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 ملخص :  ال

تهدددال رااةرادددل راإلا دددل  اددد  تتدددادا ت دددعة ةتادددمع ة رة  را  م دددل را لة  دددل  
 ،الاواددل  را لةددل رااعجهددل  و دد  وذادد  را  ددم ل ال لة ددل  را لا ددل را ددعرة  ادداارةللا

 رةطدددددلة را يدددددل     ة رة  را  م دددددل ،وااإت ددددد  ذاددددد  ساتددددد  رااةرادددددل را دددددع   لددددد  
رةطددلة ، وتعضدد   رلأاددا راريم ددل ة رة  را  م ددل علا لة ددل  ، ةددت تب ددل  وطب  اه 

سبدددم  علةضدددل ل  اددد   اتدددل  را دددع   لددد  ، را يدددل     اداددداارةل را لا دددل علا لة دددل 
، تطب تدددددل  ةدددددالم   رة  را  م دددددل س دددددالم اا   ددددد  رلااددددداارةل را لا دددددل علا لة دددددل  

را هع  را  م ل    ة لل   رة  را  م ل س ددالم اا   دد  رلاادداارةل را لا ددل وتعض   
راا ددددددعة را تاددددددمع ة رة  را  م ددددددل س ددددددالم اا   دددددد   ، وسل ددددددمر وضددددددت علا لة ددددددل  

و دد  ورادداماة  رااةراددل را ددرهف راع ددي   ، ،را لا ل علا لة ددل  را  م لرلاااارةل 
را لة  ددددل ت دددد    را  م ددددل ة رة  ضددددع  ةددددل اددددب   دددداة  رااةراددددل ت ددددعةر ةتام ددددل 

راا ددعة را تاددمع ، ورلأطددمرل را  دداي ا  ةردده ، وس ددارل   ا هددلرا رطلتددل  راادد  د ددارا 
    اه وتتع  ه .راا عة را تامع وجعرنبه ، ورا ل  تري ذه ورا ل  ةالع
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Abstract 

The present study aims at presenting a proposed vision for 
the management of university knowledge for the sustainability of 
the financial resources of the Egyptian universities in accordance 
with the general orientations. To this end, the study sheds light on 
the conceptual framework of knowledge management, The 
conceptual framework for financial sustainability in universities, in 
addition to highlighting the main applications of the knowledge 
management portal as a means to enhance financial 
sustainability in universities, and to clarify the Egyptian efforts in 
the field of knowledge management as an input to enhance 
financial sustainability in universities. In this light, the study 
presented a proposed vision for the management of university 
knowledge, which includes the basis of the proposed scenario, its 
beneficiaries, the objectives and aspects of the proposed vision, 
the mechanisms of its implementation and its follow-up 

mechanisms And its evaluation . 
 
 
 
 
 
 
 
 



ابعالعدد                                        إكرام عبد الستار محمد ديابد/                2019 ديسمبر   -والعشرون  الر

 ية   مجلة الإدارة التربو                    إدارة المعرفة مدخل لتعزيز الاستدامة المالية للجامعات     

        ISSN / 2682-3489  
 

165 

 إدارة المعرفة مدخل لتعزيز الاستدامة المالية للجامعات المصرية 
 إعداد

 د. إكرام عبد الستار محمد دياب
 مدرس التربية المقارنة والإدارة التعليمية

 جامعة الزقازيق –كلية التربية النوعية 
 : الإطار العام للدراسة :  بحثالأول لل لقسما

 ةــمقدم
 الاطدددددعة نيدددددمر را  دددددللا  سدددددم ة ددددد    لادددددم  تغ دددددمر  را دددددع   را دددددلاا  دشدددددها

 س ددبإرل   دد  را ددع ،   ددمنل  دد  رابددلة    را دد ل س ددب  راددذ  ورا  م دد  رااكرعاددعج 
 ع  ددم ةددموةر رااددلة    بددم ةددل و  ددم رابددار   سلا  ددم ال  ددعة  ة  بددل ت ل بددل ن ددا

 ةدد  سع ددا  اددى يريددم ةدد  و رددل  را  لعةددل ، ع  م را ع   د  ى ةل  اى رااكرعاعج ل،
   ددم ابدداردل  د هددا وراددذ  ، را  م ددل ولدد ر   را  م ددل   ددم باردل    و  ل  ذا 

 . راإك ل
  ددذر س   لا رة رة ددل ورا  ل ددل  را  لةاددل  ةددا راددذ  رااطددعة ةدد  عددلام ا  و 

 را  دددم ل ورة رة    لةدددل ع ددديل را مب دددل رة رة   ور دددت  لدددى سب دددم   ع دددعة   يدددر كا ادددا 
 ورلااددايل    را  م ددل   رة   ب دد تط وبدد   ب رهددل دإددعل راددذ  رلأةددم و ددع لل ددل، ع دديل

 ال لة ددددددل  را لا ددددددل را ددددددعرة   دددددد  رلاادددددداارةل    دددددد ت عإةكلنهددددددل راادددددد  را  دددددد ر  ةدددددد 
 .(1)را  م ل
 س دددا   لدددى را دددع  ةددد  جلنددد  ت دددل    ادددى د ددد   رابإددد   هدددذر ذاددد  و لدددى 
 ةرهددل ورلااددايل    را  م ددل ة رة   راي ددلل رااطب دد  سةددل    ثددم   سإ ددم تتف راا  را مر  م
 وذادد  را  ددم ل ال لة ددل  را لا ددل را ددعرة   دد  رلاادداارةل    دد ت لأجددم اددل  ل ع ددعة  

 .الاوال را لةل رااعجهل  و  
 ددد  ة دددلل   رة  را  م دددل اا   ددد  ت دددا سعة دددل را رعب دددل ةددد  سبدددم  رااطب تدددل  و 

  ددد  تابددد  جلة دددل اددد عل عكعة دددل را رعب دددل  تطب ددد    رة  راددداارةل را دددعرة  را لا دددل 
  رة  را  م ددل ةدد  وذادد  ا ددل ا ددالم اارةل را ددعرة  را لا ددل را  م ددل س ددالم اا   دد  رادد 
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تطددع م و دد  رتمددلذ راتددمرةر  ،   لدد راكعة ددل تإ دد    دداة  را لة ددل   ي ا رلأثم  دد  
را رددل ف وتتددادا رلأعإددلم را ل  ددل راادد  تا  دد  علام ل دددل ورا ددب  را ل دد  ، علةضددل ل 

، وةدد  ثددا م رااكددلا ف  ادد  تتددادا لدداةل  سةل د  ددل ول رة ددل  لدد  س لدد  ة دداع  وب  دد 
 جلة ددل ادد عل عكعة ددل را رعب ددل دداة    ي ا رلأثم      ل   را  م ل ةل  ا الم   رة  

 .(2)  2016، رلأةا را اإا   ل  ت ايا وراا مرة ل ورااارةل ةعرة  ل را لا ل 
وسد ل سل  ا الم   رة  را  م ل ع  ل ورضإل  دد  ت   دد  رلاادداارةل را لا ددل ع  هددا 

 ل وراا لة  باليعر  ، ةدد  لدددل وضددت ة  ع ددل ةدد  را صةددمر  رامل ددل يعنف تل الاتر
وسد دددل سدددل  ا دددالم   رة  را  م دددل  عك ي دددل   رة  را  م دددل اا   ددد  رلااددداارةل را لا دددل .

 ي ا رلأثم    ت     رلاادداارةل را لا ددل  دد  جلة ددل ةددددل ع لا   ددل ، وسةددا  جلة ددل 
ل ت دددا ةددد  را دددارلم رام   دددل اا   ددد   لددد  س    رة  را  م ددد ببم طلن دددل ةل دددل  بل  دددعم 

ا دد  رادداوة را هددا راددذ  ت دداط ت   رة  را  م ددل ي رددل ةدد  و  رااارةل ةعرة  ل را لا ل .
،  ذ د كدد  ت ددم م  را لا  ددل علا لة ددل  رادداارةل را ددعرة  را لا ددلت   دد  س  تص ددده  دد  

لاادداارةل ر    دد رةةكلنل  رادةارل  ل راا  تع م ل   رة  را  م ددل علا لة ددل  بهددال ت
   را عرة  را لا ل ، وبلاطبت  إ  راإلجل  اددى رلاةتتددل  عإنالج ددل را لة ددل  را  ددم ل  

س دددالم اا   ددد  رلااددداارةل   رة  را  م دددل  اطب ددد را ددد   انإدددع  رادددار ت رادددم  ا دددع 
، را لة دددل  را  دددم ل  اتل دددم نيتدددل ا را لا دددل ةإلةدددل  عدددلاريا را لا  دددل ادددلعتل رادددذسم

 .(3ا ع   ةرا لتهل)ورابإ      مص جايا  ا
ةشدددكلل ة دددم رلا ا دددل دل    وذاددد  ع دددا ت ة دددا تتم دددم رابرددد  راددداوا   لددد  س  تا ثدددم  

رلأةددم    –رام   دد ل  دد  ندداة  ةعرة  ددل ةتلةنددل عل ا لجلتهددل  لاادد  ل  دد  نددم را  ددل   را ددكلن ل  
يددر ا  ردده ة  ع ددل ةدد  را تبددل  تدد ت   لددى ةساددهل ةشددكلل رابطلاددل ورةاددكل  وراغددذر     ذ  رادد 

 .  ( 4)  ج ورةنال 
 كددددم  رلااددداارةل  دددد  ة دددلل را ددددعرة  را لا ددددل  لدددد  س   دددل رلأةدددم راددددذ  يصسدددا 

سعنهددددل ةددد  راعندددل ف رلاالادددد ل وراإيدددلل  لدددى را دددعرة  وراب يددددل وراار  دددل را  ا   دددل 
و دد   ،  ا  ل    اة  ة م  لى تلب ل رلا ا لجددل  راإلا ددل ورا  دداتبل لوذا  ال لة ل  

راتل ةددل ع ددل دإتدد  نع ددل ةدد  را ددال رلاجا ددل    دد   نيا راع   نإل ظ  لى  تعق رلأج لل  
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،  دد  و دد  تع  ددت را ددعرة  را لا ددل وراطب   ددل و  دد   ت يدد ا رلااددايل   ةدد  راثددمور  راعطر ددل 
 س ددبإ    دده را  م ددل  دد  راتددع  را  دد طم  ، وس  ةدد  د الكهددل  تددا رةالدد  س ددا س ددا 

 لدددد  س   (6)لدا رااةراددددل  را ام  دددد دصسدددد دوت ، (5)ةيددددلت   را دددد طم    لدددد  را ددددلاا 
راتدداة  رةنالج ددل امددم ف را لة ددل  را  ددم ل ع ددعة   لةددل س ددم عكث ددم ةتلةنددل عمددم ف 

، وذادد  نا  ددل ااطب دد  اا ددل  رة رة  رااتل ادددل  دد  (7)را لة ددل   دد  رادداول را اتاةددل
 "   2016 -2015"ر ا دددل  را  م دددل را مبددد "وو تدددل ااتم دددم  .را لة دددل  را  دددم ل 

را ددعرة  را لا ددل  دد  ر ددا نإددع ت   دد  رلاادداارةل  دد    دد  سةددا  لدد  س   رددل  ت ددلة   
راامس دد   وذادد  ةدد  لدددلرااإددعل نإددع رادداارةل را ددعرة  را لا ددل  عرةبلرا لاا را مب  ا 

 علااةجل رلأواى  لى برل    لةم جلة  ل ةاكلةلل  ل  ل  لى   رة  را  م ددل ورلاباكددلة
لدد  س  تلدد  را  ط ددل   ، ( 8)  2016بمنددلةف رلأةددا را اإددا  رةن ددل  ، وس ددل سةددا 

وسةددلة را راددا   .اا   دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل ةددكل  راا  ددل راتع ددل اددلعتل راددذسم 
راددم ا ةدد  رلاناشددلة راعراددت ا يهددع    رة  را  م ددل  سنه  لدد ،  (9)رلا ا ل   را لا  

بهددددال رادددداارةل را ددددعرة  را لا ددددل وتطب تلتدددده  دددد   طددددل  رلأ  ددددلل   ل رادددد  رابإددددعم 
  ة دددددلل راا لددددد ا را دددددلة    ةإددددداو   و  دددددم سل  دددددل ، ولل دددددل  ددددد  ورااطب تدددددل   ددددد 

   .را لة ل  را  م ل
  رة  را  م ددل بهددال رادداارةل را ددعرة  را لا ددل وة   رل تم  رابل ثل س  تطب   

اهددل ةدد  س   ددل  دد  تإ دد   جددع   راا لدد ا را ددلة   ، سةم ةها وضموة  ، وذادد  ا ددل 
راادد   ورلأةل د  ددل رة رة ددلامدداةل  ورابإدد  را ل دد  ، وتطددع م را رددل ف ، وتإ دد   ر

تمي ددددف  دددد   راا ع ددددم راإكددددعة  ةدددد  لدددددل   ادددد  علةضددددل لتتدددداةهل را لة ددددل  ، 
ورت ددل ل ةددت ةددل اددب   هرددل   لجددل ةلاددل  ادد  ة  ردده . ذرت ددلرادداارةل ةعرة  ددل را لا ددل 

را لة دددل  را  دددم ل ،ونشدددم ثتل دددل جايدددا  ت ددداهال   دددل   تشدددك م ة  دددل را لة دددل  
رادداارةل را ددعرة  ت   دد  را  م ددل وس ي ددل تطب تهددل ورلااددايل   ةرهددل  دد  را  ددم ل ة رة  

ادد  .  اددى ن دداط ت برددل  ة ددم  دد  وجههددل را ايددا  را لا ددل ال لة ددل  را  ددم ل ،
يادد تى ارددل بدداو    ةر  ةامددذ  راتددمرة  دد  را لة ددل  را  ددم ل ع    ددل رادداما    رة  

ت  هدددل را لة دددل  را  م دددل س دددالم  ددد   دددل  تطدددع م را  دددم و ددد  ةادددلال د ددد  س  
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راادد  تبإدد   دد   م ددل الاعاددت ورلاناشددلة  للاادداث لة  دد   –عشكم  ل   –را  م ل 
  رة  را  م دددل علا لة دددل  را  دددم ل ةه دددل سلنددد   لتعةتددده   دددم و   اددد غط  تكدددلا ف 
راددداث لةرته لددددل   دددل   رةنادددلج وتإ ددد ره علا لة دددل  را  دددم ل ع دددل يدددر كا  د لعدددل 

   .علا لة ل  را  م ل   لى رااارةل را عرة  را لا ل
ةريعةددددل راا لدددد ا رااتل ادددددل  ادددد  را ريعةددددل ةدددد  وبرددددل   ل دددده ،  ددددإ   رااإددددعل 

را  م  دددل ، لاد كددد  س  يددداا  ددد  ندددم رةةكلندددل  را ل ددددل راإلا دددل ، بدددم دإادددلج  اددد  
ت ادد ا بر ددل تإا ددل تكرعاعج ددل ةاطددعة  تاإددعل ةدد  لداهددل راب لنددل  ورا  لعةددل   ادد  

تددعر م  ةددت راا ة ددا  لدد  ضددموة  اإددعل  ادد  لدد ر   را  م ددل   لددا ثددا  ادد  ة م ددل ثددا را
ورا كابل  رلااكامون ل ، ورا  لةددم را  م  ددل،  را  لا ذو را  م ل ، ورا تمةر  رام   ل 

  د    رلااايل   ة  رااطب تل     رااول را اتاةل     ذر را  ددلل ، واهددذر جددل  
طب تددل  رامر ددا   دد  تطب دد    رة  رابإ  راإلا  ة بل ة  رابل ثل    رلااايل   ة  راا

وذاددد  ةددد  را  م دددل س دددالم اا   ددد  راددداارةل را دددعرة  را لا دددل علا لة دددل  را  دددم ل 
سةب ل ن لذج ا لة ل   لةدد  باطب دد    رة  را  م ددل س ددالم اا   دد  لدل راا مرض 

 اارةل را دددددعرة  را لا دددددل ع لة لتهدددددل وبددددداول ةماليدددددل بهدددددال تي  دددددم   رة  را  م دددددل راددددد 
   را عرة  را لا ل علا لة ددل  را  ددم ل ، وة ددل ا  را لة ددل  را  ددم ل اا     المة

 ل  راا ا  اب ض را  ع ل  راا  ت م م تتاةهل ، وتي ا ة ددل  هل ااإت دد  راار  ددل 
 وراع ل  ع اطلبل  اعق را  م      م ة    ةارلة .

 بحث  مشكلة ال
 رلاادداارةلو ل  راددم ا ةدد  را هددع  راادد  تبددذاهل را لة ددل  را  ددم ل  ااإت دد  

  لا س  ، الاواددل را لةددل رااعجهددل  و دد  وذادد  را  ددم ل ال لة ددل  را لا ل را عرة    
ورامسددع  رلا ا ددل   را يدد ا    ،2008رلأ ةددل را لا ددل را لا  ددل راادد   دداث   دد   ددل  

( ، 10) رادددذ  نددداف  رهدددل، ورا  ددد ا  رارتاددددل رااددد  و دددل   ا هدددل را  لادددل  رارتاددددل
را  لاددل  را لا ددل رااإي   ددل وذادد  اا ردد  س ددل  ر ا ددل    اى ا ع  رااول  اى س   

 عل ابلة ددل را  ددم ل علا لة ددل  را  م ددل ة رة   راي ددلل رااطب دد  لدددل ةدد و    ددلا  
 تإدددلول س دددل   هدددل ندددع   تإت ددد  وتإدددلول را  م دددل نشدددل  ت دددلة  ت ل   دددل ةصا دددل 
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 ددددل  ،  لا س   رددددل  ع ددددض را  ع    لاددددل ع ددددعة   ةرهددددل ورلااددددايل    را  م ددددل رباكددددلة
را لة دددددل  را  دددددم ل، وتدددددا ت دددددر ف تلددددد  وجعرنددددد  رات دددددعة لا راددددد  ت دددددلن  ةرهدددددل 

را شددكد   دد  ضددع  سع ددل    رة  را  م ددل وذادد  لا   ددذر را ددالم د ددا رلأن دد   دد  
، علةضدددل ل  اددد  سنددده اددد اا ادددم  را شدددكد  و تدددل الا ل دددم ة لا دددل تلددد  را شدددكد 

   ددل علاي ددم ة ددا را هددع  را بذواددلراالة م  الا ة ا  ل  س  تل  را شكد  لا تدد رل  ل
 :   و   سلاالا  وة   رل جل    كم  رابإ  راإلا  ، 

ــة -1 ــكخت خا ـ ــة :  مشـ ــد الأول لإدارة المعرفـ ــاع بالبعـ ــد الاجتمـ ــوارد ) البعـ المـ
 :   بالجامعات المصرية (البشرية 

  ددل     ، س   رددل    ددل    دد  رلا ا ددل  علا لندد  را ددل    لدد    (  11)   سةددا ة لددا راددع ةر    ( )س
و ددددذر ةددددل رن كددددا اددددلبل  لدددد  ة دددداع   ناددددلج  ةس  را ددددلل رابشددددم  علا لة ددددل  را  ددددم ل ،  

   . را  م ل 
 لا رادد را لة  ددل  دد  ة ددم س  راكث ددم ةدد  را صا ددل  ( ، 12)ة لددا راددع ةر   س ددل  ( )

 .  تا لةم علاطمق رااتل ادل    ة لل رة رة  را لة  ل 
ضددد ف  ددد  رااعر ددد  بددد   ةاطلبدددل  س   ردددل  ( ، 13)سةدددلة  را  دددلاا را ام  دددل (ج)

 .اعق را  م وةهلةر  لم    را لة ل  را  م ل 
إدارة ) البعــــد التونولــــوج  مشــــكخت خا ــــة بالبعــــد اللــــان  لإدارة المعرفــــة : -2

 :بالجامعات المصرية (وتونولوجيا المعلومات
 ددل ( ،  ا  س   رل  ض ف علاشدديل  ل وراا كدد   ورا  لعةلت14) سةلةةلةم ةإ ا  اإ  )س(

ة دددل يدددصثم ادددلبل  لددد  تبردددى ةيهدددع  را ري دددل علا لة دددل  را  دددم ل ، ول رة  را  م دددل 
 را ا ل ل وراا ل ا رااري       ة م.

س   رددل  ضدد ف  دد  اا ددل  تم دد    ،  the World bank (15) سةددا تتم ددم ) (
، علةضددل ل  ادد  را دد ف  دد   علا لة ددل  را  ددم ل ةددعرة  ةلا ددل ة ددارا   لدد  رلأ ر 

مار  را دددعرة  را لا دددل عطم تدددل سةثدددم   لا دددل ، ا ددد ف رادددمب  بددد     رة  تعن دددف ورادددا
                                    .  علا لة ل  را  م لرا  م ل ورا عرة  را لا ل 
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 ردددددل  ضددددد ف  ددددد  تبرددددد  س  ،( 16) را    دددددل را  دددددم ل ةددددد  سبدددددم  نادددددل ف ةدددددصت م (ج)
عاعج ددددددل را  لعةددددددل   دددددد  ة ددددددلل تكر علا لة ددددددل  را  ددددددم ل  را  لةاددددددل  راإايثددددددل

 . ورلات للا  راا  ت ثم رابر ل رلأالا ل الإ رة  را بر ل  ل  را  م ل
  البعــد التنميمــ  واللوجســت  مشــكخت خا ــة بالبعــد اللالــث لإدارة المعرفــة : -3
  : (الأ ول الفورية ورأس المال الفوري )

   ادددامرت   ل   را  دددم ل لابدددا ةددد  س  ت ددد ا راإكعةدددل  World bank   (17  )ندددل   تتم دددم  )س( 
 . علا لة ل  را  م ل ت ع م ة اارةل تا ا   ل ل رة دع وس ار هل رةن ل  ل 

 ادد  س   رددل    ددل  اريددل    رة  را  م ددل وةدد  ( ، 18) بددمر  ا  بددل  را   ددم   سةددلة ( )
 ثا تصثم  ل    ل را  لعةل  علا لة ل  را  م ل  .

را لة ددل  را  ددم ل ةل رادد  ع  ددا  ( ، س  19)س ددل  بمنددلةف رلأةددا را اإددا  رةن ددل    (ج)
 دددد  ة ا ددددت را  م ددددل، وس    ددددع  را  م ددددل بدددد   را لة ددددل  را  ددددم ل  وة ا  ددددل  

 .سب م  لا را  را  م ل 
 ددد   لبددد  والأادددبل  را دددلعتل ن ددد  رام بدددل ادددا  رابل ثدددل ةجدددمر   دددذر رابإددد  ة 

 ددالم ر ددا   دد  تطب دد    رة  را  م ددل سم رلااددايل ه ةدد  رااطب تددل  ورار ددلذج رااوا ددل را
اا     رلاااارةل را لا ل ال لة ل  را  م ل ورلااددايل   ةرهددل  ادد  س  دد   ددا ة كدد  

و دد  ضددع  ةددل اددب   باطل لتهددل را  دداتبل ل . ، وتيدد الاغلدد   لدد  ةشددكدتهل ر ن ددل 
 د ك  بلعة  ةشكلل رابإ     را صرل رام     راالا  :

دامة الماليــة إدارة المعرفــة دمــدخل لتعزيــز الاســت كيــي يمكــس الاســتفادة مــس
 بالجامعات المصرية ؟ 

 و ايم  ة  را صرل رام     ة  ع ل سايلل  م  ل و   سلاالا :
  رة  را  م ددددددل اكددددددم ةدددددد  ةددددددل رةطددددددلة را يددددددل     ورلأاددددددا راريم ددددددل   -1

 ؟  علا لة ل  وطب  اهل ورلاااارةل را لا ل  ،وطب  اهل
ل ةدددددددل طب  دددددددل را د دددددددل بددددددد     رة  را  م دددددددل ولاددددددداارةل را دددددددعرة  را لا ددددددد  -2

   ؟ علا لة ل 
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ةدددددل سبدددددم  تطب تدددددل    رة  را  م دددددل س دددددالم اا   ددددد  رلااددددداارةل را لا دددددل  -3
 علا لة ل  ؟ 

 ةددل را هددع  را  ددم ل  دد  ة ددلل   رة  را  م ددل س ددالم اا   دد  رلاادداارةل -4
 را لا ل علا لة ل  ؟ 

  ةدددل راا دددعة را تادددمع ة رة  را  م دددل س دددالم اا   ددد  رلااددداارةل را لا دددل -5
 علا لة ل  را  م ل؟ 

 بحث :ود الحد
 بالحدود الآتية: بحثلتزم الي    

 ددداو  ل را عضدددع  ل  لدددى تتدددادا     ددد  : ر ا دددم  رااةرادددل    حـــدود المويـــوعية ال  -
ةتادددمع ة رة  را  م دددل س دددالم اا   ددد  رلااددداارةل را لا دددل علا لة دددل   ت دددعة  
 وذا  ة  لدل :  را  م ل 

  ل، ورااري   ددل ،  و رلاجا ل  ددل ،ورااكرعاعج دد    ددل ، وسع ل  تإايددا ةيهددع    رة  را  م ددل  -
 رةطلة را يل     ادااارةل را لا ل علا لة ل . و مض  

 را د ل ب     رة  را  م ل ورااارةل را عرة  را لا ل علا لة ل   تب ل    -
ت   دد  رلاادداارةل را لا ددل    وراادد  رادداطل   س   رة  را  م ددل  تطب تددل  ة   راددا مرض  -

 علا لة ل  .  
ت   دد   وراادد  ادد   نإددع    رة  را  م ددل    تعض   سبددم  را هددع  را  ددم ل  دد  ة ددلل  -

 . را  م ل  ا لة ل   عل رلاااارةل را لا ل  
تتددادا ت ددعة ةتاددمع د كدد  ع تا ددل ل تي  ددم   رة  را  م ددل اا   دد  رادداارةل را ددعرة    -

، وذاددد  ةددد  لددددل رةطدددلة راريدددم   دددعل   رة     را لا دددل علا لة دددل  را  دددم ل 
ا ددل  دد  سددم ةدد  جلة ددل ادد عل  دد   را  م ددل ورلاادداارةل را لا ددل ، ورااطب تددل  رااو 

ةعة ل را رعب ل ، وة ها يعنف تل الاتر ل وراا لة   باليعر  ، وجلة ل ةددددل ع لا   ددل  
و دددد  ضددددع  ور ددددت    ، وجلة ددددل بل  ددددعم ببم طلن ددددل ، ورادددداةو  را  ددددايل   ةرهددددل ، 

 .   را  ا ت را  م  وةل ياعر   ةت سيايعاعج اه 
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 را لة ل  را  م ل.الحد المكان  :  -
ة هددا يددعنف تددل الاتر ددل    ن ددعذج   –) ن عذج جلة ل ا عل عكعة ل را رعب ددل    م اختيار ت  -

ن دددعذج جلة دددل بل  ددددعم    –ن ددددعذج جلة دددل ةدددددل ع لا   ددددل    –وراا دددلة  بادددليعر   
ببم طلن ددددل( اكعنهددددل تطب تددددل  ةر ددددا   دددد  تطب دددد    رة  را  م ددددل س ددددالم اا   دددد   

   .  رلاااارةل را لا ل ع لة لتهل 
 أهداف البحث : 

ة ةتادددمع ادادددايل   ةددد  ةدددالم   رة   يا ثدددم راهدددال رادددم  ا البإددد   ددد  تتدددادا ت دددع       
را  م دددل  ددد  ت   ددد  رلااددداارةل را لا دددل علا لة دددل  را  دددم ل، و ددد  ادددب م تإت ددد  ذاددد   

 د    رابإ   ا  تإت   رلأ ارل ر ت ل :   
و تعضدددد   رةطددددلة    تإايددددا ةيهددددع    رة  را  م ددددل ، و عضدددد  سع ل  ددددل را ماليددددل      -1
 . ا يل     ادااارةل را لا ل علا لة ل  ر 
 تعض   را د ل ب     رة  را  م ل ورااارةل را عرة  را لا ل علا لة ل  .   -2
س دددددددالم اا   ددددددد  رلااددددددداارةل را لا دددددددل    تب دددددددل  سبدددددددم  رااطب تدددددددل  ة رة  را  م دددددددل   -3

 .  علا لة ل  
رلاادداارةل را لا ددل     دد  ة ددلل   رة  را  م ددل س ددالم اا   دد  تعضدد   سبددم  را هددع  را  ددم ل      -4

 ال لة ل  . 
تتددادا ت ددعة ةتاددمع د كدد  ع تا ددل ل تي  ددم   رة  را  م ددل اا   دد  رادداارةل را ددعرة     -5

 را لا ل علا لة ل  را  م ل . 
 :أهمية البحث 

د ا ا رابإ  س   اه ة  س   ل ةعضع    رة  را  م ل اا     رااارةل را ددعرة  
ع ا رلا ا ل  راكل    ل  ة دداع  رااةراددل  و ع ةعضع  اا يل  , را لا ل ال لة ل  

ورابإدددعم را مب ددددل ، ة ددددا رلا ا ددددل  راكب ددددم رادددذ   يدددد  عدددده  لدددد  ة دددداع  رابإددددعم 
، تإت دد  رةثددمر  را  م دد    ورااةراددل  رلأجرب ددل . وةدد  ثددا  ددا د ددل ا  ددذر رابإدد   دد 

وا ددم ةددل ي  ددا ةدد  س   ددل  .را  ددلل  نيددا دد  ة ل سنه  ا دكع  ةتاةددل ابإددعم سلددم  
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ضع   سد ل  لل رااةراددل  را مب ددل راادد  ترلوادد   ددذر را عضددع   ة ددا س   ادده  دد  را ع 
 نم   م را  م ل .

