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 إعداد 
 
 

 المستخلص
تواجههههسسات اههههيمسالعالههههلجسالاههههيلصسةالجههههيااصسالحاياهههه  ساجحو هههه ساهههه سالع هههه  يمس
الحيللههه سة لههه سالحيللههه س لهههتسالاهههواالسةتعاهههيبجسحههه عسالع ههه  يمس اههه  س يلههه س ههه  سالل هههل س

 لهه  لسةتهه الاجساا عليجههيمسالحيللهه سةا لايم حلهه سالحعجهه م لسعياهه ساهه ست اجهه سالعحو هه سالك
ال كههواصلسةفههامسالحاههيصساابعمههيمجلساحههيس جاهه ستههومل سالحههوادمسالحيللهه سةا ههع  ا س
؛ساميمدسج ي  سلل ع س لتسااههعواسالحت اهه سالجياالهه سماهها ساحههيساههي س للههسس ههي  ي س

العيههيلسةاههلي  سا ههع اتلجليمستاههح سليههيسا اهه سالهه جس اهه اس لليههيستلههو  سحلكليههيسة 
اا هههع  ادسالحهههيلصسةا هههع ااعسس لهههتسالحههه اساللو ههه لس حهههيس حكايهههيساههه ست  لههه سة ي ايهههيس

سةمح امييسالحاوط سبيي.سس
لسنج حيسشهه  س يل لهه سالجيااههيمسالا  لهه لسة لتساال سالجياايمسالحم   ست  ي ا س

 لههه سا عليجيتيهههيسمةساهههيستالهههدستاعحههه س لهههتسالعحو ههه سال كهههواصسالههه جسماههه  ساس كاهههصستل
ت  لهه سمحهه امييس كاههيا سةمايللهه .سةاهه سلههجسميههصساليل هه سبعلههو  ساحيد ههيتييلسةاا ههع حيدس

   هه سليههيسسااههعح ا سسمههصسبالعيههيسالع علهه س حههيسيهه  جسبهه دتييسارنعيجلهه لسة هه دس لليههيسمعهه  س
سا ع اا سايلل لستحكاييسا ست  ل سطحو يتييسةتللايتييسالحاع  لل .سس

 فسال  ههاسال ههيلصلسة ي ههعل ا سالحههاي،سالواههاصلسا اجاهه سا سحهه اسالحاللهه سا ههعي
 اهه سساحيد ههيما مبسالاظ جسل  ع اا سالحيلل لسما س هه سداهه سةت للهه ستجههيدبسةس

الجيااهههيمسا جا لههه سمهههصسحههه اسالاهههليرلسوفهههيم سولهههتستاههه فسةفههه ساا هههع اا سالحيللههه س
الحيللهه س يلجيااههيمسالحمهه   .سةانعيههتسال  ههاسبع هه  جستمههودسا عهه اسلع  لهه ساا ههع اا س

د لاههه سحهههصطسيالعلهههو  جلسالع شهههل جلسس يلجيااهههيمسالحمههه   لسي تكهههةس لهههتسل لههه سم اهههيم س
اا هههع حيدجيلسيعاهههح ساههه ساايهههيساجحو ههه ساههه سالااياههه سةا للهههيمسارج ا لههه سال تاههه س
سلعاال ع.ساحيسب  سال  اساجحو  سا سالاههحينيمسةالحعلل ههيمسالاهه ةد  سلاجههياستل لهه 
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 ههه  ساا هههع اا سالحيللههه  سمهههصساههه سجيااههه لستعهههولتس لهههتسدم هههييسون هههياس ةسسحههه اسالعمهههود
سااتةلل ستلللطسةتاال سةاعي ا ساا ع اا سالحيلل سةن  سل يمعيي.

الجياايمسس–الجياايمسالحم   سس–اا ع اا سالحيلل سسالكلمات المفتاحية:
سا جا ل .
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Contemporary higher Education institutions and universities 

face a range of both financial and non-financial challenges. 

These challenges are exacerbated because of the considerable 

uncertainty and the accumulation of the renewable financial and 

academic needs, especially with the decline in government 

funding, and the weak economic climate. Which makes the 

provision of financial resources and the development of new 

sources of income at the university level are more difficult than 

it was previously; and forces them develop their structure, 

formulate strategies to ensure their financial stability and long-

term sustainability so as to be able to achieve their functions 

and assigned objectives. 

On the level of the Egyptian universities specifically, they 

are like the majority of Arab universities, are still dependent on 

government funding which has become not sufficient to meet 

their needs or to achieve their objectives efficiently or 

effectively. They are, therefore, required to develop their 

practices, invest in their infrastructure, and support productive 

capacity to generate and have a stable income by which they 

can achieve financial sustainability, as well as enable them to 

fulfill their ambitions and aspirations for the future.  

From this standpoint, the present research aims to, using a 

descriptive approach, review the literature of financial 

sustainability, as well as study and analyze experiences of some 

foreign universities in this context. The financial sustainability 

in the Egyptian universities was also reviewed. The research 

ended with the presentation of a proposed perspective for 

achieving financial sustainability in Egyptian universities, based 

on three main dimensions: (development, rationalization, and 

investment), each of which includes a set of elements and 

procedural mechanisms for implementation. The research also 

presented a set of guarantees and requirements for a successful 

implementation of its proposed perspective, foremost of which 

is the establishment of a "Financial Sustainability Unit" in every 

university. This unit will be responsible for planning, 
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implementing and monitoring financial sustainability and 

disseminating its culture in universities. 

Keywords: Financial Sustainability - Egyptian Universities 

- Foreign Universities. 
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 مقدمة:

ساج مس سا  سالع  و   سللإماد  سالعحو لل  سالو لا  سا عل   سالااوام سع ل تلودم
للسسسا ع اتلجلي سسالحيجسمادتييسةا ع حيدحيلسةما  سالعاكل سإتومل سالحوادمسولتستاو اييسةس

نحيسمصسالال سإم طسمصسالال ستغلل سنا يمسالاحلل سالعاللحل س لتسالح اسال مل لسةس
ستومل سالعحو  سال ت س لتسالح اساللو  .

سالحت ايمسالجياال س لتسن وسعيص سال جستاح سسة لتساال  ما  سالاظي 
سالجياايم سسملس سةالعايمال  س يل يايالكل  سيعحلة سفحي س الحعايالاللو  سما   ساحي ل

س ي س سبوجس سعيصسةالعاظلحل  سبوجس سالحيلل  سسا ساا ع اا  سال لو   سلع  ل ا اود
س للس سةالح يمظ  سالعحلة سالع الةس؛ ستوجلس سالجياال  سالحت ايم س لت ساي  سلج ةا 

سا نل س العاظلحصس لتسالحوادمسال ي ح سةالاح س لتست يمتييسا سمج ستل ل سا عليجيتيي
سةالحاع  لل .س
سما  دسسسسس سسةل   سبل ا  سمص سالجيااص سالعاللج سات ايم تلا س  ي  

مصسسح اسالاحطسا سالعاللجسسولتسنحوساللل س لتسللعح لصسال  ي لسةح اسي ج سجة لي س
سساعةاي  سسةبدس اينصسملسسا سن ص س سلعحو  سالعو  ل سال تا  ت يم س جين سمصسالحوادم

.سملسسنليرسالح يدا لسةتو ل سعست ال سنو لسا سمج الاغطس لتساايعسال  ادس
ةاكعال سايلليسسل يلل سالجوم سة يل سالحايلسجياال ةنعلج سل لكلسمإ سةجومسات ايمس

للعاحل سالوطال سلك سساتش ا سستح  ا  ي ل سمصسمجساجعح ؛س لاسسالع   يمما  سا س
سي.Pantah, 2018: 1482 وااسيسا ساابعميمامسالحع  ا سةالايال س لتس   س

تواجههسساجحو هه س لهه سسالجيااههيمت ل سما هه سالوابهه سم سم ملسةمصسح اسالسسسسسسسس
 اهه  سسحهه عسالع هه  يماا وب سا سالع   يمسالحيلل سة ل سالحيلل س لههتسالاههواالسةتعاههيبجس

الحيلل سةا لايم حلهه سالحعجهه م ؛سةتعح هه سالع هه  يمسساا عليجيم يل س   سالل ل سالك ل  لسةس
احههيسسالحاههل بليصساابعمههيمجسةالحههيلصسالحيلل سمصسبل سااي  سالعحو  سال كواصلسةالحا

لساحههيستجهه سالحت اهه س ههي  ي س جاهه ستوللهه سامههيمدسج يهه  سللهه ع سماهها ساحههيساههي س للههسس
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مههصسالاههور؛سةم ست هه  سالعهه د سس لهه رس لهه سسذاتيههيالجياالهه سنااههييساليل هه س هه  ستحلههةس
ساههه الحايماههه سسبههه  جساواجيههه ساشهههع امت لل  ههه ؛سةم ستل هههصسالعوباهههيمسالحعةايههه  سلللههه ب؛س

ال اههيعس لههتسسمةسلواههوللالحت اهه سالجياالهه سسمهه صااههصسم س ساةحهه سل لههيعساللههيصال
ملايم حلهه سااههع اا ؛سايللهه سةساكينهه ساعحلههة سا حههو س  هه دتييس لههتسالعللههلطسا ههع اتلجل س

  هه  سمن ههلعييسةإماد ساوادمحههيلس  لههاسا دة هه ستحكايههيساهه ساتلههيذسبهه ادامسا ههع اتلجل س
س.يCrossick and Palmer, 2011:4يساايححيمسملايم حل سةايلل ساعةاي  سست   

يسات ا سللعاللجسالايلصلس50 لتسيسي2015س,”A“سAfriyieيةمصسمدا  سمج احيس
سلعا فس سالييمجل سالح لط سةجاوب سةمم   ليل سةآ ليل سةال حيلل ل سالجاو ل ل سما  كي مص
سع ليي سا  سالعا ت س حك  سةالعص سالحيلل ل ساا ع اا  ست  ل  سمص سالحايحح  سالاواا 

س يا ع اا  سالع  جسال  لسسسم ا مس  ل سبيم سم  سالايلصسحوسسماي  ات ايمسالعاللج
لسمصسةف س يلحصسما  سملسسالعحو  سملا  سي سةملايم حلسي سا ع ااعييسايللت  ل سفحي س

سةت   ي س سالع الة ج سسةمنسسلتايمال  سست يم  سبال  سةت لل حي لت سالايلص سالعاللج سوماد 
سالحت ايمل سلي ع سالحيلل  سالج ةا سس لت سا ع مامعيا  سباي ي ستكيللاييسمص

سالع عل لساابعميم   يالحيم  سةال     سةالاك   ي؛سلل ايعس لتسسةاا ع حيدسمصسبالعيي
سب دس سا ادسال دا  ستيي ساحي ساا ع اتلجل ل سعلعيي سلعاال  سال تا  سالحاع  لل  ارنعيجل 

سا تكةام سعحا  سس   سارماد  سمص سالحيلل ست    لو   ةجومسسطحصسلاا ع اا 
سال ع سا ع سةتولل  سالعكيللم؛ سجحل  سا ع مام سع ل سا  سةاا ع اا  سللعوجلس؛  اتلجل 

سةالحوادم سةاا ع حيد سوماد سسللح يمظ ؛ سةمعل ا ل سارنعيجل ؛ سلل  د  سا  ج سااعوا  لت
س.سيpp:19-20يسالحاع  لل الحليط سلعجا سالح يلا س

لحيللهه سيس ههولسةابهه ساا ههع اا ساCernostana,2017يساحههيسا ههادسمدا هه سسسسسس
م ساا هههع اا سالحيللههه سسLatviaسيسات اههه سللعالهههلجسالاهههيلصساللهههيصسمهههصساتالهههي14مهههصسي

ا هههع  ادسالحت اههه س لهههتسالحههه اسستااهههصذامسمححلههه سبمهههواس يلااههه  سللجيااهههيملس نيهههيس
ا سالجياايمسمههصسةفهه ساههيلصس لهه سساللو  لساحيسم ي سالع لل سالحوفو صسم س  ما س

الح ههكل سساحاههدةسسااههع    .صسالجههوم سلللهه بسااههع  لسة يلعههيلصساستاههح ستاللحههي س ههيل
الحيلل سلحت اهه سالعالههلجسالاههيلصسةمن ههلعييسالعاللحلهه لسسال يل مصسالاجو سال ي ح سبل ست للجس

لاحهههيسا هههادسالاعهههي ،سمنهههسس حكههه سا هههعل ا سا مااسالحهههيلصسللإشهههيد سولهههتسا مااسا لاهههيم حصس
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احالهههيدسلع لهههلجسال يلههه سسةالاكهههسلسةبههه سمةاهههدسال دا ههه س هههإج ااست لهههلجسل  هههع  ادسالحهههيلص
س.يp:8يسالحيلل سللجياا س ا سال  ةعسمصسوج ااامساا عحيمسةت للجسالجوم س

سارطيدل سح ا ساللو  سسمص سالح ا س لت سال ت  سالعحو   ستومل  سبال  ما  د
ال غ سال ي  س لتسسFinancial sustainability (FS)ت  ل ساا ع اا سالحيلل سةس

س ل سةال ةل سالحت ايم سم حيل س   سمجا   سالعصسست سالحيلل  سا تا  س ا  سا لحي  واال
 عحيمامسلحت ايمسالعاللجسااا سانلاياسسةايسم   يييلس س2008شي حيسالايلجس ي سي

اكع سار مياسسا مس- لتس  ل سالح يل-اصسالوا يمسالحع   سا ا  كل مسلالايلص
سسا ا  كص سيانلا   سباا   سالايا  سللحت ايم سال ةل  سم ج س ياصس6ا سبل  ٪

سةي2005ي ساتجيدسولتسذلكسسيل س2007ي ساحي ة يلعيلصستغل س لجسس.ال ةلا سالا ي 
سةس سالجياال ل سا ح اف سمتايمسالست جل ستجمةلو يم ستاج  سب  سالعص سا اود سا  ك ل 
س سالين  ست جل  سا  ط سااااع  لل ل سالجياال ل سةس اول سةالحلع  امسيلح ينص الحايا 

سالع   يمسلة ل حي س حك سم سيتمجسولتستايبج  ,.Tahey, et. al)سالحاع  لل  احي
س.(2010:2

ست     س اوا  ةمص  The Financially"ايلليسالحاع اا س الجياا سطت د

Sustainable" UniversityيسDumestre, 2016ستايلدسال يمسالع  ي ام سي
سات ايمسم سللاسح اسالع    سمصسالجياايم؛س لاسم ي سالالول س ا  سمتا سالحيلل 

سا ا سالايلص سةمنييالعاللج ساعةاي ل سايلص ستا   سا  ستاينص سيعجسس  كص س   سط   يي مص
سالوف  ست د سنا  سة  س يري اماملسا يدن سنا يتييسنا  سلعةاي ساللل ؛ستمالايي

سمإ سمع اسسة ا يد سس؛العايبصسمصسع  آسيا اولسا سائو  سلااا  سا  يجيسم يحيي
سالاا  سم لغدسيسايمصستاورسسنا يتيي ستاممسح ع يسا سالجياايمس٪40ا اوللسةب 

يلسح اسمصسبل سيوامسابعميمعس  نسسا بواس يلحل يلس43طpيسي2014ةالكلليمس ي سي
يس لتسااظوا سالعاللج.س سةمنسسا لا  س  ا 

سة لتس سال ةلل  سالحاظحيم س    سال ال  سط  د سا ةدة ص ساات يم سمةل ةمص
  اا،سالسسا ا ل ا سسمجا امسال  الساحيسا ع  لدسالححلك سالحع   سةاات يمسا ةدة ص

س سة كيم سالايلصل سللعاللج سالحيلل  ساا ع اا  س لت ست  ل سسيوج للاح  سم  س لت وجحيع
سالاح س لتست يم سةالجيااصسات ايمسالعاللجسالايلصس سالحيلل سيعلل ساايي ل  ع اا 
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سالحول  سماعللي س سمةسماواليي سمعليي س,”A“سAfriyieيلسمة سالحايسس حاع   سا ع ااعيي
سب س س(17 :2015 ت ولسملسساحعحي سالعاظلحيمسا سال  اس  سسج ي ساتجيعسسي ل

سما،س يلكلال سااحعحي سسولتسم  يبست  ل ساا ع اا  سباي يسالعصس حك سا سع ليي
سي.Caputo, et. al., 2017: 4العاظلحل سيسةالاحلليمسالاظجسسمصساا ع اا 
الاههيلصسلساهه ست هه  يمسايللهه سة لهه سايللهه ستواجههسسبلههيعسالعالههلجسةلاهه ساههيس هه  سسسس
توجهههسسالك لههه ساههه سال لههه ا ساهههتع اسولهههتسوطههه رسالا يههه ساههه سا هههيمدامس ااههه سسلةالجهههيااص

تاة ههةساا ههع  لسالحت اههصلساهه سالع هه ي سةسبيهه فست اههل سمما ههسس؛ساراهه اسال ي ههح 
سطالا يههه ساههه سالعههه لل امسذامسالمهههل لسا ههه سممههه ت لهههتسفهههحي سالجهههوم سةالحاهههيال ؛ساحهههيس

 اة ههههه سةالجيااهههههيملساح لههههه سمهههههصساسا اة ههههه س  بههههه سالعلاههههه سبهههههل سال كواههههه سالحاههههل مس
م حيههيسالحههيلصسللجيااههيملساالاهه سم ستلمههلصسسا ال كوايمسلال سالحاتةلليملسةت

ت للحهههيمسا ماالسةاههه سلهههجس هههلكو ست للههه سسنعهههي ،س لهههتس هههلاعح ا اهههوالسمهههصسالحاهههع   س
ا بهههه سمههههصسالا هههه سالح  هههه لسسلجيااههههيمسالاياهههه سباههههل سد لاهههه س لههههتلساا ههههع اا سالحيللهههه 

م ههطستلههكسالحت اههيمسالعههصسلهه يييسحليلاهه سايللهه س ههللح سةتهه م يمسمعهه سااههع   سة ههعكو س
-Lucianelli and Citro, 2017:23)حههصسال ههيمد س لههتسالومههياس حييايههيسالحعاهه م س

س.(24
عهههومل سفهههحينيمسلتاهههوعسااهههيلكسالجيااهههيمسلاحهههيس حكههه سباهههيا س لهههتساهههيست ههه  لستايهههجس

لينهههههيمسالعاظلحلههههه سماعههههه سالحههههه اساللو ههههه سا ههههه طسون هههههياسالكساا هههههع اا سالحيللههههه س لهههههت
يلع للجسةالحاههيال سةا اب هه سا مااسةال يلهه سالحيللهه لسةاهه س ههسسةااحعحي سالجياايمسةعيدجييلس

 Centre for Socialإ ليللههي سا ههع  ا سا اههةسمدا ههيمساا ههع حيدسااجعحههي صذلههكس

Investment Studies   هه سممااسسلسيايطسبييست هه  جسالع ههيد  سالاههاو  حت ا س   ل لا 
بلههههيسسا مااسةال يلهههه سالحيللهههه ؛سساتشهههه املساعاههههحايسةا ههههع حيداتييسمسار ليللهههه الجيااههههي

 Lucianelli)يسالعهه ة  لسة ل حههسةسجههوم ساليليلاهه ؛سةس؛سلهه لل بةالحا ساسلجوم سالل ايمةس

and Citro, 2017: 35).س
شهه  سالجيااههيمسالا  لهه س ياهه لسسمإنيههيلسة لههتساههال سالجيااههيمسالحمهه   ست  يهه ا س

 تههةال ا الحلةانلههيمسالحلممهه  م  بلهه  صسالحمهه دسال كههواصلمههستحو لييسسيا م  كيمس
مةست  هه سا حهه افسالعاحو هه سالحا ههوم س لليههيلسحهه اسسيههيتل لهه سا عليجيتستكاههصساةس ا هه ةم س
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 لهههتسالههه  جساههه ستوجييهههيساهههتع ا سلل  هههاس ههه سامهههيمدستحو ههه سب يلههه لسةا يةلههه ست  هههل س
ساليهههو س حهه عسساهه سالحجعحههه سةا  هه سلجاهه سCost Sharingاايههو ست ي ههجسالعكههيللمس

يتوج ت ههي سلاحههي الحيللهه ل  اهه  لل هه سلاو ههلل  لةاوادمحههي جيههين ههوستاو هه سب اا ا  ساعةايههس يهه 
سالعالههلجس مههص اللياهه سل  ههع حيد الحمههيمدسةجهه بلسال كههواص سالعحو ههس  لههت اا عحههيم
ة لههتسي.س17طس2018الا  لهه لسسالهه ةل مههص للع  لهه  اربللحههص اللوناههكو ياكعهه سالجههيااص

ايملهه سلع  لهه سسللاههدالوابهه سم سحهه عسالجيههومسساتشهه امالعلههمسستك ههمسالهه  جساهه سذلههك
اا ههع اتلجليمسالوطالهه سسة لههيبسلاا ههع اا سالحيللهه لسعياهه سةمنيههيستههاي س لههتسالعجههة 

