسي 

ارتفاع حج  الإنفاق التشغيلي وضعف الإحرادات الةاتية حتطلب إعادة ميكلة منظومةة 
 .الموارد وإ لاق وحدات استيمارية جدحدة تتوافق مع القوانين الحالية لتزهر

المنطلق  
 الوطني

ر مع رحية مصر   التي تنادن بتحقيق تنميةة مسةتدامة عبةر إدارة  2030حتسق التصوا
 (2030–2023) . فعالة للموارد، ومع ا)ستراتيجية الو نية للتعلي  العالي
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آليات تنويع مصادر التمويل بجامعة الأزهر "تصور  
 مقترح

المنطلق  
 القيادي 

ل نقطةةة انطةةلاق أساسةةية  وجةةود ميةةادات أكادمميةةة تمتلةةت خبةةرة وريحةةة فةةي التغييةةر مميةةا
ر  .المقترح لنجاح التصوا

 ثالثاً: الأسس والمرتكزات العلمية للتصوّر المقترح:
 ملاحظات  الأساس

 الأسس النظرية 

نظريةةة الجامعةةة المنتجةةةا تةةدعو إلةةى دمةةج الوظةةائف التعليميةةة والححييةةة فةةي  ▪
  .منظومة اقتصادمة قائمة على ا)بتكار

ز علةةةى الشةةةفافية والمسةةةاءلة فةةةي إدارة  ▪ مةةةدخل الحوكمةةةة الماليةةةةا الةةةةن حُركةةةا
  .الموارد

نظريةةةةةةةة رأس المةةةةةةةال ا)جتمةةةةةةةاعيا التةةةةةةةي تةةةةةةةرل أت الشةةةةةةةراكات والعلاقةةةةةةةات  ▪
  .المجتمعية هي رأس مال تمويلي  ير محادر

ل المعرفةةةة إلةةةى سةةةلعة اقتصةةةادمة تُسةةةه  فةةةي  ▪ ا)قتصةةةاد المعرفةةةيا الةةةةن مُحةةةواا
 تمويل التعلي  والحح .

 الأسس النظامية 

القةةةةوانين المنظمةةةةة للجامعةةةةات والأزهةةةةر تتةةةةيس ا)سةةةةتيمار والتبرعةةةةات ضةةةةمن  ▪
  .ضوابط محددة

المشةةةةةاركة تعزيةةةةةز الحاجةةةةةة إلةةةةةى تحةةةةةدح  اللةةةةةوائس الماليةةةةةة لتضةةةةةمين بنةةةةةود ) ▪
المجتمعيةةةة، وتعزيةةةز دور المراكةةةز الححييةةةة، واسةةةتيمار المةةةوارد المتاحةةةة فةةةي 

  .عالبنية التحتية
 تفعيل القرارات التنفيةمة عبر مجالس الجامعات والمجالس العليا. ▪

الأسس الواقعية  
 والميدانية

  .توافر أصول ضخمة قابلة للاستيمار ▪
  .وجود  لب متزاحد على خدمات الجامعة العلمية والححيية ▪
 وجود كوادر أكادممية مؤهلة لإدارة موارد جدحدة. ▪

 الأسس القيمية 
ا)لتةةةةزام بدهةةةةداف الأزهةةةةر ورسةةةةالة الإسةةةةلام فةةةةي التنميةةةةة المسةةةةتدامة وخدمةةةةة  ▪

  .المجتمع
 توجيم الموارد بما مخدم التعلي  والحح  دوت تعارك مع الأخلاق وال ي . ▪

 :رابعاً: أبعاد التصوّر المقترح وآليات التنفيذ
 :البعد الأول: المشاركة المجتمعية
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 ملاحظات  العنصر 

تحويةةل العلاقةةة بةةين الجامعةةة والمجتمةةع مةةن علاقةةة دعةة  موسةةمي إلةةى دةةراكة  ▪ الهدف 
 استراتيجية مستدامة قائمة على اليقة والشفافية.