وتباو س   ل رابإ  سد ل ة  لدل رات  ل راريم ل راا  دتاةهل ،    ل يا لدد  
، سلا و دددع عإاتدددل  را دددع   لددد  ة دددلل عإثددد  ةهدددا ، يا ددد     طدددل ه رلأ   دددل راكل  دددل 

 دددد  ة ددددلل  اطب تددددل  رامر ددددا  ال لة ددددل  ، وس دددا راا ددددل ةعضدددع  رادددداارةل را ددددعرة  را ل
 .  را لا  ل  رااارةل را عرة  را لا ل علا لة ل 

البإدد  ، ةدد  لدددل ةددل د كدد  س  ياع ددم  ا دده ةدد  ناددل ف  وتاإا  رات  ل رااطب ت ل  
 ددا تي ددا را  ددصوا    دد   ددرت ا لاددل راا لدد ا را ددلة    دد  ة ددم ، ورا مططدد   ادده ،  

 ددددل  را  ددددم ل ، ورابددددل ث   ،  دددد  راا ددددمل  لدددد   ددددلل   رة   وةامددددذ  راتددددمرة  دددد  را لة 
رااددد  ةددد      دددارلم را م دددل  ددد  را لة دددل  را  دددم ل ، وتب دددل    رة  را  م دددل س  دددا س دددا  را   

، وب ددل د ددها  دد  تمطدد   ا لاددل  اددامرت   ل  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل  د ك  ت      لداهل  
  رة  ال  م ددل را لة  ددل ع ددل  وةدد  ثددا تإت دد    لدد  ساددا  ل  ددل اددل  ل . راا لدد ا را ددلة    

 د    رااارةل را عرة  را لا ل ال لة ل  را  م ل . 
  :البحثمنهج 

ت طب  ددل ةدد راددذ  يارلادد   رااإل لدد  را ددرهف راع ددي د اما  رابإ  راإلا    
رابإ  وس ار هل ،   ل  رام ا ة  س  راع ف  ع سع دد  س ددارل را لددا  لا سندده سةثم ددل 

 ار دده ، وةدد  را هددل  رام   ددل الع ددف  دد  س  تإتدد  سالادد ل ، و دداة   لدد  تإت دد  س 
رابل ثل  ه ل س    اليل م  سو را شكلل ةعضع  رابإ  ، ة  لدل و ددف رايددل م   
وج ددت راب لنددل   رهددل وتإل لهددل ، وراع ددعل  ادد  ناددل ف تي ددا  دد  ة لا ددل ةشددكلاهل ، 

را ددلعتل    لدددل  ددمض وتإل ددم رلأ   راامبددع  ورااةراددل  ذا     رابإدد  راإددلا  ةدد   و اا 
ذر  را ددلل ، وتإل ددم ةيهدددع    رة  را  م ددل ، وتإايددا سع ل  دددل را ماليددل . و ددمض وتإل دددم  

ب ض رااول    ة لل   رة  را  م ل اا     رلاادداارةل را لا ددل ال لة ددل  ، وراكشددف  ن لذج ا 
 ددد  ور دددت تطب ددد    رة  را  م دددل علا لة دددل  را  دددم ل وة ع لتهدددل ورا دددل  تي  لهدددل ، وتتدددادا  

تادددمع د كددد  ع تا دددل ل تي  دددم   رة  را  م دددل اا   ددد  رلااددداارةل را لا دددل ال لة دددل   ت دددعة ة 
   .   ( 20) ا ل  ع  عن   با رارب  والمو   س ل سةلة     را  م ل 
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 مصطلحات البحث :
دد ت  رااإل ددم  ذرد ددمض  دد  را دد   ال  ددطلإل  راددعرة    دد   رددعر  رابإدد ، و د

   ل يل :، وذا    رااي  ل  ال  طلإل  علةطلة راريم  البإ 
 المعرفة:إدارة  -1

وسذا  بابلي   يابلي  ت م ف   رة  را  م ل بابلي  ةارلم را يهع ،
تم  ل  وللي ل  رابل ث   وراكال     ة لل  ذر را يهع .ة ل يمجت  ذر راابلي  
 اى رت ل  ة ار  را يهع  و يرلة ك اه سو رااغ  مر  را م  ل راا  تالم  ل ه.وة  

 را  م ل ةل يل :س ا ت م يل    رة  
نددلتف راايل ددم بدد   رايددم        رة  را  م ددل ت ردد   Chen Ming-Yan   (21  )ذسددم   -س 

ة  نل  ددل ورااكلةددم بدد   را  م ددل را ددم إل ورا  م ددل را دد ر ل ةدد  نل  ددل    صا ل ورا  
 سلم . 

   رة  را  م ل    ة  ع ل را  ل ددل   ا  س  John Girard  (22 )سةلة   - 
ا وراإ دددعل  لدددى را  لعةدددل  ورلا لة دددل ل   لدددى تعا ددد صا ددد رااددد  ت دددل ا را 

وتري  هدددل ورادددامارةهل ونشدددم ل وتإع دددم را  لعةدددل  را ه دددل ورامبدددمر  رااددد  
ت ابم ضموة ل الأنشطل رة رة ل را ماليددل سلتمددلذ راتددمرةر ، و ددم را شددكد  

 وراامط   رلااامرت   .
را  ل ددل عدد     رة  را  م ددل  دد  تلدد  Alexander Serenko  (23 )س ددل    -ج

را ري ددل البإدد  ورلالا ددلة ورااريدد ا و ددمض را  لعةددل  عطم تددل تإ دد   هددا 
 را لةل   ورلااامار  رلأةثم ا عجع ر  ةري ل  رلأ  لل.

ع نهددل : United Nations Organizationرلأةددا را اإددا  ةري ددل  م اهددل  - 
  ل ددددددل ت   ددددددت ورباكددددددلة را  م ددددددل عكيددددددل   ول رة   ل ددددددا  را  م ددددددل، وت دددددده م 

 . صا لهل، ة  سجم تطب تهل عيل ل ل    را را شلةسل   
 American Society for و م اهددل را    ددل رلأةم ك ددل الادداة   ورااطددع م -ه

Training and Development   لدددد  سنهددددل   دددد   لةعاددددهل رة رة 
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را عجع ر  راا  اهل راتاة   لى تإع م رااتر ددل ةدد  ةم لددل رابإدد   اددى ةم لددل 
 رااطب   ةنالج الت ولاةل .

  ل ددل   رة ددل اهددل  ومما سبق، يمكس تعريـ  إدارة المعرفـة إجراايـا دالتـال  :
ةددددالد  وةممجددددل  وت  ددددم  دددد   طددددلة ب يددددل للةج ددددل ة  رددددل تددددصثم  ل هددددل و لددددى 
تيل دتهل ،وترت ا  اى لطعر  ةا ا   ةاالا ددل وةاشددلعكل )ةثددم للدد  وج ددت وتمدد    

ا  م دددددددل  ددددددد  سةيددددددد  وتع  دددددددت را  م دددددددل ورادددددددامارةهل(،وراهال ةرهدددددددل  دددددددع ةشدددددددلةسل ر
 .  عة ،اا     رلاااارةل ال عرة  را لا ل ال لة ل 

 الاستدامة المالية :   -2
 European Bank forسةددلة س ددل  كدد  ت م ددف رلاادداارةل را لا ددل د

Reconstruction  (24 )وسل  ددل ، اة   لدد  تدد ة   ةددعرة  ةلا ددل ثلباددل  ل  سنهل رات
 شدددكم را رلاددد  ، و ددد  راع ددد  را رلاددد  وتع   هدددل  لددد  سوجددده رةنيدددلق را طلعبدددل علا

و     ذر راا م ف  إ  تإت   رلاااارةل  را لا ل ياطلدد  رلا ا ددل  بارع ددت ة ددل ة 
راالم وباإايا سواع ل   نيلق تل  رلأةعرل عكيل   . ب ر ل ذ   ت م ددف الددم ا يهددع  

 International Institute for Sustainable و تددددل رلاادددداارةل 
Introduction ع نهددل  دداة  را لة ددل  لدد   (25)  ا رادداوا  الار  ددل را  دداارةل ال  هدد

  رة  ةدددصونهل را لا دددل  ادددى تدددا ك  ةددد  تلب دددل راا رةلتهدددل را لا دددل ، ادددعر   ددد  راع ددد  
تددع  م ت ع ددم ذرتدد  سددل   ةدد  ة ددل ة ةارع ددل ت دد   اهددل و راإددلا  سو  دد  را  دداتبم 

 .تع ف    ا را لنإ  عللااا مرة      لهل ، وتتادا راماةل  ال راي     اى اع 
 : إجراايا دالتال  الاستدامة المالية مما سبق يمكس تعري 

 دددد   دددداة  را لة ددددل را  ددددا م   لدددد  تددددع  م راا ع ددددم راددددد   ااغط ددددل نيتلتهددددل 
 –ورلاادداث لةر   –رااشغ ل ل ورااطع م ل وذا  ة  لدل ة ل ة ذرت ل ) سلاشمرةل  

 -سو ةدد  ة ددل ة للةج ددل ) سددلا ر  ، ورلأ  ددل  وراماددع  (  –ورامدداةل  ورا مر دد  
ورلا امرض( ، و ذر د ر  تتل م  مص رااهايار  ورااإددادل  ورا مددلطم راادد   ددا تتددف 
  م  ثم  سةل   اة  را لة ددل  لدد  رات ددل  بعنل يهددل ، وسنشددطاهل   لدد  راعجدده رلأةثددم 
و ل  س ل  ة اع  ، وتتل م  مص رااهايا ة  و    ا  الددم ع ددب  نتدد  راا ع ددم 
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 ددا تيددم را لة ددل ة ددا م   دد  تتددادا لدداةلتهل  و  س  دشددكم راا ع ددم س ددا س  ، س  س 
 ة ل ة راتل   ل  راا مرة اهل  

 :الدراسات السابقة 
، بارددددل علااةرادددل  را مب دددل وتل هدددل  تدددا تمت ددد  رااةرادددل  ةددد  رلأ دددا  الأ دددام

 و   سلاالا  :   رلأجرب ل
 :عربيةالدراسات ال: أولا 

عتيق  : بعنـوا  : تصـور مقتـرد لإدارة تولفـة الجـودة علـ  إبراهيم مرع  ال( دراسة 1) 
 .  (26)م2016أساس النشاط بالجامعات المصرية ، 

ت ثم راهددال راددم  ا البإدد  راا ددمل  لدد  ةيهددع  تكليددل را ددع    دد  را صا ددل       
را لة  ددل  وس ددا سنددعر  رااكليددل راادد  ت ددل ا  دد  تإت دد  را ددع   ، وتإايددا  رل ددم ل ، 

، ورااتم دددم  رهدددل ، وراا دددمل  لددد  سادددلع    رة  راكليدددل  لددد  سادددل   وس ي دددل   لادددهل
رارشل     را صا ل  را لة  ل وس ا ة   رته ، وتع ل  رااةرال  ادد  وضددت ت ددعة 
ةتاددمع ة رة   تكليدددل را دددع    لددد  ساددل  رارشدددل  علا لة دددل  را  دددم ل ، وتع دددل  

را  م ل تابردد  تطب دد  رااةرال  ا  ة  ع ل ة  رارال ف س  هل سنه لا را  را لة ل  
راطددددمق رة رة دددددل رااتل اددددددل ، وس   ردددددل  ضددددد ف  ددددد  رابر دددددل را  م  دددددل ال لة دددددل  ، 
وسو   رابإ  ع موة  تبر  رلأالا   ورلات ل ل  راإايثل  وراامل   دد  رلأاددلا   
رة رة ددل رااتل ادددل ورار ط ددل را  اع ددل  دد  رلأ ر  وراادد  ت ددا را ددب  رام   دد   دد   دداة 

 .علا لة ل  را  م ل  عرة  را لا لرا 
ــة  (2)  ــة إيــافية لتلبي ــة مــوارد مالي ــوا  : تعبا دراســة طلعــي حســين  إســماعيل : بعن

 . (27) م2017متطلبات التصنيفات العالمية للجامعات ، 
ت ثدددم راهدددال رادددم  ا البإددد   ددد  ت بيدددل ةدددعرة  ةلا دددل  ضدددل  ل االب دددل ةاطلبدددل     

  و ةرادددل سادددبل  تمرجدددت     تشدددم   راا دددر يل  را لا  دددل ال لة دددل  ، واددد   رابإددد   اددد 
راا دددر يل  را لا  دددل ال لة دددل  ، وتع دددم رابإددد   اددد    ددد   تمت ددد  را لة دددل  را  دددم ل  

تدددد لم تمت بهددددل وتمرج هددددل  دددد  ناددددل ف  ددددذه راا ددددر يل    وذادددد  لأاددددبل  ةماليددددل يا لدددد   
ة ي هددل ع دد ف تطب دد  را  ددلي م ورا صةددمر  را اب ددل  دد   ددذه راا ددر يل  ، علةضددل ل  
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تبددعس را كلنددل راد تددل بهددل  دد   ددعر ا  ةدد   م را اطلبددل  رلأالادد ل راادد  ت كرهددل   ادد   ددا  تددعر  
 ددددذه راا ددددر يل  ، ثددددا  ددددا  رابإدددد  ة  ع ددددل ةدددد  را اطلبددددل  راعرجدددد  تعر م ددددل االب ددددل  
راا دددر يل  را لا  دددل ال لة دددل  ، وت ثلددد   ددد  را اطلبدددل  رلأوا دددل و ددد  : تطدددع م رابر دددل  

راددد ل ، تطددع م بدددمرةف راار  ددل را هر دددل لأ  دددل   رااإا ددل ، تطدددع م رابددمرةف ورا تدددمةر  رااة 
  يدددددل رااددددداة ا  تطدددددع م رة رة  را لة  دددددل ، تطدددددع م نيدددددل  ت ع دددددم راا لددددد ا را دددددلة   ،  
ورا اطلبدددددل  را ا لتدددددل ع  دددددلي م راا دددددر يل  را لا  دددددل ال لة دددددل  و ددددد  : تطدددددع م رلأ ر   

لا  ، تطددع م  رابإثدد  ، تإ دد   رارشددم را ل دد  رادداوا  ، تشدد  ت  مسددل تدداو م راا لدد ا را دد 
رابر ددل رام   ددل ، تإ دد   ةإاددع  را عر ددت رلااكامون ددل ، ثددا بدد   رابإدد  س   ددل راا ع ددم  دد   

ثددا ر اددمع ة  ع ددل ةدد  را ددعرة  را لا ددل    تددع  م ةاطلبددل  راا ددر يل  را لا  ددل ال لة ددل  ، 
رةضددل  ل راادد  د كدد  ت بياهددل  االب ددل ةاطلبددل  راا ددر يل  را لا  ددل ال لة ددل  ، وت ثلدد   

عرة  تر  دددل راا ع دددم رادددذرت  ، ةدددعرة  تشددد  ت را شدددلةسل را  ا   دددل ، ةدددعرة  تمةددد ا   ددد  ةددد 
 رةنيلق راإكعة  وةإلةبل راي ل     ة لل رةنيلق  ل  راا ل ا را لة   . 

   : الدراسات الأجنبية : نياثا
 (1)United Nations: Knowledge Management in University 

Education, 2016.. 
 . ( 28)   م 2016الأمم المتحدة : بعنوا  : إدارة المعرفة ف  التعليم الجامع  ،    منممة دراسة   

تت دددد ا ةددددا  راددددا ار  را صا ددددل  راالع ددددل  ت ثددددم راهددددال راددددم  ا البإدددد   دددد 
ا ري ددل رلأةددا را اإددا  لااددامار    رة  را  م ددل بع دديهل ةددالم ةهددا  ا ددرت ورتمددلذ 

ة ددل  راالع ددل ا ري ددل رلأةددا ، وةدد ل  رااةراددل ج  ددت را لراتددمرة و  ددمه ةدد  رلأنشددطل
وسةدددا رابإددد   لددد  س  تطب ددد  ا لادددل  وة لةادددل    رة  را  م دددل تدددص    را اإدددا  ، 

 ادد    ددارم نتلددل نع  ددل  رلددم را صا ددل  ، ورادداهال رابإدد  تإايددا ونشددم س  ددم 
را  لةادددل  را  دددا     دددل يا لددد  عدددإ رة  را  م دددل ،   ددد  سةدددا رابإددد   لددد  س    رة  

ل اكعنددده س دددا رلأ دددعل رةادددامرت   ل ورااددد  تإتددد  س دددارل را  م دددل د دددا ةدددالد ةه ددد 
را ريعةدددل علةضدددل ل  اددد  سعنهدددل ةددد  رلأادددا رااددد  يددداا تت ددد ا س ر  را صا دددل   ددد  
ضدددع هل وةددد  ثدددا تإت ددد  را  ددد   راارل  ددد ل ال صا دددل .وسةدددا  نادددل ف رابإددد   لددد  س  
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     رة  را  م دددددل ةددددد  لددددددل تم  رهدددددل وتعا دددددا ل وتبل اهدددددل ت دددددا رادددددمرع  رلأالاددددد  بددددد 
را صا دددل  راالع دددل ا ري دددل رلأةدددا را اإدددا  ، و لددد  ج  دددت را صا دددل  راالع دددل اهدددل 
ضموة   تطع م  اامرت   اهل رامل ل عددإ رة  را  م ددل وذادد  ااإت دد  راإددا رلأ نددى ةدد  
را بل ئ رااعج ه ل رلأالا ل ام  ل وةالال سم ةصا ل تلع ل اهل ، وسةا رابإدد   لدد  

دل سالادد ل ا صا ددل  ةري ددل رلأةددا را اإددا  وذادد  س    رة  را  م ددل ةل رادد  ت ددا تإددا
لا ابلة ددددل ةددددعة ر راددددامرت   ل، ياطلدددد    جددددمر  تت دددد ا ة ددددا م وةره دددد  ول رة    لاددددل 
وةرا ل ة  سجم ض ل  س  تا اددت سددم ةصا ددل عددللأ ر  رلأةثددم ةدد  لدددل  ةددف   رة  

 ادد   را  م ددل  دد  ة  اهددل وةاددلااهل عي لا ددل ااإت دد  س ددار هل راشددلةلل. وتع ددم رابإدد 
را ايا ة  رارال ف س  هل س    رة  را  م ل ت ا ة  س ا را ارلم رة رة ل راإايثددل راادد  
ادددددا ك  ج  دددددت را صا دددددل  راالع دددددل ا ري دددددل رلأةدددددا را اإدددددا  ةددددد  تإت ددددد  راار  دددددل 

  ، اكعنهددل ةس دد   سالادد ل و ددا ل  2030را  دداارةل  دد  ضددع  تعجهددل  س ددارل ة  ددل 
 ة  س ارل راار  ل را  اارةل.

(2)  Sanjeef Sharma, UC Harsh: The Role of Explicit 
Knowledge Management and Reuse in the Development of 
Higher Education Institutions, 2017. 

ــة  ــية دراسـ ــارما، أوة قاسـ ــانجيي مـ ــوا   سـ ــريحة : بعنـ ــة الصـ : دور إدارة المعرفـ
 .(29)م 2017ف  تطوير مؤسسات التعليم الجامع  ،  وإعادة استخدامها

 ددد    دددل   رادددامار  ول رة  را  م دددل ةددد  لددددل  ت ثدددم راهدددال رادددم  ا البإددد 
ت ايدددا را  م دددل رارلت دددل  ددد  رامبدددمر  راا ل   دددل رااددد  ةدددكلاهل وسنا اهدددل را لة دددل  . 

تدددا تردددلول   رة  را  م دددل ةددد  لددددل رادددا مرض ن دددلذج   رة   وةددد  سجدددم تإت ددد  ذاددد ،
م رار ددلذج تطب تددل  دد  را لة ددل  ، وتددا   ددم را  م ددل را ماليددل ةددت راامس دد   لدد  سةثدد 

  رددل رااةراددل رادداب لنل  ات ددل  ةددا  تطب دد    رة  را  م ددل  دد  را لة ددل  وترع دد  
س    رة   ادددد  راطددددد  س  ددددل    يددددل راادددداة ا. وتع ددددل  نا  ددددل رلاادددداب لنل  بدددد   

را  م ددددل، ول ددددل   راددددامارةهل  لددددى ةمالددددف رلأنشددددطل ورا  ددددللا  را لة  ددددل د كدددد  
ل ا ددلا  س  ددل    يددل راادداة ا وراطددد  علا لة ددل  ، ورادداما  رابإدد  راددامارةه

را ددرهف راع ددي  ع اللدده رااإل لدد  ، وتع ددم رابإدد  ال ايددا ةدد  راراددل ف سبم  ددل : س  
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 ردددل  ضدددموة  ةلإدددل اا  ددد ا   رة  را  م دددل  لددد  سل دددل را صا دددل  را لة  دددل اكعنددده 
ةدد  را  لعةددل  وراب لنددل  ةددالد   رة ددل جايددار د دد    ادد  تإت دد  رلااددايل   رات ددع  

وتإع لهل  ا  ة م ددل ا ددلا  را صا ددل ة ددل د ددع  و  يددا ةدد     ددل را  م ددل و   لهددل 
 ةالد اا بيل را عرة  را لا ل  رلم را لة ل .  

(3) Pietra Centobelli, Roberto Cercione, and Emilio Esposito: 
Knowledge Management in Emerging Institutions: Review 
of Systematic Literature and Future Research Agenda in 
Knowledge Management, 2017. 

إدارة : بعنـوا   دراسة بييرا سـينتوبيل  ، روبرتـو سيرتشـيون ، و إميليـو إسـبوزيتو
المعرفــــة فــــ  المؤسســــات النامــــاة: مراجعــــة الأدب المنهجــــ  وأجنــــدة البحــــو  

 .(30)م2017، عاتبالجامالمستقبلية ف  إدارة المعرفة 
ةمرج ددل ةره  ددل رلأ ب ددل  را ا لتددل  عددإ رة  ت ثددم راهددال راددم  ا البإدد   دد  

را  م ددل  دد  ادد لق را صا ددل  رارلةدديل ةدد  سجددم تإل ددم س ددام رااطددعةر  وتإايددا 
وذاددد  ةددد  لددددل ت دددل  . راثغدددمر  رابإث دددل وتإايدددا جددداول س  دددلل عإثددد  ة ددداتبل 

تددا  جمر  ددل بالدد  را صا ددل   . وسةددا را ددع   لدد  راراددل ف رام   دد ل الأعإددلم راادد  
رابإدد   لددى سندده  لددى راددم ا ةدد  وجددع   ددا  ةا ريددا ةدد  رلأعإددلم  ددعل ةعضددع  

و لددى وجدده  .   رة  را  م ل  دد  را صا ددل  رارلةدديل، لا تدد رل  رددل    ددلدل  ايددا  ةه لددل 
رااإايددا،  ددا  رابإدد  سةبددت   ددعر  ة   دد ل وراادد  رجا  دد   ل هددل س ب ددل    رة  را  م ددل  

را  لادد ل راادد  تددصثم  لددى ر ا ددل    رة     -رلأواددى را عرةددم راب ي ددل ورلاجا ل  ددل    راي ددع  
وراي ددع  راثلن ددل تا لدد  ع ددا  وجددع  ت ددر ف    . را  م ددل س ددالم  دد  را صا ددل  رارلةدديل 

ةدددلةم ادددريا   رة  را  م دددل رااددد  د كددد  س  تدددا ا   ل دددل   نشدددل  را  دددلةل ورةا دددلبهل  
 ددذه راي ددع  راثلن ددل ت دد   ارددل باإايددا   ددع  ثلاثددل  . وتم  رهددل ونتلهددل وتتلادد هل وتطب تهددل 

وسل ددمر،  .    ل يا ل  ع  اع  رااعر   بدد   راددامرت   ل  بددا  رااشددغ م ورااتر ددل  را  ا ددا  
تاردددلول راي دددع  رامرع دددل ة ددد ال تددد ث م   رة  را  م دددل  لدددى س ر  را صا دددل  رارلةددديل    دددل  

 لدد     وسةددا  رااةراددل .  رااري  دد  يا لدد  عددللأ ر  رلا ا ددل   ورا ددلا  ورا ددع   ورااتردد  و 
س   ل ةيهع    رة  را  م ل وس   ذر را يهع  دكا    وةر ةإعة ل  دد  رلا ا ددل  را ددلا    
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وادده س   ددل سب ددم   دد  تإت دد   راتدداة  راارل  دد ل ال صا ددل  راكب ددم  ورا صا ددل  را ددغ م   
د لب ددل  لددى  ورا اعاطل  و   تش  ت رلاباكلةر  ورااغ  مر  راثتل  ل را ه ددل راادد  تددصثم   

رلااددداارةل رااري   دددل ، و ددد   تل دددل   ل دددل  تبدددل ل را  دددلةل ةدددت را  دددد  وس دددإل   
را  ددلإل ، ة ددل دإتدد  رلأ ددارل راب ي ددل را  دداارةل ، ورلأ ددارل رلاجا ل  ددل را  دداارةل  

، وتع ددددم رابإدددد   ادددد  را ايددددا ةدددد  راراددددل ف س  هددددل :  س    رة     وبشددددكم سةثددددم تإايددددار 
 لددى را ريددعةر  راثدثددل ادادداارةل: را ريددعة رلا ا ددل    را  م ددل اهددل تدد ث م ةاكلةددم  

 ورا ريعة راب ي  ورا ريعة رلاجا ل  . 
  (4) Philly Denizhan Kalkan: Managing University Knowledge as 

an Effective Response to the Challenges Facing Institutions 
of Higher Education, 2017 

: إدارة المعرفــة الجامعيــة داســتجابة فعالــة : بعنــوا دالوــا فيلــ  دينيزهــا  دراســة 
 .(31)م2017للتحديات الت  تواجهها مؤسسات التعليم العال ، 

ت ثددم راهددال راددم  ا البإدد   دد  را  ددل  ل  دد   هددا   رة  را  م ددل را لة  ددل 
وضت ت عة ال عرن  رلأالا ل اهل. ةدد  لدددل راددا مرض رلأ ب ددل  ذر   ة  لدل

ة  را  م ددل ، علةضددل ل  ادد  راددا مرض س ددا  رااإددادل  راادد  تعرجدده نشددم را د ددل عددإ ر
را  م ددل را ايددا  علا لة ددل  ، وسةددا رابإدد   لدد  س  د كدد  ا صا ددل  راا لدد ا را ددلا  
س  تع م  عر ا ةه ل ا لاا رلأ  لل و را  ا ت سكم ةدد  لدددل   رة  را  م ددل عي لا ددل 

ري دددل  رااددد  تعرجددده تإدددادل  ةماليددددل وس   ادددايهل راكث دددم وراكث دددم  ااتاةددده اهددددذه را 
 ديمضهل رلا ا ل  راتل ا  لى را  م ل. 