احههيس  ههعجسس؛الحاههييل سال ةللهه ستعاهه ساهه  لههتسمحهه افسةافهه  سستاههعا ةالحت اههل سالعههصس
محههه امييسسال  هههاسالجهههيمس ههه س ههه  ستاة هههةساا هههع اا سالحيللههه لس حهههيس حكايهههيساههه ست  لههه 

سالحاوط سبييس لتسالح اساللو  .
 مشكلة البحث:

لعحو ههه سالعالهههلجسسالعواههه سولهههتسبههه ا  سج يههه  سساسا لههه  سمهههصس ههه ل م ست ههه لسال ةلههه سجيهههوس
مههصسالاظههي س ةلاهه سن لهه ساراهه است هه مساهه سمنيههيستاعهه فس  ةجههسسال مههودس.الجههيااص
سةلعيههيلسةاهه سذلههكلسا يلحايلجهه س اهه سالع هه  يم علههوامس  يهه  سساتلهه مم هه سال ههيلصلس

ست ههجل وفههيم سولههتسلسا لاههيم حلل سةااههعواسااههل ساهه سا مااس  طسبههل سمجهه آللهه ستههسست اههص
سحواجيهه ست هه  يمست ههيم سالللهه سالحاههع  لصس لههت؛سلالعالههلجسالاههيلصساللههيصسالعو هه سمههص

مههصسسCost Sharingت ي ههجسالعكههيللمساايههو سستل لهه ا يةلهه سس.ساهه لكالجههيااصالعالههلجس
اللياهه سسحاي   سا يبهه سال هه اا،ال  و سالع مل سبس؛س لاس ح دسلييالجياايمسالايا 

منيههيسذامسجههوم س يللهه لسمةسي تاهه سالللهه س لليههيلسسةتمههامبلغههيمسمجا لهه لسسالح  اهه مةس
 ,Fahim, Sami)ستاههيجسولههتس هه ساههيسمههصستغللهه س اهه ستكههيللمسالعالههلجسسةحههصسد ههو س

2010: 22). 
س سا سالجيوم سالعسالح اود سة لتسال  ج سواسم سالعلمسا مبليمل صسنيب دسآنايل

لستكيمستجح س لتسةجومسا كل ستحو لل سمصسا يب سالجياايمسالحم   بال ستحو  س
العصسمشيدمسسEl-Araby, 2010)يسمدا  سا سذلكت يم سط بل سآنل سمةسااع  لل .س

سمصس   سا ل   ستواجسسا كل  س سالجياايمسالحم    سة ع ع سالتلملصساا ل  حوادمل
للعغل امسال  حو  امل لسة  ةتسايس لل س للسسسنظ ا سا تا سمصسالااوامسال للل سال يما لس
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سال  يب س يح   سمئ  سا ع اسسبلي ي سسYouth Bulgeس تالج سالاح    سالائيم سلولت
سالحلع  سالل ب سحج سالعاللجسس و سةحتاا سات ايم سمص سااع    سالع يبيج سالحعوب  مة

س.يp:7يسالايلصسةالجيااص
سمايلل  سفام س لت سا مبليم سم ل  ستتا  سسنظي سسلاحي ساتحو   سالجيااصلعاللج

لجست ال سح اسالاظي سجيومسسةم سحل جيمسفالا سالاو ل للسةإنعيجسالاي لسسالحم جس
س سالحو  ل سنعي جي سا ك تست    س لت سالعغل  سا ل  لسس  عيجسةم  سايلل  سا يلغ ولت

الكايا ؛س لاسو سالحوادمسسبل لغ امسمصسآلليمسالعحو  ستايحجسمصسةجومس م سا لحي
استعحع سالجياايمسلساحيسم سمصسالح ي سا ةللسةد و سالل بساعوافا الحيلل سا  ةس

الجياا ساستحلكسةسيعجستلملصسالحلةانليمسمصسشك سبا لس  لاس يا ع  لل سالحيلل ؛
س  يالالل سلعلملصسالحوادمسبل سالعلمسباومسالحواتن سمةس   سالكلليمسالحلعلا سةم

سمة سةاائولصسا عليجيتييل سالل بل س    سا عليجيم سل ييج ستم فسالجياايم
س سالجياايما  ةم ل ستلا  سالح نل سلاحي سالل ا  سمص سالحوجوم  سلعلك ساحيلل  سلللوا  

س. (Fahim, Sami, 2010 :23-24)ةالعصسب ساستعاي  سةط لا سة ي ايي
سي14طس2018اللوناههكولساكعهه سيسةلالسسذامسالحااتسال جسا مس اسست   هه سسسسس

  لههتسالعمهه فسمههصسالةانلعيههيلسما هه ال كوالهه سسالجيااههيمسالحمهه   سفههامسبهه د ساهه س
يلاحك  كههو س ا بهه  الح  لهه سالاهها  ولههتساهه   س  لهه سالحاههعل ا  ا اههوال   ههعجسالعحو هه ةس اهه 

 ت ههيد  جيههوم تههةال الاحههيس  ههاواملس هه  س  غلههص  مههسس  ههك ساههيد س  ي س ههاوس ارجحههيلص
 سمههصسامههسساللههيص ال لههيعس ظيهه  ا  لههي لسةلههجس ااظههجس مههص ا منههت  ّ حي  ا  العحو  
س.اللموص ةجس  لت الجيااصسة ي   ي س يلعاللجس  ا سلا ل اي ساحعحي

 ةال اك اابعميمج الحل ا  مص ةالعاحل  العاية س ااظح ييعا سايس   سا ست    س
يسال جسمشيدسولتسم س ججسالعحو  سالاالصسللعاللجسالاههيلصسمههصسامهه سبهه س2010ال ةلصلس

الايا سةنا  سالحلةانلهه سال كوالهه ستايبصس  ك سليبدلس  سنمل سالعاللجسمصسالحلةانل س
يسولههتس٪18ولههتسالاههيت،سال ههواصسبهه سانلااههيس لههتساهه ادسالاههاوامسال لللهه سالحيفههل ساهه سي

يس لههتسالعههوالصلسةتواهه سمههصسنعلجعههسسالايي لهه س هه  سناهه  سارناههيرس٪3.7يسلههجسولههتسي٪6ي
سي اههاسالاي س لتسالعاللجسالايلصسولتسالاههيت،سال ههواصسارجحههيلصسبهه ساتلهه مساتجيحههي ستايتللههي س

سي.سس279 لتسال ل سيصطس
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 مههص للع  لهه  اربللحههص اللوناههكو ياكعهه ست   هه ة لتسال  جساحيس   لسيوف سسسسس
م سن هههصسالعحو ههه سالاهههي سلهههلسسا ههه د اسس-الح هههيدسوللهههسسآناهههي-سي2018الا  لههه لس الههه ةل

للجيااههيمسالحمهه   سلاهه  ستلههو  سذاتيههيسةت تلهه سمةلو يتيههيسةت شههل سنا يتيههيلسميههصسم اههي س
   ههااايههيست اههصسا ههع اتلجليمسس اههعلة سسال ههيلصسالوفهه سو سبهه الحاههئولل لسشهه  ك سمههصس

.سالههوطاصسالمههال س لههت ايحهه     لهه  اجيام ةت  ي  لا  جس تحو   ا لسبو   ةتلو  
سةتلههو  سال ههي  ل ل ةتهه د   العحو هه ل مههصسذلههك  حههي لاههوا صة لههتسم ستغلههصسايمهه سال

ستهه  جسا ههعح اد العههصالحت اههل سة ل حههيلساهه ساا ههع اتلجليمسةا للههيمسسالع علهه سلهه ال ا
سسسي.16يصطسالحعحلة لسةتومل سالعحو  سال ت سسال   ل مسالالي ي

ةفهه ساا هههع اا سالحيللهه س يلجيااهههيمسسمححلههه ستاهه فست هه ت لههتساهههيست هه  لسست  لاههي س
 اهه سالجيااههيمسا جا لهه سالحع  اهه سساحيد ههيمتجههيدبسةسسالحمهه   لسماهه س هه سداهه 

الجيااههيمسالحمهه   سمههصستحكههل سسسعايم سااههس حكهه ساا ههسسللس  ههك س لحههصمههصسحهه اسالاههلير
 لههتسالحاههعواسالهه اعلصساحهه  سلس ههوااساهه سا ههعل ا سا يد ههيمساايجلهه سةاحيد هه س حللهه 

مةس لههتسالحاههعواساللههيدجصسمصستلو  سةا ههع حيدسمههي لل سلحوادمحههيسةبهه داتييسةا هه داتييلس
 حهههيسسل اهههيجسمهههصستاة هههةسامهههيمدستحو ليهههيسد يم ههه سةانلههه اطساجعحاهههصساحههه  سمهههصسشههه الا 

 حكاييسا ست  ل ساا ع اا سالحيلل سطو ل سا ج . 
 أسئلة البحث:

 الإجابة عن الأسئلة التالية:يسعى البحث إلى        
سالاك   سل  ع اا سالحيلل سمصسات ايمسالعاللجسالجيااص؟الاظ   سةسطسايسا  سس1س
سسايسمب تستجيدبس ا سالجياايمسا جا ل سمصساجيلستاة ةساا ع اا سالحيلل ؟سسط2س
سطسايسةاب ساا ع اا سالحيلل سمصسالجياايمسالحم   ساحيستك مس اسسا مبليم؟3س
سلجياايمسالحم   ؟لايسالعمودسالح ع اسلع  ل ساا ع اا سالحيلل سسط4س
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  :أهداف البحث
سي تكةا ع اتعللصسمح افسال  اسمصست   جستمودسسسسس  لتستاة ةسب دامسسل

الحم   لس حيسيااكسسة علل سمصسآ سسيااصلحت ايمسالعاللجسالجاا ع اا سالحيلل س
ايسحوسم ا سس اعي فسال  اسال اح ةا سلجسس؛ةا  ستاة ةسوماد سح اسالاحطسا سالعاللج

ست  ل س سم ايم ستا ف سولت سالحم جل سالجيااص سالعاللج ستحو   ساميمد ستا ف ا 
سح عس ست  ل  سمةجس س   سالك م سع ل سا  سةذلك سةاعلل يتييل سالحيلل ل اا ع اا 

 ا سالجياايمسا جا ل سمصسح اسستجيدبسةاحيد يمالحيلل سةاميمدحيلسةسساا ع اا 
 الالير.

 أهمية البحث:
س سةالاحلل سححل  اتالل  سال اح سالالحل  سةال  يم سسلل  ا سالعحلة ست  ل  سم  ا 

سال ي  س سال غ  ساللو  سما   سالجيااص سالعاللج ساجيل سمص سالحاع  لل ل ةاللحو يم
سعي سةالحت ايمل سال كوايم سالعصس جا   سالحيلل  سةالع ل يم سا تايم س   سمص ا 

سالحيلصس سال  ج ست اج  س للس ست ت  ساحي سام ل سةاايي سالايلجل سمةل سالعلم تواجييي
سذ سي ام  ساا امسال ليل ل ستةاي  سا  سالل بل سم  ام ستةاي  سا يب  كسش  سلال كواصل

سالجياايم سبل  ستالل سسلالحايما  ساحي سةالعحلة. سللجوم  س يلحل  ستمالايم سةجوم ا 
س سالعحو  امححل  سبال  سمححل  سالحيلل سل  اسا  سال ال سسةاا ع اا  س ي ع يدحي ذاتييل

عجيدبسلس  ستايةلسال  اسال اح الح ود  سلحاظجسا ك مسالعاللجسالجيااصلسما س
.سة حلليسب سمصساجيلستاة ةساا ع اا سالحيلل  ا سالجياايمسا جا ل سساحيد يمةس

سةتمودع سال  ا سح ا سا عاعيجيم سستاي   سالح ع ا سالجيااصسس  الحائولل  العاللج
س سااس سةالحاعال ي  سالحم ج سمص سالحيلل  ساا ع اا  ست  ل  س    سللجياايمتا ف

سةتاو  ساميمد سما سسةا ع حيدساوادمحيل سةتا فسمةلو يتييل سنا يتييل سةت شل  معليي
سةا اس سال ي ح ل سةا لايم حل  سالححيد يمسارماد   سمص سالاظ  سو يم  سن و   ست الةحج

س.ب دتييس لتستومل ساا ع  ادسالحيلصسللجياا س لتسالح اساللو  
 منهج البحث:
سال  ا سلح ااعسس ح امسا عل   سا س لاس  اسةت لل سسالحاي،سالوااصل ؛

س سةتا ف سالمل ل سذام سا مبليم س ا  سمص سجيام ساحي سالحيلل  تجيدبساا ع اا 
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سما س  سسةاحيد يم سالاليرل سمصسح ا توالمسال يل س ا سالجياايمسا جا ل 
س سالحيلل  سللعحو  سةاا ع اا  سا مبليملس ال احا  س   مس ايي ساحي يلجياايمسالحم   

س.ح ع االعمودسيلةا سلجسالل ةجس 
 :نظرية البحث

 Blended)مصسفواسمح افسال  استجست اصسنظ   سال لح سالح ا  /الحلعلل س

Value Theory)ساعكيس سالعاظلحل  سال لح  سط لا  س    ست ولط سةشيال لسالعص ال 
سةم  س ما سمملييل سة لئل  سةاجعحي ل  س ل سالعاظلحيمسةتع ا سا ساكونيمسايلل 

 حك سم ست   سع ايمسسالعاظلحيمسال   ل سلاحيسم سلال   سةت   ستاع ح سب سال   ل 
ةااجعحي صسساابعميمجسطالحجيلل سةا سلجس اح سالعاظلجسمصسعل   ساجعحال سة لئل ل

سال يج سآ سمص سمة  سالح ي ا  سلوجومسةا  ل سالحعةاا سالع  ل سب ساالال لسبل  
سي.Emerson, 2000: 35-38 وااسيس  س لتسةالحيلل سااجعحي ل سلل لح 

سسسسسسس سو ح  و  ستاصس لتسEmerson  ةاي  سالعص سال يبع  سالاظ   سانع   ب 
س  لاس سجين سةا  ل سمص سةتمالايي سالحاظح  سةجوم سةداا سا  سال لح  سل يم امع ااط

سعل   سالعاظلحيمسالعصستم   سايم  س    سةبيلط سد  ل ل س ل  سمة سد  ل  ستجيد  ل سمة  
سةدااس ستاات سمة سالل يل سال    ستي فسولت سم  سمة  سع ال  ساجعحي ل  تاعي فسبلح 
تاظلجسا د ياسالحيلل لسل س كع سلييساا عح ادسب ة ساحعحي س يلجين سالحيلصسةةجومس

سا ساا عح اد  . سليي س     سدم حيلص سمة ستحو لصل سالعصسح ف سالعاظلحيم سايم  سم  حي
تي فسولتسال   سةتيعجسب مسسالحيلسيا غصسم س كو سلييسبلح ساجعحي ل سع ال لس عتس
سا ا  س سبلح  سبوجوم سالو ص سيا غص سة يلعيلص سالحجعح . سمص سةا  و   سبي ح  تظ 

Blended Valueس اع اسمنييسس سميلحمين سةال  ايمسال م حيلل  سالعاظلحيمل لكيم 
الحيلسا لح سد  ل سةتيعجسم ايس  مااسمةدساجعحي صسا لح سع ال لستيعجسبعكو  سدمسس

ةا لكسمإ سالعاظلحيمسا ع السايلجياايمسا  لسيا غصسماستغا سال لح سال   ل سالعصس
ستع ايحي سالعص سةالعاللحل  سالل ال  سااجعحي ل  سال لح  سا ا ي  سا  سل  عح ادل ستتحليي

 (.     Fullwiler, 2015:2-3يسةيSamans, 2006; 56-59ي
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ة حك ست  ل سال لحهه سالح ا هه سللحاظحهه ساهه سعهه لسعحاهه سلوابههدسملاهه س لليههيسسسسسسس
(Bonini and Emerson, 2005: 4-6)ة اهه ححيسيسل(Väcklén, 2010: 13س

سحصط
سبليمامسالمسؤولية الاجتماعية للمنظمة - سل ا سالوا ص سال  ص سةتمم ط

ستجح  سا ع اتلجليم ست اص سمص ستكيا  س     سم  س لت سد  ل سسالحاظح  سمح اف بل 
 ةمع اساجعحي ل .س

سة ل ستبني المشروع الاجتماعي - سال   ل  سالحاظحيم سح ف س كو  س  لا ط
 ال   ل س لتسالاواا.

سيعجسالاستثمار الاجتماعي المؤثر - سالحو   سايم   س ي  ام ستع    س  لا ط
سا ا  سةح فسا ع اتلجصس سا لح  سااجعحي صل سا   سن  جسولتسجين سالاي   ت جحعيي

 الحت ا .سا سةجوم

طسا سع لستاوعسالححيد يمسالل ال سالعمل الخيري كهدف استراتيجي فاعل -
ةالح يمدامسالعصست و سبييسالحت ا سال   ل لسللسسمصساود ست   يمسةإنحيساحيد يمس

 ةإن ياامسع ال .

ستعاحاسسا سا يمدامسةاحيد يمستة  سا سالاايلل سالتنمية المستدامة - س حي ط
سةت ا سللحت ا  سال اعلل ساابعميم   سبلئعيي سمص سةاابعميم   سال لئل  سالظ ةف  

سةالليدجل .سسس

  مصطلح البحث:
 Financial Sustainability (FS)الاستدامة المالية: -
ال هه د س لههتسوماد سالحت اهه سالجياالهه س سيط  نيههسس(FS) اا ههع اا سالحيللهه  سستاهه فسسس

 سالكيالهه س  هه سمن ههلعييس  ك سااع ا لستاعلل سا سع لسسا ههع مامستكيللايههيساابعمههيم 
لسةتاع ح سمههصسبْاتلعيههيسالع علهه  يالحيم هه سةال  هه   سةالاك  هه يس حاهه لسااي هه لس  ههيم سسلاك ّ 

ا عليجهههههيمساا هههههع اتلجل سةسسيهههههي لهههههتسبههههه دتييسارنعيجلههههه سالحاهههههع  لل لسة اي ههههه سا عليجيت
احهه ساللههو سمة سالبهه د سالجيااهه س لههتسسط هه ستُا ههّْ ساحههي.س ماهه يبسالحمههل  ةسلهه بسال
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لسمةس ال اهههههيعس لهههههتسال ههههه د سال يللههههه س لهههههتسا بههههه س لهههههتسال لهههههي سبههههه لكس ههههه ا ستل سيهههههسسعلههههه 
 New Sustainability Issues Working)  .ل  ههعجي  سللحليلهه سالحعغلهه  س

Group, JNCHES, 2011:4) س
ب د سالحت ا س لتسسطم ايستا فساا ع اا سالحيلل سلحت ا سالعاللجسالايلصس  نيي

س ست  ل سبلح  سا  سيونجيتسمح اميي سبيي  سالحاالل  سلكيم   Al Kharusi andاايم 

Murthy, 2017: 25.سي
ة حك ستا  فساا ع اا سالحيلل سوج ا ليسمصسال  اسال اح س  نييطسب د سالجياايمس
الحم   سال كوال س لتست  ل سةف سايلصسو جيبصلسا سفحي سال ايعس للسس  ك س

سال اعلل سةاحيد يتيي سمن لعيي سع ل سا  سااع    ل سالعلو    سااع ا  سةالليدجل ل  
سةجين س س حواي  سالعاللحل  سالحاظوا  سجوان  سالعلم سمص سةاا ع حيد  ل ةالع شل   
سةمايلل لس س كايا  سمح اميي سمصست  ل  ساا عح اد   سا  س حكايي س حي سعمواي ل العحو  

سة اةتسا سب دتييس لتست  ل سالعحلةسةالحايما .س
 حدود البحث:

ع اسلعاة ةساا ع اا سالحيلل سمصسالجياايمس  عم سال  اس لتست   جستمودسا 
س سة يادتكيتالحم    سالاظ   سس/ال كوال ل سا  س سةت لل  س  ا س لت اابعميد

ستجيدبس سةدا  سةالجيااصل سالايلص سالعاللج سات ايم سمص سالحيلل  سل  ع اا  ةالاك   
ةاحيد يمس  مسا سالجياايمسا جا ل سالعصس   دسا يمدامساعاو  سةتجيدبسنيج  س

سمصسا سا سب  لينلييلع سايللي ساللصاة ةسا ع ااعيي سجياا  سجياا  سل سجياا  عل لا،ل
سيب  اعولسنجلع اوس  ب سةما  كي سايللاودنلييل سجياا  سحيدميدمل سجياا  سل س  بجياا 

سيجودجلي سةا ع اللي سال ود سيل سجياا  س ل نصل سيجياا  سةاا ا ساو  يل سجياا  جياا سل
ساا ع اينلعو ي سةف  سةتا ف ست لل  سةا ا سال كوال سي سالجياايم سمص سالحيلل  اا 

 الحم   .
 أدبيات البحث:

يا اجسال  اسمصستايةلسس مبليتسسولتسل ل سمجةاالسيعايةلسالجةاسا ةلسارطيدسسس
سال ينصس سالجةا سماي سالجيااصل سالعاللج سات ايم سمص سالحيلل  سل  ع اا  الحايحلحص

لسمصس ع اا سالحيلل اجيلستاة ةسااسالجياايمسا جا ل سمصس ا سملعا اسلعجيدب
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احيسسلجياايمسالحم    يسل  ع اا سالحيلل الوف سال اح س ل سي  اسالجةاسال يلاس
ستك مس اسسا مبليم.