الآليات  
 التنفيذية 

إنشةةاء إدارة مركزيةةة لتوقةةاف الجامعيةةة والشةةراكات المجتمعيةةة تتةةولى حصةةر  ▪
 الأوقاف واستيمارها وإدارة التبرعات. 

ا مةن الخةريجين  ▪ إ لاق منصة رقمية لتزهر الخيرن لجمةع التبرعةات إلكترونية 
 والمؤسسات. 

الأكادمميةةة المجتمعيةةة و مةةع الشةةركات لرعامةةة الأنشةةطة  CSRعقةةد اتفاميةةات   ▪
 والححيية. 

 تدسيس صندوق الخريجين العالمي لدع  المنس والأنشطة العلمية.  ▪
المخرجات 
 المتوقعة

 سنوي ا. %25ارتفاع حج  التبرعات بنسحة  ▪

إجمةةةةةالي التبرعةةةةةات السةةةةةنوية، نسةةةةةحة الزيةةةةةادة فةةةةةي الأوقةةةةةاف، رضةةةةةا المجتمةةةةةع  ▪ مؤشرات الأداء 
 الأكادممي.

 : البعد الثاني: المراكز البحثية

   ملاحظات العنصر

جعللا احث للع احعمصللً  أللسيًا للإيلإلليًي حذاللةاعار احباقيللة ج لل  ق ثيلل   تللي    ▪ الهدف  

 احث وث وتسويقهي.

الآليات  

 التنفيذية 

لحميالة المتيللة احيتةيللة  (TTO) نشلي   تتللق  قلا احتتجوحوجيللي وا  ت للييإ ▪

  .وتسوي   ةا ار ا خت اع

قألإلللللللق  للللللللجسوق احث لللللللع احت ثيقلللللللم وا  ت للللللليي حتمويلللللللا  شللللللليي   ق لللللللس   ▪

  .احأجيجة

  .ق وية  ظي  ققيلإم احعي س  ين الجي عة واحثيحثين واحق يع الخيص ▪

  جي  شثتة تعيون    وزايار الإ تيج واحأجيجة واحتموين واحق يع احزياعي. ▪

  .لإجوار 3 ةا ة اخت اع خلال  20تسجيا  ▪المخرجات  
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آليات تنويع مصادر التمويل بجامعة الأزهر "تصور  
 مقترح

  .جقسًا   ثيًي ق ثيقيًي 50قوقي    ▪ المتوقعة 

 المتية احيتةية. حقوق   ن  %10نسثة قمويا  ققا جن ق قي   ▪

جللسع احعقلللوع احث ثيلللةش جلللسع الشللليي   الموحللةش نسلللثة احعي لللس  لللن ا  ت لللييش  ▪ مؤشرات الأداء

  عسل احجمو في احتمويا احث ثً.

 :البعد الثالث: البنية التحتية
 ملاحظات  العنصر 

ا)ستغلال الأميل لتصول الجامعيةة بمةا مضةمن زيةادة العوائةد وتقليةل الإنفةاق  ▪ الهدف 
 .الحكومي

 الآليات التنفيذية

  .إنشاء إدارة عامة )ستيمار الأصول الجامعية ▪
  .تشغيل منصة رقمية لحجز المرافق والخدمات الجامعية ▪
فةي مشةروعات  (PPP) تطبيق نظام المشةاركة بةين القطةاعين العةام والخةاش ▪

  .الإسكات والمختبرات والطاقة
 من العائد السنون للصيانة المستدامة. %10تخصي  نسحة  ▪

المخرجات 
 المتوقعة

 .سنوات 3مليوت جنيم خلال  300ارتفاع العائد السنون إلى  ▪
 .%85رفع نسحة إدغال المرافق إلى  ▪

ا،  ▪ مؤشرات الأداء  عةةدد العقةةود ا)سةةتيمارية، ميمةةة العوائةةد السةةنوية، نسةةحة الصةةيانة الممولةةة ذاتيةة 
 مستول رضا المستفيدحن.