ور امع رابإدد  ثدثددل ت ددر يل  ال  ل ددل  را  م  ددل وسطلدد   ل هددل راددا را  م ددل 
  ل ددل   رة  را  م ددل را لة  ددل عل ابلة ددل  رابإث ددل وراا ل   ددل ورة رة ددل وترددلول رابإدد 

تإ ددددد    نالج ددددل را لة ددددل  لدددد  سل دددددل  س ددددا را ددددارلم رة رة دددددل راادددد  ت دددد   نإددددع  ةدددد  
ابتددل  وراددا مرة ل    سالادد ل   را  اع ل  . وسةا رابإ   ل  س    رة  را  م ل س ددبإ  ةددمطل 

را  ل ددم  ، وتع ددم رابإدد  ال ايددا ةدد  راراددل ف س  هددل : س   رددل  ضددموة     صا ددل  ورا  
لةل  ابر  وتطب     رة  را  م ل علا لة ل  اكعنهددل ةربددت س دد م وسالادد  ارشددم ة دد ا ةلإل  

ور اددددمع رابإدددد  ثدثددددل ت ددددر يل  ال  ل ددددل     جايددددا   لدددد  سل ددددل را  دددداع ل  را  ا   ددددل. 
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سةدددا رابإددد   لددد  س   را  م  دددل وسطلددد   ل هدددل رادددا را  م دددل رابإث دددل وراا ل   دددل ورة رة دددل و 
ةالد ااإ     نالج ددل را لة ددل  لدد  سل ددل را  دداع ل  واددببل    د ا ل      رة  را  م ل را لة  

، وتع ددم رابإدد   ادد  را ايددا ةدد  راراددل ف س  هددل : سندده دتددت     هددل وبتل   اهل ة   دد ل لااددا مرة  
 لدد   ددلت  را صا ددل  را لة  ددل راكث ددم وراكث ددم ت ددله   رة  را  م ددل ، ةدد    دد  تطددع م  
ونشدددم ولنادددلج وتشدددلطم را  م دددل ةددد  لددددل تطدددع م رااةرادددل  رامل دددل عدددإ رة  را  م دددل  

 تطع م   رة  را  م ل .  وتطب تلتهل ، ور امرع را   ا ة  رااةرال     ة لل 
(5) Elena Zaborova: Trends and issues of knowledge 
management in university education from the perspective of 
students, 2017. 

ــة  ــادراسـ ــا أيلينـ ــوا  زابوروفـ ــيم : : بعنـ ــ  التعلـ ــة فـ ــايا إدارة المعرفـ ــات وقاـ اتجاهـ
 . (32)م2017الجامع  مس منمور الطلبة، 

 دد   اتددل  را ددع   لدد  س   ددل را لة ددل  س هددل   ت ثم راهال رام  ا البإ 
  م ددل راددارل ر  اددى را ل لددل  دد    رة  را  م ددل. و لةدد  رابل ثددل باإايددا ةمر ددم   ل ددل 

 و   سلاالا  :    ذر را  لل ةمرج ل رلأ ب ل  
 ةم لل تإايا را  م ل )تتادا را  م ل(. - 1
 نتم را  م ل ة  را  لا الطلا (.. ةم لل نشم را  م ل )  ل ل 2
 . ةم لل را  م ل رااتل  ورلااا  ل  )تإعل را  لعةل   اى را  م ل را  ر ل(.3
 . ةم لل تت  ا را  م ل )جع   را  م ل ونع  اهل(.4

و دددال رابإددد  سد دددل  اددد  راا دددمل  لدددى رات دددلدل رلأةثدددم س   دددل  ددد  تطدددع م 
م رابإدد   ادد  س  را   ددلة رام   دد  راا ل ا را لة   و     دد ل   رة  را  م ددل وتع دد 

اي لا دددل   رة  را  م دددل  دددع نع  دددل را  م دددل ، وتدددا رادددامار  را دددرهف راع دددي  ع  ورتددده 
واا لتدده ةدد  لدددل ج ددت راب لنددل  ، وةدد  لدددل راات ددل ر  ةدد    رددل ةدد  راطددد  

 ورامبمر  ولجمر  ةتلبد  ةت س  ل    يل راااة ا    را لة ل  راموا ل .  
اددد  را ايدددا ةددد  رارادددل ف س  هدددل : س  رادددع   بادددع م را بدددل ئ   بإددد وتع دددم را

رااعج ه دددل رلأوا دددل ة رة  را  م دددل ةددد   بدددم رة رة   را لة  دددل د دددل ا ل  ددد   ددد ل ل 
راامرت   ل   ددعل س ي ددل راا لةددم عشددكم  ددإ   ول رة    ل ددل    رة  را  م ددل ع هددلة  



ابعالعدد                                        إكرام عبد الستار محمد ديابد/                2019 ديسمبر   -والعشرون  الر

 ية   مجلة الإدارة التربو                    إدارة المعرفة مدخل لتعزيز الاستدامة المالية للجامعات     

        ISSN / 2682-3489  
 

182 

 رة  را  م ددل يا ريددا  دد  ج  ددت بمرة هددل ول ع ددل  بددمرةف راددا لا  دد  ع ددا. وس   وة  
عشددكم سب ددم  دد  نددم رايددمول را   شدد ل را اغ ددم  ع ددم ل  دد  راع دد  راإلضددم ، وس  

 لددد  ة ددداع    رة  را  م دددل عل ابلة دددل   ددد ل يا ريدددا رلا ا دددل  بهدددل ةددد   بدددم رامبدددمر  
   .اكعنهل    ل   ع ل      م را  لعةل  را لاا 

 التعليق عل  الدراسات السابقة :
را مب ددددل ورااةراددددل  رلأجرب ددددل  لدددد  س   ددددل  وة   رة   سةدددا  ج  ددددت رااةراددددل 

، را  م دددل  ددد  سل دددل ة دددللا  راإ دددل  ولل دددل  ددد  ة دددلل راددداارةل را دددعرة  را لا دددل 
 و  ك  تعض   ذا  ة  لدل ر ت  :
 أوجه الإفادة مس الدراسات السابقة :  

تدددال رااةراددددل  را دددلعتل راادددد  ت دددد  ةمرج اهدددل  لدددد  س   دددل ةعضددددع  رابإدددد  
  ا تإت  البل ثل ج لل ة  رايعر ا د ك   ج لاهل    ل يل  :راإلا   و 

 ورا إل  .   ورة ل    را  م ل    را لة ل   ل  را  اع  رااوا     عإ رة  ت ريا رلا ا ل    -1
را  م ل ة  رجم رااث لة را ددعرة  رابشددم ل ، وتي  ددم را ددعرة   عإ رة  د ا رلا ا ل   -2

اا   ددد  راددداارةل را دددعرة   الم س ددد مةددد  رةنادددلجرااتر دددل را ال دددل ااإت ددد  را  دددل    ددد  
 .علا لة ل   را لا ل

تإايدددا را عرنددد  رااددد  ادددب  عإثهدددل ةددد  ةعضدددع  رااةرادددل .ورا عرنددد  رااددد  ادددا  -3
 تبإ  ة   بم ا اثر  البل ثل س  تباس ة      رناه    م ل ة  رابل ث   .

 را  ل ا     تإايا ةشكلل رابإ  ، وب ل  س   ل رابإ  وةبمةر   جمر ه . -4
 عل    رلأايلل را ا لتل علةطلة راريم  ، وتا  ا برل ه .رةجل -5
 تعج ه رابل ثل  ا  سث م ة  را مرجت . -6
 را  ل ا     رلا لة را رهف را د ا ورةاهل     برل ه . -7
رلاادددايل   ةددد  نادددل ف رااةرادددل  را دددلعتل  ددد  ةرل شدددل رارادددل ف رااددد  تدددا رااع دددم  -8

 . ا هل
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 سات السابقة :الاختخف بيس البحث الحال  والدرا
ة  لدل راا مرض رااةرال  را لعتل رت   البل ثل س  رابإدد  راإددلا  تيددم  
علاامار    رة  را  م ل س ددالم اا   دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل علا لة ددل  را  ددم ل 
،وة  ثا راع عل ا بم ة رة  را  م ل علا لة ددل  را  ددم ل اا   دد  رادداارةل را ددعرة  

س ل رلالف  ذر رابإ   دد  رااةراددل   مض س ا رااع  ل  .را لا ل بهل ة  لدل  
 ددال رابإدد  . وسددذا   دد  راا م ددف رةجمر دد  راددذ  تبرادده رابل ثددل   دد  را لعتل ةدد  

 وسد ل    رةطلة راريم  را ي م .    ةرااهل . 
 خطة السير ف  البحث  : يسير البحث وفق الخطوات الآتية :   

ا ماليدددل را ا لتدددل عدددإ رة  را  م دددل را لة  دددل ، ااتدددادا  تإل دددم رلأ ب دددل  ر   الخطـــوة الأولـــ  : 
 طلة  كم  ةاكلةم يا    : را يهع  ورارش   ، را عرةددم را ددصثم   دد  تطددعة   رة  را  م ددل  
، س   دددل وس دددارل   رة  را  م دددل ، ةبدددمةر  رااإدددعل  ادددى   رة  را  م دددل اا   ددد  رلااددداارةل  

  تطدددعة   رة  را  م دددل، ةردددل ف   رة   را لا دددل علا لة دددل  را  دددم ل و را عرةدددم را دددصثم   ددد 
را  م ددل ،  رل ددم   رة  را  م ددل ، ة ع ددل    رة  را  م ددل ، وت ثددم  ددذه رامطددع  را إددعة  

 رلأول البإ  ع رعر  : رةطلة را يل     ورلأاا راريم ل  ة رة  را  م ل . 
ا   دد  تإل ددم رلأ ب ددل  را ماليددل را ا لتددل عددإ رة  را  م ددل س ددالم ا الخطــوة اللانيــة :

رلاادددداارةل را لا ددددل علا لة ددددل  وااتددددادا  طددددلة  كددددم  ادادددداارةل را لا ددددل علا لة ددددل  
وتب دددل  سبدددم  ت ددددلة    رة  را  م دددل س ددددالم اا   ددد  رلاادددداارةل را لا دددل علا لة ددددل  

وت ثدددم  دددذه رامطدددع  را إدددعة راثدددلن   البإددد  ع ردددعر  :رلااددداارةل را لا دددل ال لة دددل   
 ) طلة نيم (.  
وت ثددم  ددذه رامطددع  را إددعة راثلادد  البإدد  ع رددعر : سبددم  تطب تددل   :الخطوة اللاللة 

   رة  را  م ل س الم اا     رلاااارةل را لا ل علا لة ل  .
را هددع  را  ددم ل وور ددت ت ع ددم راا لدد ا را ددلة     دد  ة ددلل   رة   الخطــوة الرابعــة :

 را  م ل اا     رااارةل را عرة  را لا ل ال لة ل  را  م ل  .
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وضددت ت ددعة ةتاددمع ة رة  را  م ددل اا   دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل   ة الخامسـة: الخطو 
علا لة دددل  را  دددم ل . وت ثدددم  دددذه رامطدددع  را إدددعة رامرعدددت البإددد   ع ردددعر  : ت دددعة  

   . ةتامع ة رة  را  م ل علا لة ل  را  م ل لاااارةل را عرة  را لا ل 
ة والاســتدامة لإدارة المعرف ــ نمــري  طــارإ القســم اللــان  للبحــث : )

   : (المالية 
ا اا  مض رةطلة راريم   البإ  ة  لدددل تإل ددم را يددل  ا رلأالادد ل البإدد     

رةطدددددلة را يدددددل      ورةطدددددلة را يدددددل     لا رة  را  م دددددل وطب  اهدددددل ، ةددددد  لددددددل 
 وطب  اهل و   سلاالا  :   ادااارةل را لا ل علا لة ل  

 : فة وطبيعتهاالإطار المفاهيم  لادارة المعر أولا : 
 وا اا ة  لدل ر ت  :

 :  إدارة المعرفة مفهوم ونشأة  -1
  Donت ع  باردل نهعة ةيهع    رة  را  م ل  اى  و  ةلةةلنا "

Marchand باردل راث لن ر ل  ة  راتم  را لض ، عل ابلة ل را م لل رارهل  ل    "
"  اى س  Durckerة  رايمض ل  را ا لتل باطعة نيا را  لعةل . س ل ترب   ةسم "

را  م رار عذج  ا كع   ل  لً  لى را  م ل وس  را ري ل  اااكع  ة   رل  
" يعجهع  س ر  ا، ة  لدل رااغذدل را ك  ل Knowledge Workersة م ل "

 ا ةد ها وة  را بل  .
 Hewlet،  ردداةل  لةدد  ةددمسل " 1985و مجت راب ض   رة  را  م ل  اددى  ددل   

Packard طب تهددددل. واكدددد   دددد   ددددذه راياددددم ، اددددا دتارددددت راكث ددددمو  عددددإ رة   " رلأةم ك ددددل با
را  م دددل وت ث م دددل  لدددى رلأ  دددلل، اى س  وول ادددام   "سةبدددم ادددعق ةدددلل  ددد  را دددلاا"  
ت ل م   رة  را  م ل  دد  عددل     رلأةددم، لل ددل ةإددلولا  تإايددا    ددل نتادددل ال  م ددل،  

م  را لضدد ، بدداس رلا ا ددل   ول  سل   ا ر اا بهل ع ا ذا .وةرذ سور م راا   ر ل  ة  راتدد 
را  ل  ورلأةددل د   ع يهددع    رة  را  م ددل رااري   ددل. و ددذر رلا ا ددل  الددذ  دد  راا ريددا  دد   
رلأ عر  رلأل م ، ع ا تبرى را ايا ة  را ري ل  اهل  لددى را  دداع  را ددلا  . و ددى  ددل   
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% ةددددد  را   رن دددددل را دددددرع ل ااطدددددع م سني دددددل   رة   4، ل ددددد  رابرددددد  راددددداوا   1999
 . ( 33) ل را  م  

تابددددلي  ةددددارلم را يهددددع  ، سرا  ددددل اابددددلي  تم  ددددل  وللي ددددل  رابددددل ث   و 
و يرلة ك ادده سو رااغ ددمر  را ددم  ل راادد  ةضل ل  ا  رت ل  ة ار  را يهع  وراكال ، عل

 تالم  ل ه     س ا راا م يل  :
ةدد  لداهددل     را  ل ل راادد  تتددع   ( ،  34)  ل  را ل      رة  را  م ل س ل جل       -س 

 ل   ااإت   س ار هل رةاامرت   ل. ا ل علاامار  ذسل هل را   را ص 
 دددد  ( ، 35تتم ددددم راار  ددددل رةن ددددلن ل را مب ددددل)  رة  را  م ددددل س ددددل جددددل   دددد   - 

ة لا دددددل س رة  رلأنشدددددطل را متبطدددددل علا  م دددددل , س  للددددد  را  م دددددل وتري  هدددددل 
   صا ل .ورا شلةسل   هل وراامارةهل ة  سجم تعا ا    ل ال 

 د ددل  ب يددل ةث ددم   دد     ( ،  دد  36)  بددا راددم    تع  دد   س ددل جددل   دد       رة  را  م ددل  -ج 
را ري ددل ت ددهم   ل ددل  يددار  ونتددم وةشددلةسل را  م ددل , عددلاامس    لددى  د ددل  راثتل ددل  
رااري   ل راار  ل , وبددا ا ةدد  رات ددل   را ل ددل ذر  رام  ددل راثل بددل  , وتإي دد  را ددلةل    

 ورا  م  لى   ل   ولا  را بع   
  ل ددل يدداا ع عجبهددل  ( ،  دد   37)   ددثا  لدد  راإ ددل    م ل س ل جل   دد     رة  را    -  

ت   ددت وراددامار  رامبددمر  را امرة ددل ةدد  س  ةكددل   دد  رلأ  ددلل , واددعر  سةدددل   
ةضدددل ل رات  دددل الشدددمسل    را دددلةل   ,    ددد  راعثدددل   سو  عر دددا راب لندددل  سو  ددد   تدددعل 

 .  ل ة  لدل رلاباكلة ورااطب   وتكلةم را  م ل    طمق   م ة بع 
 دد  ةددالم ةضددل ل سو  نشددل   ،    ( 38)  بددع  ن ددا  س ددل جددل   دد     رة  را  م ددل   -ه 

رات  ل ة  لدل را دد ج سو راامس دد  سو رااددار   بدد    رل ددم را  م ددل ةدد  سجددم  
سب لنددل  سو ة لعةددل  سو ة ددلةل      تعا يددل  ة م  ددل س  ددم ةددل  دد   ل دده  د ددل 

 . ةريم   
 رااددل وتريدد ا   دد  Serenko, Alexander(39)  س ددل جددل   دد   رة  را  م ددل 

راب يددل رةن ددلن ل ورا  ل ددل  راادد  ت ددل ا را ري ددل  لددى  ناددلج را  م ددل وتعا ددا ل , ةدد  
 ه ددل لدل رلا لة ل وتري  هل وراامارةهل ونشم ل وسل ددمر نتددم وتإع ددم را  لعةددل  را
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ورامبددمر  راادد  ت الكهددل را صا ددل الأةددملص را رلاددب    دد  راع دد  را رلادد  ا دداا  ،
  رلأنشددطل رة رة ددل را ماليددل , وتعن يهددل  دد   ددرت راتددمرةر  رامةدد ا  , ت دد  رهل  دد 

 راامط   رلااامرت    .و  ،راا لا رااري   و و م را شكد  ,
وتد ظ رابل ثل ة ل اب  سنه لا يعجا ت م ف ةاي   ل دده ا يهددع    رة  را  م ددل  

  عت ددددل  وةدددد  را د ددددظ س    رة  را  م ددددل ا  دددد  ون يددددل سو   ل ددددل   رة ددددل ة دددداتلل  دددد 
رلأنشددددطل رااري   ددددل لأ    رة  را  م ددددل ة  ع ددددل ةدددد  رلأنشددددطل ورا  ل ددددل  رااري   ددددل  
را ماليددددل ال  ددددللا  رااري   ددددل رااددددد  تتددددع  ع  ل ددددل راددددداارةل  ناددددلج را  م ددددل را باكدددددم   
ورامد ددل  و ددذر د ردد  عدد   جددع م   رة  را  م ددل يا ثددم  دد    رة  وتعج دده  رلأنشددطل  دد   

   را  م ل      ل ل را شلةسل ونتم ولنالج وتشلطم را  م ل . ب يل را  م اا ك   س مر 
وتم  رابل ثل س  را صا ددل  راامبع ددل  لةددل ورا لة ددل  لل ددل س ددعج را صا ددل   

رلاادداارةل ال ددعرة  را لا ددل       دد   دد  ت   هددل رلااددايل   رات ددع  ةر و  ادد  تطب دد    رة  را  م ددل  
  . علا لة ل  را  م ل 

 مناهج إدارة المعرفة.  -2
  ت ددددددر ف ةرددددددل ف ترلوادددددد  و للدددددد    رة  را  م ددددددل سددددددل ت  س ددددددل جددددددل   دددددد                                                          د كدددددد 

 ECONOMIC COMMISSION FOR EUROPE(40) 
 دددذر را دددرهف د دددا  ددد    رة  را  م دددل , رادددامدص ال  م دددل ةددد   المـــنهج الوثـــااق  : )س( 

ع م ل  اددى وثددل   ةطبع ددل سو راكامون ددل اا دده م  ه هددل رلأ مر  وتإل لهل وتشك لهل وتط
 وتطب تهل , وتكع    ل ا  ة م  ل  ع ل ال صا ل.  

ت كدد  وراادد  اتر ل  را تاةر را هلسن ل   رة  را  م ل ، ة ذر را رهف )ب( المنهج التقن  : 
 . تإت   ج لل س ار هل وط ع لتهلرا صا ل ة  

ر را ددرهف تبدداو   رة  را  م ددل طم تددل الايل ددم بدد   و لى و    ددذ )ج( المنهج الاجتماع  :
 را لةل   ةت راا ة ا  ل  ةشلةسل ج ل  ل    رامبم  وراثتل ورات ا .  

ــة الماـــافة  و دددذ    دددذر را دددرهف  ادددى ر ابدددلة   رة  را  م دددل ةره دددلً  :)د( مـــنهج القيمـ
رة  لااامدص رات  ل را  ل ل  را تطب   وراامار  را  م ددل . و لددى و تدده عددل  ة 

 .   را  م ل ةكعنلتهل را ا ثلل عللأ مر  ورااتر ل ورا  ل ل وة  ثا رةاامرت   ل
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و ل دده  ددإ رة  را  م ددل تا دد   ةه ددل  تكددع   ةس  را ددلل رايكددم   )ه( المنهج المـال  :
ع ياه ةعجع رً ,  لا س   ةكلن ددل راددامارةه وتاروادده ورا إل يددل  ل دده وتطددع مه د رإدده 

   كلل و   له ةإ عالً .  
ــ  : دمددا   ددذر را ددرهف علا صا ددل را  م  ددل   دد  ت اددا تطب تددل   )و( المــنهج المعرف

  رة  را  م دددل  ادددى سل دددل س  دددلةهل , و  ددد  س  را صا دددل ةرددداف ال  م دددل   هدددل ة ددداةرً الت  دددل  
را  ل ل راذ  يع مه  رل  را  م ل   هددل سددعنها ذو  دداةر   لا ددل .  لا س  تإت دد  ذادد  دتددع   

  ة   دد ل , و دد  را  اتددار  را  م  ددل ، ورلااادد ر  ، وراشددكم رااري  دد    لددى   لةددل سةب ددل سةسددل 
   ، وة م ل س ف؟ ,   د    رااوة را ها ااتر ل را  لعةل  . 

 ددذر را ددرهف د ددا  دد    رة  را  م ددل , سل ددل را رددل ف را ددلعتل وبلااددلا    )ز( المــنهج الشــمول  :
عرةدددم رااتر دددل ورااري   دددل   هدددع ةعجدددع  ر ا دددل   ذو   كدددم رجا دددل   يرددداف  ددد  تيل دددم را  
 و  ا را صا ل عتاة  ت  لهل  ل ة   ل  رااارةل ةعرة  ل را لا ل . 

وتدددددم  رابل ثدددددل س  ةيدددددل  ا ةردددددل ف را  م دددددل ت دددددا  و  ةددددد  نادددددل ف ا هدددددا نيدددددم    
ةاعر دددم ر ادددع  ج  دددت وجهدددل  راريدددم ورااددد  سلنددد  ادددببل  ددد  رااطدددعة راريدددم  ال  م دددل .  

مر لا اعر ددده  لددد   دددا  ةددد  راعندددل ف ورا هدددل  رااددد   وتابرددد  رابل ثدددل را دددرهف راشددد عا  نيددد 
يا ددد ره ةيهدددع  را  م دددل ، ولأ  را  م دددل رجا ل  دددل ، ور ا دددل دل ، وون ي دددل ،  ضدددل ل  اددد   

 ةعنهل ت  م  ل  تر  ل را ر م رابشم     ج  ت را  للا  . 
 مفاهيم متعلقة بإدارة المعرفة :  -3

  رة  را  م ددل ,  إندده ةدد   اايل   راغ عض ورالبا ب   ع ض را يل  ا وةيهع  
 ,Massaro سةا   ل ه  ةرال را  اإ   ةمع سم ةيهع   لى  ا  , و ذر س ل 

M (41 ) يل  :و   س ل 
     رة  را  م ددددل ا  دددد  راهردددداة  ) راهرااددددل رة رة ددددل ( و دددد  ةددددل د ددددمل    -س

عإ ل    راال را  ل ل  رة رة ددل ,  ددإ رة  را  م ددل  دد  رااغ  ددم را  ددا م را عجدده 
اتبم و ا دد   را ددلةل   عشددكم سالادد  ,  دد   دد   س  راهردداة  ةعجهددل ت ددله ال  

 را  ل ل  وطمق را  م وبشكم جذة  اعضت   ل ل  وطمق   م جايا  . 
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  رة  را  م ددل نشدددلطل  ةعجهددل املددد  را  م ددل  ددد  طم دد  راا لددد ا ورادددا لا   - 
ا دد ل    ددارم رااغ  ددم را طلددع  وبطم تددل ةمططددل وةاةواددل  دد  را  دداع ل  

ي   ددل سل ددل , ورااغ  ددم راددذ  ادد اا   ارثدده رت ددله ت   دد  راعضددت راارل  دد  , راار
 Bettisس ددل جدددل   ددد  ة إلواددل تتدددع  بهددل را ري دددل ةضدددل ل    ددل ترل  ددد ل اهدددل 

(42.) 
  رة  را  م ددل ا  دد  تم  ددل سةل د  ددل سو سيددم  ةدد   ددمو  را لددا بددم  دد    -ج

شددم را  م ددل ورلانايددل  ة ددل  ةارع ددل وة ددل ي   ةراددل ةاكلةلددل ول رة    ل ددل  ن
 بهل بهال تإ    رارع  ل و  ل   رامبإ ل ورااطع م را  ا م . 

  رة  را  م ل ا    ر  ل   ل ددي  سو ةعضددل سو نددع  ةدد  رااددمل رايكددم  بددم  - 
    رلأ م ورا ع م     ل  را صا ل , وتيهم رارال ف عشكم ةل ع  .  

  ا كدددم  دددع  ددداة  عشدددم ل تدددا   رة  را  م دددل ا  ددد  ةس  ةدددلل  كدددم ,   ددد  س  راي   -ه
, و دد  نا  ددل راايددل د   هددل  تددعق ةلك ددل و كم ددل و تددعق ةصاددف بعراددطل را تددم و   

ورارشلطل  را تل ددل , سةددل   رة  را  م ددل   دده نشددلطل  ةري ددل سو ةصا ددل ت  ددم  لددى  
للدد  را  م ددل ورلا ايددلل بهددل ونشددم ل و تددعق را لك ددل  رددل ال ري ددل ةثددم را دةددل   

   راا لة ل . 
نتدددعل   رة  را  لعةدددل  ,  إنردددل نت دددا راا لةدددم ةدددت سدددم ةدددل يا دددم  رددداةل  -و

علا  لعةددددددل  ,  نالجددددددل وت دددددد  د , ونشددددددمر , وت   ددددددلً , وتري  ددددددلً , ورلا رنددددددل , 
وذادد   دد  ادد لق تم دد  سو ةهردد  سو رجا ددل   , سو  وراامجل ل , ورااث لةر ,

دل ثتددل   ة دد   . ونإدد   لددى  ددذر رارإددع نا لةددم ةددت نددل م  را  لعةددل  سو   ددل
را  لعةل  ع الم ةلةم ةاكلةم , ع ل يرطددع   ل دده ذادد  ةدد  تمطدد   , وتري ددذ 
 وةالع ددل , و  ددل  رلأ ر  وراات دد ا , وةددل د كدد  س  يامتدد   لددى ذادد  ةدد  ةمرج ددل 

را  لعةل  د ك  س  ت ددب  ة م ددل ع ددا رلااددامار  رابشددم  اهددل عطم تددل وتطع م 
عةددل   رلددم رارشددلطل  تص    اددى    ددل ,  لا  م ددل د كدد  ةد ياهددل عشددكم ة ل

و ددد  سدددذا  ا  ددد  ب لندددل  د ددد   علادددالعل  ا هدددل رلأةدددملص ةإدددا ي  ,  دددإ رة  
 را  م ل    ةيهع  ج    ا ار ل م را صا ل راا  تشكم ا  را  م ل .  
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ةددبكل  ة   ددل ,   دد  سنهددل تاإددام  دد  تإ دد   را  ل ددل         رة  را  م ل ا       - 
لدددى را تددم رابشدددم  ورااكرعاعج ددل راي لادددل  رلا ا ددل دل ةدددت رارددل  ورااتر دددل ورلا ا ددل    

تعاددددت   رة  را  م ددددل ولا بددددا س  دكددددع  رابشددددم  دددد  را  ل اددددل   راباردددددل  اددددى رارهلدددددل  
   لااامار  رااتر ل عشكم   لل . 