إطار ) الجزء الأول: الاستدامة المالية في مؤسسات التعليم الجامعي
 :(مفاهيمي

سة عاح سح اسالجةاسايسيلصط
 :ببعض المفاهيم ذات الصلة وعلاقته الاستدامة المالية مفهوم : ماهيةلاً أو 

سا اجا س س اعلة  سذلك سمإ  سالحيلل ل ساا ع اا  سلحايو  سالكيا  سالايج سيع    لكص
سا مبليمسالعصستا فدسلسس  صاسا سالعامل لسةذلكساحيسيلصط

 مفهوم الاستدامة المالية: -1
ت هههيم سا ههعل ا سالحهههوادمس ل   ههه سسطبوجهههسس هههي سحهههصسSustainabilityس  اا ههع اا 

مههصست هه  جسسةد يمتيههيسالحت اهه اهه سا ههعح اد  سسل لههتسالحهه اساللو هه نايمحههيسحاهه ست لليههيسةس
سمههصةبهه سا ههعل  سامههلل ساا ههع اا سسةال اههيعس لههتس هه سا جلههيلسالحاههع  لل .سعهه ايتيي

هه   تاههالاليمس العا  ههفسا لا هه سشههلو يسللعاحلهه سالحاههع اا ساهه سساهه س يههودس؛ال هه  سالا ه
 ههه  سيس1987ياهههيدسسس20ت    حهههيسمهههصسااوفهههل سا اهههجسالحع ههه  سلل لئههه سةالعاحلههه سفهههح 

العاحلهه سالعههصستاههصس ي عليجههيمسالوبههدسال يفهه سمة سالحاههيسسسط العاحلهه سالحاههع اا  سحههص
 ,UN General Assembly)   د سا جليلسالح  ل س لتستل ل سا عليجيتيههيساللياهه س

سسس.(1987
 يهه سةج ي س يل ا سم سال ا س اومس يلحمههلل سولههتسال هه  سالعي هه س  هه لسةمنههسسس
س مههيمسالغي ههيمسمههصسوماد سسا اب ههو اهه ايسبهه مسسلمدا يمسالغي يمسمههصسملحينلههيسلسا  سمص ةس

لسةاههمسال ي هههاسا لحهههينصسي1804يمهههصس هههي ساحهههودمسااهههعح سل  ههعل ا .سةسسا ع ههيب
 ا ههعل ا سسط  نيههيس اا ههع اا  سGeorg Hartigمههصسالغي ههيمسجههودجسحههيدتغسالحعلمههصس

ا جلههههيلسال يماهههه سا هههه سالجلهههه سالغي ههههيمسولههههتسمبمههههتس هههه ساحكهههه لسةلكهههه س ل   هههه ستالهههه س
ةسالحمههلل سالا يهه ساهه سالحاههيحلجسا  ي ههل طساا ههعل ا سسالل   هه لة يهه عس.س"يلصال ههس  حلههّ

مةدسالعكاولوجلهههيسةسللحاهههي يمسةالحهههوادمسالل لالههه سلعل لههه سا عليجهههيمسارناهههي ؛سسال لي هههص
س-ةالعاظههههلجسااجعحههههي صسمههههصسا ههههعل اجسالاي هههه  ساهههه سال لئهههه سالل لالهههه ؛سةت لههههلجسالعوبلههههدس
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ساهههه سعهههه لسال اههههيعس لههههتسالحههههوادمسال يللهههه سلغهههه اسال حي هههه س-لع الههههةس لههههتسالوبههههدسا
س.سسيWeisser, 2017: 1079يسالحاع  لل سةا جليل

تعاههجس يلاههاصسس لهه  حللهه سبلئلهه ساجعحيسطةاهه سحهه اسالحاللهه ستاهه فساا ههع اا س  نيههي
يلساهه لكس  هه مسWandemberg, 2015: 122ولههتست  لهه سالح هه سا  لههتسالح ههع  سي

سFinancial Sustainability (FS) سا مبلههيمس هه ساا ههع اا سالحيللهه سالك لهه ساههس
ال  ههياس لههتسبلهه سال لههي لسمههصس هه س ههورستايماههل لسستعح ههودس ههولسحهه فس  شكيلسالعلا ل

تغللهه سالعكههيللمسال يللهه لسةاا ههع حيدسسطتجحهه س لههتسم ساا ههع اا سالحيللهه سحههصتكيمسلاحيس
س. حاع  للالمصسا اولسةالحوادمسالحاحو س
ة يلعههيلصساا ههع اا س اا ههع اا  لسسمنههسساسيوجهه ستا  ههفساعاهه س للههسسلحايههو سسبهه ةالوا
ةاهه سجيااهه س عهه اسةم ههيسلييهه يولوجليمسس لعلههمساهه س  هه س لحههصس عهه س هه مالحيللهه ؛س

 لهه رسستايةلههسيههعجسساهه  سيمةالاليرسال لئههصسةالحجعحاههصلسلهه اسنجهه سالحمههلل سمههصسالجيااههس
احوفههوعستاللحههصس لههوجلسة يلعههيلصست هه  سس  ست  مسو  اسالجياايمساا ع اا مالعلا لس

لسبلاحههيسجيااهه سمعهه اسبهه ستهه  طساا ههع اا ساهه سا عههواعست اههةس لههتسسالعصس  اا،ال ةدامسةسال
تللههلطسال هه  سالجههيااصسةتلههو  علساحههيس ظيهه سمههصسا ههيمدامسال اههياسا عاهه لسة هه اا،س

ةعاهه سبهه اا،سالليبهه لسمههصس ههل سبهه ستمههودسجيااهه سليل هه ساا ههع اا سمههصسسو ههيم سالعهه ة  
سمةسالههعللصسال هه ةطساابعمههيم  لسمةست لههلصسالحلةانلههيملسمةسعاهه سال هه اا،لسا هه 

ةلاهه ساههيس.س(Weisser, 2017: 1078)سا مةادسمةسالحيههي سالعهه د جصساهه س اهه س
 حهههيدسس لهههتسمجسجهههةاسمهههصسالحاظواههه سسبههه  حكههه سا هههعاعيجسسحاهههيسم ساايهههو س اا هههع اا  س

سبهه سميا ههع اا سالحيللهه لههجسسالجياالهه لسة  ههك سمياههياصسيههتل سمههصس لهه عسة عهه ل س ههسلسةاهه 
و جي ههيسمةس ههل يسمههصسالعلههمساكونههيمسالحاظواهه سالجياالهه لساحههيس جاليههيسجههةااساهه سستههتل 

 Organizational حللهههه سشههههحولل سميايالهههه سااههههعح  لسحههههصساا ههههع اا سالعاظلحلهههه س

Sustainability مليهههههيسال اههههه سااجعحهههههي صسةال لئهههههصسساكههههه لسةالعهههههصسي ا هههههتسللجامعةةةةةة
سةاابعميمج.

س سح ا سةمص م سسولتس(Barnard and Merwe, 2016)   ل الاليرل
ب د سالحاظح س لتسال ايعس لتسااعواسسط اا ع اا  ساايو س ا  سمصسم  سجوان سس  

سا  م س س ل  سلاع   س اعح  سم  س حك  سةال ج ساال ل سمماا ساا ل س  طسس.مة س ا   لاحي



     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 28 - 

لسو  طسااصلح استس ن يطسمةساجحو  سا سا ن ل سالحع ا ل سالعصستكو سبيبل سلل لي س
س لتسةس سالحيم  سةااجعحي ل سةاابعميم  بيمد  ست ل يمسبلئعيي سي.p:210يسالعكلمسا 

س سة يلعيلص سالعغل امسنج  سا  سةالعكلم سةاا عح اد   سال  يا سااات ستعاح  اا ع اا 
الح لل سا سفحي سجوم سا مااسةالحل جيملساحيسنج حيستا  س  سدشيب سالحت ا س

سا سالظ ةفلسا سع لسا ع اتلجليمسا ع يبل سمايل .سةب دتييس لتسالعكلمسالا   
نظي سبي جسس  ب د ساجعح سايسمةسنظي سو كولوجصسمةسم سطولت ساا ع اا  لاحيست ل س
ساا عح اد سس لت سالاح  سولتسسااع   مص ساافل اد سمة  سااحتل س ل  سمج  ولت

س سال  لا  ل سالحوادم سالحيلل سةحايا عاةاف ساا ع اا  سستعلل  سالحت ايم  تغلل سا 
ةاا ع اا سسللا سا ساا ع اا ة للسسمإ سس؛ا س ايبسالاي  سييجحل ستكيللمساايا ت

س س اللل ل س  اي ي س يم  ستيعج سالح اساللو  ةسالحيلل   Long termسالعلللطس لت

Planningسا ج س سبمل  سالحاظود س   ساابعايم سذلك سيعلل  سشكل سممنت سة  ة  .
ستا  س؛Annual Budgetingسالااو  الح ت طس يلحلةانل س سالحيلل سةا سلج ساا ع اا 

ب د سالحت ا س لتسالومياس يالعةاايمسال يلل سمة سالحايسس   دتييس لتسالومياس سط  
س.ي18ط2015س,س”A“سAfriyieي يلعةاايتييسالحيلل سمصسالحاع   س

سي سالحيلل Bellis,2012ة وف  ساا ع اا  سم  س ي سالجياال  سالحت ا  ستا  سمص ا
نحيسب ستا  س  سا عغ لسإالحت ايمسالعجيد  لسةسس  ل سما جسلل   سا  تس  س يلا ةد 

 ل سن    ستالمسسAssetsةاعسةا ع حيدس  ل صسلك سبلح ساايم سمةساوادمسةاحعلكيمس
ل اس ج سم سيالوجسالاظ سولتساايمل ساا ع اا سسلاحا سالجياا سةتايجسمصسانع يدحيل

انل بي سسالعكيللميلساري اماملسالع  و  لسيال لح ط لتسل ل س ايا  يلجياايمسالحيلل س
اسسللجياا    ساا ع اا سالحيلل سست لال ا ساونييس لالينيمسابعميم  س ل سد  ل  لسةحايس

 ال لح سسحيلصلسةإنحيس ج سالاظ سولتسالاوات،س ل سالحيلل سمةال   سالت  ل سستاكسسم ط
 .س( p:52)ا لجسمالل سمصسالحت ا سالجياال سسالحايم  
  ك سا ل سبل سالحت ايمسس لعلما سح اسايس جا ساايو ساا ع اا سالحيلل سةل
ميلجياا ساحت ا سللحا م س ل سحيمم سسال   ل سايلجياا .ةالحت ايمس ل سسال   ل 

سمص سالاي   سالاي  سمة ستاعل   سمةسسلل    سا د يا ستوت اس سا  سب ا سمح امييل ت  ل 
سال س سالحت ايم سمص سال يل سحو ساحي سا مصل سل اسسة يلعيلصس  ل لت الحس مي د يا
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س سة لل  س ي  لع  لالجياا  سةللاد سااجعحي ل  سمح اميي سس  سذاتيي س    The)مص
RAND Corporation, 2012:2)تح  سال لح سا لايم حل سالاح سا  ي ل س؛س لاس

اا ع اا سالحيلل سمصسا سا سا نظح سالحت ال س الييمم سولتسال    سسالعصستحلةسبل 
س الع سالوامسةا نظح  س لا سا  ستا ل ا سا لا   سالاام  سةحص سال    ل ست غص سا ص

سي.Massy, 2004: 31ةال ليسسي
س سلحجحو  سا سالحوادمسستاظلحلي سستعلل ساا ع اا سالحيلل ستاكل ا سلاحي طو  سا ا 

سلالحعاو  سج اسةالعصستح  سماواسا ع اتلجل س حك سال حي س للييسةا ع حيدحيسااع   
سةا لكسسسالحيلسالل مدسطا   سةدمسسالحيلسااجعحي صل سةدمسسالحيلسال   جل لاصل

  سستلعلمساا ع اا سالحيلل سةمصسح اسارطيدللسيPorrit, 2005: 36الماي صسي
سالحيلل  سالعصسFinancial Capacityسال  د  سالحيلل سا سالحوادم س لاستعكو سال  د  ؛

 ل سالحعوبا لساحيستحا سالحت ا سال  د س لتسا عاي سالا صسةال مس لتسالعي ي امس
سالح ةن  سمدج  ستاكس ستلملصسا اولسمنيي سر يم  سالا صسسارماد   س لت دما

س.(The RAND Corporation, 2012: 2)ةالعي ي ام
س يل ا ل سسةج ي  سةالاحوسسلح م  سالحيلل ل ساا ع اا  ساايواص سبل  سةلل     ب 

س س  نسسSustainable Growthالحاع ا  س ا ف سالحت سطال ج سنحو سا س اا ل ا 
ستغلل   سمة  سالحيلل  سة لي يتيي سالحيلصسسلال ايعس لتسد  لعيي سللعلللط سنحوذج ةحو

سةالاي  ام سالحليط  س لت سسلي اة سلجل سمةا  سالحاع ا  سيلاحو سا سساجةا ا  سيعجةم ا
سال  جس سذاتل  ستكو  س ج سم  سالحت ا  س ااصسم  سةح ا ستكو سس حااتسلاا ع اا ل م 

سالحيلصس لتسالح اساللو  ؛س لاس ا سال  جسال اتصسالعحو  سال اعلصستولل سبيمد س لت
س سالحاعح  ي سسف ةد ي سسش طي سيالة يم  سالحيلل  سلل  ع اا  سة يلعيلصسالجياال لحت ا  .

حايجئ .سةح اسيتا سم س ايعسالحت ا سالنلايفيمسااتاح سمة سالعا اسللع حودسمةس
 Afriyie)س سماعللي لتسجوم سع ايتييس اعح سمصسالح ي سا ةلس لتساوادمحيسالحعول 

“A”م  سة لتسااعواسارمادامسمةسا باي سالجياال لس م  س.س(21-20سط2015س,س
سسمح اف ساا ع اا  ست  ل  سملييسالحيلل  ستاح  سالعص سالحجيام ست  ي  س لت سال  د  حو

سالحجيلسا  ظ سم سسنحوس/الحت ا س لتست  ل س ي   ااع ا لسةا سالحيجسمصسح ا
س س اا ع اا   سسSustainabilityاملل  سم لين يل س اعل   سال ج ال   ل  س"ة  يلس
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Profitabilityسايللي س لعغلل ستكيللمسالع غل سال يلل لسسااي  ي سس    س ي  ا سسلس ااصسمماا 
ةا سلجس ال ستل ل سني،ساا ع اا سمصستلملصسالحوادمسس؛  ع حيدسمصسالحاع   ةل

سالحوادس ست الة سع ل سا  سالحعوبا ل سالحةا ي س لت سالحجيامس يا عحيم س لت سالحعي   م
سي.FSSG & TRAC, 2011: 2ذامسا ةلو  سي

ولتسم ساا ع اا ساست عم سس(Cernostana, 2017: 4)ي ح س وجسس ي لسةس
سةة ي  سالحت ا  س ايا  سجحل  ست ح  سب  سالحيلل ل ساا ع اا  سة ج ساييم طس لت ل

س ساتليذع سمجس ام سملييلالاظ سمصسا سب ادسيعج سمصسذلكسسوتاا سال     سالحوا حي دم
سمصستكو  ساا ع اا سالحيلل سالحتل  ت   جسالل ايملسة ل حيسا سالاايا سةسسلالحيلل ةس

س. لتسالحاعو ل سال اعلصسةالليدجص
 علاقة مفهوم الاستدامة المالية ببعض المفاهيم ذات الصلة: -2

سا  ايمس سة ل سايم  سادت يطسبل ساا ع اا  سالاحلصس لتسمححل سةجوم سالوب  يتا 
سا  حيللسال  سة لئ  سةاابعميم  ل سارماد  ل سالاواا  سا ا ي  سيلة  سةمنس سلع  ل ييل تا 

سذدس سيمبو ساا ع اا  سلع  ل  سم ي ل  سا داي  سة ل حي سالحيلل  سالاواا  سولت  يرفيم 
س س2016ةالاعو ل سا عا ااس ا س136ط سالا ةدج سا  ساي  سالحالل  سح ا سا  يل

سذلكطسالحايحلجسذامسالمل س يا ع اا سالحيلل سةا 
 الاستدامة المالية والتمويل: -أ

ة ههي مسارماد سالح ت لهه سبعةة هه سالحت اهه سسلااحللهه سم هه سFundingالعحو هه س اهه س
 ولههت للعحو هه  الاههي س لسة امهه فسالحااههصةاعي اهه س  اهه سا اههوالسمليههيسال تاهه س ههي اوال
يلس4-3طس2003اابعمههيمجسي حهه لسسلل لههي س يلا ههيط ال تاهه سالحههوادمسا اههوالسمة تهه بل 

حيس ا هه سالعحو هه س هه سبهه د سالحاظحهه س لههتسالومههياس يلعةاايتيههيسالا   هه سمههصسةبعيههيسالح هه مسلا
(Drehmann and Nikolaou, 2009: 8)يعاهه اساايههو سالعحو هه سبهه سةاهه سلههجسلس

س.ب س  ل سولتسعا سارنايرسةت شههل سالعكلاهه سميو حلل ستومل سالالول سالا    سا يش  لس
 لههاسيههعجساهه سع ليههيسس؛للعحو هه سحههصسا بهه تس هه الا  س/المههود سالحيللهه سةاهه سذلههكستظهه 

 ايبسالعكلاهه سةالاي هه لسمةست و هه سالحوجههومامسالحيم هه سةالجيههومسالحاا هه سمههصسالاحهه سولههتس
س.لست ع سمصستكو  ساا ع اا سةت للحيين    سبلح 
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 الاستدامة المالية والصحة المالية: -ب
 الم  ساايو سسصالجياااايو ساا ع اا سالحيلل سمصسات ايمسالعاللجسسيعجيةت

سFinancial Healthالحيلل   سا  سال  ج س لت سساو سل سالحيلل  سحتش امالسم  الم  
سم سالحيلل ل سايلل سحصسالعصسيلا  ي ل سل  ع اا  سالعصستعحع س م   سايسحت ا  ل ييي

سال يلل س كاص سارنعيجل  سب دتيي س لت سسللل ايع س لتسس تغللةتاعلل  ستكيللايي جحل 
سال مل  سالع غللص سةحصالح ا سا  ل س اوام سل   سا ا س لت سالعوبايمس يمج مع  

س سالحيلل  سال ي ا  سالايلصيل سالعاللج سمص سذلكماي سمععجيةت سالحيلل  ساا ع اا   لاسو س؛
 تاعلل سا عايم تلكسالحت ا سالعصسسطلحت ا سالحاع اا سايلليسحوالوامسال  حصسل

مصسستسذلكستاع ح لسةحصس يرفيم سولتكيللاييساابعميم  سايال سمصسجحل سمن لعيي
سالع عل   ,New  Sustainability Issues Working Group)سبالعيي

JNCHES, 2011: 4).ت للجس يل ساا ع اا سالحيلل سللحت ا سالجياال سس ةل لكسمإس
سةح اس سالحاع  لصل سةمةدحي سب لئعييل سيعال  سملحي سةمشح  سمطول سا ا س لت ست للج حو

 اا ع اا سالحيلل  سساملل س لاس اكسس ؛ا سالم  سالحيللس يلا ةد سملا  ستا ل ا س
نيمسالاح سالجيااصلمصسالاظ  سسةالحاع  لل سمصسجوح عسمححل سال حولل  سلحلعلمساكوّْ

سةا ع حيداتسسةماولسساا ع اتلجل .
مصسوطيدسايس   لسيعا سم ساا ع اا ست ةدس ولسب د سالحت ا س لتسا مااس

سالحاي  س لتسا ب سمصسالح اسالحعوس سمة  س ك ل سا س للجسال ال س ط حاعواحي ةح ا
سالحيلل ل س الم   ستولل  س لت سال  د  سا ةت ح  سمصسالاوال ساا ع حيد سلحواال  كيمل 

سالع عل سبلحو ال لسةع  امسالل الحياصسلالعلو  سا لايم حصسةس سةال ال  سةالا يدامل ل
سةسسلةالح ام  سةالع غللص ساا ع اتلجص سةالعلللط سةارماد  سال ليم  سما  د ماد سإل لك

 Crossick) الحيلل  ي ح سلع  ل ساا ع اا سا سالاايا سالالعغلل سمصسالحت ا س

and Palmer, 2011:4). مةدمحيسياتش امسسسس ا  سالم  سالحيلل سسةت يسسس(Parker, 

et. al., 2016:4امسالحاع  يمسايال سمصس؛سونايرسمب سا ساري اماما سمححييطسس  
س.واكينل ست ح سال يو سالحاع اا اولسايمل ؛سمةسمسةجومسمي  سايلص؛سالوبدسالح  م