 خامساً: المراحل التنفيذية للتصوّر المقترح
 (Preparation & Planning) المرحلة الأولى: التخطيط 

 ملاحظات  العنصر 

ر. ▪ الهدف العام   بناء الإ ار المؤسسي والتشريعي والفني لتنفية التصوا

الأهداف  
 التفصيلية

 .تحدحد أولويات التمويل وفق نتائج الدراسة ▪
 .إعداد اللوائس الخاصة بالأوقاف وا)ستيمار والملكية الفكرية ▪
 إنشاء قاعدة بيانات دميقة لتصول والموارد. ▪
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 الأنشطة الرئيسة 

 .تشكيل لجنة تنويع التمويل وا)ستدامة المالية ▪
 .إعداد اللوائس التنفيةمة واعتمادها ▪
 .جرد دامل لتصول المادمة والحشرية والححيية ▪
  ويل الأجلع. –متوسط  –إعداد خطة تشغيلية بيلاحة مسارات )قصير  ▪

الإدارة  –التخطةةةيط والجةةةودة  –الإدارة القانونيةةةة  –مكتةةةب رئةةةيس الجامعةةةة  ▪ الجهات المسؤولة
 المالية.

المخرجات 
 المتوقعة

 .قاعدة بيانات رقمية موحدة ▪
 .لوائس معتمدة قانوني ا  ▪
 خطة تشغيلية معتمدة من مجلس الجامعة. ▪

، اكتمةةةال قاعةةةدة البيانةةةات، جاهزيةةةة الخطةةةة %100اكتمةةةال اللةةةوائس بنسةةةحة  ▪ مؤشرات الأداء 
 التشغيلية.

 (Institutional Setup) المرحلة الثانية: التنظيم والإعداد المؤسسي
 ملاحظات  العنصر 

 .تدسيس الوحدات التنظيمية والأنظمة المالية والرقمية اللازمة للتنفية ▪ الهدف العام 

 .إنشاء وحدات الأوقاف، ا)ستيمار، وا)بتكار ▪ الأهداف التفصيلية 
 بناء القدرات الحشرية في التمويل والحوكمة.  ▪

 الأنشطة الرئيسة 

 .اعتماد الهيكل التنظيمي للوحدات الجدحدة ▪
 .المالي ERP تشغيل نظام  ▪
 .عقد برامج تدريبية لأعضاء هيدة التدريس والإداريين  ▪
 إعداد دليل إجراءات تنفيةمة للتمويل الةاتي.  ▪

 مركز التحول الرقمي.  -الموارد الحشرية  –المالية الإدارة  ▪ الجهات المسؤولة

 المخرجات المتوقعة
 .وحدات تنفيةمة متخصصة 3إنشاء  ▪
 .تفعيل النظام المالي الرقمي  ▪
 موظف على إدارة الموارد. 100تدريب   ▪

 عدد الوحدات المنشدة، تفعيل النظام الرقمي، عدد الكوادر المدربة. ▪ مؤشرات الأداء 
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 (Implementation) المرحلة الثالثة: التنفيذ
 ملاحظات  العنصر 

 تفعيل منظومة التمويل الةاتي وبدء تدفقات الإحرادات. ▪ الهدف العام 

 الأهداف التفصيلية 
 .تشغيل المنصات التمويلية ▪
 .توميع الشراكات ▪
 إ لاق الصندوق الححيي والوقف الجامعي.  ▪

 الأنشطة الرئيسة 

 .”إ لاق منصة “خريجو الأزهر حول العال  ▪
 .توميع عقود دراكة وتمويل بحيي ▪
 .تشغيل صندوق ا)بتكار ▪
 .PPPتشغيل الأصول والمرافق الجامعية بنظام   ▪

 العمداء. –إدارات ا)ستيمار والأوقاف  –لجنة التنويع  ▪ الجهات المسؤولة

 المخرجات المتوقعة
 .من الميزانية %30تدفقات مالية بنسحة   ▪
 .دراكات بحيية ومجتمعية جدحدة  ▪
 تقارير دفافية مالية.  ▪

ميمةةةة الإحةةةةرادات، عةةةدد العقةةةةود، نسةةةحة إدةةةةغال الأصةةةول، عةةةةدد المشةةةةاريع  ▪ مؤشرات الأداء 
 الممولة.