  رة  را  م دددددل ا  ددددد   دددددعل رةددددداد  را  م دددددل سنددددده لا د كددددد  رلاادددددا د   لدددددى   -ع
رلااددددا  ل  وراا ددددلو  ةددددت  را  م ددددل علاكلةددددم ,  ذ تيهددددم ةشددددلةم را  ددددت ورااع  ددددت و 

س ددل  رلأطددمرل را  ر ددل وراثتل  ددل رااري   ددل ,  ددد بددا ةدد  تعج ههددل ج   ددلً ةرددذ راباردددل  
   Saretsalo Mariel  (43 .)   جل     

وتد ظ رابل ثل س  را ت ددع  علا  م ددل رة رة ددل ذادد  راكددا ورارددع  ةدد  را  م ددل 
 رة ددل رباددار  ةدد  را اةاددل را ام  ددل ورا امرة ددل راادد  س م تهددل را ددارة  رايكم ددل رة

راكدا ك ل ورناهل  علا ارة  راإايثددل ةددموةرً علا اةاددل را ددلعس ل ورا د ددل  رةن ددلن ل 
,   دد   دد غ  را  م ددل  لددى ةددكم ةبددل ئ وس كددلة و مضدد ل  ون ددلذج ونيم ددل  , 
و ش م نطددلق را  م ددل رة رة ددل سد ددلً را عضددع ل  رام   دد ل ةثددم ة م ددل را صا ددل  

 دددل   وراتدددمرةر  ورااشدددم  ل  ذر  را د دددل , و  كددد  راتدددعل سنهدددل تشددد م ورا  لاددل  ورات
ج  ت ةل   م وةل اددعل دتددلل وةددل سادد  وةرددل نشددم وةددل اددعل دكادد  و رشددم و مدد   

 و ع   ع   ةكم سل   عل رة رة  ,  ذ يالم ض   را  م ل رة رة ل .
 أهمية إدارة المعرفة :  -4

ل  س   ددل  دد  و ارددل راإلضددم   دد  تمجددت س   اهددل  ادد   ت ا   رة  را  م ل ة  سةثم را عضع       
 : Starbuck, W.H (44)  س ل جل      راالا  
تب ددد   را  ل ددددل  وليددددض رااكددددلا ف  دددد  طم دددد  راددددامل  ةدددد  رةجددددمر ر    -س 

را طعاددل سو   دددم را دددموة ل , س ددل ت  دددم  لدددى تإ دد   لددداةل  را  دددد  , 
 ا طلعبل .     طم   تمي ض را ة  را  اغمق    تتادا راماةل  ر

  ل   را ل ا را ل  ,    طم   ت ع   را را ل  وراماةل  عيل ل ددل سةثددم ,   - 
باطب ددددد  را  م دددددل را ال دددددل ورادددددامارةهل  ددددد  رااإ ددددد   را  دددددا م , ورباكدددددلة 

 ةرا ل  ولاةل  جايا  .  
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تبرددى  كددم  رةبددار   دد  طم دد  تشدد  ت ةبدداس تددا   رلأ كددلة عإم ددل  ددإ رة  را  م ددل     -ج
 لددى تشدد  ت راتدداةر  رةبار  ددل ا عرة  ددل رابشددم ل , املدد     صا ل  را  س ر  ااإي    

ة م ددددل ج ددددا  وراكشددددف را  ددددب   دددد  را د ددددل    ددددم را  مو ددددل وراي ددددعر   دددد   
   تع  لتها . 

ت   دددد   دددداة  را صا ددددل اد ايددددلل عددددللأ ر  را ددددريا را  ا ددددا  لددددى رامبددددم  ورا  م ددددل    - 
 . وتإ  ره 

 صا دددل , ةددد  لددددل ج دددم راع دددعل  ادددى  س ر  لااددداث لة ةس  را دددلل رايكدددم  ال   -ه
را  م دددل را اعادددا   رهددددل علار دددبل الأةددددملص ر لدددم   را إاددددلج    ا هدددل   ل ددددل  

   اهلل وة كرل . 
 تإي   را صا ل   لى ت ايا ذرتهل وةعرجهل رااغ مر  راب ي ل   م را  اتم .   -و
 دددل  اهل  ددد   ,  بدددم ة   صا دددل  رايم دددل الإ دددعل  لدددى را  ددد   راارل  ددد ل راار  دددل ال   تل دددل   - 

را   ددا ةدد  رةبددار ل  را ا ثلددل  دد  طددمع اددلت     ددذه را صا ددل  ةدد  تبرددىت كدد    
   . ولاةل  جايا  

  دددا را هدددع  ادادددايل   ةددد  ج  دددت را عجدددع ر  را ل عادددل و  دددم را ل عادددل , -ع
 باع  م  طلة   م اا     را  م ل رااري   ل .  

ةهددددل    رة  ةدددد  سبددددم   د دددداس  تطب دددد  را  م ددددل ة ددددل اددددب  رابل ثددددل ت دددداراف و 
را  م دددل  و ددد  ت رددد  راددداث لة را  م دددل وراإ دددعل  ل هدددل وتم  رهدددل ورا شدددلةسل   هدددل 
ورلأ دددددا  دددددع تإع دددددم  دددددذه را  م دددددل  اددددد  رةض راعر دددددت ورا لة دددددل   ددددد  ةددددد  سبدددددم  
را صا ل  راامبع ددل راادد  د دد  س  ت دد    ادد  را  ددم عددإ رة  را  م ددل وضددموة   ةراددل 

 .   ل ال لة ل   ل لتهل بهال رااارةل را عرة  را لا 
 : أهداف إدارة المعرفة -5

    Carriona-Ignacio  Cepeda  سةددلة ة ددل   :تهال   رة  را  م ل  اددى تإت دد  ر تدد  
 (45 ) 

 دددد  راع دددد     راإ ددددعل  لدددد  را  م ددددل ةدددد  ة ددددل ة ل ول نهددددل ول ددددل   راددددا  لاهل  -س
 .را رلا  
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جدددددذ  ةس  ةدددددلل  كدددددم  سةبدددددم اعضدددددت راإلدددددعل ال شدددددكد  رااددددد  تعرجددددده  - 
  را صا ل.

اب ي ددل رااري   ددل راادد  تشدد ت سددم  ددم   دد  را صا ددل  لددى را شددلةسل للدد  ر -ج
تإايددا را  م ددل را ع م ددل وس ي ددل  .علا  م ددل ام ددت ة دداع  ة م ددل ر لددم  

  .  ل   راامار  را  م ل وت ي  هل راإ عل  ل هل و  لياهل
 ةكلنل  راا لا ولةل ل ثتل ددل را  م ددل ورااإي دد  ااطع م ددل وراارددل ا ةدد   برل  - 

راا ةددا ةدد   ل ل ددل را صا ددل وةدد  تإع ددم را  م ددل  .ذسل  رابشددم  لدددل رادد 
را دددد ر ل  اددددى ة م ددددل نددددل م  وت يدددد ا را عر ددددا ةدددد  را لك ددددل رايكم ددددل  بددددم 

 راامار  رلالامر ل  ورا  م ل راا  عإع تهل ورا الجم  عللاباكلةر 
تإددعل را صا ددل  ةدد  رلا ا ددل  رااتل ددا   اددى رلا ا ددل  را ددلا   را ايددا  -ه

م ل( وت  م سشبكل الأنشطل،     ت ها  دد  رااإددعل نإددع )ر ا ل  را  
 Unitedس ددل سةددلة   راشبكل  رلا ا ل دل راعرا ل وراا لة  رةاكامون ددل

Nations (46) 
ت  ددم  لددى ج ددت رلأ كددلة راذس ددل ةدد  را  ددار ، وت ددها  دد  نشددم س  ددم  -و

 .را  لةال     راارلم
ضدددددطمر  تهدددددال  ادددددى رةبدددددار  ورادددددع   وراا ددددد  ا راهدددددل ل ورااك دددددف اد -ز

 UNCTADس دددل سةدددلة وراا ت دددا راب يددد  ورااريددد ا رادددذرت  ورادددذسل  ورادددا لا 
(47) . 

للدد  رات  ددل الأ  ددلل ةدد  لدددل راامطدد   اهددل ورا ددع   را  ل لت ددل ول رة   -ع
 .وتطع م را لةل   ول رة  را بل   وتت  ا رةنالج

 إدارة المعرفة :  مراحل -6
    ل يل  :  Zaidi AN (48  )  س ل جل    رة  را  م ل ةمر م  د ك  تإايا  
 تشخيص المعرفة :   -أ

ت ابددم  ددذه را  ل ددل ةدد  را  ل ددل  را ه ددل  دد  ر رة  را  م ددل علا لة ددل  ، وراادد      
تبددددداس با م دددددف را  م دددددل ، ورابإددددد   ددددد  وجع  دددددل  دددددم  ددددد  ادددددا  را دددددلةل   س   ددددد  
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 لة ددل  ، رةجمر ر  را اب ل ،  ا  جلن  سنه  را راع عل  لدد  را  م ددل راإلا ددل علا
 ددذر رايددلةق ةتددارة را هددع  را بذواددل راادد  تإالجهددل   دداوة اع  را  م ل را رشع   ، و 

 ل  ا  رلاباكلة ورةبار  را رشع .را لة ل الع ع 
 اكتساب المعرفة :   -ب

دت ددددا بهددددل را  ل ددددل راادددد  ت دددد   را لة ددددل  ةدددد  لداهددددل راإ ددددعل  لدددد  
 كدددلة و لدددعل ياإتددد  ةددد  را  م دددل ع ادددلع   بدددار   ع  رددد  راتددداة   لددد  تطدددع م س

لداهددل ةدد ج را  م ددل را ددم إل ورا دد ر ل ةدد  لدددل را د ددل  راارلل ددل بدد   تلدد  
را اغ مر  وراا  ة  ةدد نهل تكددع   ة ددلن  وة ددطلإل  و تددل   جايددا  . وااإت دد  

 لس دددددد  ذادددددد  يربغدددددد  س  تتددددددع  را لة ددددددل  ع ددددددذ  را بددددددا    ورا ل ددددددل  ورا ا  دددددد   
   Martinez-Conesa  (49)سةلة
 يس واسترجاع المعرفة : تخز -ج

و ددددد  تلددددد  را  ل دددددل رااددددد  تشددددد م رلا ايدددددلل علا  م دددددل ورا إل يدددددل  ل هدددددل 
وتطع م ل ورااارةاهل وت ه م رابإ  وراع عل  ا هل وت   م اددبم راددامجل هل  رددا 

  و شدد م، Wu, Y. W., Lin, Y. A., Wen (50)  س ددل سةددلة راإلجددل  ا هددل
Helfat, (51 ) ل تاطلدد  راددامار  طم ددل ةماليددل ةرهددل  ا  س    ل ل تم    را  م

 ل ددددا  را  م ددددل . و عر ددددا راب لنددددل  ، و ل ددددا  راإددددللا  ، وراعثددددل   رام   ددددل ، ةددددت 
ةمر دددددل  ل ع ددددد ل وطب  دددددل را  دددددم  رلدددددم را صا دددددل  رلا دددددلة طدددددمق راامددددد    
ورا دددمض ، و لجدددل  رلأ دددمر  وةاطلبدددلتها ةددد  رجدددم رادددامجل هل ورادددامارةهل ةددد  

، وةدد  لدددل تإع ددم   رة  را  م ددل  ادد  ثتل ددل و  ل ددل   لدل سني ل   رة  راعثددل  
   .تري   ل ت     ر  ل نإع ت     رلاااارةل را لا ل ال لة ل 

 نقل ومشاردة المعرفة :   -د
و ددد    ل دددل نشدددم وةشدددلةسل را  م دددل بددد   ةرا دددب  را لة دددل  ، ورا ت دددع  برتدددم  

علاشددكم راددذ  دإتدد   شددم  را رلادد   را را  م ددل  رددل  ددع  د ددلل را  م ددل را رلاددبل  ادد   
رامضددل علةضددل ل  ادد  رااكليددل را رلاددبل ، ةددت ضددموة  تددع  م اا ددل  ةباكددم  تا ثددم عشددكم  
ةا   ةثم رااتلة م ، وس ال را  م وراااة   ورلاجا ل ددل  را مطدد  اهددل ، سو عشددكم   ددم  
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ةادد   يا ثددم  دد  رلاجا ل ددل  وراردداور  ورا رل شددل  راادد  لا تامددذ طلع ددل ةادد  ل ةتررددل ،  
 لابل سثرل  سو ل  را  م .  وتاا   

   تطبيق المعرفة : -ه
سةثددم  هددلرا ت ددع  باطب دد  را  م ددل  رددل  ددع ج لس  Li, J., Liu, M (52) سةددلة  

سةثددم رةتبلطددل علا هددل  راادد  تتددع  بهددل  دد  و ةد  ددل اداددامار   دد  سنشددطل را لة ددل ، 
جددده را ةدددل  ورا كدددل  را رلاددد  ، و  ددد  ر  تعندددف  ددد  ةعرجهدددل رااإدددادل  رااددد  تعر

را لة دددل  ورااددد  س  ه دددل راا ع دددم ، ور  د ددداهال رااطب ددد  تإت ددد  رلأ دددارل رااددد  
  دددل ا  ددد  ن دددلع ذاددد  تدددع  م رااتر دددل راإايثدددل رااددد  تإتددد  رااطب ددد  و تاطلدددت  ا هدددل ، 

راي دددلل ال  م دددل ، وذاددد  ع دددم ل تم نهدددل وتطدددع م رادددامجل هل ونتلهدددل ال دددلةل   وةددد  
  ، وراددامل  ةدد  راددموت   ، وبرددل   ددمق ر ا ددل  را  دداماةل  دد  رااطب دد  ورااعج هددل

 را  م .
                                                                                                                              المعرفة:العوامل المؤثرة ف  تطور إدارة   -7

 Moshonsky, M ةاس ـدر مس أبرزها  سةا  ة يا رابإعم ورااةرال  وراا 
س   رل  ة  ع ل ة  را عرةددم سثددم   دد  تطددعة   رة  را  م ددل , وبهددذر را ددا  ( 53)

 .   د ك  تت  ا  ذه را عرةم  اى  عرةم للةج ل و عرةم  رلل ل
و ددد  تشددد م  ادددى را اغ دددمر  ورااددد  تدددصثم  ددد  س  دددلل را صا دددل    :   را عرةدددم راملةج دددل   -أ 

لدد  را عرةددم ةددل   ددمر  ورلااددا لعل اهددل , وس ددا ت وت    را صا ل نإع رااك ف ةت  ذه را اغ 
 :  يل  
وراادد  ج لدد  ةدد  را ددلاا  م ددل  ددغ م  , رلأةددم راددذ  س    اددى تشددلع   العولمـة : -1

را  لا  را لا  ل , ونهعة راشمسل  را ا ا   را ر  ل  ااري ددذ را ايددا ةدد  را شددلة ت 
اتددل ة   لددى تددع  م راكبددم   دد  را ايددا ةدد  رادداول , و رددل بددم   س   ددل   رة  را  م ددل ر

را  م ل راد ةل ال صا ل  رامر بددل  دد  تإت دد  رادداارةل ا عرة  ددل را لا ددل اايددم عل  ددل 
 علام ا ة  تل  رااإادل .

وذادددد  ع ددددب   زيــــادة التطــــور والتعقيــــد فــــ  حاجــــات ور بــــات المســــتهل  :  -2
رااطعةر  راا  دشها ل را لاا رلأةم راددذ  رن كددا  لددى ة بددل  را  دداهل  ة ددل  ر  ددل 
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ت ددددا ر وترع ددددلً ة ددددل د ردددد  ت ت ددددا ل و ددددذر د دددد   س   ددددل   رة  را  م ددددل ا عرجهددددل  ددددذه 
   با     رلاااارةل را لا ل ة ل د    اهل رابتل  . راإللا 

  دد  تشددها را صا ددل  ترددل ا ةددايا  دد  طددمع ةرا ددل     زيــادة حــدة المنافســة :    -3
 ددذر دإاددلج  اددى برددل   ولدداةل  جايددا  وتطع م ددل علاددا مرة وراددامار  رااتر ددل  راإايثددل ،و 

  رة  را  م ددل وةدد  ثددا ت   دد     ل ل  ت لا ة ا م  وام  ل ابرل  لبم  ترل  دد ل  ددل ة   لددى  
 . رلاااارةل را لا ل ة ل د ك  را صا ل ة  تلب ل ةاطلبل  اعق را  م 

وتادددع م  دددذر را عرةدددم  رلدددم را صا دددل ,   ددد  ت دددها  ددد   : را عرةدددم راارلل دددل  - 
 سبم  ل ةل يل  :  تطعة   رة  را  م ل وة  

 ـــ    -1 ــدة للمؤسســ ةددددد  ضددددد   را عرةدددددم رااددددد  ت دددددها  ددددد   ل ل دددددل    :   ات الأدوار الجديـــ
تدددددا   را لدددددا و  دددددا را  لعةدددددل  , وت ددددداط ت را صا دددددل رااغلددددد   لدددددى  دددددذه  ل   را صا ددددد 

راإايثددل و م دد    ددم يا اددت ع هددلةر   لا ددل وةاطددعة  و ددل ة     رااإددادل  علاددامار  رااتر ددل  
و دددذر لا يددداا  لا بعجدددع    رة  را  م دددل اااربددد  وتمطددد      لدددى تريددد ا را  دددم عشدددكم س  دددم 

 . ة ل د    رلاااارةل را لا ل و     رلااا مرة ل اال  را صا ل  عشكم ج ا وةإكا 
سادده   رةةكلنددل  رااتر ددل ةثددم راإلاددبل  ورابمة  ددل   دد  ت ددا     القــدرات التقنيــة :     -2

ةدد       لعةددل  رلأثددم رابددلال  دد  ذادد  ةددارلم   رة  را  م ددل , وسددل  ااتر ددل را  لعةددل  ونيددا را 
 لدل تطب   بمرةف   رة  را  م ل ت اهال ت     رلاااارةل را لا ل اال  را صا ل  

  ددلً و  ل ددلً , رلأةددم  ل   دد  ياددعاى ذادد  رلأ ددمر  را ص لددع      فهم الوظـااي المعرفيـة :   -3
   . صا ل  بهال ت     رااارةل را عرة  را لا ل ال راذ   ر  ة  س   ل   رة  را  م ل 

رة رة  علا  م ددل تا ددا     را عرةددم را ددصثم   دد  تطددع م وتد ددظ رابل ثددل برددل ر  لدد  ةددل اددب  س   
 لدددى سنشدددطل وة لةادددل  وا لادددل  وبدددمرةف تدددمتب   تشدددا م  را  م دددل    رة     س  واكددد  س  هدددل  

علا  م ددل . دد  طم دد  تعا ددا ل ورابإدد   دد  ة ددل ة ل را ماليددل ، ورلا ددلة را  م ددل وترت إهددل  
تبع بهدددددل ورابإددددد  وت دددددر يهل وتري  هدددددل ، علةضدددددل ل  اددددد  رادددددامار  را  م دددددل  وتمةددددد إهل و 

وتعن يهدددل ع دددل دمدددا  ة دددلإل را  دددم ةثدددم رادددامارةهل  ددد  راامطددد   ورتمدددلذ راتدددمرةر  و دددم  
را شددكد  . ورا دد   نإددع نشددم را  م ددل  بددم راعاددل م را ال ددل .وراددامار  ةممجددل  وةاددا  

    رلااامرت    .    ل ل  راا لا وبرل  ةريعةل را  م ل وراامط 
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 ثانيا : الإطار المفاهيم  للإستدامة المالية بالجامعات وطبيعتها: 
رلااددداارةل را لا دددل  ددد  ور دددا  ةددد  رااإدددادل  رام   ددد ل رااددد  تعرجددده ة يدددا   

را لة دددل   ددد  را دددلاا ، وذاددد  نا  دددل الاطدددعةر  ورلأ ةدددل  رلا ا دددل دل ورلاجا ل  دددل 
 United  راادد  ترلوادد    دددع را لة ددل  را االا ددل . وسةددا  را ايددا ةدد  رااةراددل

Nations Economicول ع ددل را لة ددل  رلأوةوب ددل ( 54) وراادد  سبم  ددل  ةراددل
% ةدد  1ناددل ف تلدد  رااةراددل   ادد  س    ددل   ت ع ددم را لة ددل  بر ددبل  ادد  وتع ددل 

رارلتف را إل  رةج لا  ادتإل  رلأوةوب   ل  ةا  را رعر  را شم راد تددل اددعل 
وةدد  ثددا ت   دد  رادداارةل را ددعرة  د ددلب  نإددع ت   دد  رلأ ر  رلأةددل د   يددصثم عشددكم ر

 .را لا ل اال  را لة ل 
ل ة  يددمر ر  را لة ددل  وةددالم   ت ددا   رة  را  م ددل ةددالم س دد م  دد  ترع ددت ة دد و 

رلاادداارةل را لا ددل ، ورا ت ددع  عددإ رة  را  م ددل  رددل  ددع س ددف تكددع  را لة ددل       دد  اا ةهددا  
طم را  م دددل ةدددت س دددإل  را  دددلا  ، ورا ت دددع  باردددع   ةر دددا   ددد  نشدددم وتمددد    وتشدددل 

ة ددل ة راددالم و  كدد   ورادداارةل  را  ل ة  رل  ع س ف تكع  را لة ل  ل ة   لدد    ددل    
   Fabiana Besenت دددر ف  يدددمر ر  را لة دددل   اددد  ثددددم س  دددل  و ددد  سلاادددلا   

 (55 .) 
 التمويل مس القطاع العام :  -1

رادددددالم رلأةثدددددم س   دددددل الكث دددددم ةددددد   لايددددد رل راا ع دددددم را دددددل  را بلةدددددم ة ددددداة    
را لة ددددل   دددد   ول را ددددلاا ،   دددد  د ثددددم  لدددد  ساددددا ترل  دددد ل ثدثددددل سةبددددل  ةعر نددددل  
را لة ددل   دد  سوةبددل . و دداا راا ع ددم و تددل لأ ر  تلدد  را لة ددل  . وتشدد م  ةراددل رابردد   

 ،  ادددد  س  رةنيددددلق راإكددددعة   لدددد  راا لدددد ا را ددددلا   دددد  بلددددار  راشددددمق  2011راددداوا   
% ةدد  نلت هددل  1,6لل س م ت ددل د ابددم ةمتي ددل ، عإ دد  تريدد  تددعنا  ددعرا   رلأوادد  وةدد  

%  دد  را  ر ددم  2,6رةج لا  را إلدد   لدد  راا لدد ا را ددلا ، ب ر ددل تشددكم رار ددبل  ددعرا   
%  ددد  ا ب دددل ، س  ةدددل ي  دددا  ددد  ةاعاددد  ةدددل يريتددده رلاتإدددل  رلأوةوبددد   3، وسةثدددم ةددد   

   لدد  رابإدد  ورااطددع م س ددم عكث ددم  ةم  .  لا س    ا ةل تريته  ذه رابلار  2.5عإعرا  
وةدد   Adamson    (56  )ةدد  ةاعادد  ةددل تريتدده ةري ددل راا ددلو  رلا ا ددل   وراار  ددل 
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وجهددل سلددم  ،   ددت ت ريددا ة ددالا  رلاااإددلق عددلاا ل ا را ددلة    لدد  را دد  ا را ددلا    
 ضل ل  اى رلأ بل  را امتبل  لدد  را ددعرة  را لةددل  تددا ر ا دد  راإلجددل  ادد  رابإدد   دد   

  ع م بايلل  اى    رابلار  ذر  راالم را متيت . ة ل ة ت 
 ،  ادد  وجددع  سةب ددل سنددعر  ة   دد ل  ا ددل  2011وتشدد م  ةراددل رابردد  رادداوا  

Public-private (57 ) راام دد   را ا لتددل علاا ع ددم راإكددعة  الا لدد ا را ددلة  
  دد ل ت ع ددم ت ا ددا   هددل را م  ددل  را لا ددل  لدد و ،  راا ع ددم راتددل ا  لدد  رلأ ر   ، 

سال    غه ة  لة ل ةصايل ة  سو ر   ةثم رااكليددل را اع  ددل سو را ددعني   سو س ددار  
 . را عر نل  راملض ل الايلوض سو رامل لعلةضل ل  ا  ، راطلبل 

 التمويل الذات  : -2
وت ا ة ل  ل  راطددد  را لا ددل ، سو راماددع  رااةرادد ل  ، عإ دد  دشددكم ة دداة  

،  لا س  س   ادده  دد  ت ع ددم را لة ددل  تابددلي   سب ددم ال لة ددل   دد  ع ددض رادداول       لددم 
ر ا دددل ر  لددد  رةطدددلة راتدددلنعن  رادددذ  ت  دددم   ددده تلددد  را لة دددل  .   دددثد  ددد  ع دددض  
رابلددددار  را مب ددددل سددددلا  ر م ورا غددددم  وة ددددم وابرددددل  لا تيددددمض را لة ددددل  راإكعة ددددل  
ةاددددعةل  ةرادددد ل  دددد   دددد   ن ددددا س  رلأةددددم ةماليددددل  دددد  رلأة     دددد  تغطدددد  راماددددع   

اددذا  ت ددا   رة  را  م ددل ةدد   % ةدد   ج ددلا  رااكددلا ف را لة  ددل 66ةل ن ددباه  را لة  ل 
 . ( 58) س ا را ارلم راا  يربغ  تطب تهل اا     رلاااارةل را لا ل ال لة ل  

 التمويل مس مصادر أخرى :  -3
ةددد  را تدددع  ةدددت راتطدددل  رامدددلص ) تدددع   اددد  تددد ت رةيدددمر ر  رامجدددت  اددد  وت  

ل را ا ددددلل عددددلاا ل ا ( ، وراا ع ددددم ةدددد  را هددددل  رابإددددعم ، وسد ددددل ع ددددض رلأنشددددط
رام م دددل ،  ضدددل ل  اددد  رادددالم را ادددع م ةددد  لددددل تدددع  م رامددداةل  ) تددد ج م ع دددض 

ورت دددل ل را مر ددد  رامل دددل علا لة دددل ،رلاااشدددلةر  ، را ادددل ف ( ورلأنشدددطل را لا دددل . 
ل   ةددت  ةددل اددب  يا دد  سندده ااإت دد  رلاادداارةل  يربغدد  تددع  م   رة  ةلا ددل تا  دد  عكيدد 

ل رة  د ددا راتددل     علا صا ددل علا  لعةددل  و تإت دد  نيددل  ةددلا  ت دد   نإددع ،  لا ددل 
را لا ل راا  تل راا  ت كرها ة  رتملذ  ددمرةر  ةلا ددل ةبمة ددل ت ددل ا  دد  رارهلدددل  لدد  

تطددددع م ساددددا ورا ددددل    ددددار  علةضددددل ل  ادددد  را دددد   نإددددع  ة ددددت سيددددل   را صا ددددل 
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ل  راادد  ةدد    ووضددت را  لاددل  ورلااددامرت   تإل ددم راريتددل ، ورا عر نددل  رااتايم ددل 
ورا دد   ةدد نهل تميدد ض راريتددل  ، وت ددا تلدد  ر ا ددل  ةصةددمر  ةددالم   رة  را  م ددل 

 .(59)ت ج م رلأ عل راثلبال ال صا لة  لدل  ت ي ا راا ع م راذرت نإع 
القســم اللالــث للبحــث : طبيعــة العخقــة بــيس إدارة المعرفــة واســتدامة المــوارد  

 بالجامعات :  المالية  
يمتكدد  ةددالم   رة   را  م ددل  لدد  ة  ع ددل ةدد  را متكدد ر  راادد  اهددل  د ددل 
با   دددد  رادددداارةل را ددددعرة  را لا ددددل وراادددد  سبم  ددددل ت دددد  ا ا لاددددل ت ددددع ت ل المدددداةل  

،  را تاةدددل ، ورا ددد   نإدددع  د دددل   يدددمر   ضدددل   ةددد  تتدددادا رامددداةل  ورلاااشدددلةر 
  ةددلنإ   جددا  ، ووضددت لدد ر ع ل نلجإددل ا  نشل  بمرةف ت علةضل ل  ا  را    نإع