اتش امس  سال يل سالحيلل سالحيفل سسا سح اسالحالل سمإ سالم  سالحيلل ستيعجس جح 
س سللحت ا ل سميصةال ي ح  سالعا تسسة للس سع ليي سا  س حك  سالعص سا لليم سم   ت ك 



     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 32 - 

صسةال يف س يل يل سالحاع  لل سل  ع اا سالحيلل لسة حااتسآع ستيعجسالم  س يلحيف
س ل س سةلكايي ستكو سالحت ا سا ل  سايللي سب  ساحي س يلحاع   ل ستيعجساا ع اا  بلاحي

سااع اا .
 الاستدامة المالية والضائقة المالية: -ج

س سالحيلل  الجياا سس جة  س The Financial Distress ا  ساايو سالاي   
الاواا سسبمودج سنعلساعال ي لللحس ي  يسالحايوم الل ايمس يلحاعو يمسستومل س  

سالليدجل لس سالاواا  سمة سةال ايمل ل سا ماا ست للج سفام سمة سارماد ل سااوا ال اعلل ل
سالحلع  ل س يلجياا  سةت يم  سالحيلصسال كواصل  Lucianelli) ة ل حيسلاع اج سال  ج

and Citro, 2017: 27)مةدملاحيس.س (Pálinkó  and Svoób, 2016) م سا سس
سةا مااسالال صسالاحوسا سالع غللل سالكايا سفام حصطسالاي   سالحيلل سمحجسم  يب
سحلك ، والاالم سالالول سالعحو  لسفامساايا  سحاعو يمالس ا  س اييسالعصسةبل 

 .(p:518)الحاع   سساالعةاايمسلعغلل س حيساس كاصسالا  جسالحالاا سللع م 

لسةالعههصستعاهه اسليههيسالحت اهه سالجياالهه بهه سلاههي   سالحيللهه سالعههصسامشههكيلسستعاههوعة
مةسفهههامسسالحههيلصس جةحههيس هه ةتك هههمسست هه  جسعهه ايتييلس لههتبههه دتييسس ههل يسمههصتههتل س

الع هههههغللصس اههههه سدمسسالحهههههيلسسلسةاههههه سذلهههههكطبههههه دتييس لهههههتست  لههههه ساا هههههع اا سالحيللههههه 
فههههي   ساريهههه امامسس يللهههه ؛سةحاههههي السيههههيتحو هههه سنا يتسجيااهههه السمهههه ستاههههعلل يالاههههلول يس

؛سالجحههومسالحههيلصيي؛سةمعلهه الس لههتسعهه ايتالللهه سسايلاههسناعلجهه سااالحعال هه س يلللهه لس
 Lucianelli) اايههيمةساا ههعايم سسا ههعل ااييسالجياا ستاعلل سةاحوادمسا ل  س لاسال

and Citro, 2017: 32).س
 الاستدامة المالية والتكلفة:  -د

لسةالعصسا نل س العا ل س يلحوادمساابعميم  سط  نييسCostتا فسالعكلا سسسسسسسس
ة  امسا سالحيللس وااس  لدسمةسا سالح عح سم ست   لسلع  ل سمصس يعجسبلي يي

منييسحصطسسلسةةم يسلي اسالعا  فلسحاي سمد ا س ايا سد لا سمصسالعكلا "مح افساالا 
ساابعميم   س يلحوادم سا نل ستا ل  سالحيل؛ ست يسسبو  امسا  سمنيي ستكو سسمنيي؛ ب 

سسلد   سال  ة لمة ساسا عحل  سمج  سا  ستا ل  سمنيي سالحايم سةمعل ا س لت ل مول
س.(Hayati, et. al., 2018: 244-245)سمةسالحاع  لل  ال يلل سة/
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لعههومل سالعالههلجلس ال لحهه سالا   هه سللحههوادمسالعاللحلهه سال تاهه ستا هه ستكلاهه سالعالههلجس هه ةس
ة حكههه سسلالجهههيااصتكلاههه سا ن هههل سالعهههصستااههه حيسات اهههيمسالعالهههلجسسحهههصسة حااهههتسآعههه 

تههومل س ت ههح ستكلاهه ؛س لههاستكههيللمساا ههع حيدسطلجسولههتت اههلجسمنههواعسالعكههيللمسمههصسالعالههس
ةالعكهههههيللمسس؛الح امههههه سةال الههههه سالع علههههه سةتاحلههههه سالحهههههوادمسال  ههههه   سةدمسسالحهههههيلسال يبهههههد

اعي اههه س حللههه سالهههعالجسساههه سمجههه اللههه بسسةاهههيسياا هههسال لمهههل سةت هههح ستكلاههه سالعالهههلجس
طسلسةاايهههيعاللحلههه تكهههيللمسالو ههه امسالسةت هههح ةالعكهههيللمسالع هههغللل سس؛ ينعظهههي سةا هههعح اد

الحههه مو يمس؛سةلحالحهههل سةاهههو اصسالعالهههلجسةاههه لكسالاههه ةامسالح م ههه س يل ةاتههه اسدةاتههه 
سا هه طسلتكلاهه سالع ههغل س لهه سالح يشهه  س؛سوفههيم سولههتسالحههوامسمةسالحاهه امسالعاللحلهه  لههتس

الليبهههه سةالحلههههيعسةااتمههههيامسالاههههلكل سةال  ههههلكل لسةاههههلين سالح امهههه سةال الهههه سالع علهههه لس
س.(Hayati, et. Al., 2018: 245)سةايسولتسذلكسلال   ا  سةالعةالا  لسةالا

ةاهه سلههجلس حكهه سال ههولطسمنههسس  هه دساههيستوجهه سعلههطسةافهه  سللعكلاهه سةآللههيمسمبل هه س
سلع  ي حيلس   دسايستع ل ساا ع اا سالحيلل س ل يسمةسو جي ي.

  :السيولةالاستدامة المالية و -ه
سستاع   سالا      سال  لا سالح  مامسا س ا الحتسسمصLiquidity  الالول 
س؛ةنا عييسالالول سمجو سالالول سا سع لساليط سبليسسة حك سالحيلل لسل  ع اا 

سال يلل سا ةبيمسمصسةالحللو يمسالحوجومامسبل س  سالا رسسالالول س لاستا  سمجو س
سالالول سةالحاع  لل ل ةارنايرسسل  ع حيدسالحعياسالحيلسدمسسا  ادسحصسةنا  

ا سسCash Liquidityالالول سالا    سس  ا ست لل سنا يلسةWafula, 2016: 10ي
سح اس سة  ل  سالجياال ل سللحت ا  سالحيلل  ساا ع اا  ستا فس يل  سمص سالحيح  ا اود

تا فسايسوذاسايندسالحت ا سل يييسال  د س لتسالومياس يلعةاايتييسالحيلل س سطالحايو سولت
سالحعوبا سآج  سسمةالا    سالحوجوم لسس حيسمصسذلكساوادمحيسلبمل  سا ج سا س  اس 

سي س12مةسلح   سشي ا ةا سلجسسل(AL Kharusi and Murthy, 2017: 29-30)ي
سميصسجةاسا ساا ع اا سالحيلل لساحيسمنييستا ساتش اس لليي.

  :إدارة الأصول الاستراتيجيةالاستدامة المالية و-و
س سا اول سابعميم   سط  نييسAssetsتا ف س لليساايم  سالجياا لستالل  ي

س سال يبع  سا اول سةتعاح  سالاي    ل سا   ا  سمة سللحايا م ا اولسةسلااعلج 
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سةا اولس ل  سالاحا سال م حيلل ل سا  ط سالاك   ؛سReputationسالحيم  ل سةالحلكل  ل
ساا ع اتلجل  سا اول سوماد  ستاع   سAsset Strategy Managementة للس

ة يل يسايستعاح سسللجياا سةتلو  حيسةنحوحيةالاا يمسال م حيلل سف ةد  سا عح اد  سا
ا ع اتلجل سمةسوطيدسرماد سا اولساجحو  سا سالللوامسال يايال لسلح اب  سمةد سس م 

س سا ا  سةالااوسAsset Life cycle لي  سا ج  سطو   س يلعلللط ست  م سةالعص سجلل
س للسةس سةال ايع سةالينعس س ي عل ااس سا ةدا سةتاجللسل سا ا  سةااع   لسا ع واذ

سارنعيجص س ح ع سانعييا س ا  سةالعللصسااس سوماد سل سا ا   س جحل  ستعال  س حلل  ةحص
س س(The University of Auckland, 2001: 2-4)ا اول س حك سل سلجل ةا 

س  نيي سللجياا  ساا ع اتلجل  سا اول سوماد  ستا  ف سةالجيومسط سالاحلليم اجحو  
سومادس سااعوا سدم  سلاحي  سالجياا  سبيي ست و  سالعص سا عل ااييسالحللل  سةاايا  تيي

سةا ع حيدحيل سةال      سةالع ال  سالحيم   سةالعحلةس اوليي سالعلود ست  ل  سلج ؛سةا 
سة يلعيلصسميصستا سا ع سا ود يسلع  ل ساا ع اا سالحيلل .

 الاستدامة المالية وتشارك التكاليف: -ز
 ههه امسنظههه اس  سمنظحههه سالعالهههلجسالاهههيلصساينهههدسةاستهههةالستواجهههسست ههه جسا هههعلايبسا 

الحعايال سا سالل بلسا سال    سمصس   سالحايسس جوم سالعالههلجلساتجيههدسال كواههيمس
ن ههوسو هه ا ستههوات سبههل سالحههوادمسالاياهه سةاللياهه سلعههومل سنظههجستالههلجس ههيلصسملا هه سشههحوا س
ةمي لل سةا ع اا لسةا سلجست ولدسن ههوسالعحو هه ساهه سعهه لسجحهه سويهه امامسوفههيمل لسمةس

ةالعههههههصس للهههههه س لليههههههيسم لينههههههيس ااههههههيححيمساللهههههه ب سست ههههههيم سمههههههصسال  ههههههو سال دا ههههههل ل
Students' Contributionsحاههيسلع  لهه سحهه اسسة اههعل  ساايههو س ت ههيد سالعكههيللم س

الع ههولسمةستلههكسالحاههيححيملس حههيسمههصسذلههكسومعههيلسد ههو سمدا ههل سلههجستكهه ساوجههوم ساهه س
ب  لسمةسم است يم سمصسد و سايندساوجوم لساحيس حكهه سم ستالههوجس لههتستلاههل سمةس

تجحل ساهها ساللهه بسمةسممهه سد ههو سا يبهه سا ههعل ا سالحمههيمدسالعاللحلهه لسةالح امهه سس عت
-الع مليلهه سةالاههك سةالا هه سةالعاههجل .سة حللههيسط  ههدسالا يهه ساهه سالهه ةلسحهه اسالحايههو س

يلس1998مههصسونجلعهه استاممسال  ههو سال دا ههل س  ههك سا لهه س ههياصسي-ة لههتس هه ل سالح ههيل
 The European) ي2006/2007يلسةمهههههصسملحينلهههههيس هههههي سي2006ةي

Commission, 2014:8-9) .سسس
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سالحلعلا س س  شكيلس س ح   سالعكيللمسةت يدايي ست ي ج ساايو  سم  س    ساحي ُ اعاع،
سا يدا س سولت سال كوال  سالحميمد س لت سالعحو   سمص سالكلص سش س ساا عحيم سا  ت وا
سالل بسمةسا   سمصستكلا ستاللجسمباي يجلسة يلعيلصستومل سام دسمع سا او س اي  
سة  س سالا ال  سفحي  سيعلل  سذلك ستل ل  ساي  سةإ  سالحيلل ل ساا ع اا  ست  ل  مص

سالواولسللعاللجسالايلصسماي سالل بسا سفحي سالاايلل .
  الاستدامة المالية والاستثمار: -ح

االاهه س يللهه سا يبهه سسValue  س العا ل س  لح سسInvestment ا  ساا ع حيدس
سطم ههه ححيسولهههتسنحلهههل لساا هههع حيدامسةتا اهههجسس.  اههه سال هههلجسالحاهههع  لل س لههه سالحتاههه  س

ا دافههصسسطاا ههع حيدامسال  ل لهه سالعههصستالههوجس لههتسنههوعساهه سا اههولسالحلحو هه سا هه 
سط...الهههه لسةا عهههه لسماهههه س هههه ساا ههههع حيدسمههههصسالحاعجههههيمسالاك  هههه ةا امسةالحا هههه م

اسةدبلههس لاهها املسا  ههيجسةاسطا هه س مةسولكع ةنلههسس اا ع حيدامسالحيلل سالعصسستعاح س  ههوم 
يالوجس لتستو لمسماههوالساهه سحهه فسد ههلسسلع  لهه سمعهه سا ساايحيسا  ظ سم سا س

س,Levišauskaiteوفههههيمصسمةسنحههههوسمههههصسال ههههلجسي لسةتاههههاتسا لهههه ساهههه سي18ط2010
الجيااهههيمسولهههتست اهههصسبههه اا،سا هههع حيد  ستاهههعلل ساههه سع ليهههيست  لههه سا هههع اا سايللههه لس

   ههع الليسسUniversity of Melbourneجيااهه سال ههود سس- لههتس هه ل سالح ههيل-ةاايههي
 Sustainable Investmentالعهههههصسةفهههههادسوطهههههيد اسل  هههههع حيدسالحاهههههع ا س

Frameworkسالجيااهه سنيهه،سحهه اسارطههيدسة  هه مسالحيلل لسل  ع اا سعلعييسا ستح ليس
بلحعيههيسسبلغههدس Investment Portfolioا ههع حيد  سا اظهه سل  ههع اا ؛س لههاستحعلههك

س  ههك سالح اظهه سا ههع حيدسة ههعجس.سما  كههصسمةادساللههيدسي2(س ههوالصسي2017يسيونلههوسمههص
مههصسسذلههكس اههيجسةسلآعهه   ساهه سااههع ح   ساجحاهه سا ههع حيد  ساههايمي سعهه لساهه سم يس

سبيههههيساللياهههه سالحلكلهههه سل  ههههورسسالا ههههطساا ههههعل ا سسعهههه لساهههه سلالاوا هههه ست  لهههه سمماهههه 
(University of Melbourne, 2018)ةت  لاههيس لههتسنظ  هه سال لحهه سالح ا هه لس.س

م سا هههع حيدسالجيااههه سمهههصساوادمحهههيسةم سال جهههيمسحههه عسالحهههوادملس  هههك سس حكههه سال هههولط
  ح سا  ة يسةا ع سايحيسلع  ل ساا ع اا سالحيلل .سس
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من تعريفات للاستدامة عموما، ولمفهوم الاستدامة  وباستقراء ما سبق
الاستدامة المالية  مفهوم أننلاحظ  ،المالية، وعلاقته ببعض المفاهيم ذات الصلة

 ينطوي على ما يلي: سسات الجامعيةفي المؤ 
الاحههههوسالحاههههع ا سا ههههع اتلجل سات اههههل سا ههههع يبل سطو لهههه سا جهههه سلل اههههيعس لههههتس ➢

لس حيس جا سالحت ا سالجياالهه سالعاهه اسللحلههيط ساا ع  ادسالحيلصةالم  سالحيلل لسة
س.الحاع  لل 

سا ع سل  ع اا سالعاظلحل لسةا سلجسلل  ياسةالعحلةسةالحايما . ➢

 ي  لسميصسة لل سلع  ل سمح افسالجياا س  سط   سالع شل سة لل سةللادس ➢
سةالعلو  سةاا ع حيدسمصسمن لعييسا لايم حل سةال   ل سةالحيم  .س

الكايا سست  ل ستاعي فوماد ستغلل سمصسالالي يمسةاا ع اتلجليمسةالللطس ➢
س.ةاا عح اد  

س حلل سشحولل سةتكيالل سمصسالاظ  سولتسالحت ا سالجياال . ➢

س ليسسا اسنجياسالجياا ساللو سمة سالحايسس ي عليجيمسالحاع   .اتش سل ➢

ولتستايم سالجيومسةت ي جسسيلس  عيجست  ل ي ساا  ةسسااعح  س حلل سميايالكل  ➢
سالعكيللمس  ك س يملسةاامم.

ايلصسةتحو  سآا س حك سالجياا سا ست م  سة ي اييس لتسن وساحلةسسالةة س ➢
ستااصسطو  .سا ا   س

مسةا اههولسالحعي هه لساهه ستللههلطسةتاظههلجسةتوجلههسسةا اب هه سوماد سايللهه سللحههوادس ➢
ع الهههةسةا هههع اا سالحهههوادمسل ااهههصستل لههه سا هههيماسارماد سالاياههه سساحهههيلين هههل سالحيللههه لس

س.الحيلل سللجياا 

ةال  هه   سةالاك  هه سةالل لالهه يلسةا اب ههه سسالحيم ههه يللحههوادمسا ههع حيدسا ههع اتلجصس ➢
س.يعس لتس  سا جليلسالحاع  لل لسا سال اللعكيللملسةنحوسللإي امام/ال ع 
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ت اههههل سالاههههحا لسةتلاههههل سن ههههوطسسل يمههه ستاظلحلهههه سةالعههههةا سبلههههيمجسةات اهههص ➢
ةتاظلحهههههسلسةت  لههههه سال هههههايمل سةال اهههههيعس لهههههتسدمسسالحهههههيلسسلالعكلاههههه لسةإماد سالحلهههههيط 

سةالحايال .

 الاستدامة المالية وأهميتها للجامعات: أهدافا: يً ثان
سل وس سةم ي سالحيلل  سولتسال ايعسBowman, 2011اي سيتي فساا ع اا  س لتي

سنليبيي ستو ل  سسلالل ايمسمة سال  د  ستلو   لم ايمساابعميم  ساساواجي س لتا 
 اسالح اساللو  لسنظس لتالح اسال مل لسة علل سذلكسا ةن سايلل سس لتالا فل س

تعلل سع ايمسةسلاجعحايمسذامسا عليجيمس يلل س ايمستل  حت  سالك ل سا سال
 ي.سp:93 سس ي عح ادسياعا  سةاعي

سيسُسلاحيس س يم سب د  سمص سالعكلا سسالجياال سحت ايمالاظ  سةت لل  ست  ي   لت
سةاالعةا س سالحيلل  ساا ع اا  س لت سلل مول سمعليي ساميمد ستاو   سةإاكينل  الكيال ل
سا س سالي ف سةم  سا لحي سالحت ايمل سلي ع سد لس ساع   سةااع  لل  سج ي    حيح 

 ع سايفسلسييمح افسالحت ا سا سع لسفحينس  ل تاا ع اا سالحيلل سحوسفحي س
سالحاع  لل ل سةال   ل  سا لايم حل  سمن لعيي سمص ساا ع حيد سا  سالاحوس  حكايي ةاواال 

العصستحلكييسسا ع حيدسالمايمي سال اعلل ولتسسة يلعيلصس ج سالاظ س.الحاع ا الحيلصس
 سال ايعس لتسح عسا لحيسةمإ جيمسط    سللا ستكلا ساوادمحيسالليا لسةسسالجياا ل

ال  د سا سع لسارا امسال اعلصسةالومياس ي عليجيمسالجياا س ا سالع  جسا  ظجسمصس
وماد سح عسالحت ايمساللو لسةحوسايسيل صسب ةدعسالاواس لتسمححل ساا ع اا سالحيلل س

لسل لكستاعي فساا ع اا سالحيلل ست للصسايسب ستواجيسسي20سط2015س,”A“سAfriyieي
سللسسم طسمصسالجياايمس ستكح سمححلعيي سةا عح اد عييلساحي ا ساليط ستي مسةجومحي

سالعحلةسةالحايما سةالومياس ي عليجيمسا جليلسال يما س لتس اج مست  ل سال  ياسةإنحي
سالح اساللو  .