 
 (Monitoring & Evaluation) المرحلة الرابعة: المتابعة والتقويم

 ملاحظات  العنصر 

 .مياس كفاءة التنفية وضمات الشفافية والمساءلة ▪ الهدف العام 

 إنشاء نظام متابعة رقمية. ▪ الأهداف التفصيلية 
 إصدار تقارير ربع سنوية.  ▪
 تقيي  الأداء المالي والإدارن.  ▪

 .Dashboardإنشاء لوحة متابعة رقمية  ▪ الأنشطة الرئيسة 
 إجراء مراجعة مالية مستقلة سنوي ا.  ▪
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 عقد اجتماعات دورية لمجلس التنويع.  ▪
 تطبيق نظام الحوافز المرتحط بالأداء. ▪

 .مجلس الجامعة –المراجعة الداخلية  –وحدة الجودة  ▪ الجهات المسؤولة

 .تقارير تقيي  الأداء وخطط التحسين ▪ المخرجات المتوقعة

 .ربع سنوية دفافية تقارير  إصدار الأهداف، من %80≤تحقيق   ▪ مؤشرات الأداء 

 Continuous Improvement) المرحلة الخامسة: التحسين والتطوير المستمر
& Sustainability) 

 ملاحظات  العنصر 

 .ترسيض حقافة التمويل المستدام وتوسيع نطاق الشراكات المستقبلية ▪ الهدف العام 

 الأهداف التفصيلية 
 .تحدح  السياسات المالية ▪
 .إنشاء مركز تميز في التمويل الجامعي المستدام  ▪
 التوسع في الشراكات الدولية. ▪

 الأنشطة الرئيسة 

 .مراجعة وتحدح  اللوائس سنوي ا ▪
 .توسيع صندوق الوقف الجامعي  ▪
 .دمج التمويل الةاتي ضمن الخطة ا)ستراتيجية للجامعة  ▪
 ع.UNESCO – IDB – EUبناء دراكات مع مؤسسات دولية )  ▪

 مجلس الجامعة. ▪ الجهات المسؤولة

 .نموذا استدامة مالية مؤسسية ▪ المخرجات المتوقعة
 .%30رفع التمويل الةاتي إلى  ▪

 .5≤ الدولية الشراكات عدد سنوي ا، %5≤نمو الإحرادات  ▪ مؤشرات الأداء 

 وسبل التغلب عليها: المقترح  سادساً: معوّقات التصوّر 
 سبل التغلب المقترحة مظاهره  المعوق 

إصةةةةدار لةةةةوائس جدحةةةةدة وتشةةةةكيل لجنةةةةة قانونيةةةةة  ▪نقةةة  اللةةةوائس الواضةةةحة التةةةي  ▪ تشريعي
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 .دائمة تنظ  ا)ستيمار الجامعي

مقاومةةةةةةةةةةة التغييةةةةةةةةةةر وضةةةةةةةةةةعف  ▪ ثقافي 
 الوعي المالي

تنظةةةةةةةي  ورب عمةةةةةةةةل وبةةةةةةةرامج تو يةةةةةةةةة داخةةةةةةةةل  ▪
 .الجامعة

المةةالي وتشةةكيل لجنةةة  ERP تفعيةةل نظةةام ▪ ضعف الرقابة الداخلية ▪ حوكمة 
 .تدقيق دورية

إنشةةةةةةاء صةةةةةةنادحق دوارة وتمويةةةةةةل مرحلةةةةةةي مةةةةةةن  ▪ قلة رأس المال ا)بتدائي ▪ مالي
 .العوائد الأولية

 .تدريب وتدهيل ال يادات المالية والإدارية ▪ نق  الكفاءات ا)ستيمارية ▪ إداري 

 :قائمة المراجع
ع. تقيي  أداء المراكز الححيية في الجامعات الحكومية المصريةا 2023إبرامي ، وليد. )