 لطل ةاكلةلل تا ل  علا عرة  را  كرل وس ي ل ت ي  هل و شا ل .
وةددد  ثدددا تا ددد  طب  دددل را د دددل بددد   ةدددالم   رة  را  م دددل وت   ددد  راددداارةل 
را ددعرة  را لا ددل   دد  ت ابددم را د ددل ب ره ددل  د ددل طم دددل   دد  سل ددل  ر   رلأ ددعل 

سل ددل اددل ا ل ذادد   دد  ت   دد  ورادداارةل رام ددعص ،   لدد  وجددهرا  م  ددل ال لة ددل 
ت ا دددددا و  لددددد  ج  دددددت را ردددددل   رلأةل د  دددددل وراب ي دددددل ورا  ا   دددددل ،  ةعرة دددددل را لا دددددل

رلاادداارةل را لا ددل  لددى تع  ددل  رةنيددلق ورةيددمر ر  را  دداتبل ل طع لددل رلأجددم. و دداا 
ريتددل  سو ع عجدد   ددذه رااع  ددل  ت ددايم را  لاددل  راإلا ددل اددعر  ب  ددل   سو ليددض را

 رة  را  م ددل ااددا ك  را لة ددل     دد  ضددع واك  ياا ذادد  يربغدد  س  دكددع   رةيمر ر 
 بددم تإددعل ذادد   كددع  و .  ة  رتملذ راتمرةر   دد  ضددع  ب لنددل  وة لعةددل  ورضددإل 

ت   دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل يدداا را لة ل   ا  ةصا ل  ةباكم  وةا ل ل وةدد  ثددا 
ت   دد  رادداارةل ياا  ا ل   و  ل   رةنالج ل ، وة  ثا رار ع رلا ، علةضل ل  ا  هلب

را  م دددل وراددداارةل را دددعرة    ردددل  رةتبدددل  وث ددد  الغلددددل بددد     رة  را دددعرة  را لا دددل . و 
اكدددع  را لة دددل  ةصا دددل  ة   ددد ل ت  دددم  لددد  للددد  وتدددعط   لا لة دددل  عرا لا دددل 

ت   ددد  راددداارةل   اددد ، وبهدددذر ت دددها   رة  را  م دددل را  م دددل وتر  دددل را هدددلةر  را ايدددا  
 لدد  س  ةس  را ددلل United Nations  (60)سةددا   ةراددل و   ,بهددلرا ددعرة  را لا ددل 

ال دددعرة   رلااددداارةلوةدددالم س ددد م ااإت ددد  د دددا سةضددد ل  دددلبل علا لة دددل  رايكدددم  
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تإت دد  و ، و ذر ةل ديهم ل ع  ل را لة ددل   دد    رة  را  م ددل را لا ل علا لة ل  
 ااارةل ا عرة  ل را لا ل .رلا

ل   لة دد رلاااارةل ال ددعرة  را لا ددل البا       رة  را  م ل ةالم رةتب  اتا و   
ضددموة   لدد  وجدده رام ددعص ل   لة دد رلاااارةل ديمض  لدد  را وذا  لأ  ت    ، 

سول ة  لدددل ج ددت وتي دد م وتإل ددم را  لعةددل  وراب لنددل   راا    وتإت   رلأ ارل 
علا لة دددددددل   لددددددد  وجددددددده  ةددددددد  لددددددددل   رة  را  م دددددددل، و ددددددداا تإت ددددددد  ذاددددددد  عددددددد ول

رادددد  ر   United Nations (62)، و ددد   دددذر را ددد لق دشدددد م  (61)رام دددعص
را لة ددل   ديددمض  لدد  ا ددل  را  م ددل ، ة ددل لاراددذ  يصاددا  ددع ة ا ددت را  م ددل 

  UNESCO  .  تددا سةددلة هددلرلا ا ددل  ع ممجلتضددموة   لدد  وجدده رام ددعص 
ا نإددع رابإدد   دد  ة ددل ة  ا  س  ة  س ا ةمتك ر    رة  را  م ل را دد   راددار (63)

 ا هددل علةضددل ل  ادد  راا ع ددم راإكددعة  را لة ددل  ا عرة  ةلا ل  ضل  ل ت ارا  جايا  
  ل دددل  نادددلج را  م دددل وتعن يهدددل ، س  Angus Knowles (64 )، و دددا وضددد  

 ل  ة دداع  علا لة ل  ةإعة ر ا ل  راب يل  را ل  ل ورلأةل د  ل سضإ  وت ع تهل 
وذاددد  ةددد   ،علا لة دددل ت   ددد  رلااددداارةل ال دددعرة  را لا دددل ل اكعنهدددل ت ددداهارا دددلاا ، 
 ،  ددددد  د دددددال     لةدددددل ة ا دددددت را  م دددددل رلاادددددا ار  الشدددددمرةل  لة هدددددل  رة  ة لددددددل 

رااك لل  كم  راا لو  ة  لدل راابل ل را  م   راددذ  د ددع   لدد  رايل ددا  ال   ددت ، و 
وذاددد   ،ارةل را لا دددل ادددذر ت دددا   رة  را  م دددل ةطلبدددل سالاددد ل ال لة دددل  اا   ددد  رلاادددا

الدددا ك  ةددد  رلاادددا مرة ل ورلااددداارةل راا ل   دددل ورا  م  دددل وراارل  ددد ل ، وذاددد  بادددع  م 
( 65) اكل ل رلأجه   رة رة ل والت ددل ر  را ل ددل لنيل    لل ااع  م را  لعةل  ورا  م 

و ددذر ياطلدد  وجددع  لطدد   اددامرت   ل ت دد   تددا   ة ددا م ال  لعةددل  ذر  رارع  ددل 
را ه دددل ا امدددذ  راتدددمرة . وتاطلددد    رة  را  م دددل بهدددال ت   ددد  رلااددداارةل را  دددا  و 

را لا ددل علا لة ددل  راامطدد   رلااددامرت     دد  ضددع  رن دد لب ل را  لعةددل  ورا  ددلةل 
 ادددى تدددا ك  رلأجهددد   رااري ذددددل ةددد  رادددامارةهل سثردددل  وضدددت رامطددد  ، واهدددذر  دددل  

م دددل نتدددل  راتدددع  ورا ددد ف ا   ةه دددل ة دددل ة را  لعةدددل  راارلل دددل وراملةج دددل ت ابدددم
ورايددددمص ورااإددددادل   وت دددد     رة  را  م ددددل  ادددد  تإت دددد  راامطدددد   رلااددددامرت    ، 
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وة ل ا    ددل ر  را لة ددل  راالع ددل اهددل  دد  رتمددلذ راتددمرةر  راادد  ت كدد  را لة ددل ةدد  
 ت     رلاااارةل را لا ل اهل 

  رة   يا دددد  ة ددددل تتددددا  س  ت   دددد  رلاادددداارةل ال ددددعرة  را لا ددددل ياطلدددد  تي  ددددم
 رة  را  م ددددل بهددددال ت   دددد   . عل ابددددلة س  ادددد   را لة ددددل  نإددددع س ددددالمرا  م ددددل 

رااارةل را عرة  را لا ددل ت ددت را لة ددل   دد  ةكلنددل ةاتاةددل   ل   ددل و وا ددل بددم وتإددا  
را لة ددل  ةدد  رلاادداغدل رلأةثددم التدداةر   كعنهددل ت كدد ةددا  ت    ددل وتيم  ددل وذادد  ا
ل دددم راهددداة  لددد  ج  دددت را  ددداع ل  ، ورلااددداغدل وتت ورةةكلندددل  را ل ددددل ورابشدددم ل

، ة  لدل   رة  را  م ل علا لة ل  اكعنهل  بلل ، و لدد  رلأةثم ال  لةل وراطل ل  
وتإع لهدددددل  اددددد  ة ددددد ار  را  م دددددل راردددددلعض ، وة دددددرت ةنادددددلج را  م دددددل وراددددداارةاهل

، وةددد   ردددل تيهدددم ل ع ددد ل را لة دددل   ددد  ضدددموة  تطب ددد  رادددامرت   ل ال لة دددل
كددم ةددل  ددع ا، وبع ددلل ل   رة  را  م ل س ددالم اا   دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل وترلو 

وة م  ل، وة  ثا ت امةا بهل عل   را صا ل  راا ل   ل ، وذادد  اطب  ددل  جايا  ل  ل
 ل يل را لة ل  وراا  تصسا  ل  سنه يربغدد  س  تكددع  ال لة ددل  رام ددل    دد  رةناددلج 

 م ةل  ع جايا     لاا را  م ل .  را ل   ورا  م   ، وة اة   لضل اك
ــمال ــ لا قســ ــة  رابــ ــا ج إدارة المعرفــ ــارة لنمــ ــات المختــ للبحــــث : التطبيقــ

 والاستدامة المالية ف  الجامعات العالمية : 
ت ددا   وترع دد  رااطب تددل  را ماليددل اداددايل   ةدد  ةددالم   رة  را  م ددل     

 دددمض  ددد   دددذر رات دددا  ددد  ت   ددد  راددداارةل را دددعرة  را لا دددل علا لة دددل  ، وادددعل نا
 رااطب تل  و   سلاالا  :   لأبم  وس ا تل  

 Seoul Nationalنمــــو ج جامعــــة ســــيول الوطنيــــة  دوريــــا الجنوبيــــة :    -1
University : 

ل كدددا     South Koreaةعة ددل را رعب ددد   دد   وادددل ااددد ع  ل تابددت اريدددل    
ل و ل دد اهل  ل سعة ددل را رعب دد  ، وت  ددم ل ةادد   لً علاددا ج هعة دد  رامادد   ل ةايرددل ج هددعة  

 ، 1945س  ددطا ةدد   ددل   15ادد صول، و  ددل   لددى رادداتداهل ةدد  را لعددل   دد  
و   لل وو        لاهل راما   ل، وت  ا  سعة ل را رعب  ل  والً  غ مً  ن ب  لً ة تلةنددلً ةددت 
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ل ة ددد ا ت دددم  ادددم  ولاياددده  ل را رعب ددد  لنهل راكب دددم، و دددمس  راإكعةدددل راكعة ددد  ك   دددا  اددد 
ل  اددد  ى ل  دددل س دددعر ، س دددل د  ابدددم راريدددل  رلا ا دددل    راكدددعة   را ردددعب   ةددد  رلاناملب ددد 

ل  سعة ددل .س ع  رلأني ل رلا ا ددل د ل  دد  رات ددا راشددم    ةدد   ددلة  اا ل ك  و ددم  ددا  ادد 
ن  ل  ، و تلً ا مسدد   51,736,224   اى 2017را رعب  ل    ةهم يعن ع ة   ل  

ل را ل رااددلعت اددع رة  راارلل دد  ل،را  لعةددل  راإكعة دد  ل را رعب دد  ت ددا سعة ددل را رعب ددل و  كعة دد 
ةدد  سبددم  را  ا  ددل  راتل  ددل  لدد  ة ا ددت را  م ددل ،  دد  سا دد  سعة ددل را رعب ددل 

ب ع  رامبم  /  لو ل   كم ل ، ياا ت ع لهددل ةدد  راتطددل  را ددل  ، وسةثددم ةدد   23نإع 
، وتابردد  Economy of South Korea (66)ةصا ددل ت لدد ا  ددلا   400

 دددل و ل دددديل تمتكدددد   لددد   ددددلةد  سالاددد ل  الر ددددلع ة دددد عنه ل ةعة دددل را رعب ددددل ة  
راإدددمص  لددد  رااري دددذ را دددل ا المطددد  رةادددامرت   ل الاوادددل ، علةضدددل ل  اددد  تي  دددم 
ةددمرةل را  ا ددت را إلدد  ، وتصسددا سعة ددل را رعب ددل  لدد  س   دد ل ل رام  ددل لا ت ثددم 

رااإددم  را ددل ا  رااإا  رام     ، واك  دك   رااإا     ، س ي ل راار دد   ، وس ي ددل
 .  (67)امل  نال ف ةث م  

  ، واكدددد   دددد    ددددع  ل ددددا 2030اتددددا  ددددل   سعة ددددل را رعب ددددل ة  ددددل و 
  ،  ل دددل عددد   را رل دددم 2040اددرعر   تددد  وضددد   ة  دددل  ادددامرت   ل جايدددا  ا دددل  

رلأالادد ل   دد  تلدد  رام  اددل  ةا لثلددل ةدد    دد  را ددع م ، واكدد  رااغ ددم ستدد  ع ددب  
ت ددا سعة ددل را رعب ددل ةدد  س ددا رلأةثلددل الاإددعل و ا ل بددل ، تغ ددم تعجهددل  راإكعةددل  را 

وذاددددد  با   ددددد  راار  دددددل   ، (68)ةددددد  بلدددددار  نلة دددددل  اددددد   ت دددددم   اددددد  بلدددددار  ةاتاةدددددل 
 رلا ا ل دل وة  ثا ت     رااارةل را عرة  را لا ل .  

 ، ت هددا راددم  ا راكددعة  الشدد   بابردد  ن ددع را ددعرة  را لا ددل  1961وةرددذ  ددل  
 ( ، وراادد  تددا ت دد   هل علاا ددلو  ةددت 1966 -  1962لار  ددل )وذادد  بابردد  لطددل ا

 كعةل راعلادل  را اإددا  رلأةم ك ددل ، وراادد  تمتكدد   دد  راغلادد     هددل  دد  را  ددللا  
 -  1962را دددددددلل ( ، وب دددددددا تإت ددددددد   س دددددددارل لطدددددددل   ) –رلأ دددددددمر   –:) رلأ كددددددلة 

ططهدددل  ( ، بر دددلع   دددمة رادددم  ا راكدددعة  اندددذر  عددد   تتدددع  سعة دددل با ددد  ا ل1966
ذرت ددل ، وبكيددل ر  سعة ددل . و دد  اددا ر ل  راتددم  را لضدد  سددل  تتم بددل ن ددف اددكل  
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ةعة ل را رعب ل د لنع  ة  رايتم را ا ت ، ونيمر اددرت  را ددعرة   دد  تلدد  راياددم  سلندد  
  1970ةعة ل ت اة رابعة   )راش م را  ددا لة( ا   ددت سنإددل  را ددلاا ، ثددا  دد   ددل  

% ةدد  را ددل ةر  80    ددعرا  2000و ددم  دد   ددل   دداة  را ر ددعجل  ،  اددى 
را لا دددل راكعة دددل  ل  دددل  لددد  رااكرعاعج دددل ، ة دددل د كدددا رار دددع را  ددداادا  ددد  ةعرة  دددل 

 لةدد   مسددل ة ا ددت ةددان     ونا  ل الأ ةل رلا ا ددل دل ، 1997. و    ل  (69)
ادد  ةنتلذ رابد   ة  رة د  ، ورتإددا راشدد   راكددعة  وتبددم  عل ا لطدده ةدد  راددذ    

رابرع  را إل ل عغمض برل  رلا ا لطل  ة  رارتا رلأجرب  ، ورت ل ل ةددت ةددل اددب  تددا 
: وةددد م رة ددددع  ( 70) تري دددذ بمندددلةف  لاددد  وةدددصاا ة دددل   راه كلدددل رلا ا دددل دل

(   ددددل     كلددددل  طددددل  2(   ددددل     كلددددل  را ددددعرة  را لا ددددل ، )1سةب ددددل  طل ددددل  : )
(   ددل     كلددل راتطددل  را ددل  وراددا ا 4، )(    ددل     كلددل اددعق را  ددم 3راشددمسل  )

را دددددلا  . وسدددددل   نشدددددل  ة لدددددا راامطددددد   رلا ا دددددل   ر دددددا س دددددا س ور  رة ددددددع 
رلا ا ددل   ، يامسادده نل دد  ة ددد ا راددع ةر  ، وسبددلة ة ثلددد  راددع رةر  علةضددل ل  اددد  

: (71) ة ثددم اه يددل  كعة ددل ، ورثرددل  ةدد  س ددا ر ة  ة لددا راامطدد   رلا ا ددل   
( ة ثدددم  ددد   ر دددم  اداددداث لةر  راملةج دددل 2را   رن دددل راإكعة دددل ، ) ( ة ثدددم  ددد 1)

وراتددددموض . و ددددا ةكردددد  تلدددد  رلأ ة   ة لددددا راامطدددد   رلا ا ددددل   ةدددد  اددددهعال 
  1998راار    ةت راددع رةر  ورادداور م رلألددم  ةدد  رجددم تإت دد  رلأ ددارل و دد   ددل  

م ال ددد  ، س  ، س ل  رام  ا راكعة  س ا  ر  جعنل انددذر  وراإددل    لدد  جددل    نعبدد 
ادد كع  رلا ا ددل  راتددل ا  لدد  را  م ددل ، سعندده را ددم ( .72) را رعب ددل ة اتبم سعة ل 

راددم  ا الر ددع رلا ا ددل   عكعة ددل اتاةتدده  لدد  تددع  م  ددمص را  ددم ، علةضددل ل  ادد  
 عر ا  لا ل جددار ةدد  رلاادداث لة  لدد  ج  ددت   رة  را  م ل ةالم س  م اا     ةع  

اددددذر  لةدددد  ت   دددد  رادددداارةل را ددددعرة  را لا ددددل علا لة ددددل  وةدددد  ثددددا  (73) را  دددداع ل 
 كعةددل سعة دددل را رعب دددل بعضددت ة  دددل ة ددداتبل ل  ددد  ضددع  تإل دددم رادددامرت    ام دددا 

  –رايدددمص    –رااهايدددار     -)راادددارب م رااغ دددمر   ددد  رلات ل دددل  را  ددداتبل ل ، ووضددد   
 و ع ةل يعضإه را اول راالا  :  رااغ مر  را لا  ل ( 
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   التغيرات ف  الاتجاهات المستقبلية وتدابير الاستجابة لها يويح الجدول التال
Changes in Future Trends and Response Measures 

 تغييرات ف  الاتجاهات المستقبلية وتدابير الاستجابة لها .
 Progress Patternالتقدم ف  خط السير 

Responses 
 التدابير

Threats   
 التهديد

Opportunity 
 الفر ة

لتغيرات ا
 العالمية 

▪ Transformi
ng industrial 
structure. 

▪ Redesignin
g the welfare 
system. 

تحويل الهيكل  -
 الصناعي.

إعادة تصميم نظام  -
 الاجتماعية.الرعاية 

▪ loss of 
economic 
vitality . 

▪ increase 
inwelfare cost . 

فقدان الفاعلية الاقتصادية 
. 

زيادة تكلفة الرعاية 
ة الاجتماعي  

▪ Diversification of 
Human resources. 

▪ Development of 
new industries, such 
as leisure and silver 
industry 
 تنويع الموارد البشرية .

تطوير الصناعات وابتكار 
 صناعات جديدة

Populatio
n 
structure 
 

  كم 
راا ار  

 را كلن  

▪ Formulatin
g a 
technology- 
industry  
ecosystem. 

▪ Fostering 
new human 
resources.  

صياغة منظومة  -
ابتكار لصناعات 

 تكنولوجية .

▪ Techno-
hegemony, 
barrier  

▪ widening gap 
of Knowledge 
and information. 

حاجز الهيمنة  -
 التكنولوجية.

الفجوة المتسعة بين  -
 .المعرفة والمعلومات 

▪ Creation of new 
markets . 

▪ Solution to social 
and structural 
problems. 

 انشاء أسواق جديدة .
حل المشاكل الاجتماعية 

 والهيكلية 

Technolo
gy 
Changes 
 
 

رااغ مر  
 رااكرعاعج ل 
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Changes in Future Trends and Response Measures 

 تغييرات ف  الاتجاهات المستقبلية وتدابير الاستجابة لها .
 Progress Patternالتقدم ف  خط السير 

Responses 
 التدابير

Threats   
 التهديد

Opportunity 
 الفر ة

لتغيرات ا
 العالمية 

تبني موارد بشرية  -
 جديدة .

▪ Transformi
ng energy 
structure 

▪ Internation
al 
Cooperation, 
resources   
Cooperation           

التحول في هيكل  -
 ة .الطاق

التعاون الدولي ،  -
 التعاون بين الموارد .

▪ loss of 
foundation for 
sustainable 
growth 

▪ increase in 
national 
conflicts. 

فقدان الأساس للنمو   -
 المستدام .

 تزايد النزاعات الوطنية   -

▪ New market, 
opportunity . 

▪ Growing value 
Of environment . 

 فرص السوق الجديدة  -
المتنامية وتحقيق القيمة  -

 الاستدامة البيئية 

▪ Environ
ment, 
Resource
s 
 

البياة ،  -
  الموارد

▪ participatin
g in the 
global system  

▪ reinforcing 
social 
integration  

▪ Intensified 
competition  , 
restructuring . 

▪ - Amplified 
uncertainty  

داد المنافسة ، وإعادة اشت -

▪ Market expansion  
▪ Multi-

polarization of the 
international order. 

 توسيع السوق  -
تعدد الاقطاب في النظام  -

▪ Global 
Economy 
 
 

رلا 
ت ل  
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Changes in Future Trends and Response Measures 

 تغييرات ف  الاتجاهات المستقبلية وتدابير الاستجابة لها .
 Progress Patternالتقدم ف  خط السير 

Responses 
 التدابير

Threats   
 التهديد

Opportunity 
 الفر ة

لتغيرات ا
 العالمية 

المشاركة في النظام 
 العالمي

تعزيز التكامل  -
 . الاجتماعي

 الهيكلة 
  د عدم اليقينيتزا -

 را لا    الدولي

▪ Redefining 
the roles of 
government 
reinforcing 
soft power. 

▪ laying the 
foundation 
for 
Multicultural 
integration & 
coexistence .  
إعادة تحديد دور 
الحكومة ، تعزيز 
 القوة الناعمة .

وضع حجر الأساس 
للتعايش وتكامل 

  الثقافات .,

▪ political 
excess, increase 
in international  
conflicts  

▪ intergeneratio
nal and cultural 
conflicts 
الانغماس في السياسة ، 
 زيادة الصراعات الدولية 

الصراعات يسن الأجيال 
 والصراعات الثقافية 

▪ Democratic 
progress, enhanced 
national dignity . 

▪ Cultural 
openness, 
diversification . 
 
 

التقدم الديمقراطي ، تعزيز 
 الكرامة الوطنية .
ع .الانفتاح الثقافي ، والتنو   

▪ Politics, 
Culture 
 
 
 

را  لال ، 
 راثتل ل 
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ت  دد  ون ددلع راا مبددل راكعة ددل  دد  رلاناتددلل و ا   ةدد  را دداول را ددلب  ةددا  
اددد   را ايدددا ةددد  راددداول ادادددايل   ةددد  ت دددلة  سعة دددل ادددذا   اددد  ر ا دددل  را  م دددل 

 لتي  م   رة  را  م ل س الم اا     رلاااارةل را لا ل وذادد  ةدد  لدددراار ع ل ،    
: )س(   رة  راإددار   را ل  ددل ورااكرعاعج ددل (74)ة للا  ة    ل  ل  رارإددع رااددلا   4

. ) ( ة ددل ا  راشددمسل  را ددغ م  ورايم دددل . )ج( لاةددل رابدد  راا ل  دد   دد  سعة ددل 
ة ثددلل  لدد  را هددع  رااك  ل ددل اريددل  راا لدد ا رامادد   ةدد  لدددل  رددعر  ةماليددل  ) ( 

ع  راامرل   ةت راشمسل  رااوا ل ، وذادد  بهددال را    نإع تبل ل را  لال  ل   ت
وت ا رلأةبت ة للا  را لعتل ةإلةل  لأع ددل    رة  را  م ددل ،  برل  راكيل ر  راعطر ل .

وراا  تاا    ضع هل وضت راددامرت   ل ةادداارةل را ددعرة  را لا ددل علا لة ددل  ،   دد  
، وةإددددلوةه را دددداه ةكدددد  ةددددالم   رة  را  م ددددل ع مر لدددده رايم  ددددل ولطعرتدددده رااري ذدددددل 

راا ددايم (  –راريددل   –را  ل ددل   -راثتل ددل –راه كلددل  –ورا ا ثلددل  دد  )رلااددامرت   ل 
ةددددد  ت   ددددد  راددددداارةل را دددددعرة  را لا دددددل ع لة دددددل  سعة دددددل را رعب دددددل ااطب تهدددددل االددددد  

و  كددد  تعضددد   ةمر دددم ولطدددعر  تطب ددد    رة  را  م دددل  ددد  جلة دددل  رلاادددامرت   ل ،
 الا  :  را اول را ة  لدل  ا عل
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 : ()http://isi.snu.ac.kr( Seoul National University, Korea’s , website)ةإم رااةرال ، ة  لدل را اول راالا  
المراحل 
 الاساسية

 التعديل النظام العمليات الثقافة الهيكلة الاستراتيجية

المراحل 
 الفرعية

 توضيح استراتيجية المؤسسة .  .1
 لمعرفة تحديد استراتيجية إدارة ا .2

تنظيم الموارد البشرية   .1
 وفريق إدارة المعرفة 

 تنظيم المعرفة  .2

نشر ثقافة وقيم إدارة   .1
 المعرفة 

تكوين ثقافة إدارة  .2
  المعرفة 

 تحليل العمليات  .1
تحديد أنشطة إدارة  .2

 المعرفة 

 تحديد نظام إدارة المعرفة  .1
تخصيص مكونات نظام إدارة  .2

 المعرفة 
 التنفيذ الفعلي لنظام إدارة المعرفة  .3

ص نظام إدارة  فح  .1
 المعرفة  

 تقييم نظام إدارة المعرفة   .2
 تعديل وتهذيب النظام  .3

الخطوات 
 التنفيذية

فهم رؤية المؤسسة وأهدافها  ( )أ 
الإستراتيجية والحصول الدائم  

علي دعم الإدارة العليا  
 وإقناعها بتطبيق إدارة المعرفة . 

( تحليل العلاقة بين الأهداف  )ب
ارة  الإستراتيجية للمؤسسة وإد
المعرفة وتحديد الأولويات 

 الإستراتيجية لإدارة المعرفة . 
)ج( تحديد هيكل وتنظيم إدارة 

 المعرفة 

)أ( تقليص التغييرات في  
الهيكل التنظيمي إلي  
 أقصي حد ممكن . 

تحديد أعضاء فريق إدارة  )ب(  
   المعرفة 

 )ج( تقييم وإعادة تقنية المعرفة  
)د( تحليل وتحديد مواقع  

 . المعرفة 

 شراك جميع العاملينإ

)أ( توزيع عبء العمل 
بشكل متوازن بين 
 الفرق والأفراد  

)ب( تبني طريقة التطبيق  
 من أسفل إلي أعلي  

)ج( تخصيص أنشطة 
المعرفة المتعلقة بكل 
 عملية ن العمليات 

)د( ربط أنشطة المعرفة  
 بالعمليات بشكل متزام 

)أ( بناء الأنشطة وفقا لنظام إدارة  
 المعرفة 

دعم عمليات وأنشطة إدارة )ب( 
  المعرفة 

 

)أ( رصد الاستخدام 
المادي ومعرفة نمط 

 الاستخدام 
)ب( بناء معايير لتقييم  
 نظام إدارة المعرفة 
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بدددم واددد    كعةدددل سعة دددل را رعب دددل  اددد  رااشدددمرل را  ددداتبم  تلةددد  بعضدددت ة  دددل 
ل ،   ، ا  دددددل   اددددد   را صا دددددل  نإدددددع رلا ا دددددل  علا  م دددددل ول رةتهددددد 2040ط ع دددددل 

  ادد  ا سنهددل  ةتكدد    لدد  سع ددل  تإت دد  2040ورا ددا    دد  ة  ددل سعة ددل را رعب ددل 
  رة  را  م ددددل ، و د اهددددل باإت دددد  رةادددداارةل  دددد  ج  ددددت را  ددددللا  و لدددد  ج  ددددت 

، و ددذر ةددل يعضددإه را دداول ةددت راامس دد   لدد  راا لدد ا ع مر لدده را ماليددل را  دداع ل  
 :راالا 

 
 
 

                                            Source: kore 2040 vision
     
 

 م2040تخطيط شامل لروية  
Comprehensive layout of 2040 vision 

2040 vision 

 م2040روية 

3Goals 

 أهداف  3

7strategies 

 استراتيجيات 7

Conditional 

changes 

 تغيرات مشروطة
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 يويح الشكل السابق أهم الدروس المستفادة مس التجربة الوورية وه  دالتال :
  ، سةددددمس  2040 ردددداةل وضدددد   سعة ددددل ة  اهددددل " سعة ددددل را ي دددد " ال ددددل   -1

 طد  را ارة  راثلنع ل . وذا  ة  لدل تكع   "راإلو ل رايكم ل الشبل ".
راإكعةددل راكعة ددل  ددمرةر  اددل  ل و ل  ددل  لدد  رااإل ددم وتددا    راب لنددل  تابردد   -2

 را عثتل ام  ا م لط  را  م رةاامرت   ل .  
دك ددد  رار دددلع  ددد  ةريعةدددل رلاباكدددلة  ددد  را  دددللا  راا لة دددل ورا دددرل  ل ،  -3

وا  دد   دد    ل ددل راا ددر ت اع ددا ل ، و ل دده  تلةدد  راإكعةددل راكعة ددل عإ ددل   تع  ددت 
رااوادددل بددد   راتطل دددل  را ماليدددل ، وراشددد   راع  دددا رادددذ  تمسددد   ل ددده ونتدددم ة  رن دددل 

عغددض راريددم  دد  رةيايعاعج ددل را  لادد ل ، سلا و ددع تإت دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل 
 ورااارةل رار ع رلا ا ل   سشم  سالا  لأ  ا لال تتع  بهل رااوال .  