 لجامعات:ا ها فيمصادر و تحقيق الاستدامة المالية استراتيجيات : ثًاثال
س سالجياال ااس  ل تساميمدا ع اتلجليمسةتعاوع سللحت ا  سالحيلل  ةم يسس ع اا 

لظ ةفسا سجياا سةمح امييلسب سة  ةفسالحجعح سال جستعواج سملسسةال واسةالاواا س
يا غصس   سبم ست  ل سس-ةاحيس   دسارشيد س-واسمنسسمصسا سا  والسالعصست كحس.
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لحيلل ستومل سالالول سمةسالحوادمساةستاو  سسةالحعاح س لتسالحااتسالح يش ساا ع اا 
سالحاع  لل  س للليي سللوميا سالجياال  تومل سولتسب سيا غصسالاظ سسم ا لسللحت ا 

سلاحلليتييلسا وايتيي ساحيد عيي سةم يلل  سةمما ييل سالجياال  سللإماد  ستلو   سا  ل
لسما سعييتاحلاوادمحيسالعاظلحل سةس ا سا عغ لسةيابعكيدسةاا ع حيدلسةاحعحياييس 

س سة  ااجييلسا ع اتلجليمستحو لسبايا   سةعلليي سالجياا  سا ع اتلجل  سا  ستعكيا  ل 
سس.تاةتساا ع اا سالحيلل سا وايما سسذلكسة ل 

سةاميمدحيلسسسس سالحيلل  ساا ع اا  ست  ل  سا ع اتلجليم ستايةل س حك  س للسل بايا 
  لتسالا وسالعيلصط

 استراتيجيات تحقيق الاستدامة المالية:-أ
سميايال لسا ع اتلجليمسل  س(Criterion Content Team, 2013)يودمسسسسس

سةس سالجياال ل سللحت ا  سالحيلل  س لتست  ل سالعوات سلع  ل ساا ع اا   عوبمسنجي يي
سسسلسةحصطبلاييلسة ا سالعلللطسا عل ا سالحوادمسالجياال 

ت  اسالجياا سسةملييس،Income Generationتوليد الدخل: استراتيجية  •
س حلل سل  ج سال ع  سا  سب يل  سمشكيل سةت   يمسسليتيي   سال  و ل ستاو   ا  ط

س.الل  جل سة ل حي

سةسBoosting Efficiencyستعزيز الكفاءةاستراتيجية  • ح عسستااتل
س سلاا ع اتلجل  سم ص س   ساا ع اتلجليمسست  ل  ا سمص سةالعاكل  سااتمةاجل ل ا 

 حيسيتل سا سالي دسمصسالحت ا سسع لل لع ال سالاحلليمسة اياسال  الايمسةالسالح عك  ؛
س. لتسالكايا سسو جي ي

 Innovative Investmentسمبتكرة:الستثمارية الانماذج استراتيجية ال •
Modelsسلعاة ةس سابعكيد   س ل     سةا اول سالحوادم سمص ساا ع حيد س لت سةت تكة ل

سا مااسالحيلص.

ا ع اتلجليمست  ل ساا ههع اا سةاا ههع  ادسالحههيلصسسيGreenwell, 2017يسة  اجس
لساههه سااللههه سم ستاهههعل ايحيسالحت اهههيمس لهههتساعع ميهههييههه اسم سالاهههل ؛سولهههتسنحلهههل س

س ههع اا ل سةاههواال   لهه سسةت  لهه لجحلهه سحههوسال اههيعس لههتساا ههع  ادسالحههيلصساحهه فس
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ةحههوساههيسسلح اسالي فساوجومسمصسا سا سال لي يمسال   ل سة ل سال   لهه سالحيلل لسةم 
سطسساحيسيلص حك ستايةلسس

ست يم سسطProactive Strategiesالاستراتيجيات الاستباقية -1 س لت ت اة
س سالعكيللمةساري امام سةتلال  ساابعكيدل سب دام سةت يم  سو يم سسالعو  ل سع ل ا 

سالي دل ل سا سة اايا سالاحلليمسس    العاظلجسةالع الةس لتسالعكيا سالو لاصلس حيس
ساري امام.سسة اظجس
ساستراتيجيات رد الفعلأو  الاستراتيجيات الارتكاسية-2  Reactiveط

Strategiesسمص سالا  ا  سالع ل يم سملايا سا عل اايي سة عج س ا س ل سمة   ةفسالاور
ايلل لسةا سلجس لل س للييسم لينيساا ع اتلجليمسالعاي لل لس نييسسيمفغوطس  ة 

سالا    س ستولل  س لتستلال سالعكيللمسمة سةحصست اة سالظ ةفسالحعغل  ل سا  تعاي  
س سةت ح  ست لل سعا  يح  يل سمة سالل ايمسسا جودل ست لل  سمة سالحو ال ل   م

سالاحطسا ساا ع اتلجليمس سمإ سح ا سة لتس كسساا ع اتلجليمساا ع يبل ل الح  ا ؛
سي.pp:15-18ي الاح سب سيتل س ل يس لتسمماااادتكي ل س
 مصادر تحقيق الاستدامة المالية: -ب

سالحت ا سالجياال سلع  ل ساا ع اا سالح يلل سةم يستعاوعسالحميمدسالعصست تيمحي
ا ع اتلجليتييسةمح امييلسا سا ع سمصساا ع يدسميايال سح عسالحميمدلسةمنييسب ستاا س
  سنعي ،سو جيبل س ل سا يش  .سم  س    سالعلو  ست شل اسمصسالعكلا لساحيسب سيع ت س

اميمدست  ل ساا ع اا سالحيلل سة حك ستمالمس لتساا ع حيدسالحة  سا سالعلو  .س
سسساحيسيلصطسجياال يلحت ايمسال 

 مصادر ترتكز على تطوير هيكل المؤسسة الجامعية وبنيتها:  -1
سلع  ل ساا ع اا س  ا سا عا ااستجيدبس ا سالجياايمسا جا ل سمصس اليي
س ا س سةتعللصس   سج ي  ل ستحو لل  سولتسا ع  ا سب اا، ستلج  سب  سمنيي سنج  الحيلل 

ساو لل سالحكلا ل سالا  ل  سالعاظلحيم سمة سلع شل سال  اا، سالوبد سذام سةمص سللعلو    
 الاا يمسةت يم سال ال سالا  جسةتومل سدمسسالحيلسالح يش لسةا ستلكسالحميمدط

تاهههةتساههه س Funding Programsاستتتتحدار بتتترامج تمويليتتتة  •
تههجسا ههع  ا سس-اهه  - حللههيمسا ههع ليبسالحههين ل سةالهه ا حل طسماههصسب  لينلههي
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 حههيس لاههمسساللهه بلرس لههتس اهه سال هه اا،سالعحو للهه سل ههاسالحههين ل سللإناههي
 الاغطس لتسالجياايمسة اح سلييسا ع اا سايلل سااع  لل سس

(Financial Sustainability Strategy Group “FSSG”, 2016: 6-7)  

طسايلحلي جسةالح   سإنشاء وحدات خدمية خاصة ومرافق مدفوعة الأجر -ب
ا  كل سمصسحليلالييسة ل حيسا سالح ام سا ع السمح   ست ادس ا سالجياايمسا 

العاظلحل سون ياسة  امسلل  جسالحيلصسةت  ل ساا ع اا سالحيلل لست   سع ايمسا مو  س
سةت م س لتسد و سايلل سوفيمل .سa Fee – for – Service Structuresا ج س

دمج بعض الوحدات والأنشطة المتشابهة في كليات الجامعة   •
سالحع تحت إدارة واحدة: سالعكيللم سا  سةالجي لسلل   سالوبد سةتومل  ك د 

سفامس سا  س ظي  سب  سال ج سةالعايدب سا عليا سنا  ست لل  س   ما 
س.العاال سبل سارمادامسمصسالكلليمسالحلعلا 

  سط   سسالخدمات التعليمية والأكاديمية مدفوعة الأجر:تنويع   •
ساةمدجيمس لحل ستاعغ رسةبعيسةاوادملستاللحل سمةدامست د  ل لسة  اا،ت   جس
ا  طسب اا،سالع حل سالع  وجلسةد يم سا  حيللسة  اا،سو  امسالاالل لسسلمب 

ستوالا س سالعص سالحعج م  سال  اا، سا  سة ل حيل سال    سالحي  س لت ةالع د  
اعلل يمسالاورلسةت ا صسا عليجيمسبليعسا  حيلسالاي سةتوجييمسال ليعس
س ا س   سالعاللج ست اليم سا ع حيد س لت سةت تكة سة يلحليل س لالليصسا للي

 لسةالكلليمسالعكاولوجل سمصسم ناي ا  كي لالليمسالحجعح سايس    سمصسسطا  
(Johnstone, 2008: 21). 

إنشاء وحدات ذات مواصفات محددة لإدارة وتشغيل بعض   •
سمصسسالأصول الجامعية واستثمارها: ستلا  ساي س يل ي سالو  ام ةح ع

م يت  سةااياامسا سارش افس للييسلل ليم سالالليس يلجياا لسة عولتسومادتييس
سةالعاو  لس سةاا ع حيد سةاابعميمل سالعحو  ل سا  يت   ساعاو   تلمميم
سا  حيلسا سال لي يمس س ا سالل  ااسةدةام ة  يد سمصساجيلسسومادتيي
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ارنعيجل لساو لل سرماد سالح يد  ساا ع اتلجل سالعجيد  سةاا ع حيد  سالعصس
س ليعسالليص.ست و سبييسالجياا سا سالحت ايمسا ع اسةال

مصتتادر ترتكتتز علتتى ترتتتيد التكلفتتة وترتيتتا الأولويتتات واستتتخدام التقنيتتات -2
 والحد من العمالة: ومن ذلك:  

 Sharing in Position andوالموارد  الشراكة في الممتلكات •
Resourcesسا سس؛ سش الايم سبايا سولت سالحت ايم س ا  ستلج   لا

سللح ا سالح ع   ساا عل ا  ست    سالليم سالجياال لسجياايم/ سةالحوادم م 
سالحاي  س سال   ك ساععليد سيعوبمس لت سذلك سم  سبل  سالاا يم. ست ل    لا

سةإماد سالحوادمس حيس اح ست  ل سالاي   سللل مل .
التحول من التكلفة الحكومية إلى التكلفة المعتمدة على الشراكة  •

ست ادمع الطلاب وأولياء الأمور سالح يل-ط س  ل  ساا اسس- لت سا  ا 
ستحو  سةالوا سمص سالع ول سح ا ستل ل  سة   لينلي سةم ع اللي سالحع     يم

سCost-Sharingالحت ايمسالجياال لسا سع لساايو  ست ي جسالعكيللم س
.سةتاعا سمك  سJohnstone, 2008: 20-21)يال جس   دسارشيد سوللسس

سالحم دس لتسم سالليل سيا غصسم سيع ح سنا  سا سا   ياسالحيلل س ح ا
سبيادسةسلعاللحسلس ب م سال  و سال دا ل س ي سس-لاحيسذا سآناي-ب  لينلي حللي

سشكلدسلجا سعيا سل  استومل ساميمدستحو لل سج ي  لس1998ي يلساحي
سوج ااامسلع  ل ساا ع اا س ساتل مسال ةل س    ساللجا  ة اياس لتستوال 
سالحا س س لت سال كواص سارناير ستلالم سمححيي ساي  سللجياايمل الحيلل 

 .Browne, et) العاللحل .يع ح سالليل سجةاا سا سنا يتسسسالل بل لسةم 
Al., 2010: 3-4)س

تبسيط الهياكل والإجراءات الإدارية وتكثيف استخدام التقنيات  •
 لاس ادسا ل سا سالعاظلحيمسسالحديثة في الاتصال والعمليات الإدارية:
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سالجياال سالعصستاعي فست  ل ساا امسم لتسا ساا ع اا سولتسال  سا 
سمصسالكلا لس سةتا  سح دا  سالعصستاعاةفسالوبدسةالجي  ارج ااامسارماد  
ما س لتسالع لل سا سا عي  سالحوادم.سةا سذلكستل ل سال  اا،سارماد  س
سارماد  س سالاحيل  سا  ست ل  سولكع ةنل  سوماد   س  نظح  سةاا عاين  الحعلود ل

ا سال ايعس لتسسةاا عل ا سالودبصلسةتلا سا سا يم سالع غل ساللوال ل
س حيمسسالجوم . سا  سارماد   سةارج ااام ساليليلا  ست الط سايد سلج ةا 

 الجياا سالحايا  .س
 الاستتتتراتيجية والموجتتتودات الأصتتتول فتتتي الاستتتتثمار علتتتى ترتكتتتز مصتتتادر -3
    ومن ذلك:: المادية وغير المادية

استغلال نسبة من المباني والتجهيزات المادية في أنشطة  •
سمل  تجارية سيسل ساابعميم  ابع  د سةالعاحل  سالعاية  لس OECD سااظح 
ساليل  س2004 سايلل  سا ع اا  ست  ل  سالعصست    سالجياال  سالحت ا  س    ي

 يلع الةس لتستاو  سا سايستاا سسا ستكلا سابعميم  لساحيسمنييساليل  س
سا س ستحعلكس ساي سمص ساا ع حيد سع ل سا  سليبد سمع  سام د بعومل 

س س  يم س لتسب دتييسPhysicalاوجومامسط لال  س حي سةمك   ل سة     ل ل
ارنعيجل سالحاع  لل سة حكاييسا ست  ل سمح امييسةعللييساا ع اتلجل س لتس

س سا ا س اعي فس35الح اساللو  سيصط ساا ع حيد سن و سالعوجس سةح ا يل
سال تا س سارج ااام ساتليذ سا  سالحيلل ل ساا ع اا  سةت  ل  سا د يا تاظلج

سدمس س لت ستعا اسسللح يمظ  سم  سالجياال  ساا ع اتلجل  سةا اول الحيل
ساا لس سيعجيةت سم  سا عليطل ل ست ابل  سةاتليذ سالي دل سمة ساللايد  لحليط 

سا اظ س٪20ا ع حيدحيي سا عحيم سا لك ساا ع اتلجصل سدم حيليي سا  ي
س سالح اسسInvestment Portfolioا ع حيد   س لت سااحوني سنحوا ت   
سة سال ال ل سا ع حيدستعاح  سالحت ا من ل  سبيي ست و  س لتسةسسل   ت عوج
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سالحيلل  سا اول سا  سةا ا  سةالمايمي ساس؛اجحو   سةالاا ام ي  يج
اجحو  ساا ع حيدامسةتا  سالح اظ س  طس الح ع ا سا سات ايمسمع الس

الحلعلا سالعصسي اح سملييسالحاع ح س لتست  ل سد  سمةسمع لسا سال ايعس
سة سالحاع ح  . سال  لس سالح لغ ست  لت س يدت يطلح  س حا لسسلال ام الح اظ 

ةإ سسلم ساا ع حيدسلسست لل سا يش س لتساا ع اا سلس ي ع يدالاحوسالحاع ا 
س سلاي  سالاوعسا  ساالااي سح ا ا س    س ي    سالح اسساا ع حيد س لت سمنس وا

لسةمصسمدا  سبي سي23سط2015س,”A“سAfriyieياللو  س    سا ع اا سملا  
سي سAfriyieبيي “B”,س س2015 ست ل  ساا ع اا سي س  حا ل سالعا ت س حك  منس

الحيلل  سمصسالجياا سا سع لساايمل س الل لستعاح سل ل س واا سد لا س
يسا ساا ع اا سالحيلل سحصطسالا بيمسالايا سللحت ا س٪20ةاتل  ستاا ي

لسال ليم س(IP)الح اظ ساا ع حيد  س، Public Relation (PR)الجياال س
للمييسمصسح عسسةب سAuthentic Leadership (AL)ال  ل ل /ا الل س

اا ع حيدسمصسسةا سما ل  .(y= βPR + βIP + βAL( )p:21 ) الحايمل 
سسا اولسال يبع ل سا سTrinity Dublinت  اعصسب بل سسجياا س سسبياداي

تاح سسو جيد  سا  ومسمب اد لاسسلالا يد  سماولييمصسس  ا ع حيدسا يد  س
س  سا لايم حسالح ينصي عل ا  س  يدامسللل لغل  سش اا سولت  .تجيد  سوفيم 

(European Universities Association, 2011:35) س
ةذلههكساهه سعهه لسةفهه سالتوستع فتي الاستتثمار الفكتري والابتكتاري:  •

الاههحينيمسل هه ااامسااععهه اعسة حي هه س  ههورسالحلكلهه سالاك  هه لس لههاساتاهه س
وذاسنج ههدسس هه يع لحت اهه سالجياالهه سلسم سجههةااسا لهه اساهه ساا ههع اا سالحيللهه 

نحهههوسال  هه جسةالاكههه جس حاههه لس كاههصسللح يمظههه س لهههصسسدم هههحيلييسا هههع حيدمههصس
لسةالحجعحههه سالحاهههعال ي بههه دتييسارنعيجلههه لسة جهههوم ستعاي ههه ساههه سا عليجهههيمس

 حههههههيلسالعاللحلهههههه ساللههههههيدجصلسة عالهههههه سذلههههههكس يل هههههه ةطسال تاهههههه سرنجههههههيتسا 
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الحل جههيمسللحت اهه س كياليههييمجستالههجساللهه بسةإنجههيتحجلسةجههوم سال  ههو سةس
 حههيسمههصسسلالهه يس...لالالحل لسةم جسشهه الا سمد ههيبسالاحهه سةالحجعحاههيمسالح للهه 

ارنعيجل سال تا سلع  ل سذلكسيالحو ال لسةآللههيمسالح يمظهه س لههتسسال و سذلكس
سسسسسالحلكل سالاك   لسةال ال سالع عل لسةالحا امسةالاظجسةال واح لسةارماد يسس

           (New Sustainability Issues Working Group, JNCHES, 2001: 4). 

منسس جين سف ةد سم جسال ةل سل  ع اا سسيTewarie,2011ة وجسس ي لسي اسي
سمإ س سالحيلصل ساا ع  اد سلاحي  سال  ج؛ سح ا سا عح اد   سةف ةد  سللجياا  الحيلل 
الجياا س ج سم ستحاصسب ايس يلعواتجسا سجيومسال ةل سمصسل ل ساايدامسمةسط رلس

سمةسالحم دسال جست تيمعسلع  ل ساا ع اا سايحيساين دساا ع اتلجل سالعصستاعل ايي
سالحيلل لسحصط

سلسذامسالمههل سمههصسجوح حههيسبع هه  جسمةسالحاههيدامتلو  ساجحو  سا سا لليمسة/سس-
سم حيلسالعاللجسةال  و سةالل ايمس ل رسا عك  .

لهه ع سا هه طسا عغ لسالا صسالعجيد  سمصسا ن ل سالح ت لهه س يلجيااهه سلعوللهه ساس-
سةالح ام لسةالحكع يملسةايسولتسذلك. الاك سةالحلي جس

ون هههياسحليلاههه سة الههه سم ي هههل سلههه  جسا هههيمدامسجحههه سا اهههوالسةإشههه ا سالحهههين ل سس-
الح عحلل لسةج بسالعحو  لسةإن ياسالمههايمي سالوبالهه لسةة هه امسذامسة ههي مسةمحهه افس

ال لههيعساللههيصسسنو لهه ساعلممهه س لههتسالحاههعواسالهه اعلصسةاللههيدجصلسةتاة ههةسشهه الا 
س.p:4)للعحو  سالحاع ا سي

سمةسام دسل  ع اا س سا مبليمس لتسم سنجياسمجسا ع اتلجل  ستجح  ستكيم لاحي
   تصس لتسدم ييطسالحيلل س  عاصستوام ساجحو  سا سالح وايم

 Marketing Knowيسللمعرفة التسويقية المؤسسةامتلاك  -1

howستاعلل لكصسةساو  لس س حك سالام سبل ساا ع اا سالحيلل سةالعميطس
سةتسالحت ا  سم لليا ساع   ل  سس و ليجسا ع ليب سا  سولتساج م اع   ل 
 حاعواسا تا سا سالحا م سةال  د سالعاو  ل .ميصساليل  س اايا   س
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 Effective utilizing ofسالاستغلال الفعال للتقنيات الحديثة -2

new technologyسة ي  سال سالعصستعلل يي سمالتسال  جسا سالعكلا  ع ال سل
ساا ع اا س ست  ل  سمص سمايلل  سملا   سمنيي سوا سال مل  سالح ا س لت ال  ي  

 وااسا س لاسمي للعييسة   عييسمةسا س لاسسلالحيلل س لتسالح اسال ال 
ااجعحي صسسالعواا ة ي  سسةب ستكو ستومل سالكلا سالحيلل سةالجي سال   ج.س

سآبيسطا   سةةاتس سةملا و  سةسل سمي ل سم وانسيتو ع  سعواا التميل
سسس.ةالعاو  

 Promote Communityالمجتمعيةتعزيز الشراكات  -3

Engagement سوفيميمسسالحت ا ستشكل سا  ست  اس سلحي سامع افل  اود 
اسلعاة ةس ح  احيسس؛لحجعحايمسالعصستل اييل سا الحلكل سةالعاية سست    يسم    

س سال اعلل  سةالحيي  سال  اا، سال ايعس لت سا  سالحجعح  س يلحت ا مم ام ةلا سل
سالحجعح س سا  سما ج سنظي  سة ايا سالحجعح  سماع  سالحاالل  سةإش ا  ت  لس

اسا سالل  امسالحعاو  سا سو ايسس يلحلكل سسللحت ايمالح لصسيوم س اودم 
 للحجعحايمسالعصستل ايي.