 .88-66 ع،1)10مجلة الإدارة والححوث،  .دراسة حالة جامعة الأزهر
ع. الأوقاف الجامعية ودورها في تعزيز ا)سةتدامة 2021الحربي، محمد بن عبد ا. )

مجلةةة التعلةةي  الجةةامعي الخليجةةي،  .الماليةةةا دراسةةة تطبي يةةة علةةى الجامعةةات السةةعودمة
 .154-133، ع4)9

ع. تنميةةة المةةوارد الماليةةة فةةي الجامعةةات الإسةةلاميةا 2017الحسةةنات، أحمةةد محمةةود. )
، ع16)5مجلةةة جامعةةة القةةدس المفتوحةةة لتبحةةاث التربويةةة والنفسةةية،  .رحيةةة مقترحةةة

223-248. 
ع. تفعيةةةل ا)سةةةتيمار فةةةي البنيةةةة التحتيةةةةا مصةةةدر 2017الحسةةةنات، سةةةارن عةةةوك. )

مجلةةة الححةة  العلمةةي فةةي التربيةةة، جامعةةة عةةين  .مقتةةرح لتمويةةل جامعةةة الأزهةةر بغةةزة
 .296-275، ع9)18كلية البنات،  –دمس 

ع. تنويع مصةادر تمويةل التعلةي  فةي ضةوء 2022الجهني، فيصل بن  ياد بن سلي . )
مجلةةةة التربيةةةة،  .ما دراسةةةة تحليليةةةة2030توجهةةةات رحيةةةة المملكةةةة العربيةةةة السةةةعودمة 

 .584-567، ع3)193كلية التربية،  –جامعة الأزهر 
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ع. بناء سياسة تمويلية للجامعات الأهلية بالمملكة 2019الركحات، أحمد بن  رم ا. )
كليةةة  –مجلةةة التربيةةة، جامعةةة الأزهةةر  .العربيةةة السةةعودمة فةةي ضةةوء الخبةةرات العالميةةة

 .415-356، ع2)183التربية، 
مجلةةة  .ع. التمويةةل الةةةاتي للجامعةةات الحكوميةةةا دراسةةة تحليليةةة2023السةةيد، أحمةةد. )

 .99-77، ع1)6الححوث الإدارية والمالية، 
ع. المشروعات الإنتاجيةة كمةدخل لتعزيةز التمويةل الةةاتي 2020السيد، منصور وليد. )

 .112-95ع،3)38مجلة العلوم التربوية،  .للجامعات 
ع. نمةةةةةوذا مقتةةةةةرح لتنميةةةةةة مةةةةةوارد الجامعةةةةةات 2018الطويةةةةةل، أحمةةةةةد عبةةةةةد اللطيةةةةةف. )

ا مجلةةة الححةةوث  .المصةةرية مةةن خةةلال الشةةراكات المجتمعيةةةا جامعةةة الأزهةةر نموذجةة 
 .240-211، ع4)35التربوية والنفسية، 

ع. اسةةةةةتراتيجيات تنويةةةةةع مصةةةةةادر تمويةةةةةل الجامعةةةةةات 2021عبةةةةةد الحميةةةةةد، عبةةةةةد ا. )
 .58-35، ع2)8مجلة الححوث التربوية والنفسية،  .الحكومية المصرية

 .ع. إدارة التبرعةات الجامعيةة بةين الشةفافية والحوكمةة2021عبةد الغنةي، إسةماعيل. )
 .63-45ع،1)12مجلة التعلي  العالي والتمويل، 

ع. تحدمات تطوير البنية التحتيةة فةي الجامعةات المصةريةا 2021عبد الغني، حسام. )
 .63-45، ع3)4مجلة البنية التحتية والتنمية،  .دراسة تطبي ية على جامعة الأزهر

ع. الشةةراكة الححييةةة آليةةة لتحقيةةق الجامعةةة 2021عبةةد المتجلةةي، محمةةد علةةي محمةةد. )
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