س دددددام رااطدددددعةر   س دددددل وضددددد   سعة دددددل  ادددددامرت   ا  ، ت ا دددددا رلأوادددددى  لدددددى رادددددا مر  -4
رااكرعاعج دددل را لا  دددل ا  دددل    نالج دددل ةس  را دددلل ورا  لادددل وذاددد  ةددد  لددددل تشددد  ت 
رلااددداث لةر  رلأجرب دددل را بلةدددم  وتعن دددف را عر ددد  رلأجرب دددل سعاددد لل ارتدددم را  م دددل. 
ب ر دددل تمتكددد  رةادددامرت   ل راثلن دددل  لدددى تدددع  م راب يدددل راتلنعن دددل، ورايكم دددل، وراإعس دددل 

ع وة لدددل را عر دد  را كا ددبل ةدد  سجددم للدد  ة ددللا  ادباكددلة ورااتددا  رامةدد ا  الر دد 
رااكرعاددعج . و دد   ددذر را ددا ، ت كردد  سعة ددل ةدد  رااإددعل  ادد  رلا ا ددل  راتددل ا  لددى 

 را  م ل.
 رددل  را ايددا ةدد  سوجدده رااشددلعه بدد   راا مبددل راكعة ددل وراا مبددل را  ددم ل ةدد  

س  ة دددم ادددا تمسددد  ع دددا    ددد  رابددداردل  ورايدددمول ورا ددد عبل ، و لدددى رادددم ا ةددد 
 طدددلة راار  دددل  لا س   وادددل  ر دددل عيدددمص تر ع دددل ن عذج دددل وادددايهل و دددم   ددد  را دددعرة  
رابشم ل ورلأةض د كرهل ةاددى تددع م اهددل رةةر   س  ت دداغمق ن ددف  ةدد  رام لددل راادد  

 .رااغم اهل سعة ل الاإعل ة  را لاا راثلا   اى را لاا رلأول
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( ف  تطبيق إدارة YTITللتقنية والتجارة ف  ) معهد يونج تاتايوا  : نمو ج  -2
 :  لتعزيز استدامة الموارد المالية بالجامعات التايوانيةالمعرفة 
 ، با دد  ا  طددلة  ددل  Chou Yeh, Yaying Mary2005  ددل  سددم ةدد   

 Yung Ta Institute ofااطب دد    رة  را  م ددل  دد  ة هددا رااتر ددل وراا ددلة  )
Technology and Commerce)  تددليعر  ، و ددع ة هددا الادداة   را هردد   دد  

( طلادد  ، 8300  ، و تت  دد  جرددع  تددليعر  و بلددل  ددا  طدعدده )1967ت اا  ل  
(  ددم ر ةددلب     رة  و  ددع   يددل تدداة   . و تددا  را  هددا 300و بلددل  ددا  ةر ددعب ه )

(   ددد ل سو تم  دددل ، 14را ايددا ةددد  رابددمرةف را دددبل  ل ورا  ددل  ل را ع  دددل  لدد  )
بددمرةف رادد  ته يددل را دداةب   س ددعني   سو ع  ردد  الددم ته يدداها ا ددعق وتهددال  ددذه را

را  ددم . سةددل علار ددبل ا ددا  رااةراددل  هرددل  بددمرةف ت ددم ةددا  رااةراددل   هددل  ادد  ل ددا 
ادددرعر  وت دددل ل ) راثلنع دددل را لةدددل م سل دددل را  ا دددت ( ، وبدددمرةف ةددداتهل  لةدددل   تددد  

رلأل ددددم   ر   ن ددددبل تتددددا  تدددداة   ةهردددد  ذر جددددع    لا ددددل . ولدددددل را شددددم   اددددرل 
رلاااإددددلق علا  هددددا الاةراددددل ع ددددل د ددددل ل ل  ددددل سضدددد لل ، وتددددا تإع لدددده ةدددد  سل ددددل 
ةاعاطل ) تتا  بمرةف  بلع  ةدداتهل اددرال   تدد  (  ادد  ة هددا الاتر ددل ، وذادد   دد   ددل  

1999  .   
 (  2004ونيمر ا ل يعرجهه را  ها ة  تإددادل  وةرل  ددل للةج ددل  ع ددل  دد   ددل  ) 

%( ، وت ددر يه  دد  س ندد  ة دداع   27د  را لاإتدد   عدده ع  ددال ) ، ورنميددلض ن ددبل راطدد 
  YTIT ( ، س ةسدددد    ددددل    2003ال  ل دددا رامل ددددل  لدددد  را  دددداع  را إلدددد   دددد   ددددل  ) 

ضموة  راإلجل  ا   جمر  تغ  ددم تري  دد  اا ددايم راعضددت رلااددامرت    ال  هددا ، وت ك ردده  
را  م ددددل س ددددالم    ةدددد  را رل  ددددل  دددد   ددددرل ل راا لدددد ا . و رددددل جددددل    كددددم  تطب دددد    رة  

ة ددارم رااغ  ددم رلااددامرت    را م ددع  ، وس إلواددل اا   دد  رلاادداارةل را لا ددل ال  هددا .  
و تددل ال مر ددم  بهددال ت   دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل    رة  را  م ددل  اا ددل   و ددا تددا تطب دد   

      : ( 75)    2016س ل جل      عا   جلو   راالا ل 
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  التهياة :  )أ(  
ااطب دد  عترل ددل ولد ددل  ةدد  رات ددل   را ل ددل ، ع    ددل تطب دد    رة   وبدداس    ل ددل ر   

را  م دددل س دددالم اا   ددد  راددداارةل را دددعرة  را لا دددل ، وة ةرةهدددل عدددل  ثتل دددل را شدددلةسل ،  
وراابددل ل ا  دد  نددل م  ةراشددم   دد  را  هددا ، و  دد  س  تلدد  راثتل ددل  ددا ت ددعق سو ت دد    

 تددا رتمددذ  لطددعر  نيلة ددل الا ةددا    جهددع  رااغ  ددم رااري  دد  راددذ  د دد   ادده را  هددا ، 
ةدد  ر  ةيهددع  ر رة  را  م ددل يدداا ر ةرةدده ةدد   بددم ج  ددت ر  ددل   را  هددا ،س  ع  رددد   
رلدددم رتمدددلذ ةدددل يلددد   ةددد  رجدددمر ر  الا ةدددا ةددد  رايهدددا را دددإ   ورادددا    ا يهدددع  ر رة   
را  م ل ت ه ار امل  ورد ل  ثتل ل تبل ل وةشلةسل را  م ل  ل  ة دداع  را  هددا سكددم .  

تإت ددد  ادددذا   تدددا ت ددد  رلاادددا لنل عيم ددد  ةددد  رامبدددمر  س  دددهل   ااطب ددد  نيدددل  ر رة   و 
(   ددعر ة ثلدد   لأ  ددل   50را  م ل ، والا ةا ة  رااطب   رارددلج  ،  تددا تددا رلا ددلة ) 

  يددل راادداة ا ورلا رة دد   وراطددد  ، علا  هددا ةدد  رلا رةر  ورلا  ددل  را ماليددل ، وةدد   
 جل ل ال  ف راذ ر   عل نيل    رة  را  م ل.   ( 14ثا تا راإل ها ج   ل اإ عة ) 

 إعادة  يا ة رؤية المعهد : )ب( 
( ، لددمج 14(   ددعر ا ل ددل  را  ددف راددذ ر  رل )50ع ددا   ددعة رل )

) س  دددل    يدددل رااددداة ا ، رلا رة ددد   ، راطدددد  ( ع ددد ل ل ة  دددل جايدددا    را   دددت
الشددديع  رلا رة دددل ال  هدددا ت كدددا تعجهددده نإدددع ر رة  را  م دددل ، و ددد   نل ددد  را  هدددا 

 را  م ل . ة رة  ة  يعل رو ضلع  
 نشر اللقافة : )ج( 

ثتل ددددل تددددا ا نشددددم وتبددددل ل وةشددددلةسل را  م ددددل رايم دددددل  لدددد    د ددددل تطلدددد  
را  ددداع  رااري  ددد   تدددا را ايدددا ةددد  راإلتدددل  راااة ب دددل ترلواددد  ةعضدددع ل  ةثدددم : 

ة   رة  را  م ددل  دد  ساددا   رة  را  م ددل ، ثتل ددل را شددلةسل ، را ري ددل را ا ل ددل ،  و 
 و ذر ةل يعضإه راشكم راالا  :  بار  ورلاباكلة ، سني ل رااتر لتعا ا رلا
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 إطار إدارة المعرفة ف  معهد التقنية والتجارة ف  تايوا 
 وتحقيق استدامة الموارد المالية 

KM implementation model In YTTT 

تحديد استراتيجيات 

 المعرفة

تحدي خطة الطريق 

 لتطبيق إدارة المعرفة

تحديد عمليات تطبيق 

 إدارة المعرفة 

إيجاد قاعدة للمعرفة 

 ونقلها 

البنية التحتية   توفير
 لإدارة المعرفة وصيانتها 

 القياس والتقويم 

استراتيجيات 

 إدارة المعرفة 

استراتيجيات 

 المعرفة 

 

 دعم القيادة العليا

استراتيجيات 

 المعرفة 

 

 دعم القيادة العليا

 

 دعم القيادة العليا

 Source: chou yeh, Yaying mary (2005). The Implementation of Knowledge 

Management system In Taiwan 's Higher Education, journal of college Teaching 

& learning , ( sepember) vol.2, no 9,pp.35-42 
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اا   ددد  رة  را  م دددل رلاطدددلة را دددل  ااطب ددد  نيدددل  ر يعضددد  راشدددكم را دددلب  
ة  ع ل ة  رامطعر  وسلن   لدد  رارإددع رااددلا   YTIT   رااارةل را عرة  را لا ل 

  : 
راإ ددعل  لدد    ددا وتشدد  ت رلا رة  را ل دددل ايكددم  تطب دد  ر رة  را  م ددل ، وذاددد   -1

 الإ عل  ل  ة لناتهل    ةعرجهل رااإادل  .
 لدددد  را  دددداع  رلاةددددل د    تإايددددا راددددامرت   ل  ر رة  را  م ددددل راادددد  ادددد اا تطب تهددددل   -2

 ورااري    . 
رتمددددلذ رجددددمر ر  نيلة ددددل ارشددددم ثتل ددددل ر رة  را  م ددددل ،وراا ةددددا ةدددد  س  ج  ددددت س  ددددل    -3

رااريدد ا اددايها رايهددا را ددإ   وراددا    ا يهددع  ر رة  را  م ددل ، املدد  ورد ددل  ثتل ددل تبددل ل  
 وةشلةسل را  م ل  ل  ة اع  رااري ا سكم . 

 ر رة  را  م ل .تإايا لطل راطم   اابر  نيل   -4
 رد ل   ل ا  را  م ل وراامرت   ل  نتلهل . -5
را  م ل و  لناهل ،  تا تا وضت نيددل  تتردد  ةاكلةددم  ة رة  تع  م رابر ل رااإا ل  -6

بعرادددددطل ةدددددمسل تتر دددددل تدددددا راا ل دددددا ة هدددددل ،  لةددددد  با ددددد  ا نيدددددل  ةدددددم  ادددددهم 
نامنددد  رلاادددامار  و لبدددم الات ددد ا . س دددل تدددا تدددع  م لددداةل  ذرت ددده  بدددم ةدددبكل رلا

راارلل ل ، تا وضت ةبكل  وسني ل  رلل ل الاع دد م بدد   س  ددل  ول رةر  را  هددا 
 ة ل د ل ا  ل  ةشلةسل را  م ل ونشم ل .

رات ددل  ورااتددع ا ،  تددا وضدد   ة  ع ددل ةدد  را صةددمر  ات ددل  رااتددا  راإل ددم  دد    -7
را ل دد  ، راادداة ا ،  تطب دد  ر رة  را  م ددل  دد  سددم ة ددلل ةدد  ة ددللا  : ) رابإدد   

 ( . ةل را  ا ت لا 
 "KNOWLEDLINK"تطبيقتصميم و  جامعة مخيا ف ماليزيا : نمو ج  -3
   : ماليزيةلتعزيز استدامة الموارد المالية بالجامعات الو ل  دارة المعرفة لإ

، و ددا س  ددل    يدددل    Yang & Ismail  ،  ددل  سددم ةدد   2005 دد   ددل   
ةدددددل  ددد  سعلاا بدددعة  را ام  ددد    ددد   لدددع  راإلاددد  وتتر دددل را  لعةدددل   ددد  جلة دددل  

ع لا   ددل عددإجمر   ةراددل عإث ددل رادداها   ت دد  ا نيددل  ة رة  را  م ددل  دد  راا لدد ا را ددلة    
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  ل ددل    عددإجمر  . وتإت تددل اهددذر راهددال  ددل  رابل ثددل   بهددال ت   دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل  
ل  ةتددلبد  ةم دد ل ا  دداماة  سني ددل   رة  را  م ددل را عجددع    لا دد   ولجددمر    ادداةر  ة دد   

  ددد  جدددلة ا   ةددد  سةدددهم را لة دددل   ددد  ةلا   دددل ،  ددد  : جلة دددل راعادددل   را ا دددا    
Multimedia University  وجلة دددل بعةتدددل ،Purta Malaysia University    ،

 دددو   لدد  رلااددايل   ةدد  ل ددل   ولةكلنددل   شددم  سني ددل ةماليددل  اابددل ل وةشددلةسل  
 ددددل  دددد  سددددم ةدددد  را ددددلة ا    را  م ددددل  دددد  را لة ددددل  . وادددد اا  ددددمض نيددددل  ر رة  را  م 

 (76 )  : 
   نبـــــذة عـــــس نمـــــام إدارة المعرفـــــة فـــــ  جامعـــــة الوســـــااط المتعـــــددة بماليزيـــــا)أ( 
(Multimedia University  : ) 

 ددع  بددلة   دد  بعرعددل  اكامون ددل نيددل    رة  را  م ددل ع لة ددل راعاددل   را ا ددا   
 دددل  ددد  ( تدددا ت ددد   هل وتطب تهدددل ااإ ددد   ثتل دددل تددداو م را  م Share-netت ددد   )
ا لادددل  ورادددامرت   ل  تصسدددا  وتددد رة  ت ددد  ا ذاددد  راريدددل  ةدددت وجدددع   MMUجلة دددل 

 لددد  ضدددموة  وس   دددل رلا ايدددلل علاددداةو  را  دددايل   ةددد  را شدددلة ت ،وراا دددلة  را دددلعتل ،  
 بدددددم رابعرعدددددل    راددددامجل هل س  ددددم را  لةادددددل  ، وراإدددددللا  رااةرادددد ل ، وت ددددده م   ل دددددل  

امون دددل وطدددعة  بهدددال تددداو م را  م دددل وتع   هدددل ،  رةاكامون دددل و دددا سنشدددي  رابعرعدددل رةاك 
وتإت   راا لو  بدد   رلأ ددمر  ، وت دداما   لا ددل بعراددطل س  ددل    يددل راادداة ا ورا ددعني    

ت الكددده     ددد  ج  دددت راكل دددل  . وت دددل ا  دددذه رابعرعدددل رةاكامون دددل  ددد  را إل يدددل  لددد  ةدددل 
  را لة دددل  را لة دددل ةددد  ة م دددل ، و  لياهدددل ةددد  را ددد ل  ،وةطلدددع  ةددد  ج  دددت ةر دددعب 

را  ل  ل ة  و    لم ع ل اايها ةدد  ة م ددل اددعر   دد  ةددكم تتددلة م ، عإددعم ، وثددل    
، وةددددد  ةع دددددت  http://upm.edu.myةع دددددت را لة دددددل راماددددد   :    و ا ثدددددم و  م دددددل .  

 . Km portal، وة  ثا Staff portalرا لة ل ياا رلا لة ،  
 ( : Purta Malaysia Universityدارة المعرفة ف  )نبذة عس نمام إ)ب( 

( بعرعددل  اكامون ددل بهددال ةشددلةسل وتبددل ل UPMسنشدد   جلة ددل بعةتددل ةلا   ددل )
ورة رة دد    رلددم را لة ددل ،  را  م ددل ، وتإت دد  راا ددلو  بدد   س  ددل    يددل راادداة ا

  ة ددل د رددد  س    ل دددل رةا ددل  را  م دددل وةشدددلةساهل وتبل اهددل ةتا دددم   لددد  ةر دددعب

http://upm.edu.my/
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را لة ل  ت  ،  د د    ا    ددا للةجهددل الع ددعل  ادد  ة ددل ة را  م ددل علا لة ددل 
 سو رلااايل   ةرهل .  

وااإت دددد   ددددال را لة ددددل  دددد  تبددددل ل وةشددددلةسل را  م ددددل ورةا ددددلبهل وج  هددددل 
، و  ددا ةمسدد    رة  را  م ددل KM Centreوتع   هددل  تددا تددا  نشددل  ةمسدد  ال  م ددل 

ل مسدد   ددا ر ةدد  رابددل ث   وس  ددل    يددل راادداة ا ، علةضل ل  ا  رام  ا رااري ذ  ا
ورا ددددعني   رة رة دددد   و اددددعا  را مسدددد  ةه ددددل ت دددده م وت  دددد م تطب دددد  ةيهددددع    رة  

 را  م ل    را لة ل .  
سددل  ةدد  س ددا رامطددعر  راادد  رتمددذتهل را لة ددل ااطب دد    رة  را  م ددل   ل ددل  

ةددددمتب   ال كل دددد  لددددلص  رااه يددددل راثتل  ددددل ،  تددددا طددددعة جلة ددددل بعةتددددل ةلا   ددددل نيددددل  
ع  لةادددل    رة  را  م دددل ، وو تدددل اهدددذر راريدددل  دم ددد  نتدددل  ة  ردددل اكدددم ة دددل  ل 

 دددذه رارتدددل   ( ، وتكددع  Agrobio portalعلا  م ددل تددداا  بددم رابعرعدددل رةاكامون ددل )
ع ثلعدددل راإدددعر   رااددد  ت  ددد  ةددد  د دددل ا علا  م دددل س  سدددل  ندددع  را  دددل  ل . و  كددد  

اكامون دددل وةدددل تا ددد ره ةددد   رل دددم ال  م دددل  بدددم ةع دددت رةطدددد   لددد  رابعرعدددل رة
، وةددددددد  ثدددددددا رلا دددددددلة رابعرعدددددددل  http://Km.upm.edu.myرا لة دددددددل راماددددددد   : 

 ( .MMU portalرةاكامون ل و مة  اهل علامة  )
وب ددددددا رااةراددددددل ورايإدددددد  راددددددا    اريددددددلة    رة  را  م ددددددل  دددددد  سددددددم ةدددددد  : 

UPm،MmU  وباإل دددددم ة ددددد  اةر  را  ددددداماة   االددددد  رلأني دددددل ،  ضدددددل ل راددددد ،
را  م ددددل  ة رة  رلااددددايل   ةدددد  رام ددددل   ورةةكلنددددل  را اددددع م   دددد   شددددم  سني ددددل 

را  م ددل  دد  ةصا ددل  راا لدد ا  ة رة  علا لة ل  ،  ل  رابل ثل  با دد  ا نيددل  ةتاددمع 
يددل   ةبردد   لدد  " ، و ددع  بددلة   دد  نKnowledge linkرا ددلا  سطلدد   ل دده راددا "

 ددددا تددددا تطدددددع مه ع دددديه سالادددد ل اابددددل ل وةشدددددلةسل  web-basedةددددبكل رلانامندددد  
را  م دددل وراا دددلو  بددد   رلأ دددمر   ددد  ةصا دددل  راا لددد ا را دددلا  و ا دددف  دددذر راريدددل  

 ع   ع ل ة  رام ل   س  هل :
 اهعال راع عل  ا ه ة  س  ةكل  وس  و    بم ةبكل رلانامن  . -1

http://km.upm.edu.my/
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ل وةب  را  م ل ة  لدل تع  م  رعر  ارشم را  م ل  د ك  ة  راا لو  وراابل   -2
 وتبل اهل ورلا د   رهل . 

   لدل ة ل ة را  م ل     ة بل را  اي اي  . -3
 تإايا س ورة را  اماة   و د  لتها . -4
تع  م ن لذج ةارع ل لاةا ل  را  م ل اا ه م   ل ل تإ  لهل ول رة    ل ل    -5

 راامارةهل . 
 ةلل البإ     را  م ل را اع م  علاريل  .تع  م رةكلنل  ورا ل وةل -6
 تع  م را  لنل را  ا م  الريل  .  -7

أهــم الــدروس المســتفادة مــس تجربــة تصــميم نمــام إدارة المعرفــة لتعزيــز اســتدامة 
 الموارد المالية بالجامعات الماليزية :  

را  م ددل  دد   ة رة  راريددل  را تاددمع " و ددع Knowledge linkراامار  "دإت  
 ا را لة   ، را ايا ة  را  ردل ةرهل :  راا ل 
 لدد  ةدد   ددا    راددامارةه تعادد ت نطددلق را  دداماة   اريددل    رة  را  م ددل  ددد دتا ددم   -1

د دداط ت رلأ ددمر  ةدد  لددلةج را لة ددل راددامارةه ةثددم : راعرادداي   بارلم را لة ل ولن ددل  
   ، وراطد  ، و  م ا. 

 ةاكامون  . ضل ل را   ا ة  رام ل   ورلاةكلنل  ابمرةف راا ل ا ر -2
 د اط ت را  اماةع  رنشل  بم ا  اكامون  للص بها  ل  راريل  . -3
ت   ددد   ةكلندددل  راريدددل  عإ ددد  د ددد   ال  ددداما  با ددد  ا ن دددلذج جايدددا  ال  م دددل   -4

 ت  علااإ  ددم ال ددعر  را  م  ددل  بددم    رلاةايل    م را عجع    ل  راريل  بالا ة   
 رار لذج را  ا  ة بتل ة   بم ة  ا راريل  . 

    لاةل  رابإ     را  م ددل و تددل اتعر ددا رابإدد  راب دد طل سو را اتاةددل تإ -5
     رلا لة را  اما  .  
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ا :    -4  Faculties Of The University Ofنمـو ج جامعـة دليـات بليمـو  : بريطانيـ
Plymouth   ــوارد الماليــــةبالجامعات ــتدامة المــ ــ  لتعزيــــز اســ ــة و لــ لإدارة المعرفــ
 : البريطانية 

 ددددل  بل  ددددعم ةدددد  را لة ددددل  رابم طلن ددددل راإايثددددل ، وراادددد  ت ابددددم جلة ددددل سل
  ، وراادد   تتدد  رن ددل ر  سب ددم   دد  ة ددلل   رة  را  م ددل ،   دد  2003سنشي   ددل  

يعجددددا  ددددا  سب ددددم ةدددد  رامبددددمر  ورا  ددددلةل راادددد  د الكهددددل رلأةددددل د  ع  ورا عنيددددع  
 دد   سل ددل ، و دد  ةراشددم   19رة رة ددع   دد  سل ددل راكل ددل  وراادد  د ددم  ددا  ل  ادد  

ةردددلط  ةابل دددا  ة دددل تطلددد  رادددامار  سادددلع    رة  را  م دددل اا ددده م   ل دددل تبدددل ل 
را  لعةددل  ورامبددمر  ورا  ددلةل    ددل ب رهددل ، وت كدد   راه يددل راااة  دد ل ورة رة ددل ةدد  
رلااددايل   ة دد  تددع مه را لة دددل ةدد  بر ددل تتر ددل وب لندددل   رلل ددل وللةج ددل تمدد   بهدددل 

 ددل ورلأعإددلم ورادداث لة ل  دد  تإت دد  س ددارل را لة ددل راعثددل   ورا مرجددت ورا ددعر  را ل 
   :( 77)، و  ك  رااعر م ةت را لة ل ة  لدل ةع  هل راالا  وتطل لتهل

 Recycling of experiences (ROE)التعري  بمجتمعات تدوير الخبرات 
: 

جددل    كددم   نشددل  ة ا  دددل  اادداو م رامبددم  ورا  م ددل ، رنطد دددل ةدد  راريددم راددد    
ااة ا وراا لا ع نهل :   ل ل وة لةال رجا ل  ل ، اذر  لنه  ردداةل يدداا راددمب    ل ل را

بدددد   رلأ ددددمر  ذو  رلا ا لةددددل  را شددددامسل  دددد  ةددددكم ةددددل د دددد   ع  ا  ددددل  تدددداو م 
،  دددإ  ذاددد  اددد ص    اددد   د دددل  وتعا دددا را  م دددل ونتلهدددل وتددداو م ل  (ROE)رامبددمر   

رلأ ددمر  راددذي  يمتبطددع  ة ددل    ، ةدد  ة  ع ددل ةدد    (ROE)و اكع   م   تاو م رامبددمر  
ع  دددم ج دددل   سو   ل دددل ت لدددا ج دددل    ددد   تدددم ةشدددام  ، و اطلددد  تشدددك م را  ا دددت  

 تعر م رام ل   راالا ل : 
 و ع  تم ر ا ل  ةشام  ب   ة  ع ل ة  رلأ مر  .  النطاق : 

و دداا تشددك لل ةددد  لدددل را د ددل  راادد  ترشدد  بدد   رلأ ددمر  لدددل را رل شدددل     المجتمــ  : 
   راا  تاا ب رها . وراإعرةر 
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و ت ا بهل ةل دي له رلأ  ل  علاا لا رارلتف ةدد  لدددل تيددل لها ةددت ع  ددها    الممارسة : 
رادددب ض سو ع  رددد  الدددم ةدددل رامبدددم  را كا دددبل نا  دددل راايل دددم بددد   س  دددل  را  ا دددت ةددد   
لدل را رل شل  وراإعرةر  راا  ت   ب رها . وة  را  كدد  س  يرا دد  سددم  ددم  رادد  سةثددم  

 ة  ة ا  ل  تاو م رامبمر  .  ة  ة ا ت 
( سددا  ل ددم ةدد  را  ددلةل ورامبددمر  ، راادد    (UPC اددعر م اددا  جلة ددل سل ددل  بل  ددعم  و 

د الكهددل رلأةددل د     ورا ددعني   رلا رة دد   را راشددم    دد  ةرددلط  جغمر  ددل ةابل ددا  و  ددم  
ةا دددلل بب  دددهل رادددب ض سو عغ م دددل ةددد  را صا دددل  راا ل   دددل  واا ددده م   ل دددل تبدددل ل  

ال لة ددل وت كدد   س  ددل     راالع ددل  لعةل  وتاو م رامبمر  ورا  لةل    ل بدد   راكل ددل   را  
  يدددل رااددداة ا وةر دددعب  تلددد  راكل دددل  ةددد  ةشدددلةسل ةدددل د الكعنددده ةددد  وثدددل   ، وةمرجدددت  
وةعر   ل  ددل ، وسعإددلم ، ورادداث لة ةددل ياددعر م اددا  را لة ددل ةدد  ب لنددل   رلل ددل وللةج ددل  