 : التخطيط لبناء الاستدامة المالية:رابعًا
العههصستههاي سب ا  ستج دسارشيد سولههتسمنههسستوجهه ساجحو هه ساهه سا  ههسسةالح تكههةامس

 للييس حلل سالعلللطسالايج سل اياساا ع اا سالحيلل سةإمادتييسمههصسالحت اهه سالجياالهه لس
سط لتسالا وسا تصيسLeón, 2001يسةا سذلكسايسمشيدمسوللس

سالتخطيط المالي والاستراتيجي -1 سلج سمإذا س ط سك  سد   سل ا الجياا 
مإنييس عكو سم  ا سسااع  لل سةاف  سملحيسيعال س  ح امييسالعاظلحل سةالعحو لل 

سللا  امسةا تايمسالحيلل س للعل طسةالا وا ل لساحيس عةمامسا عحيامستا فيي
 .سسااع   
طس ي ع يدسم سا عحيمسالجياا س لتستنويع مصادر الدخل المؤسسي -2

سالحاع   س س لت س ي عح ادحي سا ل   ساليط   س ح   سمعليي سلة يم  سة ل  ام د
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 عتستع   سش ةطسس؛ال اعلل سةالليدجل سديا غصستاو  سالحميمسال ال لسةا سلج
 .يايللسعييا اي سةتةمامسم صسا ع اا

سالحيلل سسطاتباع سياسات إدارية ومالية ملائمة -3 ساا ع اا  ت ت ط
بوجومسوماد سمي ل سللحوادمسالحت ال سةا عغ لسا سايستعحلةس سسا سواكينيمس

  سال غ امس لتسالحاعواسا ا  سا سمج سفحي ست م يمسايلل لسا سا ا ي س
ةجوان ساللل سالعصستا  سح داسمةسفلي يسللحوادمسالحت ال لسة حك سذلكسا س

 ةتاال سا  مسالحايال سارماد  .سلع لسالعوجلسسةال بي  
مصست  ل سطساست مسمايلل سوماد سالجياا سخلق روافد مالية جديدة -4

ة ست  ي س ا سالح يمظ س لتسااعواساوجوماتييسةاحعلكيتييسماا ع اا سالحيلل س
سح د سيعسب سلمة سسذلك    سال عولسمصسا يد   تجيد  لسسةاتايبليما سع ل

س سة  اا، سونعيجل سةات ايم سحلئيمسااي ل  سا  سج ي   سش الايم لحا سلة ايا
س سم صسسةا ع ليبال دا ل ل سةتاظلج سا  حيلل سدجيل سا  سةالححولل  ال  ي 

-pp:15)سايلسمك جسة   جسةايمجساا ع حيدس حيستحعلكسسالجياا سا سدمس
س.(17

سSustainability Institute (SI   مسااي ساا ع اا سيسلةمصس ليرسايس   
س وااس لتسايلل سبوا  سباالاينليلس دسعلوامسلعلللطسة اياسا ع اا س ا ع اتلجل ل

س سةحص سااييل سة    سمة سالجياا   Penn State’s Sustainability)ااعوا

Institute, 2016)سط
حههه اسالهههو صسةالايهههجسالح هههع  سل  هههع اا سةتيهههعجس لسفهتتتم الاستتتتدامة -1

سالحيلل سبل سم   سالعلللط.

جيااهههه ساهههه سالتاههه فسةابهههه ستاياههه سس حااههههتلستقيتتتيم الحالتتتة القائمتتتة -2
ساا ع اا سالحيلل .

لس يلع الةس لتسالحجيامسذامسا ةلو  سمههصست  لهه ستحديد الأولويات -3
سا سع لسالاظ سلل لئ سال اعلل سةالليدجل .ساا ع اا 
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ت  يههه سالعههه لل سالحاهههع  لصسالح جهههوسس حااهههتس:للاستتتدامةوضتتع رةيتتة  -4
ست  ل سسا سةدااساا ع اا .

لسةت  يهه ساهها سال هه ادامسالعههصستاههيحجسمههصلسوضع الأهداف وتطوير المقتايي  -5
سع للج.اللالال س
ةحصستا  س  ساردام سال  ل ل سلعاالهه ساا ههع اا سةت هه مسسلتطوير خطة التنفيذ -6

ةحهههوساهههيس.سP:4) يس؟سة ل حهههيساههه سوجههه ااامسالعاالههه  يلاحههه ؟سةاعهههت؟سةالهههمساههه س  هههو س
س ال ك سالعيلصطسيوف س

س
 ( مراحل بناء الاستدامة المالية1تكل )

)Penn State’s Sustainability Institute, 2016:4( 
 تقييم الاستدامة المالية في الجامعات: :خامسًا

ست    سمص سالجياال  سللحت ا  سالحيلل  ساا ع اا  سااعوا ست  ي  سع ا س اي   ج
اةمةج ستعاح ست  ي ساايا سالعاللجسةمايللعسلسةإ يم ستلملصسا اواللسوفيم سولتس

س سااع  لل . سمتايم سمة سمعليد سم   سلحواجي  سالح ك  سالجل سالعا لس سالع لل  سم  لاحي
سالعصس حك سا سع لييسس ايج حك سم سسللجياا سللظ ةفسالحيلل  سالكلال  مصست  ي 
سيي.ةب اداتسجياا لتوجلسس لي يمساةستغلل سالوف لس
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الحتشهه امسلع لههلجسةسسالح ههييلسستلههو  ساجحو هه ساهه س/العوجسسن وسون ياسة اةاسس
 ,Lucianelli and Citro)سمةدمحههيسا ةفههيعسالحيللهه سللجيااهه لسولههتس هه  سم هه يب

ال يجههه سولهههتسااهههييل س؛سوماد سةالهههة ستايماهههل سمماههه ست  لههه ال   ههه سمهههصسلسةحهههصطس(2017
ال يجهههه سولههههتستاهههه فساهههه است  هههه سس؛لجيااههههيملاهههه سالالي ههههيمسالايست لههههلجسل لههههيسسآلههههيد

ل اههيعس لههتسال ههو سالحيللهه ساهه سعهه لسالحاههع  لل ؛ساسالحيللهه سةفههيعا حهه افلسةالعا ههتس ي 
ال يجهه سولههتسداهه سالعغلهه امسالحيللهه سالايجحهه س؛سةمعل الساا عل ا سالاايلسللحوادمسالحعي  

س.(pp:28-30)س  سالعغل امسمصسال لئ سال اعلل سةالليدجل 
سةس سمص سالم مل سح ا ست للجسLindgreen, et. al., 2016يي ا  سا يةام سم  ي

سا  يلل س سا  ساعاو   ساجحو   سمنع، سب  سبلي يي سولت سةالااص سالحيلل  اا ع اا 
ستوج س سالعص سةا ناير سال لئيم سلعاوع سنظ ا ست الايي؛ س ما  ساي  سةإ  ةالو ي  ل

سp:2)بييي سا مةامسل س ا سالح اع سمة سا سذلكسيوج  ةالح ييلسسالعصسة لتسال  ج
ا ع س العكلا سال ي ح س لتستعاجس يلاي لل سمصست للجسال يل سالحيلل سللجياا لسةا سذلكس

ت  ي سا ن ل سي تكةس لتسةحوسلسActivity-Based Costing (ABC)سالا يط 
س سن يطالحت ال ل سا  سةتكلا  سحو سالح ع  سلي ا سال  لس سةاليلك  سةا ن ل سل الحوادم

ال  جسا سا عليجسسولتسجي سةةبدسللع   سا سمب سا عل ااسسسة لتسلة  اا،سالع غل 
ست  ي ستكيللمميوسوفيم سولتسلسوماد  سا ل  س    سوميم    نست ل سسممل لح سواسم س

سالعاللحل  سس    سا ن ل  سال  ادامسسا عل  ل االوايم ساتليذ سا اا  ملا  
 .(Bellis, 2012: 55)ساا ع اتلجل 
صسنيلهههدسا ع اهههينيساههه سالالحهههياسمهههصسا ةنههه سا علههه  لساههه سالحتشههه امسالعهههسلاحهههيسم س

ال   هه سسThe Composite Financial Index (CFI)الحتشهه سالحههيلصسالح اهه س
مةساههههه اساههههه عييسايللهههههي؛س لهههههاسسالحيللههههه سماعههههه سالجيااهههههيمسلع  يههههه سمدجههههه سالاهههههي   

ا لا هه سمي هه  سمههصسس اهه الحتشهه سسم سحهه اس(Lucianelli and Citro, 2017)يهه ا 
 نهههسسيهههوم سةسس سا هههعل ااسسةةفهههو سسةشهههحوللعسسناههه ليللوساهههيلجسالاهههيلصلسات اهههيمسالعالهههل

الحاههعل ا س لههتساحههيس اهه سم هه سالح ههييلسس.سيpp:30-33يميحيسمما سللم  سالحيللهه س
ت للهه ساهه سالحاعللمهه سسنلههيرسةا هه سمههصسالعالههلجسالاههيلص.سةحههوس اعحهه س لههتسالحالواههيم

 ههع اا سجوانهه سالحلعلاهه سل ة اههعل  سمد هه سناهه سل لههيسساللسال لينههيمسالحيللهه الع ههيد  /س
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اههيمصسويهه امامسةناهه  سس؛اا علههيطصسا  ي ههصناهه  سسطحههصةسسلالحيللهه سللحت اهه ةالمهه  س
ي؛سا هه ادسالهه يو سالعههصس حكهه س هه امحييسال هه د س لههتسال  ههياس/المهه  ل ؛سةناهه  سالع ههغل 
حهه اساهه سا عهه سمههصساا ع ههيدسم سادتاههيعسس.ةإمادتيههيسا اههولااهه لسممااسساههيمصةناهه  س

 لس يلاهه ةد س لههتسم سالحت اهه سنيج هه ستحياههيسمههصس ههليرسونجههيتسالحيحهه لساسيههسسCFI)ي
 University of لتسال  جسا سم سانلايفسسب سيتشهه س لههتسةجههومست هه  يمسوفههيمل س

Maine at Augusta, 2018:1).سي
نظي سالعاللجسالجيااصسة ل سااعواسسلاايا سةمصسارطيدسذاتسلسي  طسالالحياسبل س

 لاس  ل ة سولتسم سحاي سمد  س يامسا ساا ع اا سس؛ا ع اا سايلل سايس    سسا 
يس لتسSazonov, et. al., 2015ب ستوامسبييسالحت ا سالجياال لسا ت  ستايتلليسي

سالا وسالعيلصط
اهه سالغلههياسالحههيلصسسص ههيلسةتعحلههةس حاههعواسطسالكاملتةحالة الاستتدامة الماليتة  •

 يرفههيم سولههتسسالع ههغللصدمسسالحههيلسسيههيس لههتتغللهه سنا يتسةتاعحهه سلالجياالهه للحت اهه س
س كوال سايمل ي.سسسالةانل ةسسلةماوالسااع ح  سلسليبع ماولسي

تعحلةس حاههعواساعو ههطساهه سالغلههياسالحههيلصلسسطحالة الاستدامة المالية العادية •
ةاا هههعل ا سالااهههيلسلياهههوالسالح ع فههه لسةادتاهههيعسال   لههه .سةتا مههه سامهههيمدستغللههه س

س.يطو ل سا ج ال يو سةدمسسالحيلسالع غللصسيمصسسيينا يت

 حاهههعواساهههالا ساههه سستواهههمسطحالتتتة الاستتتتدامة الماليتتتة غيتتتر المستتتتقرة •
واكينلهه ست اههل سساهه سالعحو هه حاههي سفهه ةد سلجهه بسالحة هه ساهه سةاهه سلههجسسلالغلياسالحههيلص
دمسسالحههيلسالع ههغللصلسةالههه يو سييههيسمههصسامههيمدستغللههه سنا يتستا مهه سمليههيالوفهه .سة

سالايجل ي.ةال يو سسلطو ل سا ج 

 اهه  سةجههومس لههياساههيلصسللحت اهه سستعاههجس :تدامة الماليتتة الحرجتتةحالتتة الاستت  •
لسةتاههاتسايمهه سالحت اههيمسالجياالهه سولههتستكو س لتس يم سارمهه سسا سلجسةسالجياال ل
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 ت  لهه سال يلهه سا ةلههتس حههيستعاههحاسساهه سا ههع  ادساههيلصس ههيلصلسةفههحي ساههيلصسااههع  لص

((pp:36-37. 

سم سلسوااا ههع اا سالحيللهه لجسع لههسلسا لهه  سساتشهه اما ههييلسسةسةجههومسسة لههتسالهه  جساهه 
ا ههههع اا سالحيللهههه سمههههصست لههههلجساةا هههه سسا لههههيساا عحههههيمس لههههتساست  هههه سا مبلههههيمسسم لهههه 

 ي ههعل ا س توجليههيمسسلحهه  لكلسلةسسعييللعاوعسد يل سا سااييلسةتا  سبلئللجياايم؛سنظ اس
الاي هه س لههتسسطةاايههيا مااسالحههيلصلس حكهه ساا عحههيمس لليههيسلل كههجس لههتساتشهه امس هه  س
ا اهه سااههعواسةسسسلنحههوسالهه ع سةتاو ههسلسةسارنايرسالاههاوجس لههتسال الهه سالع علهه لسةساولا 

 .العكلهههههمةال ههههه د س لهههههتسسلال لهههههيم سلسةسةالاهههههحا سلاا هههههع اتلجل سبهههههيمالا لسةسالحهههههيلص
(Wakeham, 2010:19) س

 الاستدامة المالية في الجامعات: تحقيق : معوقاتسادسًا
ساستواجسسب ا سالح ك مسالعصسسالا ي حاي س ةت  سلحت ا سالجياال سالحايا  

سمايل س سايلل  سا ع اا  سمشيدمسمدا  بييسا سةجوم سم    ,.Velazquez, et. alيسل
ةالجيااصسسا سالاواا سالحتل  سمصسا ع اا سات ايمسالعاللجسالايلصسم يسولتس2005

سايللي سجحومالحايا   سالعاظلحص؛سط سالع د  ةسساليلك  سللعغلل ةس؛ن ص س؛الح يةا 
ماع سستاة ةساا ع اا س   ليسةم  ا س؛ مااا ليبساتش امسةس ل ؛سفامسالح ي ةس

جايفساميمدسوفيم سولتسيسلسpp: 384-385يا   سالح ك مسالع ال سةسسالجياا ؛
سال  جسالحيلص سةلا سلةت لصسجييمسال  جساللل جس؛سةتاياصسمبوابسارنايرسةتا محي؛

س سبلاييطولتسم  يبساس(León, 2001)احيسمشيدمسالايا سا عل س اةاس
 نظ سم ل سالحت ايمسالجياال سللع   يمساحم دسلينوجسللعحو  .س ▪

 فامسال ام سال كواصسمصس ا سال ةلسلع جل سالحايححيمساللل   . ▪

ك ل سا س ايا سال   سلالحت ايمس ل سال   ل سمصس ا سال يامسسامع يم ▪
 ا سالحجعح .س حي  ال  ل سةسس اورسال  الا احيسس؛ةالحم ابل 

سال وانل  ▪ سالعاظلحيمسسفام س ح  سوج ااام سشايمل  ستاح  سالعص ال كوال 
  ل سال   ل .
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سالح ا ▪ س ال  ساامعيد سعلط سمص سال    سةفام ساابعميم   احيسسلالع ل يم
ساحعحي س سمة  سالمغل   سم  حج س لت سمةلو يتيج ست الة سن و سا    سمد يب  م ف

 . (p:11)لعاللحل اس يلحت ايم

مجال تعزيز  عات الأجنبية فيالجام بعض ممارساتوتجارب  :الثانيالجزء 
 الاستدامة المالية: 

الجيااههههيمسس اهههه ساحيد ههههيمتجهههه دسارشههههيد سولههههتسم سا ههههعا ااستجههههيدبسةسسب ا هههه  س
مةسسالهه ةلسايمهه ت عهه س ههسسلههلسس مهه اسليههيلسمةساتجيحههيس يلحلههيسسلع  لهه ساا ههع اا سالحيللهه 

سل لههههوللالجيااهههيملسة حكهههه ستل ل ههههسسمههههصسم هههه سجيااهههه لسونحهههيسحههههصسوشههههيد س لهههه سا يشهههه  س
لسةإ ساينههدسجحلايههيستع ي ههجسلس حههيسيعاهه سةمحهه اميياهه سجيااهه ةالع الههيمسالعههصستاههعل اييس

ة   سالي فسةحوست  ل ساا ع اا سالحيلل س  ك سمةس  ع لسةال    سمصسال  ههياسةت  لهه س
سالجوم سةالعحلة.
ال ايعس لتسمدج سااي   سا سالعاههوعسمههصساليلكهه سالعحههو لصسللجيااههيمسلا لكلسمإ س
 لههتسس–ةحهه اسم هه سمحههجسالع هه  يمسالعههصستواجههسسللع  لهه ساا ههع اا سالحيللهه  اع هه سالحاعههياس
 لههههاست ههههيةلستههههومل ستهههه م يمسايللهههه ستاههههح سس؛الجيااههههيمسمههههصسمةدة ههههيس- هههه ل سالح ههههيل
يع  هه س ههواسلهه اسالجيااههيمسذامساليليلاهه سسلهه سا اهه اهه سباي هه س هه  سحهه اساا ههع اا لس

 ساا هههع اا سالحيللههه سلهههو  سم سفهههحي ست  لهههساحهههيسسلالحيللههه سالاهههللح سةالههه ع سالحاهههع  
تحو ههه ساهههيفسسفهههحي ةسسللحت اهههيمسالعالهههلجسيلةايهههيس يل اهههيعس لهههتسحلكههه سمعههه ساعاهههوع

 لههههتساواجيهههه سساهههه سبهههه دتيي اههههةتسةسسةالع ههههغللل لا  ي ههههل سسيههههيتكيللاس غلههههصةااههههع ا س
 European)ت هههههه  يمست ههههههيم سالاا ههههههيمسمههههههصسبلئهههههه س يلحلهههههه سميايالكلهههههه سةاا هههههه  س

Universities Association, 2011:8).اتلهه مسااظههجسالجيااههيمسوجهه ااامسسالهه س
.سةمهههصسحههه اسارطهههيدساهههيدا سةةفهههادسعللهههيسا هههع اتلجل سا كحههه سل  هههع اا سالحيللههه 

 حك ستايةلستجيدبسةاحيد يمس ا سالجياايمسا جا ل سمصساجيلست  لهه ساا ههع اا س
 الحيلل لس لتسالا وسا تصط
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سأولًا: بعض جامعات المملكة المتحدة:
ا اب هه ستج  هه سالححلكهه سالحع هه  لسس اهه س اا سالحيللهه ل  ههعستعاهه سالمههود سملا هه بهه س

مهههصسجحلههه ساجهههيامسالا ههههيطسال  لاههه سللعالهههلجسالاههههيلصسسالحو هههه سمي هههسالعهههصس   هههدسنجي
ةالجههيااص؛سةذلههكس اهه  سشههايمل سالاظههي سمههصسا ههعل ا سالعحو هه سالاههي سلاههحي ساا ههع اا س

 Financialل  سالحيلل سطو ل سا ج .سم  سمن  مس اجحو  سا ع اتلجل ساا ع اا سالحيل

Sustainability Strategy Group”س احههيسا عحهه مس اهه ع سشههايمل سسيFSSGي
سللع هه ي سالعكههيللمسTransparent Approach to Costing (TRAC) العكلاهه  

منعجهههدساجحو ههه ساههه سةلهههي  سالالي هههيمسالحيحههه سةالححيد هههيمسس  يههه  سسيم  يلهههسسمجههه مة
 لههتسنيهه،ست هه ي سالعكههيللملسةالاههحياسةمصسمةاع سالعاالاليمستجسماللههيساادتكههيتسسلالجل  س

بلههيعسالعالههلجسالاههيلصسلايههجستكلاهه سمن ههلعيجسسمههصلجحلهه سالجيااههيمسةالحت اههيمسا عهه اس
 هه ماساهه سالاوااهه سالعههصست ههومس (FSSG) الحلعلاهه سةالهه ع سالهه جسيعل ونههس.ساحههيسةاههاد

سالح عحلههههه سالع ههههه  يمالعكهههههيللمسمهههههصسنظهههههي سالعالهههههلجسالاهههههيلصس لهههههتسالجينههههه سالعاللحهههههصلسةس
سماهههه يب هههه مساللههه بلسةادتاههههيعستوباههههيمسستةايهههه ساا لسةت ههههح سحهههه عسالع ههه  يمل  هههع 

سلل كواهههه لسةال ةلاهههه لسةالحايماهههه لجاهههه امسااجعحي لهههه سةاابعمههههيم  سا الاحهههه لسةتاههههوعس
العحو هه سسةتكههيللمسالحايشههيملسةادتاههيعسةتلهه  ستكههيللمسالع ههغل س  ههك سم هه عس ك لهه ساهه 

ةةاههوا سل  ههع اا سس.(Lucianelli and Citro, 2017: 37)الحعههياسمةسالحعوبهه س
 New Sustainability) اجحو هه سا ههع اتلجل ساا ههع اا سالحيللهه  سسالحيللهه ست ههل 

Issues Working Group, JNCHES, 2001:7) م سالححلكهه سالحع هه  ساتلهه مس
وجهه ااامسا ههع اي ل سنههع،س ايههيسح ههوطسالاا هههيمسالحيللهه سال كوالهه سمههصسات اههيمسالعالهههلجس