  ياطلدد  تددع  م بر ددل تتر ددل تإا ددل ة رة  را  م ددل بهددال  ورا  ددم ع  ددلي م ةع ددا   ددل  ذادد 
ت   دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل بالدد  را صا ددل  . ورنطد ددل ةدد  ر ةر    رة  را لة ددل عدد    
  رة  را  م ل :    ج  ت را  ل ل  را متبطل عإنهددلة ولبددمر  را  ددلةل راإ ع ددل ورا ه ددل ،  

   هددل ، وراددامارةهل و ييهددل . وتاطلدد   و ا دد   ذادد  :  د ددل  را  م ددل ، وتري  هددل وتع 
را  م دددل : و دددع  بدددلة   ددد  نيدددل  تترددد  د دددهم    ة رة  رة رة  راي لادددل ال  م دددل تدددعر م نيدددل   

تع   هدددددل ، وتع  دددددت رامبددددددمر   و و دددددا ا   ل دددددل  رد دددددل  را  م دددددل ورةا ددددددلبهل ، و ييهدددددل  
 ورا  لةل . و   ل يل   مض ا مر م تطب   ر رة  را  م ل    را لة ل :  

 :  ( 78)ة  را مر م س ل يل   را لة ل   رة  را  م ل ة  لدل ة  ع ل طبت   و ا
 ( اختيار البديل المناسب لتحقيق إدارة المعرفة :  أ)

سددل  يعجددا سةددل  را لة ددل بددايل    ةددل س  تطددعة بمنددلةف ة رة  را  م ددل ةدد  لدددل     
 ددل را ام  ددل لبمر  ل سو تشام  بمنلةف جددل   ة رة  را  م ددل ةدد  راشددمسل  راا لة 

و دد  ةددمسل Tomoye، و ا تا ر ا ل  رابايم راثلن  وتا ةددمر ه ةدد  راشددمسل راكرادددل  
 ةام  ل     ذر را  لل .   
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 ( ترديب وتهياة برنامج إدارة المعرفة لخستخدام :ب)
  .  2006تا ته يل رابمنلةف الاري ذ  ل          

 لجامعة الفعلية :( توييي برنامج إدارة المعرفة ليواكب احتياجات اج)
 ل  راير ع     را لة ل باه يل رابمنلةف ولجمر  ع ددض راا ددايد   دد  ت دد  ا تيل دد م       

وةكعندددل  را  ا دددت ، وتإت ددد  رةددد  را  لعةدددل  ، ول طدددل  را دددد  ل عللاادددامار    ددد   
 رلأ ورة وو   ر ا لجل  را لة ل 

 ( تدريب الأفراد عل  استخدام مبكة تبادل الخبرات :   د)
ع دددددا رلاناهددددددل  ةدددددد  راامس دددددد  ورااه يددددددل وت مبددددددل رابمنددددددلةف تددددددا تدددددداة   رلأ ددددددمر       

 را  اها    ة   بم راشمسل را ما ل .
 ( بناء مبكة تبادل المعرفة :  ه)

تدددا  نشدددل  ادددبت ة ا  دددل  اابدددل ل را  م دددل علا لة دددل  لددد  راشدددبكل  ددد  را م لدددل     
ورادددا لا ، وتشددد م رلأواددد  الاطب ددد  ، و دددا ل  ددد  لأنشدددطل راا  ددد   ددد  رااددداة ا 

  رل م را  م ل ، ورا  للا  راا  ت ابم ذر  س   ل ال  ا ت .
 ( مرحلة منح  خحية الاستخدام وبدء التشغيل :  و)

ع ا  اوة را عر تل  ل  ت   ا ةبكل تبل ل را  م ددل ، تددا  دداوة را عر تددل  لدد   
ةددددل ر    ددددد  ل راددددامار  راريددددل  ةدددد   بددددم  ددددمق تبددددل ل را  م ددددل ، وتددددا ت و ددددا ا علةة 

 وراكا بل  راا  تهال راا م ف علاريل  وراامارةلته .  
 ( تقييم مبكة تبادل المعرفة :  ز)

ل  دد  ة  ع ددل ةدد  ةددعني  راددا ا رااتردد  اكددم ة ا ددت ةدد  را  ا  ددل  
را  اها ل ، وةه اها ةد يل راشبكل  سثرل  رلااددامار  ، وب ددا ةددموة سةب ددل سةددهم 

ةددددت ة دددداماة  راشددددبكل ورلااددددايل   ةدددد   ةدددد  را د يددددل ولجددددمر  را تددددلبد  را تررددددل
رااغذدددل رامرج ددل ، تددا  تكددع    ل ددا  ب لنددل  د كدد  ةدد  لداهددل تت دد ا   لا ددل راريددل  

 ولجمر  راا ايد  را طلعبل .  
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 التعديخت عل  النمام :   لإجراء( إعداد خطة عمل د)
ل تا   ار  لطل   م ال رل شددل ووضددت راإلددعل را تام ددل ابمنددلةف   رة  را  م دد 

ةددد  لددددل   ل دددل راات ددد ا ، وتدددا تطدددع م راإلدددعل را تام دددل وراددداةو  را  دددايل   ةددد  
رلألطل  را لعتل ، وب ا رااإل م   رااع م الأنشطل رااطع م ل را تام ددل  دد  سةب ددل 
ة للا     :   ل     ار  راريل  ولةةددل ر  راددا لا ، وراادداة   ةدد   بددم را  دداها    

 اتبل ل .  ، وتطع م راريل  اد ا لجل  را  
يتاح مما سبق أ  هناة العديد مس الدروس المستفادة مـس تجربتـ  جامعـة سـيول ،  

لتعزيـز اسـتدامة المـوارد الماليـة  وجامعة دليات بليمو  ف  مجال تطبيـق إدارة المعرفـة  
 ، وه  دما يل  : 

س    رة  را  م دددل تارلاددد  عشدددكم سةبدددم ةدددت را لة دددل  راكب دددم  ورااددد  اهدددل  دددمو   ددد   -س
بل ددا  ،  ددإ رة  را  م ددل  رددل ت دد   نإددع رااددمرع  راددار ا وتعن ددف را  م ددل ةرددلط  ةا

 لدد  ج  ددت را  دداع ل  بهددال تإ دد   ة دداع  رلا  ددل  ورلان ددل  ورايل ل ددل وةدد  ثددا 
تإت ددددد  رلااددددداارةل  ددددد  را دددددعرة  را لا دددددل وةددددد  لددددددل رااعن دددددف رلأةثدددددم ال  دددددلةل 

ة دددل  را  دددم ل  و  والطل دددل  رابشدددم ل وادددذا  تدددا رااإايدددا  ددد   ردددعر  رابإددد  را ل
ة م  ددل ةاكلةلددل  تإايددا جلة ددل ع  رهددل وذادد  اددمب  را لة ددل  را  ددم ل سلهددل عشددبكل 

وج لهددل سك ددل  ور ددا ة م دد  ةاعر ددم وةا ددم علاددا مرة ااإت دد  رلااددايل   را ثلدد  ةدد   
 راطل ل  وة  ثا تإت   رلاااارةل را  م  ل ورا لا ل  ل  ة اع  را لة ل  را  م ل . 

را  م ددل تإايددا  ددا  ةدد  رابددار م  ةددل علاددامار  بمنددلةف ة ددا س ددل  ياطلدد  ن ددلع   رة   - 
 لةددد  عددده جلة دددل بل  دددعم سو رلاادددايل   ةددد  رامبدددمر  وراكدددعر ة را لة  دددل ، ووضدددت 
 اامرت   ل الاري ددذ ، و  كدد  را  ددت ب ره ددل وذادد  اا   دد  رلاادداارةل را لا ددل ال لة ددل  

 را  م ل .
الشددمسل  Tomoyeرا  م ددل  ددع بمنددلةف ة  س  م رابمرةف را لة  ل  دد  ة ددلل   رة   -ج

راكراددددل را ام  دددل  دددد  ة دددلل   رة  را  م ددددل   ددد  سنهدددل تاددددعا    ل دددل رةةددددمرل 
 وراااة   ورااطب   ورا مرج ل ا  ل ل  تري ذ   رة  را  م ل .  
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د ابدددم رادددامار  راامطددد   رلاادددامرت     ددد  تري دددذ ةشدددمو    رة  را  م دددل علا لة دددل   - 
ع  ةدد  لدددل ة  ع ددل ةدد  را مر ددم رلأالادد ل ورايم  ددل ةها الع عل الأ ارل را مج

 ((.Cleopatra Doumbia-Henry, 2016,pp.1-3 ولطعر  رااري ذ .
ع ددعة  ة ددا م  سعة ددل را رعب ددل وبم طلن ددل ت  ى رااول را اتاةددل وراادد  سبم  ددل 

 اى بلعغ راكيددل   وراي لا ددل وت   دد  رلاادداارةل را لا ددل ورا إل يددل  ل هددل، و ددذر يددا  هل 
 اددى را  ددم علاددا مرة  لددى تطددع م وتإدداي  س ددار هل ولاددامرت   اهل وتطددع م ةرا لتهددل 
ورادددامار  رلأ ور  ورلأادددلا   وراطمر ددد  راي لادددل ابلدددعغ س دددار هل ، وتإت تدددل ادددذا   إنهدددل 
ت دد ى  اددى س دد  را  م ددل را ا ددا   راادد  ت ددا رامس دد   رلأالادد ل ااإت دد  رلاادداارةل 

رةبار  ورلاباكددلة را  م دد   دد  را صا ددل  را لة  ددل  را لا ل ، وسالال  ل د ا  ل ل 
 راإايثل.

باطب     رة  را  م ددل  وبم طلن لوتليعر  وةلا   ل سم ة  سعة ل را رعب ل وتتع  
ة دددالم اا   ددد  رلااددداارةل را لا دددل ع لنددد  رةجدددمر ر  رلأالاددد ل رااددد  ةددد  لداهدددل 

لم   رة  را  م ددل ةدد  س ددا  تإت  رلاااارةل    را عرة  را لا ل علا لة ل  ، اكددع  ةددا
وسن   رلأالا   رة رة ل راإايثل، وراذ  د رددى عللاادداغدل رلأةثددم ال  م ددل را دد ر ل 

 ورا م إل    را ري ل بهال ت     رلاااارةل را لا ل علا لة ل   
ــم ال  ــرية    قسـ ــود المصـ ــث : الجهـ ــامل للبحـ ــ   الخـ ــز    إدارة فـ ــة لتعزيـ المعرفـ

 استدامة الموارد المالية : 
ل رادداارةل را ددعرة  را لا ددل  عددلاا ل ا را ددلة   ةدد  س ددا رات ددلدل راادد  ت ددا   دد 

تا رلا ا ل  بهل  ل  ج  ت را  اع ل  راامبع ل ورلا ا ل دل ورا  لا ل ، نيددمر ا  ددل   
راطلدد  رلاجا ددل    لدد  رلاااإددلق ع صا ددل  راا لدد ا را ددلة   ، وسل ددل سددل   رددل  

ااطب دد    رة  را  م ددل وذادد  ادد  ل  رادداارةل ال ددعرة  را لا ددل سددل   رددل  ة ددلل سواددت
نإع تطع م ةريعةل راا ل ا را لة   ، و ددذر يصسددا س  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل د دد م 

. و ا دد  سثددم راا ع ددم (79) لدد  رادداتلةل ور ددا  ةددت جددع   نيددل  راا لدد ا را ددلة   
ورضددإل  ردداةل ت  دد   دد  ةعرجهددل رااإددادل  وراادد  ةدد  سبم  ددل تددع  م   رة  را  م ددل 

 .لة ل  را  م لعلا 
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د دد    علام ا ة  س   ل  ذه رلااامرت   ل،  إنهل س ل دتددعل لبددمر  رلا ا ددل  
با يددددد ا راا ع دددددم رادددددذرت  اا   ددددد  راددددداارةل را دددددعرة  را لا دددددل  لددددد  ج  دددددت   س  تهددددداا 

را  دداع ل  ، ج ددت را ددعرطر    لددى را  ددل  ل  دد    ل ددل راار  ددل ةدد  لدددل ر ا ددل  
الت دددل  بددداوة ل  ددد    ل دددل راار  دددل، اكددد  نإتددد  ةدددل را شدددلةسل، و تإي ددد  راا لون دددل  

،  دددإ  رادددامرت   ل  (80  )2016رلأةدددا را اإدددا   ن دددبع  ا ددده ةددد  اةدددلل وط ع دددل 
س ل يمر ل رامبددمر  ت ددا ضددموة  ولطددلةر  لةددل ةاكددلةد الار  ددل  2030ة م  اى  ل  

رلا ا دددل دل ورلاجا ل  دددل يا ددد   ةإدددلوة ة   ددد ل، وةشدددمو ل  ةإدددا  ، نا ردددى ر  
ةعرجهددل را شددكد  رام   دد ل، وسبم  ددل رايتددم، ورا ددمض، ورا هددم، ورابطلاددل   دد   تددر 

ورا شدددددعر  ل  ، وضددددد ف رةنادددددلج وراا دددددايم، ورلدددددادلا  ة  رن دددددل رااوادددددل، وة ددددد ر  
را ددا ع ل  ةددت را ددلاا رامددلةج  ، و  م ددل ةدد  را شددلةم ةددبه را  ةرددل وةدد  راعرضدد  

  را  لاددد ل، ورلا ا دددل  راماددد   ةددد  رات دددل   را هدددع  را بذوادددل  ددد  وضددد هل ، ورادددا ا 
عدددإطدق رةادددامرت   ل، وراشددديل  ل  ددد    دنهدددل بايل ددد لهل  بدددم را ع دددت رةاكامونددد  
ول ع دددل    دددل يا لددد  باإايدددا س دددارل س  دددل ورضدددإل،  ددد  س  ت دددب  ة دددم ةددد  

 وال  لى ة اع    ددا رلا ا ددل ، وترل  دد ل رلأاددعرق، وةكل إددل راي ددل ،  30س  م 
   .(81) وراار  ل رابشم ل

وبدددلام ا ةددد  س  تطب ددد  رةادددامرت   ل  لدددى سةض راعر دددت ، وتإت ددد  س دددار هل ،  
الال  ولاة    10 ولاة  اددى    3500وةرهددل ة ددل يل ةاعادد   لددم رايددم  را  ددم  ةدد   

% ، وة ددت ة ددالا     15 اددى    26ارع ل ، وليض ن ددبل را ددكل  تإدد  لدد  رايتددم ةدد   
لل ددل وللةج ددل، وبددلام ا سد ددل  رار ددع ورةناددلج ورااشددغ م،  ددا تعرجههددل تإددادل   ايددا   ر 

راتددددل      لددددى وضددددت رةاددددامرت   ل، وراددددايل تها ةدددد  جهددددع  را هددددل      دددد  ةدددد  راثتددددل  
 ددذر را  ددلل ، ولةددمرةها ا  ثلدد    دد  ةري ددل  را  ا ددت را ددان ، وراتطددل       رلألم  

رامددلص ، وراددع رةر  ، ورامبدددمر  ، ورلأةددل د      لا  نددده لابددا ةدد    دددل    ةراددل سادددبل   
مطدددد  راار ع ددددل را ددددلعتل  لددددى را دددد  ا رااري ددددذ  ورةجمر دددد  وسشدددديهل الت ددددل     ليددددلق را 

را  لاددددد ل ، وة لدددددا راردددددعر  ، والدددددمس  را دددددل  ،  ادددددى د كددددد  ةعرجهاهدددددل  ردددددا تري دددددذ  
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 ددراوق  ةدد رةاامرت   ل راإلا ل ورامط  ورا  لال  ورابمرةف ورا شمو ل  را ربثتل 
 .(82)  رارتا را مب 

بددددم  ااري ددددذ رةاددددامرت   ل ل ع ددددل ةددددت  ددددم  رااإددددا  رلأ  و  ثددددم راا ع ددددم
راددداريلذ بدددايم رلا ادددمرض ورا  دددل ار  راملةج دددل و ددد عبل ة دددت ة دددالا  رلااددداث لة 
رلأجربدد   ددد  ضدددع  رااإددادل  را  لاددد ل ورلأةر دددل را إل ددل ورة ل   دددل وتمت ددد  ة دددم 

ةصةددمر  ب يددل س ر  رلأ  ددلل جددمر  راب مو مرط ددل و عر دد  رااشددم  ل ،      م را اتا  
 ل س   مض ةشمو ل  لد  ل اا يثب  جاور ل سو ر اداهل ةمتبل ةاتاةل  دد  اددلا ة

اددرل را تبلددل ضدد   رةاددامرت   ل ،  ددا د ددعق تري ددذ ل  دد   15سواع ل  ة م لدل راد
ضددددع  ةإاو دددددل را ددددعرة  وةرهددددل ةشددددمو  را ل دددد ل رة رة ددددل را ايددددا ،  ضددددل ل  اددددى 

 ل  ددل وا لادد ل، ولابددا ةدد  تددع  م را شمو ل  راطلة ددل راادد  يدداا  مضددهل لأاددبل  رجا
، لاادد  ل سندده تددا ( 83)،    ددا   ددم تتل ددا ، ااري ددذ رةاددامرت   ل ع ددا   مرة ددل رارهددل  

  ار  ل ع ا ةمرج ل ةمالف را هل  وسع ل  رلأةدد  راتددعة  ، ا دد ل  ةشددلةسل و  ددا 
ج  ددددت را هددددل  رايل لددددل الاري ددددذ، بدددداو  رادددداثرل ر ، ول ع ددددل را هددددل  را دددد ل دل. 

س   نشددل  و ددا  ةالع ددل ااري ددذ رةاددامرت   ل  رلددم ة لاددل را  هعة ددل، ةدد    اورا صسدد 
لددددل اا دددل  ورضدددإل وةصةدددمر  ات دددل  رلأ ر ، لطدددع  ةه دددل وضدددموة ل، و ربغددد  

 . (84) ةعرجهل سل ل را  ع ل  رة رة ل راا   ا ت طم تري ذ تل  رةاامرت   ل
لاةدددل را  ا دددت ، تا دددا  وندددل ف را لة دددل ااشددد م راا لددد ا ورابإددد  را ل ددد  و 

 ه      لجل ةلاددل  ادد  ت   دد  رلاادداارةل ا عرة  ددل را لا ددل ةدد  لدددل تبردد  ر ددام 
رلأاددددلا   رة رة ددددل وراادددد  تا ثددددم  دددد    رة  را  م ددددل ، وةدددد  ثددددا تددددا ك  را لة ددددل  
را  م ل ة  تإت   ونل يهل  ل  س ل  ة اع  ، وب عة  سالادد ل  دد  رابلددار  راادد  

ا لا دددل و  ددد  را عر ندددل . ورت دددل ل ةدددت ةدددل ادددب   دددل  ت دددلن  ةددد  ةإاو ددددل را دددعرة  ر
ضددد ف راا ع دددم دشدددكم  ل تدددل سةدددل  تطب ددد    رة  را  م دددل وةددد  ثدددا دتلدددم ةددد  ت   ددد  

و  ددا ةدددل يدداا  نيل ددده  لدد  تطدددع م  رلاادداارةل ال ددعرة  را لا دددل علا لة ددل  را  دددم ل .
رددل   ل ددل  رابر ددل رااإا ددل ورام   ددل ال لة ددل  ، وذادد  باطددع م را  لةددم ورا كابددل  وب

.  وذادد  (85)الادداة ا ، د ددا ةددكم ةدد  س ددا سةددكلل رلاادداث لة  لدد  را ددا  راطع ددم 
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  لأندده د ددل ا  لدد  تإ ددد   را  ل ددل رابإث ددل وراا ل   دددل ، وة ددت ة دداع    رة  را  م دددل
 علا لة ل  را  م ل .

و  كددد  تت ددد ا ة دددل ة راا لددد ا را دددلة    ددد  ة دددم  ادددى ة دددل ة سالاددد ل تشددد م  
 .   (   86)   ة ل ة ثلنع ل وتش م ة ل ة  رلل ل وسلم  للةج ل راا ع م راإكعة  و 

 :أولاً  المصادر الأساسية 
و ت ددا بهددل تلدد  را  ددل ة راادد  ت ا ددا  ل هددل را صا ددل  راا ل   ددل را لة  ددل 
ع دددعة  ة   ددد ل  ددد  ت ع لهدددل وتغط دددل تكلا يهدددل رامساددد لا ل را لة دددل ، وتشددد م راا ع دددم 

 لةل وراماع  سو را  مو ل  رااةرا ل .  راذ  د ا ا  لى را مر   را  راإكعة 
 :ثانياً  المصادر اللانوية 

ت ددها را  ددل ة راثلنع ددل  دد  ت ع ددم راا لدد ا را ددلة    دد  ة ددم بر ددبل  ل لددل 
وةإددداو   الغلددددل و دددا تكدددع   دددذه را  دددل ة  رلل دددل ةثدددم راابم دددل  رلأ ل دددل ورا هدددع  

ادد ل وراه يددل  ورة لنددل  راذرت ل ة   بم رلأ ددمر  سو ة ددل ة للةج ددل ةثددم را ددر  رااةر
ترت ددا وراتددموض راادد  تتدداةهل ع ددض رادداول سو راه يددل  سو رلأ ددمر  الا لدد ا را ددلة   

را  ل ة راثلنع ل  ا  ة ددل ة  رلل ددل وتا ثددم  دد  راابم ددل  رلأ ل ددل ورا هددع  راذرت ددل 
وللةج ددل وتا ثددم  دد  راتددموض سو را ددر   ةرادد ل رو راهبددل  رلأجرب ددل تتدداةهل ع ددض 

 .را ري ل  رو راه يل  ورا صا ل  رااوا ل  راإكعةل  رو
 : ف  مصر  : واق  التمويل الحكوم  للتعليم الجامع  للاثا

د ا دددا راا ع دددم راإكدددعة   لددد   دددا  ة دددل ة ةرهدددل س  هدددل ورامادددع  راطدب دددل 
ورا مر   را لةل ، وةاع   اكل  راطد   رلم را ا  را لة  ل عل ابلةه يدداة  لددد 

ت ع م راا ل ا را لة   ، وبذا  ياإ ددم راطددد  سو سوا ددل   ة ا مر د لل  ا  ةعرة 
سةدددددعة ا عغدددددض نيتدددددل  ت لددددد  ها عدددددلاا ل ا را دددددلة   . وت ا دددددا را لة دددددل  راإكعةدددددل 

 دد  راا ع ددم سل ددل سنشددطاهل راا ل   ددل  را  م ل عشكم ةددبه سلةددم  لدد  ة  رن ددل رااواددل
 عةل .،و  بم    راا ع م راإكعة  ال لة ل   علةنيلق را عر نل  راإك

    لدد  : 2014( ةدد   ادداعة 238ورت ل ل ةت ةددل اددب   لتددا ن دد  را ددل   )
س  رااوال ت    تري ددذ راا رةهددل بام دد   راإددا رلأ نددى ا  ددالا  رةنيددلق راإكددعة  
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 لددد  راا لددد ا وراا لددد ا را دددلا  ورا دددإل ورابإددد  را ل ددد  را تدددمة   ددد   دددذر راااددداعة 
ادد   عدده سددلةد  دد  ةعر نددل رااواددل ال ددرل تاة   ل ر ابلةر ة  تلة   را  م عه  لدد  س  تل

( ةددد   اددداعة ج هعة دددل ة دددم 21  ، س دددل ن ددد  را دددل   )2017 /2016را لا دددل 
   ل  س  رااوال تلا   بام    ن بل ةدد  رةنيددلق راإكددعة  الا لدد ا 2014را مب ل 

%( ةدد  رارددلتف راتددعة  رةج ددلا  . تا ددل ا تدداة   ل  اددى 2را لة    لا تتم  دد  )
لا  ورا  لي م را لا  ل ، و عض  را دداول رااددلا  تطددعة رةنيددلق را ددل  تاي  ةت را  ا

الاوال  ل  راا ل ا را لة   ، علةضل ل  ا  رةنيلق را ل   ل  راا ل ا ، سر ددبل ةدد  
راردددلتف را إلدددد  رةج ددددلا  ، علةضددددل ل  ادددد  تعضدددد   ن دددد   راطلادددد  ةدددد   ج ددددلا  

  .2016/ 2014ةعر نل  جلة ل  ج هعة ل ة م را مب ل لدل رايام  
 

 العام الجامع             
 العنصر

 م 2015/2016 م2015/ 2014

 864564 789431 الإنفاق العام للدولة
 21211 19985 الإنفاق العام عل  التعليم الجامع 
الإنفاق العام علـ  التعلـيم الجـامع  /  

 الإنفاق العام )%( 
2,5 2,5 

 2,833,400 2,429,800 الناتج المحل  الإجمال 
 21,211 19,985 الإنفاق العام عل  التعليم الجامع 
نســـــــبة الإنفـــــــاق علـــــــ  التعلـــــــيم 
 الجامع  إل  الناتج المحل  )%(

0,82 0,75 

جملــة الموازنــات )القيمــة بــالمليو  
 جنيه(

18,080 19,985 

 1946787 1688950 عدد الطخب المقيديس المنتمميس
ــة  ــس الموازنــــ ــيب الطالــــــب مــــ نصــــ

 نيه()القيمة بالج
10704,9 10265,6 



ابعالعدد                                        إكرام عبد الستار محمد ديابد/                2019 ديسمبر   -والعشرون  الر

 ية   مجلة الإدارة التربو                    إدارة المعرفة مدخل لتعزيز الاستدامة المالية للجامعات     

        ISSN / 2682-3489  
 

225 

م ، 2016المصددددر لج الجهددداز المركدددزي للتعبئدددة العامدددة والإحصددداء ، الكتددداب الإحصدددائي السدددنوي 
( 1-37 -11م جددددول )2016الجهدداز المركدددزي للتعبئددة العامدددة والإحصددداء ، القدداهرة ، سدددبتم  

 . 94،  ص36، ص23،ص 
، الجهدددداز المركددددزي للتعبئددددة العامددددة  الجهدددداز المركددددزي للتعبئددددة العامددددة والإحصدددداء لج  مصددددر في أرقددددام

 .128م، ص2016والإحصاء ، القاهرة ، مارس 
 يتاح مس الجدول السابق ما يل  :  

ةددها رةنيددلق راإكدددعة   لدد  راا لددد ا را ددلة   رةتيل ددل ة دددطم ر لدددل رايادددم   -
%(، 107,3 ( ،   دددد   ر  بر ددددبل بلغدددد   ددددعرا  )2014/2015-2015/2016)

 رةنيلق  ل  راا ل ا را لة   لدل را رعر  رلأل م   و   سةبم   ل   ةها ل   ا 
بلغددد  ن دددبل رةنيددددلق را دددل   لدددد  راا لددد ا را ددددلة    اددد  رةنيددددلق را دددل  الاواددددل  -

% وت ددا تلدد  را  ددل     ددم سل  ددل ةتلةنددل ب  ددل   ةمتبددل  را ددلةل   علا لة ددل  ، 2,5
 ورةتيل  ة الا  راا ما ، ورلاةتيل  را  ا م الأا لة.

عة   لدد  راا لدد ا را ددلة   تددا تعج هدده ااغط ددل رلأجددعة وراريتددل  ، رةنيلق راإك -
 ب ر ل لا را  را  لةم وراا ه  ر   ل   لااهل  و  تطع م .

س  ة ا ت را لة ل يعرجه تإا  ة  رةبم رااإادل  و ددع ضدد ف  ويتاح مما سبق
راتدداة   لدد  ت ع ددم راا لدد ا را ددلة   . و دد  ضددم تلدد  رااإددادل  راادد  تعرجدده راا لدد ا 

ا لة   ، دإالج  ا  را    نإع رابإدد   دد  اا ددل  ت دد   رادداارةل را ددعرة  را لا ددل ر
ةددد  لددددل تي  دددم   رة  را  م دددل علا لة دددل  را  دددم ل وذاددد  ا  دددم   دددع  راا ع دددم 
راإكعة  وال  ل  ل    تإت   را  ل   را طلعبددل   دد  ة ددالا  رةنيددلق  لدد  راا لدد ا 

  رلأاددد لة ، و ادددى د كددد  تي  دددم   رة  را دددلة   نيدددمر ا  دددل   س دددار  راطدددد  ورةتيدددل
 را  م ل علا لة ل  را  م ل .  

بلغدد  ن ددبل رةنيددلق را ددل   لدد  راا لدد ا  و ا دد  سد ددل ةدد  را دداول را ددلب  رندده -
%  دد  0,82را ددلة   ةدد   ج ددلا  رارددلتف را إلدد  رةج ددلا  ةددرميض   دد  بلغدد  

 ( ، 2016-2015 ( ، وور ددددددل  رلانميددددددلض  ددددددلة  ) 2015-2014 ددددددلة  )
% ، و دددع ةدددل يددداام  لددد  تمرجدددت   دددل راا لددد ا را دددلة    اددد  0,75اددد ل     ددد 

 رارلتف را إل  رةج لا  .
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علام ا ة    ل   ن    راطلادد  ةدد  ة  رن ددل راا لدد ا را ددلة    لةددل ع ددا ر لددم ،   -
  لا س   ذه رار بل ت ا ض  يل جار  ذر ةل  عةن  علاتع  راشمر  ل ال ر ه را  م  . 

يددلق راإكددعة   لدد  راا لدد ا را ددلة   لدددل راياددم  و ا دد  ة ددل اددب     رةن 
  ( ، د دددا ةادددان ل ةتلةنددددل ع دددل تريتددده ةصا ددددل  2015-2016  / 2014-2015)

راا ل ا را لة   راا  تطبدد    رة  را  م ددل اا دد   رلاادداارةل را لا ددل ال لة ددل  . س ددل 
ج ددلا  تب   س  ن بل رةنيلق راإكددعة   لدد  راا لدد ا را ددلة    ادد  رارددلتف را إلدد  رة

ت ابددم ةاان ددل  دد  رلألددم  ، س ددل جددل   ن ددبل رةنيددلق  لدد  راطلادد  را ددلة    دد  
 را ل  ض  يل جار  ذر ةل  عةن  ع ل تريته را لة ل   ل  ة اع  را لاا .  

س  راا ع م راإكعة  بعض ه راإلا  س ب    ددم  ددل ة  لدد  تإت دد  رلاادداارةل  -
ل  ادددد  تمرجددددت ة دددداع  رار ددددع  دددد  را ددددعرة  را لا ددددل علا لة ددددل  را  ددددم ل ، علةضددددل 

رلا ا ددددل    و  دددد  را عر نددددل را لةددددل الاواددددل ،    ددددب   رددددل    دددد ر ةلا ددددل ةاكددددمةر 
دكشف    ةإاو دل را عرة  را لا ل را ال ل، س ددل تعرجدده را لة ددل  را  ددم ل ع ددض  

س  هددل ضدد ف وةإاو دددل راا ع ددم رامددلةج  اددعر   دد  ةددكم  رااإددادل  رلألددم  راادد 
ل  ادددد  تإ ددددم رااواددددل ةددددبه راكلةددددم الا لدددد ا ةدددد  لدددددل ةددددر  سو  ددددموض ، علةضددددل 
 )ة لن ل راا ل ا را لة   ( .

ت ا ةإاو دل راا ع م راإكعة  ال لة ددل  س    ادد  رنميددلض ن دد   راطددد   -
ةدد  رةنيددلق را ددل   لدد  راا لدد ا را ددلة   ، وضدد ف راتدداة   لدد  رااعاددت  دد    ددارم 

  راا ع دددم راإكدددعة  ا دددل   لددد رارتلدددل را  م  دددل ورااكرعاعج دددل را طلعبدددل  ددد  ندددم رلا 
راا لدد ا را ددلة   يعرجدده تإددادل  ت ت ددل  دد  تددع  م  يتاح مما سبق أ ع عة  سالا ل 

راا ع م راد   اابر    رة  را  م ل وة  ثا ت     رااارةل را ددعرة  را لا ددل علا لة ددل  
 لدد  س ر  را لة ددل  را  ددم ل الت ددل  ع  ورة ددل ، ة ددل سددل  ادده عددلال را  م ل ة ددل رثددم 

رلأثدددم  لددد  ة ددداع  جدددع   را  ل دددل راا ل   دددل  ددد  ة يدددا را لة دددل  را  دددم ل   ددد  
 لة  را لة ل  راإكعة ددل ة    ددل وت ددلن  ةدد  نتدد   ددل   دد  را ددعرة  ةدد  نل  ددل 
س  ل    يل راااة ا ورابر ل رلأالا ل ورلأجه   ورا ددعر  راا ل   ددل ، و ددع ةددل دتا دد  

 ا عرة  را لا ل علا لة ل  را  م ل . ضموة  تي  م   رة  را  م ل اا     رااارةل ر 
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وذادد  ادد  ل اإددم ةشددلةلهل  دد  راا ع ددم علادداغدل راطل ددل  را  م  ددل را  طلدددل 
وتشددغ لهل س را ددل  ت ددعق با ع ددم ةدد  را شددلة ت رامل ددل وراإكعة ددل  ورا صا ددل  
راع ي ددل ورام م ددل  دد  راابم دددل  ورادداغدل  ددذه را ددعرة  علادداث لةر  عإث ددل ورااشددلةر  

ل ورا را ددل  را  م  ددل وتإت دد   عر ددا ت ع ل ددل ال لة ددل  ةدد  نل  ددل وتطددع م و ةرادد 
 . را رش   رلا ا ل دل ورا عرة  رابشم ل ة  نل  ل سلم  

المعرفــة بالجامعــات تصــور مقتــرد لإدارة للبحــث :  ســادسقســم الال
 لاستدامة الموارد المالية. المصرية

 ددعل   رة  را  م ددل  برددل   لدد  ةددل تددا  مضدده وتعضدد إه  دد  رةطددلة راريددم     
   سم ة  جلة ددل ادد عل  دد  سعة ددل را رعب ددل  ورلاااارةل را لا ل ، ورااطب تل  رااوا ل  

، وة ها يعنف تل الاتر ل وراا لة   باددليعر  ، وجلة ددل ةددددل ع لا   ددل ، وجلة ددل بل  ددعم  
راددددذ  تشددددهاه  ببم طلن ددددل ، ورادددداةو  را  ددددايل   ةرهددددل ، ونيددددمر الاتددددا  را ل دددد  راهل ددددم  

ت ل ددددل  را لا  ددددل  را  ل ددددم    دددد  ج  ددددت ةرددددل   راإ ددددل  ، وا ددددل ة رة  را  م ددددل  رلا 
لدددل تددع  م رلاةكلنددل  را ل دددل ،  و وة ددل  دد  ت   دد  رلاادداارةل را لا ددل ال لة ددل  ةدد   

ورابر  رااإا ل عللاضل ل  ا  ة ل ا  س  ل    يل راااة ا وراطد     ت ع ا را  ل ل  
   تكرعاعج ددل را  لعةددل  ورلات ددللا  ، و دد  ضددع   راا ل   ددل ةدد  لدددل راددامار  ساددلا 

ور ت را  ا ت را  م  وةل ياعر   ةت سيايعاعج ادده د كدد  تتددادا ةدةدد  راا ددعة را تاددمع  
و ددداا  دددمض  ،  ة رة  را  م دددل اا   ددد  راددداارةل را دددعرة  را لا دددل علا دددارة ل  را  دددم ل  

رلأطددمرل را  دداي ا  ةردده  راا عة را تامع ة      را رطلتل  راا  د ارا  ا هددل وس ار دده و 
و رل مه رااي دد ل ل واا ددل  تري ددذه واا ددل  ةالع ادده وتتع  دده ، و   ددل يلدد   ددمض ةي ددم  

 اذا  : 
 المنطلقات الفلسفية الت  يستند عليها التصور المقترد :    –1

س ددالم اا   دد   يرطل  راا عة را تامع راإددلا  ةدد   بددمر  س   ددل   رة  را  م ددل  
 علا لة ل  را  م ل ة  لدل ةل يل  :  رااارةل را عرة  را لا ل 

ت ددا   رة  را  م ددل اا   دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل ضددموة  ةلإددل وةك ددم الارددل     -س 
 را  ا م    راا ا راإكعة  ال لة ل  را  م ل . 
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ةعرةبدددددل ةاطلبدددددل  ثدددددعةت  را  م دددددل وتكرعاعج دددددل را  لعةدددددل  ورلات دددددللا  رااددددد    -  
م دددل  دددغ م  ، ورناتدددلل اثلة دددل  اددد   رجال ددد   ول را دددلاا سج دددت ، وج لددد  ةرددده   

 را لة ل  . 
 لجل را  ا ددت  ادد  ةرل ددذ جايددا  اا ع ددم راا لدد ا را ددلة   ام ددت ة دداع  رامدداةل    -ج 

 . ة م  ل جايا  ة اإاثل را تاةل    ضع    رة  
رةد ددل  بدداوة ةددالم   رة  را  م ددل  دد  ت   دد  رلاادداارةل را لا ددل ال لة ددل  وراادد    -  

   ة  لدل رلاااث لة    را  م ل . تيا  ة لةر  ت ع ل ل جايا 
 فلسفة التصور المقترد وأهدافه :   -2

يرطلددددد   دددددذر راا دددددعة ةددددد   ل ددددديل ةص ر دددددل س  تي  دددددم   رة  را  م دددددل اا   ددددد   
رلاااارةل را لا ل ال لة ل  را  م ل اعل د ل ا    رةا ددل  را  م ددل اددا  س مر  ددل  

 ثدددم ذاددد  ضدددموة  ةلإدددل  ، وتطدددع م س ر هدددا را  م ددد  ورا هدددلة  ورااري  ددد  ،   ددد  د 
ار ددلع ة لةادداها اكل ددل رلأنشددطل رلأةل د  ددل ورة رة ددل ورةاددامرت   ل ، ة ددل يم ددت ةدد   
ة ددداع  جدددع   رلأ ر  ، و   دددا ةددد  راتددداة  راارل  ددد ل وةددد  ثدددا ت   ددد  راددداارةل را دددعرة   
را لا ددل  ال لة ددل  را  ددم ل ، اددذر يهددال راا ددعة را تاددمع  ادد  تي  ددم   رة  را  م ددل  

را  دددددم ل اا   ددددد  رلااددددداارةل را لا دددددل ال لة دددددل  ، ةددددد  لددددددل تإددددداي     علا لة دددددل 
تطب تل     ة لل   رة  را  م ددل ، ورااغلدد   لدد  را  ع ددل  راادد  تإددا ةدد  س ر هددل  دد   

  ذر را  لل ، ووضت اا ل  ةرلابل ااإت   رار لع را مجع. 
 الأطراف المستفيدة مس الرؤية المقترحة : -3

 راا عة را تامع وتا ثم     :  تا ا  رلأطمرل را  اي ا  ة  
را لة دددددل  را  دددددم ل سكدددددم وبمل دددددل )   دددددل ر  را لة دددددل  وراتدددددل      لددددد    -س 

 . ةصا ل  راا ل ا را لا  ( 
 س  ل    يل راااة ا وة لون ها ورة رة    وراطد  (  - 
 .ةصا ل  را  ا ت راإكعة ل و  م  كعة ل   -ج
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 أهداف التصور المقترد :   -4
   تإت   رلأ ارل راالا ل :د    راا عة را تامع  ا

رادددددداارةل را ددددددعرة  را لا ددددددل ال لة ددددددل  را  ددددددم ل ةدددددد  لدددددددل   رة  را  م ددددددل   -س 
 را لة  ل.  

 تع  م ة ل ة ت ع م بايلل ع لن  راا ع م راإكعة  ال لة ل  را  م ل   - 
 تي  م  وة را لة ل    ة لل لاةل را  ا ت وتعث   را د ل ب ره ل .  -ج
 ا لة ل  را  م ل .م ر  د ل  سةثم ة  ة اة اا ع   - 
 أبعاد التصور المقترد :     -5

نيمر لأ  راا ل ا را لة ل د ا راا لةددل رلأالادد ل ام دد  را  ا ددت وتتاةدده ، 
ادددذر  إندددده يددددص    وةر عددددلة ر  دددد  رارهدددعض عددددلا  ا ت ، وس ددددب  ةطلبددددل رالادددد ل ، 

ةددد  ضدددموة  رلألدددذ وضدددموة    دددم ل ، و ددد  ضدددع  ةدددل ساددديم  رددده  دددذر رابإددد  
ل س ددالم اا   دد  رلاادداارةل را لا ددل علا لة ددل  ، وراادد  تاعر دد  ةددت عددإ رة  را  م دد 

رام  دد  ، وراادد  تإ ددم بدد   ثر ل ددل را ايددا ةدد  راإلددعل ورابددار م رااتددا  رااكرعاددعج  
تإدددادل  رااتدددا  رارلجإدددل ا شدددكد  ت ع دددم راا لددد ا را دددلة   را  دددم   ددد  ندددم 
واكدد  را لا  ددل . رااكرعاددعج  ، ورا اغ ددمر  را  ل ددم  راادد  تيمضددهل را  ددا ار  

يدددداا تي  ددددم   رة  را  م ددددل س ددددالم اا   دددد  رادددداارةل را ددددعرة  را لا ددددل علا لة ددددل  
را  م ل لابا ة  تعر م  ا   رل ددم ة   ددل تددا وضدد هل  دد  ضددع  سع ددل  ةشددكلل 

را شددكد  وراادد   دد  ضددع هل تإددا   ةدةدد   سم  ددل ةتام ددل اإددم تلدد رابإدد  
 راا عة را تامع و تل الأع ل  راالا ل :

 لبعد الأول : البعد الاجتماع  )الموارد البشرية ( :ا 
راددداوة راي دددلل ال لة دددل  را  دددم ل  ددد    ل دددل  تعث ددد  ورادددامار  را  دددلةل  ()س

 ورا  لعةل  .
راددددامار    ددددل ر  را لة ددددل  را  ددددم ل ا  ددددل ة را  م ددددل  دددد    رة    ل ددددل  () 

   .رااغ  م
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را هددلةر  را ددلعس ل  راادد   تري ددذ لطدد  اادداة   س  ددل    يددل راادداة ا ولة ددلبها  (ج)
 تاطلبهل   رة  را  م ل.

را دد لع اله كددم رااري  دد  ال لة ددل باإايددا ة دديعا ل  و ددد  ل  رات دددل ر   ( )
 را لة  ل .

تطع م   رة  را  م ل وتطب تلتهل علا لة ل  را  م ل وذادد  اا   دد  رلاادداارةل  (ه)
 . را لا ل ال لة ل  وة  ثا ة لنا  راا ع م راإكعة  و   ه
 :( البعد اللان : البعد التونولوج  )إدارة وتونولوجيا المعلومات 

ةا ج عة راا لو  ب   را لة ددل  را إل ددل ورة ل   ددل ورااوا ددل ةدد  لدددل  -س
 تل ل  مص را شلةسل ورلا ددادل ااكددع   رتإددل  ال لة ددل  را  ددم ل  دد  

، ورتإددددل  ة ددددلل را  م ددددل  لدددد   ددددمرة رتإددددل  جلة ددددل  سعة ددددل را رعب ددددل 
 بم طلن ل .ل  راعال   را ا ا   ع لا   ل  ورتإل  جلة ل  بل  عم بجلة 

تطدددددع م  ادددددامرت   ل   رة  را ددددددعرة  رااكرعاعج دددددل اددددددا ا   ل دددددل    رة  را  م ددددددل   -  
 علا لة ل  . 

رات ددل  را  ددا م ورا الع ددل ةدد   بددم رة رة  را لة  ددل ا ددا   ل ل ددل وسثددم  -ج
 لط  راااة    ل    ل ل    رة  را  م ل .

إع نشم ثتل ددل   رة  را  م ددل باددع  م را طبع ددل  ورلأ اددل رااوة ددل را    ن - 
 را ماليل ، وراراور  ورالتل ر  را  ا م  .

را دد   را  ددا م نإددع تطددع م را ددعرة  رااتر ددل ع ددعة   وة ددل ع ددل يا لةدد   -ه
 ةت راامرت   ل  را  م ل .

  رة    دددل    رة  را لة دددل عدددلاات  ا را  دددا م اددداوة رات دددل ر  رلأةل د  دددل  ددد      -و
بشددم ل ال  ددل  ل را  م ددل وتددع  م رايددمول را د  ددل ااي  ددم س ر  را ددعرة  را

      رة  را  م ل.
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البعد اللالث : البعد التنميم  واللوجست   )الأ ول الفورية ورأس المال 
 الفوري(: 

 تشك م  مق   م عإث ل ةشامسل    ة لل   رة  را  م ل .  -س
علاكل ل  ال  ل ا     را  م رابإث    تي  م سو تشك م را مرة  رة  ل  ل  - 

 . ورااطب   را  م   
 .را لة ل  س مرة  رااشلة ل  -ج
 .ت ع   لاةل  راا ل ا را لة    -     
 متطلبات وإجراءات تطبيق التصور المقترد :  -6

ياطلددد  تطب ددد  راا دددعة را تادددمع ة  ع دددل ةددد  رةجدددمر ر  را  ل دددل راد ةدددل 
علا لة ددل  را  ددم ل وذادد  اا   دد  رادداارةل را ددعرة  ااطددع م وتإدداي    رة  را  م ددل 

 را لا ل :  
ات وي  إطار عمل لتفعيل إدارة المعرفة لتعزيز الاستدامة المالية بالجامع( أ)

 المصرية:
 ويتم تفعيل  ل  مس خخل الخطوات الآتية :

تإايا رلأاا راد ةل ة رة  را  م ل ورااربددص عللا ا ددللا  راادد   ددا ت  دد    ل ددل  -1
 ري ذ ، و  ل ل رلا ا لجل     ضع  رةةكلن ل  ورا عرة  را ال ل .  راا

را دد   راددار ا نإددع تتددع ا سوضددل   را ريعةددل راا ل   ددل ورة رة ددل ورابإث ددل علا لة ددل    -2
را  ددددم ل ، وته يددددل را رددددلح رااري  دددد  نإددددع   رة  را  م ددددل اا   دددد  رلاادددداارةل را لا ددددل  

 ال لة ل . 
  رة  را  م ددل اا   دد  رادداارةل را ددعرة  را لا ددل ، تإايا راطمق وراعال م ااطب   ) -3

 ورلا لة سن بهل ااإت   رلأ ارل و   لطل را لة ل رةاامرت   ل .
راار دد   را  ددا م بدد   راع ددار  را  ر ددل باري ددذ   رة  را  م ددل اا   دد  رلاادداارةل  -4

    را عرة  را لا ل .
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ه ةدد  تطددعة ته يددل بمنددلةف ة ا ددا عإ دد  دكددع  ةي ددم وةددلةم ا ددل د دد    ارثدد  -5
   راريا رة رة ل ورلأةل د  ل    را لة ل وةل يربغ  تغ  مه ة   جمر ر  جددل   

 ة  ة نهل ت     رلاااارةل را لا ل علا لة ل  .
تحديد الاحتياجات الارورية لإدارة المعرفة لتعزيز الاستدامة المالية  (ب) 

 بالجامعات :
ة  را  م ددل اا   دد  رلاادداارةل را لا ددل د ا تإايددا رلا ا لجددل  راد ةددل ااطب دد    ر     

علا لة دددل  را  دددم ل ةددد  رةجدددمر ر  رلأالاددد ل ا دددا  ةددد  رلأادددبل  ورااددد  ج   هدددل 
 ت    نإع ت     رلاااارةل را لا ل علا لة ل  و   سلاالا :

ة        وةلةم ال ريعةل راا ل   ل علا لة ددل  را  ددم ل ، وتإايددا ةددا   -1
      رلاااارةل را لا ل علا لة ل  . ةكلن ل تعن ف   رة  را  م ل اا

وضددددت ت ددددعةر  سلةلددددل وةي ددددلل العر ددددت را ددددمر  تري ددددذه و دددد  ة  ع ددددل ةدددد   -2
 را صةمر  ورا  لي م راا  ت    نإع ت     رلاااارةل را لا ل علا لة ل  .

را ددددد   رادددددار ا نإدددددع ة دددددت ة ددددداع  جدددددع   رابإددددد  را ل ددددد  وتعج هددددده االب دددددل  -3
عل ةرلاددبل ال شددكد  ةدد  لدددل   رة  رلا ا لجل  را لا ل را لإل بعضت  لدد 

 را  م ل واا     رااارةل را عرة  را لا ل .
 تل ل وتع  ت  ا م  ةةل    عل   رة  را  م ددل وتطب تلتهددل اا   دد  رلاادداارةل  -4

را لا ددل ال لة ددل  وة ددا رةةكلنددل  را ال ددل ال لة ددل وتي  ددم   رة  را  م ددل 
 .اا     رلاااارةل ال عرة  را لا ل ال لة ل 

تع  م  ددمص رار ددع را  ددا م وراادداة   راددار ا اكل ددل را ددلةل    دد  ة ددلل   رة   -5
را  م ددددل وراا دددددمل  لددددد   لجددددل  را لة دددددل ةددددد  راكددددعر ة رابشدددددم ل را اةبدددددل 

 ورا ص لل    ة لل   رة  را  م ل اا     رلاااارةل را لا ل ال لة ل  .
 ها :تحديد الأهداف مس خخل التنسيق بيس إدارة الجامعة ودليات -ج

 ددد  ضدددع  تإايدددا رلا ا دددلج يددداا وضدددت ة  ع دددل ةددد  رلأ دددارل  لددد  س  تكدددع       
ة ددا ا  ةددد   ل ددديل را لة دددل وة  اهدددل رةادددامرت   ل  ددد  ة دددلل   رة  را  م دددل اا   ددد  

 رلاااارةل را لا ل ال لة ل  . يربغ  ةمر ل  ر ت  :
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   ل   ل ل رلأ ارل رامل ل عإ رة  را  م ل با ل  لا ل ووض هل     عة ة  -1
سو س  ل ااإت   رااطل ل  را مط  اهل    ت     رلاااارةل را لا ل 

 ال لة ل  .
س  ياا وضت س ارل  جمر  ل ور   ل  لبلل الاطب   ورااإت   وة بم     ور ت  -2

 را لة ل    را  لل را  م   . 
 راار    ورااكلةم ب   را هل  وراع ار  را  م  ل  رلم وللةج را لة ل  . -3
 ليات إدارة المعرفة :تفعيل عم -د

لابددددا ةدددد  تي  ددددم   ل ددددل  رلات ددددلل وتبددددل ل را  لعةددددل  ورامبددددمر  بدددد   را لة ددددل  
وو ددددارتهل را ماليددددل ، و ددددذر ياطلدددد  را الع ددددل وراار دددد   ول ددددارة راتددددمرةر  وةالع ددددل 

   ل ل    رة  را  م ل ة  لدل ر ت  : 
  راددامل  ةدد   ضموة  تطب   را  م ل ة  لدل رااتر ل را ايا  راادد  ت ددل ا  دد  -1

 راموت   وراب مو مرط ل . 
تطدددع م طدددمق رةا دددل  را  م دددل ةددد  لددددل جدددذ  وراددداتطل  را بدددا    ،  -2

 ول ل   ت   لها وتاة بها  ل  س ام سالا   رةا ل  وتطع م را  م ل.
رااشددددم   را  ددددا ال  م دددددل ةدددد  لددددددل ناددددل ف رااةرادددددل   دددد  ة دددددلل   رة   -3

اادددد  ت  دددد  تطب ددددد    رة  را  م ددددل الع ددددعل  لدددد  راعر ددددت وس دددددا را  ع ددددل  ر
 را  م ل .  

ضموة    رة  راعثل   وتم    وراامجل  را  م ل ة  لدل س ددام تطب تددل   -4
   رة  را  م ل وراا  تمس   ل  اا ل  ت     رلاااارةل ال عرة  را لا ل .

 تنفيذ أنشطة إدارة المعرفة لتعزيز الاستدامة بالموارد المالية بالجامعات:   -ه
نشدددطل   رة  را  م دددل ةددد  لددددل وضدددت لطدددل ةاكلةلدددل تاطلددد  تدددعر م يددداا تري دددذ س    

 ة  ع ل ة  را هل  د ك   مضهل سلاالا  :  
  ار  لطل ةاكلةلل ة رة  را  م ل و تل ا  ددلي م ةعضددع  ل ، وةعر دديل   -1

 ور   ل اا     رلاااارةل    را عرة  را لا ل علا لة ل  .
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تكرعاعج ددل را  لعةددل    ددار  سددعر ة  لدد   ةجددل  لا ددل  دد  ة ددلل تتر ددل   -2
وذا  ة  لدل تاة   رلأ مر   ل  س ددام راطددمق ورا ره  ددل   دد  تبددل ل 

 رامبمر  .
برل  ةبكل  اابل ل واااو م را  م ل  ل  ة اع  را لة ل  وذادد  ااإايددا  -3

  رلااددداارةل  ددد  رلا ا لجدددل  را لة  دددل ع دددعة   وة دددل وذاددد  اددد  ل اا   ددد 
 را عرة  را لا ل  

ري ذ وتت  ا ةل تإت     ة ددلل   رة  را  م ددل اا   دد  رادداارةل  را الع ل را  ا م  اا  -4
 را عرة  را لا ل اال  را لة ل  

تر  ددل را  دديعا ل ت ددله اددم ل رتمددلذ راإلددعل را رلاددبل را لجلددل اا   دد  رادداارةل   -5
 را عرة  را لا ل علا لة ل  . 

 تقويم أنشطة ومبكات إدارة المعرفة :   -و
ار  ددددل ورااتددددع ا را  ددددا م ا ددددل تددددا رن ددددل ه ، ت اددددا را ل ددددلل ااشدددد م را الع ددددل را

ولل ل ة   بم ةعني  راا ا راير   لدد  ج  ددت را  دداع ل  وراتطل ددل  را  دداها ل 
. وتددداا را الع دددل ع د يدددل رااري دددذ وتإايدددا لطعرتددده و ةجدددل ن ل ددده ، ورا ددد   رادددار ا 
نإددع  ددم را شددكد  را ا لتددل علا ريعةددل را لة  ددل سكددم وذادد  ادد  ل الا ه ددا ة رة  

 را  م ل اا     رلاااارةل را لا ل ال لة ل  .
 مراجعة عمليات إدارة المعرفة )التغذية الراجعة( : -ز

ع دددا تتدددع ا رلأنشدددطل وةدددبكل    رة  را  م دددل تددداا   ل دددل ةمرج دددل ةدددل تدددا تري دددذه و دددذر 
 ياطل  نع ل  ة  را الع ل :  

 ه  ددد  وتددداا  دددذه را  ل دددل بهدددال راا دددمل  لددد  ةدددل تدددا رن دددل متابعــة التنفيــذ : -1
 ة لل   رة  را  م ل  ة   بم را هل  را ما ل علا لة ل  .

وذادد  اا ددايم رةجددمر ر  رااري ذدددل وتغ  ددم را  لاددل   متابعــة جهــاز التنفيــذ : -2
ع ل د    تإت   رلأ ارل را رشع   ، وراا مل  ل  س  سلطل  تإاددلج  ادد  

، ة ددل تغذدددل ةرج ددل ال هددل  را ما ددل لاتمددلذ رةجددمر ر  وراإلددعل را رلاددبل 
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ياطلددد  ةالع دددل راريدددل  ووضدددت رةةةدددل ر  ورااددداة   ةددد   بدددم را  ددداها    ، 
   .وتطع م نيا  ضل  ل اد ا لجل  را  اتبل ل

را  ددددددم رابإثدددددد   تي  ددددددم  را مرةدددددد  رة  ددددددل  ل علاكل ددددددل   ال  ددددددل ا   دددددد    -3
 ورااطب   را  م   

  راار  ددل تع  م اا ل    تل ااي  م رلأعإلم را عجهل    رلأ  ل  را ل  ل تمددا   -4
 را  م  ل 

رلااددددايل   ةدددد  رامبددددمر  رة رة ددددل لأ  ددددل    يددددل راادددداة ا علا لة ددددل  دددد     -5
 .را  لل را  م   
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