حمهههيمدساليملسة  جههه سذلههكسجة لهههيسولههتسالاهههل ساهه سلالعاههالاسالاههيلصس  هههك سا لهه سعههه ل
سححيطسيحيلومعيلستجسسلل ع س سج ي ال

سااهههههههههه سا لهههههههههه  سسمححلهههههههههه سةالعههههههههههصسماهههههههههه  دسذامد ههههههههههو ساللهههههههههه بسالحعةايهههههههههه  سس-
سعهههه لسالاهههههي سال دا هههههصساا لههههه سسيوفهههههيملسلههههيتحو لسيتههههه م سي؛س لههههاسةمههههه م2006/2007ي
 سسي.2009/س2008ي

ت م يسا لهه الس عههتسمنههسس حكهه سةالعصسةم مس سسالحا سالحيلل سالج ي  سللع دس لي  سس-
سس.(p:7)الجياال سسللحت ايمسالحيجسا سالعحو  سلاجةاسالعا تس سس
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س  ههيد س هه سات اهه لسةحههصسي129يس ههوالصسونجلع اسمصسالايلصسالعاللجسسبليعسة  ح 
سال ههيلغسمعليههيسنمههمساهه س  هه بساههيس لههتس مههلدسللهه   لسحيممهه سة لهه سااههع ل سحلئههيم

س ياهه لسامههيمدساهه سي2009/2010يسالجههيااصسالاههي سسمههصسلاصجالسسا ههع لسالليديس22ي
سللههاس(The Funding Council) ونجلعهه اسمههصسالاههيلصسالعالههلجسستحو هه ساجلههسسة  هه  س

 British House of)ايلليسسا ع ااعسس لتسة   فسلي اسال ليعلساا عليجيمسالحيلل 

Commons, 2011:3-4ههه  سي.سةلاههه ساههه سا ا لههه سال هههيدت سلجيااهههيمسالححلكههه سالحع 
سالعصساتل مسوج ااامسليبع سن وست  ل ساا ع اا سالحيلل ط

 :Keele Universityجامعة كيلي -1
 الحع هه  للححلكهه س ههيسو  اسالجياايمسذامسالعمالمسالح تا ساللص جياا س ستا سس

(Keele University.QS top Universities, 2018)لههاسبياههدسبوفهه سس؛ 
رماد سسي2020س-2015يس هههههياصسبهههههل يساهههههسالاعههههه  سستغلهههههصسا هههههع اتلجل ساعكيالههههه علههههه س
اا ههههع اا سالحيللهههه س لههههتسسةمححيههههيستههههومل سلم ههههجسمحهههه امييساا ههههع اتلجل ةسالحههههيلصسسحهههيا اةس

ةالاههحياس يا ههع حيدسالحاي هه ساهه سمجهه سم ههجسايحهه سالجيااهه سةد  عيههيسسلالحهه اساللو هه 
لعكهههو سجيااههه سدا ههه  سبهههيمد س لهههتست ههه  جستالهههلجسدارسة  هههو س لحلههه سدا ههه  س لهههتسااهههعواس

حههه عسالللههه سولهههتسفهههحي ست  لههه ساا هههع اا سالحيللههه ساههه سعههه لس ههه  سس هههادةسس.لجسالاهههي
س:مححييسلمح اف

(Keele University, 2017)س
ةم سسلدا ههه  سمهههصساجهههيلسا   هههي ساللهههصلعكهههو سجيااههه سسالعلهههو  اا هههعح ادسمهههصس-م

 .الالحصتكو سااع ميسبييسمةلليساح اةسللعحلةسمصسالعاللجسةال  اس
س هههع للاصسمهههصسالاعههه  سواللهههو سجالهههسسيس16.5يس ساههه ت هههيم سويههه امامساههها سال  هههوس-ب

اهه سلسي2020/2021ي ع للاصسمصسالاي سواللو سجالسسسي26.5يسولتسي2014/2015ي
اللههو سجالههسسو ههع للاصس  لههولسسي20-10يسيعهه اةاسبههل مي  سن  جس اوجسسالواولسولت

ةلع  لهه سذلههكس حهه مسالجيااهه سس.ط بلهه سدا هه  سسع ا ا ساالعةا سبعومل سسيل2020ي ي س
سمححييطسارج اااما سسٍ سولتس  م
ت اههههصس لي هههه سوماد هههه ستاههههعي فست ههههيم سالهههه ع سةتوللهههه سااههههعو يمساعةايهههه  ساهههه س •

علهه ساهه سعهه لسالاوا  سةالا هه ساهه س حللههيمساا ههع حيدسمههصسال الهه سالع علهه سللجيااهه لسةس
 تحو  سةاف  .
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ت ههههجل ستو لههههمسا ههههع حيدامسحلئهههه سالعهههه د سسةالاههههيالل س يلجيااهههه سمههههصساجههههيامسالعلههههو  س •
 حو.ةالا

 و لياسا ةلو  ساا ع اتلجل سل  اا،ستاحل سدمسسالحيلسا ساميمدسماعلل سةعيدجل . •

 .ت جل سجح سالع   يمسةت   جس ح مسا سمج سالعاحل  •

س شهه ا سط  ا ستي ا سليههيستاههحتلالجياا سةلا ساحيسيلا ست  ل سذلكسحوسااع  س
 Keele University Science andس للالهههو سةا  حهههيلسالح ههه ةم سسلاللهههص

Business Park Ltdاللههو سجالههسسسي175يلستهه ي سماههوا سليبعهه سية هه سبهه دحيس هه س
ة يل لهههه سحهههه عسا اههههولسسي2014/2015ي  اهههه سبلههههي سالحهههه ب سمههههصس ههههي سسل ههههع للاصو

ستعكو سا سمدافصسةا ينص.
 University of Stirlingستيرلنج: جامعة -2

شهههيال سسحهههصسو ههه اسالجيااهههيمسالحعحلهههة سمهههصسالححلكههه سالحع ههه  .سةبههه ست اهههدسعلههه 
اهه سعلعيههيساا ههع اتلجل سالعههصستههجسا عحيمحهههيسسيستعكياهه 2012ل  ههع اا سالحيللهه س ههي سي

يس ههههاواملسةتح اههههةمس ههههولسالح ههههيماس10يلسةتمهههه ساهههه  سحهههه عسالللهههه سي2006 ههههي سي
سالعيلل ط
سالعكيا سا ساا ع اتلجليمسا ع اسالعصست اعييسالجياا . -

ساادت يطس إماد سالحوادمسمصسايم سمن ياسالجياا . -

سع الةس لتساا ع اا سطو ل سالح اسا سفحي سالح ةن .ال -

ساادتكيتس لتسوطيدساعاياصسةبوجسل  ع حيد. -

يسيههعجستوجليههسس٪6ةبهه سا ههعي مدسالللهه ست  لهه ست ههيم سمههصسالاههي  ساست هه س هه سي
سن وساا ع اا لسةلع  ل سذلكست ادسالجياا سل  سا ع اتلجليمسم  ل ستالوجس لتط

ل سلين ههههل سالحعكهههه د ساهههه سعهههه لسعلههههطسااههههعواسآاهههه س   هههه ست ههههيم ست ههههغلل -
سا ع حيد  سةااعو يمسااعي م سا ساامعيد.
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فههحي ستههومل سااههعو يمسااي هه  ساهه سدمسسالحههيلسالع ههغللصساهه سمجهه ستحو ههه س -
الاحللههههيمساللوالهههه لسةتههههومل سمههههي  سل  ههههع حيدلس حههههيسيههههع ا ساهههه سب نههههيا،ساا ههههع حيدس

ساا ع اتلجصسللجياا .

سةا  ةم سل  جسالل ا سالجياال .سسسا ع  ا سةم جسوماد ستجيد  سمي ل  -

 يUniversity of Stirling, 2012ي
 The University of the West of بريستول نجلتراإ غرب جامعة -3

England Bristol  
ةحههصسو هه اسالجيااههيمسال ا هه  سمههصسالححلكهه سالحع هه  لسةت ههغ ست تل ههيمساع  اهه سمههصس

يسالح اههةس2005 ههي سيس-الح ههيل لههتس هه ل س-العمالايمسالح لل سةالايلحلهه لسم هه سشههغلد
يسجيااهههه سب  لينلهههه لس120العي هههه سةطالههههيسمههههصستمههههالمسالعههههي حةساهههه سبههههل سملا هههه ساهههه سي

سا ههع حيد  سةاههاعييس ي ع بلهه سلعوجلههسس لي هه سالجيااهه سيس يلحلههي.سست اههد59ةالح اههةسي
ساا هههع حيدامسطذلهههكس  هههح سبيهههيلست هههو سسايللههه سا هههع حيدامس   ههه سيعالههه سملحهههيسال ههه ادساههها 

سةالح اجاههههه سالع ي ههههه ؛ساهههههايمي سمهههههصسةالحاهههههيححيمسالحمههههه مل ؛سالوما ههههه سمهههههصسالح يشههههه  س
الجيااهههه لسماهههه س هههه سا اب هههه ساللهههه بسس هههه سنلي هههه سالحيللهههه ساهههه ي سب هههه ساهههه سالحاعظحهههه 

ساحيست تكةسالالي هه ساا ههع حيد  س لههتسو لههياسمححلهه سبمههواسلع اههل سةاجلسسالعحو  .
م سا ههع حيدحيسمههصسماههولييسس.سة للههسستهه اسالجيااهه ارماد سال لئل سةااجعحي لهه سةال كوالهه 

 الحيللهه .اا ع اتلجل سةا عليطيتييسالا    سة لل سجوح   ستحكاييساهه ست  لهه ساا ههع اا س

(The University of the West of England Bristol "A", 2018)س
يسم س2017/2018ةبههههههه سا هههههههمسالع   ههههههه سالحهههههههيلصسللجيااههههههه س ههههههه س هههههههي سيسس    

يست تكهههههةس لهههههتسم هههههجساا هههههعح اد  س2020يسي سا هههههع اتلجل ساا هههههع اا سالحيللههههه س عهههههتس هههههس
ةاا هههع اا سطو لههه سا جههه سللجيااههه لساههه سعههه لسوماد سايللههه سنيج ههه لسةاههه سلهههجست تلههه س
ا ةلو يمسالحيلل لسةتولل سالا    سال تا س  سط   سبهه اا،ساا ههع حيدساا ههع اتلجصسمههصس

مصسالعكههيللملسةاهه سسالاحلل سالعاللحل سةال   ل لسةال ال سالع عل لسةت شل سارنايرسةالع كجس
 لجسادتكةمسا ع اتلجل ساا ع اا سالحيلل سللجياا س لتط
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ةتاة ههةسبهه دتييسا ههعح ادسمههصسال اههيعس لههتسارماد سالحيللهه سالايج هه سا ▪
 لئههه سالعالهههلجسالاهههيلصسةال لئههه سبست هههلطاواجيههه سالع ههه  يمسةالاههه صسالعهههصسس لهههت

اههوالسالحللو هه ستوللهه سا يا غههصسسلل لههي سبهه لكلةساابعمههيم  سالحعةايهه  سالعغلهه .س
 هه اا،ساا ههع حيد  ساا ههع اتلجل سمههصساهه ساهه سالحت اههيمسا لايم حلهه ساللهه  جس

  هههه  سسا ههههع اتلجل اتلههههيذسبهههه ادامسةسع كجسمههههصسالعكههههيللملسةالههههسسلةال الهههه سالع علهههه 
س.لجياا لس ع اتلجل االل سالةتعحيشتسا سسيا ن ل سالحاع اا سايلل

س ▪ سسة ا اابع ااسل  ع حيد سال ج سمصس  ا ساالحاعوا الجياا 
سةالعللصسسلعل  سةال  الا  سالحاع ا  س لتساا ع حيد سالح يمظ  ا سع ل

سةاا ع حيدسمصسعل لسا سالح اجا سالا    سالحاعظح ا سمي  سالححعلكيملس
س.ال  د س لتسالعكلم

س ▪ ستحكل  س حلليمب نيا، ساواال  سا  سللجياا  سالحيلل  سارماد 
سالحالوايمسةالاحلليمس سنظج ستلو   سمص سممااسةت ال سلالعجيد  اا ع حيد

 ال     .سالكاياام

سمهههي  سال اهههيعس لهههتةبههه سمجحلهههدسا هههع اتلجل ساا هههع اا سالحيللههه ستوجييهههيسمهههصطسس
جا ههيسولههتسجاهه ساهه س ي هه امسبلهه سلسال جسيول سالع م سالا هه جسالع ههغللصسالكههيمصلسالع غل 

اههه س.سا ةا هههعل ا ستاهههيل مساابعههه ااسللعحو ههه سلالع   هههيمةتاة هههةسسالا هههيدامسالةا ههه  ل
س ههع اا اا اهه ست  لهه سبي هه  سساا ههع اتلجل س لههتسالحهه اساللو هه  الهه جس حكهه سال هه اا،

س.لجياا لسالحيلل 
  (The University of the West of England Bristol "B", 2018:6)س
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احهههيسا هههمسالع   ههه سالحهههيلصلسالح هههيدسوللهههسلسم سحههه عسالالي ههه ساا هههع حيد  سسسسسسسسس
يساللهههو سجالهههسسو هههع للاصسمهههصس هههي س271.3بلهههغسيمعههه سسصللجيااههه سم ههها مس ههه سوجحهههيل

يساللهههو سجالهههسسو هههع للاصس ههه سالاهههي سالاهههيب .س14.2يلسبة هههيم سبههه دحيسي2017/2018ي
ع   كسال  و سال دا ل لسعيا ساهه ساللهه بسالهه ةللل لسةالهه ع ساهه سالعايبهه امسلسلااعلج 

يدسالعاللحلههه سةال   لههه لسةاههه سالحههها لسةالحاهههيلا سالج يههه  سلللههه ب.سةبههه سشهههح ساا هههع ح
اللههه بسالجهههياالل لسةتاة هههةسال ههه الا سسالحة ههه ساههه ستو لهههممهههصسحههه اسالاهههي سال م هههحيلصس

الاههيلجلسةاا ههع حيدسمههصسالاحللهه سالعاللحلهه لسةال الهه سسا لايم حل سمصسالححلك سالحع   سة   
احهههيسبههه  سب نهههيا،سس.ةالا هههيداملسةا نظحههه سلالع علههه سلههه مسسالحهههيللس حهههيسمهههصسذلهههكسالاهههيس

 Health Tec Hubال  ي هه لسالحلع هه امسلا ساللهه بلسةسااههياا ههع حيدسالحة هه ساهه س
لساحههيسمماسولههتستاة ههةسالااههياسالعكاولههوجصسInnovation Centersاابعكههيدسةا الاههة
 للجياا سس

(The University of the West of England Bristol "B", 2018:9-10). 
 ثانيًا: بعض جامعات الولايات المتحدة:

 ههيمسالحع هه  سا ا  كلهه سليلههاسملا هه سمةلو هه سمههصسالعالههلجسالاههيلصسمههصسالوا ح هه سس
الحلةانلهه سالاياههه سلل ةلههه سيالجهههةاسالححهههولسم ي هههيساههه سالاههه ا  يلس اههه سالعالهههلجساابعههه ا صس

لسا ههع وذسالعالههلجسالاههيلصس لههتساههيسي2014يةمههصس ههي سسل بلهه الحاههي  امساللةةال ههينوجس
و هه ستعهه دج س لههتسا سالعحو  سالاي لس لتسال  جسا سم سالااهه  سالحئسي٪9.4ي   بسا س

سسس.نليرسةا  سا سجياا س ع اس
س ستومل  سمج  ستحو لل ةا  سش  دسااظجسسباوام سالحيلل  ساا ع اا  ست    مع ا

س ا  ي سسSelf-Financingسال اتصستحو لييالجياايمس يتليذسوج ااامساعاو  سلة يم 
سال ع  سا  سالعلا  سمئيم س   سنيتج  ساوادم سةحو سال كواصل س   سا  ط يال  و سل

لسال ع سا سا عئجيدسالح ينصسمةسا دافصلسال ع سا سال ةدامسالع د  ل سالعصسال دا ل 
سةست سال  ايمل سلحو اص ساظج سالل نظي  سب ةا سبل س لتةحو سالل بسس  و  اا 

س ستج سات ايم سةا  سالعجيد   سال او  سالغ است  لاييال  ةاسا  سايسلي ا سة يم  ل
س سلتكو  سالايا  سحص سال  ةاال ةل   :Mariaa and Bleotub, 2014)سيعلك

 لتسمبايطسا سدات سس ا سال مولسسال  اسة ع ح سالليل س  امسس(2227-2229
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 اسالل بس لتساانعيياسمصسسنظي سال  ةاس ل دسمي للسةب س. لتسالاح سالح  ج
س سالح   سمص سالجياال  سمدا عيج سايسس.(Singh, 2014:6)سالح  د ا  س يم  سمنس وا

سالحا ست  ي  س لا ستل ل ل ؛ سااو يم سا اس مي  س سمة سالل بل سا  سلس ع  ل 
ا عح اد  ستا ي سالليل سلل  اس ا ستل جسلسعيا سوذاسلجسيوم سمصسال مولس لتس

ةملحيسيلصسما ل س لتسنحيذجس حلل سلحايلكس ا سالجياايمسا ا  كل س ح سااي  .س
سمصست  ل ساا ع اا سالحيلل ط

 طUniversity of Californiaجامعة كاليفورنيا -1
بوفههه سس-ةحهههصسو ههه اسا   هههيمسالجيااهههيمسا ا  كلههه -شههه  دسجيااههه سايللاودنلهههي

سيلسم اهه دم2019/2020ياللههطسا ههع اتلجصسلع  لهه ساا ههع اا سالحيللهه س عههتس ههي س
ل اههصسبوفههه سعلهه سطو لهه سالحههه اسلسي2016ي ههي سسBudget Actبههينو سالحلةانلهه س

لهههه سم اههههيمسد لاهههه سل ت  لهههه سسبيهههه فسلحههههوادمالسةتوللهههه تكههههو سوطههههيداسل  ههههع اا سالحيللهههه لس
لسAffordabilityلسةال ههههههه د س لهههههههتستل لههههههه سالعكهههههههيللمسExcellenceالعحلهههههههةسسطتعاهههههههح 
ةبههههه سةفهههههادسالجيااههههه سعلعيههههههيسس.Accessسالحاهههههعال س/الواهههههولسللاحلههههه سةا هههههعح اد

ل لع هههيرسبيهههيسعههه لسالههه   سسبب هههيلساللههه والحعوباههه ساههه ست هههيم سسا هههعغ لسالاههه ص
للهههه س لههههتسالس حلههههدلسةسي2016/2017ي ههههاوامسالح  لهههه سب ا هههه ساهههه سالاههههي سالجههههيااصس

ا عح ادسالجيومسلع  لهه سمبمههتسبهه دساهه سالاايللهه سالع ههغللل لسةفهه طسارناههيرساهه سمجهه س
 University of California, Office of the).      ت  لهه سم لههتسجههوم س

President, 2016: 1-2) س
 :Harvard University جامعة هارفارد-2

ةم اتسالجياايمسا ا  كل لساكاعييسل ةتييسا سم  رسسحيدميدمتا سجياا سسسسسسس
ةاوادمحيلسعيا سا سا ةبيفلسةالحا لسا ساواجي سا تايمسالحيلل سالايلحل .سة لتس

س لتساالعةا س ح يماسسلسملا معل سا ع اتلجل ال  جسا سذلكسةفادسالجياا س مليي
س سعل  سي2004يس ي سالحاعح  ساا ع اا  سا  يسسل  ع اتلجل  سالح ود سةتح   مصسل

س سااع ا  ستغلل  سالحجعح س و  ا  ستحكل  س لت سةالاح  ساحك ل ستلو   سمبمت    
ساالجيااصس ساا ع اا ست اصةسسلابعكيدا  ست    سالعص سالح يمظ سسلال لول سع ل ا 

سماوس سا  ستعاحاس س حي سةال لئل ل سالل لال  سالحوادم سسل لت سد جسسالجياا تحك  ا 
سي االسا سيااع  لي سا جليل سامل   س لت سا اولسس.ال يما ع ست للج سذلك ةتلل 
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س سا جليل سبل  سسةااييالح ع ا  سالل لاص سالحيل ساعاحايسNatural Capitalدمس
سةس سال لئصل سيالعاوع سسستحعلكاي سالجياا  سال حال يا  سالليب  سا لحي سط لال ل لساوادم

سةس سالعمالاص سالحيل سسا  طدمس سةاربيا ل سالكي  ل لسةسيالاك  سالليب  ستولل  اميمد
سةسةالا  ي سال   جسادمسسالل سس  ححيل سةالعاللجيمصط سةالم  ل سال     ل سال و  لسي جج

يالحاييل سااجعحي ل سالاي   لسسمصطس  حاسSocial Capitalدمسسالحيلسااجعحي صسةس
سةال وانل ي سالحت ال ل سةسةال لج سالحا مصسل س  حاسKnowledge Capitalدمسسالحيل

.سةااعع ا يملسةال  و سالالحل يا سالل  املسسالاعايبيييالحا م سالايا سالعصستجسمصط
سةتعح ودسعل سا ع اا سحيدميدمس ولسعحا سا يةدسم ي ل سحصط

 يHarvard University, 2017: 5-7ي
اتاههيرستههي ساهه سااههييل ساا ههع اا ساللياهه سبع الهه سسبع  لهه سEnergyالطاقتتة  •

الحالواهههههيملسةإ هههههيم ستههههه ة  سالااي هههههيمسالللههههه  س   هههههلوبسمع بهههههصسيعاههههه ساههههه سااهههههييل س
سلسةا لكسوماد سالح ام سةال ال س حيسيوم سالليب .ي2017ي اا سالحاعح  س ي ساا ع

اهه سعهه لست جحهه س Campus Operationsالححيد يمسمصسال هه  سالجههيااصس •
تاهههيل ستج  ههه سةإطههه رسةسسلال  هههاسةالعههه د سسولهههتساحيد ههه س حللههه سمهههصس ههه  سالجيااههه 

حههوادمسالعههصستاههةتسالههو صسح عك  سلع   يمساا ع اا لسةال ايعس لههتسال هه اا،سةالال لولسال
س ححيد يمساا ع اا سبل سالل بسةم اياسحلئ سالع د سسةالحو ال .

 ههه سط  ههه س Nature and Ecosystemsالطبيعتتة والأنظمتتة البيئيتتة  •
بهه اا،ساعاهه م سالعلممههيمسيههعجسس اياج ي  سذامسال س يا ع اا لسةسسا  داما ع  ا س

 لسةا اةسالم  سالايلحل .تاة ةحيس يلعاية سا سا اةسجياا سحيدميدمسلل لئ 

بهه  جسجلهه سج يهه ساهه س Health and Well-Beingسالصتتحة والرفاهيتتة •
ال ههيم لسةاهها سالاهه صسالعههصستاهه ساللهه بسالجههياالل سةاللهه  جل سللكونههواسااههياامسبليم هه س

 مصسالحاع   .

ت  لهههمساجعحههه سحيدمهههيدمس Culture and Learningالثقافتتتة والتعلتتتيم  •
دسال ههيم ساهه ساجههعحايجساهه ساللهه بسةم اههياسحلئهه سا ههيسا ههيدا سةت الههةعسةالاحهه س لههت
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ةلع  لههه ساا هههع اا سس.جيااههه س يا هههع اا ال هههولسالعهههةا سسالعههه د سسةالحهههو ال س ي هههعح اد
 كيمههه سمحههه امييسالحيللههه سةالعاظلحلههه سةال لئلههه ستهههجسةفههه سحلكههه سارماد سةارطهههيدسالعاظلحهههصس

للكههو س ح ي هه سسOffice for Sustainabilityس اكعهه ساا ههع اا  الهه جسمن هه عسة هه ي عس
سم يسسلي اسالجي سالعايةنص.سس

 :University of West Georgia جورجيا غربجامعة  -3
س ةفادس سا ا  كل جودجليس  بجياا  س  سالحيلل ل سل  ع اا  سا ع اتلجل  سعل 

س ستاال حي سةالحيلل  تولت سالعجيد   The Division of Business andس باج
Financeسا ح اس ستلو   س لت س ح  سمج ال ج سا  سالع غللل  سةاولسسف تايل 

إن ياسش الايمسج ي  سةت جلاييسل  جسالح يمدامساا ع اتلجل ؛سةسجياا ؛سالولتسسا اوال
ةتاعح ساللل س لتساجحو  سالحوادملسفحي س مولسا جليلسال يما س لتسمما سةس

س(University of West Georgia, 2018): تعاح سل ي ل ماعلل يمس
سسOperational Sustainabilityستشغيليةمتطلبات الاستدامة ال ❖

سللحاع    ست ا  ي سةإب اع سةمايلل  س كايا  سالجياا  سم ج سذلكسسلتاعي ف ةلع  ل 
سلتط عل ساا ع اا سالحيلل سس  اد

سا سال ايعس لتسم لتس • سا سااظودس مب سالا   سالح ام سالحاين   سجحل  وماد 
 ا ماا.ااييل س

ةالحاالل سمصسال اع سةالليدجلسسوبيا سش الايمستايةنل سا سما يبسالحمل   •
 ةتاة ةسل يم سالا صسةالحايال سةالح يدا .

فحي سا ا ي ساايحلجساا ع اا سااجعحي ل سةالحيلل سةال لئل سمصسجحل سمن ل س •
سالعلللطسةالعاال س لتسااعواسالجياا .

سCampus environmentسمتطلبات بيئة الحرم الجامعي ❖
س ستعاح  سةتاة ة سالجيسبلئ م ج ست   سال    سالعص سةالل ايم سةالح ام  ااص
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ا ح افساا ع اتلجل سللجياا لسةتاال سالح ام سال لو  سةالع الايمسالعصستج بس
 الل بسةتاح س لتسد ييعيجلسةم جست  ايج.

سسValuingسالأفراد ديرتقمتطلبات  ❖ اياليسسم اما سا يدا م ج
س سع ل سا  سست اصةشلمليل سالا م  ل سال حولل ل ست عا  سالع يملست جةسل يم   

 دااسماع سال   سالجيااص.ا ال  سليمكيدسةس

م جسسPlanning and Innovationسبداعمتطلبات التخطيط والإ ❖
اا عل ا ساا ع اتلجصسللحوادمس  سط   سباياسل يم سالحاتةلل سالحيلل سالعصستاةتس
 سشايمل س حلليمسالعلللطسةالحلةانل سةالع للجسةالحايال لسةتوم سالحالوايمسالحيلل

سال بل  سلمايعسال  ادسمصسالوبدسالحاي  .س

 ثالثًا: بعض الجامعات الأسترالية:
يسجيااهه س كوالهه لسوفههيم س37  عح سالعالههلجسالجههيااصسمههصسا ههع الليس لههتس ههوالصسي

الاههيلصلسسللعالههلجسسالهه  لسسالححههولسا  ههع الل سولتسلهه  سجيااههيمسعياهه لسةتاهه سال كواهه 
سمةادسيساللهههيد15.4يسال كواههه ساههه سح ههه  سالسالعحو ههه سبلهههغسوجحهههيلصيس2014يسماهههصس هههي س
سبهههه ةاسةاهههه مو يمسمةادلساللههههيدسي10يست لههههغسيلس يرفههههيم سولههههتساهههها ٪40بااهههه  سي
اجحههوعسويهه امامسست    ههيلسة ههجلدسمةادساللههيدسي5.5ي HELP ااظحهه ساهه ساللهه ب

لسةبههه سس(Australian Government, 2015)مةادسسيساللهههيد27.8الجيااهههيمسي
س سوجههه ااامسج يههه  ستعالهههه سبعحو ههه سالعالهههلجسب ا هههه ساههه س ههههي ساتلههه مسال كواههه سا  ههههع الل

س اهه سال دا ههل سال  ههو سسر ينههيمسالحلمههصسالعحو هه سوجحيلصستجحل س لاستجسي؛س2018ي
ستعل ههتس حوج يههيسةالعههصسالجحي لهه لسالحهها سنظههي سسولتسةتجسالاوم سسلي2017يسااعو يمس ي س

اس هههاو ي سسا لغهههي سسالجيااههيم  ,Norton and Cherastidthamيالحههيلسساههه سا ههه م 

لسةبهه ساتلهه مسااظههجسالجيااههيمسا  ههع الل ساجحو هه ساهه سالعهه ابل سالحاهه   س(2018:61
سلع  ل ساا ع اا سالحيلل لسةا سما ل سح عسالجياايمطسس
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سطUniversity Melbourneجامعة ملبورن -1
 ههع اا سالعاظلحلهه سةالحيللهه سةااجعحي لهه سااعلهه سلاههحي سجيااهه سال ههود سةفادس

باههياسحهه عسالللهه ساههيس  هه بسلسا ههعغ رسي2020س-2017ي  ساهه سةال لئلهه ستاههعي فسالاعههس
لسملاههههه مسمليهههههيساالعهههههةا سالاهههههي  سي2016ة عهههههتسنيي ههههه سس2015يساههههه س هههههيال ساهههههيالل 

يههيسالحيم هه لسةمنيههيس ح ي هه سعيدطهه سط  هه سلل هه ادامسالحاههع  لل لسئعمههصسبلس يا ع اا سالحيلل 
اسالهه اعلصلسةلكهه سلههلسسم ههطس لههتسالحاههعوسسلت  مسال   هه سالحت اههل سةشههكلييسةااههيححعيي

ملحههيسيعالهه سبعوباههيمسالحجعحهه ساللههيدجصلس  لههاسيههااكسسذلههكس لههتسالاحهه سالحت اههصس
لسةإ جيمسامههيمدسمعهه ساعاو هه سةعلهه سةالكلاصسلجياا لسا سمج ست  ل سالعو  سالكحصل

ا هههيةدسس ذلهههكسل لهههسستاهههح ااهههيا سوماد سالاحللهههيملسةسسةفهههحي مههه صستحو للههه سج يههه  لس
 طيUniversity of Melbourne, 2018: 1-4حصسيد لا س

سل م س - سةعيدجيي سالجياال  سالحت ا  سمص سال لي يم سجحل  سا  سالا ل  الح يدا 
س.الع   س

 .ما،سالححيد يمسالحاع اا سمصسجحل س حلليمسالجياا سيارماد  سةالعاللحل ي -

 ما،سا يماساا ع اا سمصسايم س حلليمساا سال  اد. -

 Sixنههيساهه س ههع سنجههو ساكوسسلعمالمسااعواساا ع اا سا سالجياا ساتش سسةفادةس
Star Rating سلساحههيسا ههع  لدسجههي ة س ههاو  سل  ههع ااSustainability Prizeس

الحيللهه سلاو ههلل سا اههة سلع  لهه سالحايماهه سمههصسالواههولسولههتسم لههتسبهه دساهه ساا ههع اا س
  لتسااعواسالجياا .سس

 :University of Sydneyجامعة سيدني -2
ا يةدستعاح سل ل سسي2020س-2016عل سا ع اتلجل سيست ادسجياا س ل نص

 :The University of Sydney, 2016يسلاحي ساا ع اا سالحيلل سحصسد لا 

سطي13-15
س يم سةاف  لسExcellenceالعحلة س ل     سةت  ي ع سالعحلةل س ح  م ساالعةا  ط

ةالاح س لتسبلي سسمصسالجياا س يلا ي سا سالل رسالحلعلا سالعصستااكسس لتس
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س سمص سذلك سا عغ ل سا  ستل  سا ماال سن     سمدا   سةتكو   ساا ع حيدام ت يم 
سالحت ا سالجياال .

س يب سةسEngagementال  الا  ستا  ال سستكيا سي ني سييتج سللاح سا يةدل ل 
سا لايم حل ال سالعلمميم سالعلم سمليي س  ع   سةال  اسجيااص سالعاللج سحصط

سسالالحص سالحجعحايمسالحلعلا  سس-ة لي  سةال ةلل  سةالوطال  ستح س-الح لل   سالعص
ساايي.ساالجياا سجةا

س يج سمسطSimplificationال ايط  سل  ع اتلجل  سال  لس سيلع الة تم  سم 
سع ايتييسال ست    سةم  سال  ادامل ساتليذ س لت سةب د  ستحي كي سملا   سات ا  جياا 

 .  ك سمما سا سع لسنوام سايال س الل 

 The Senior Executive الحجحو ههه سالعاال  ههه سالاللهههيالجيااههه س سةمن هه م
Group (SEG)لعح لهه سجحلهه سالكللهههيمسمههصساهها سال هه ادلسةرمعههيلست اهههلايمسس

حيس حكايههيساهه ساتلههيذسمماهه س مي ل س لتسوماد سالحالوايمسالحيلل سةالجوم سال   ل لس
مد اهه سااههييل سس.سةت اههدسالجيااهه بهه ادامسات اههل لساهه سم لههتسمدجهه ساهه سالح ههيدا 

سط(The University of Sydney, 2016: 21)حصس   ع حيدساا ع اتلجصل
س.ي ا تسملييس ت  ل سالعحلةلسةتاوعسالع لل  سQualityسالجودة •

سSocial Impactالتأثير الاجتماعي  • سااجعحي صلسسيعاح    ال ةد
سةلو يمسالوطال .ةا 

لساههه سعههه لسا ههههعغ لسReputation Impactالستتتمعة  أهميتتتة تتتتأثير •
العههه د سسسمماههه سالحهههوادمسال  ههه   ساههه سم اهههياسحلئههه سالا اههه سلل  هههيم لسةا هههع ليب

س  الايم.ةالسةالل بل

سةسسResourcesالموارد  • سالحواح ل سةم   سا  ستعاحاس سالعحو  سإ حي اكينل 
سةم جس سالعحو  ل ستاو   سةإاكينل  سلل  ال سو جيبل  سل يم  سةةجوم الحاع  لصل

 مما سللجياا .
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 رابعًا: بعض الجامعات الكندية:
سالجياايم س جي سةا سا شكيلسا ساعاو  ساجحو  سمصسالكا   ست تص سجياايمسااييل

سلا ل  سس   ل  ستيعج سا لايم حل ل سالاوا ص سمص سةس يل  ا سا سالك ل سم اي سسحاي ل
سالمغل   سالجياال  سةت اةس ل سالحت ايم س يل  ال سالعاللجسسالحاال  الجيااصسس لت

سة عجسUsher, 2018: 4ي سباوامسا سم ي ي سسالكا   سالجياايمستحو  سي. سمد  
ست   سسسال ع سي2يساربللحل ؛سةال كوايمس الال داللسال كوا سي1يستعاح ط ال ج
ال  جسسي3يس لليي؛سالحعايب سا   ي سةد و سال دا ل لسال  و سا سعيا سالجياا ل

سي4يساللل   ؛سالحاظحيمس  سما  سسال  ايملسةد ي  سالا م  لسالع   يمسماوالسا 
 :Xu, 2009يسايح سوفيمل سباي سسة ح  سالع  عسالل ب.سا سمع اساعاو  سد و س
سةا ا سن وست  ل ساا ع اا س93 يلسةب سعلدسالا ي سا سالجياايمسالكا   سعلوام 

سالحيلل لسةا سذلكط
   :Queen's Universityجامعة كوين -1

عل سل  ع اا سلسةحصسو  اسالجياايمسالحا ةم س كا السةفادسجياا ساو  
العصستح  سةسع ا لسالحيلل سداةمسملييس لتسا عوااسالعكيللمسالح ت ل س يلل ايمسالح 

سنحوذجسالحلةانل سالج ي س ستجستمحلج سةمليي سا سالعكيللمس ل سالح يش  ل سد لاي  ام ا
The New Budget Modelسبي فسالاحوسس س كلليمسالجياا  سايلل  س وامة ل ا 

 اح سنا  س يلل سا سسة حيسلةالعاوعلسا سا عوااسالعكيللمسمصسجحل سمن ياسالحت ا 
سةس سالج ي  . سا سسشحلدم صساري امام ساجحو   سالحيلل  سل  ع اا  سالجياا  عل 
 ط(Queen’s University, 2018)سا ح افسالايا ستعح  سمص

س • سآلليمسوج ا ل  سستعا تاال  سا يمد  سالعحو  سالا  سمح افسدةام  سلعل ل  جياا 
سس.ةجح سالع   يم

س.تاال سا يمدامسا عوااسالعكيللمسةاايا سالاحلليمسمصسجحل سمن ياسالجياا  •

ساري امامسارفيمل سل  جسمةلو يمسالجياا .سنحوس •

ستاال س • سع ل سا  سةارنع ند سااتميل سعلوط س    سال  ج سجيوم تو ل 
سةت ال سمما .س
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ست ال سا ع اتلجليمسااتميلسال اعلل سةالليدجل .س •

 .تاة ةسةت ال ساميمدسالعالجسةال  اسةالل ايمسةالعكاولوجليسةالح ام  •

سوماد  س ح م سا ح اف ستلك ساحتش امسسةلعاال  سط   عل  سا عل ا  سالت الجياا 
سححيطسلليمااسةلاحي ست  ل ساا ع اا سالحيلل 

سRevenue Generation and Diversificationستولل سةتاو  ساري امام •
سالجياا  سمص سالحلةانليمس يلكلليمسةالح ادسسالاللي سم صسنحو ست يم  ست يم ةسسلا سع ل

  اس ل سالحا سال كوال سمةسال  و سال دا ل .نا  ساري امامسالع غللل سا ساميمدسمع

سا عوااس • سالاا يمسالع  ي   سستلال ا سع لسسcontainmentالعكلا  تكلا 
  لتسالل ايم.

 :University of Manitobaجامعة مانيتوبا  -2
سةحصسا سالجياايمسالكا   سالحعحلة سةالحماا س يلحليس–جياا ساينلعو يسستاي م

 ح ي  سسلايندسعلعييتلللطساعكيا سةني،ست يداصلسةسةم  سلعةا س لي  سا ع اا يس-
لسةتعاح سي2012يس ي سست اعييةلتسللجياا لسةالعصسااع امسا ع اتلجل ساا ع اا سا 

سحصطسسلاللل ساا ع اتلجل سل  ع اا سل ل سم ايمساع ا ل سةاعكيال 
سةتاة ةحيالاستدامة الاجتماعية • سال  يمل  ساليو   س لت سالح يمظ  ست ح  ؛سط

س سااجعحي ص؛ سالظلج سا  سالحيح  ةسةال   سالحجحو يم س لتسسلتحكل  ةالع لال 
سال  اد س حلليمساا  سمص ستاةتسلااةسسلالعاية  سالعص سااجعحي ل  س يا ع اا  عةا 

سالجياا  سمص سا اللل  سالاكي  سا سةسسلةجوم سالل ب سملس س  ا  ساكيني لعم  
سالاكي سا اللل س  نيجسمصسةطايج.

سالاستدامة الاقتصادية • سليي سابعميم   سب ادام ساتليذ ستعاح   لئل سالسآليدحيط
جعحي ل لسةتاح س لتستولل سةت  ي سدةام سري امامسج ي  ستاح سا عح اد  ساةا

ت ل سالححيد يمسال يلل سا سسةماتوم سالحوادمسلحعي ا سال  يل سال يال سللجياا لس
س.م صسا جليلسالحاع  لل سمصست  ل سااعو يمسا  ح سا سال ميحل 
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طستعاح سال ايعس لتسالو ي مسال لئل سةت يمتييلسةفحي سالاستدامة البيئية •
سب دامسالعج ي لسا عل اس   س سيعجيةت س حي سار كولوجل  سةالاظج سالل لال  سالحوادم  

سةال ايعس سالحعج م ل سولت سالحعج م  س ل  سةالليب  سالل لال  سالحوادم سا  ةاانع يل
س للييسةتاة ةسالعاوعسال لولوجص.س

سا عي مدستلكساللل سالاح س لتطةسسسسسسس
سس.لاايا سةمايلل سالحوادمسال     سةالحيم  سةالعلللطسلعل ل ساا عليجيمسالحاع  لل  ▪

 سال يما .يجليلسلم  انييسلعومل سالا صسسا سالح يمظ س لتسالحوادمسةال   ▪

سس.الحجعح سمصسم جسالحاتةلل سةالايجسالح ع  لسةالحميل  سةالعاية سس سا يدا فحي ▪

 The Sustainability ساكعهه سةلجاهه ساا ههع اا ولتس عاال ستلكساللل سبسة ي سسسسسسس
Committee and the Office of Sustainabilityالعههصستههجسون ههي حيس ههي سس

سا سمج طسي2011ي
سةف سعل س ح سا ع اا سجياا ساينلعو يسةت  ي سمح امييسالحواصسبيي.س ▪

 تاال سعل س ح ساا ع اا .ةست  لمساجعح سالجياا سمصسااي   ساكع ساا ع اا س ▪

 هههي سسSustainability Awardةبهه س مهههلدسالجيااههه س لهههتسجهههي ة ساا ههع اا س
س مههههههلدس لههههههتسالعمههههههالمسالااههههههصسلاظههههههي ست لههههههلجستع هههههه ساا ههههههع اا احههههههيسلسي2014ي

(Sustainability Tracking, Assessment and Rating System 
STARS)سي2015ي ههههههي سساهههههه سجحالهههههه سالايههههههواس يا ههههههع اا سمههههههصسالعالههههههلجسالاههههههيلصس

سي.University Manitoba, 2018ي
من خلال استقراء التجارب والتطبيقات الجامعيتة الستابقة فتي مجتال تعزيتز     

 الاستدامة المالية، يمكن الخروج ببعض النتائج، منها:  
  ك سلييست  ل ساا ع اا سم سا سالجياايمسا جا ل سالعصستجسا عا افييس ❖

 س.ي ت طس ي عح اد  س لياسالجياا سةتاوبييسلاالحيلل سح ميسا ع اتلجلي؛س 
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ست ك ااظجسالجياايمسذامسالعحو  سالالجسةالاحا سا لايم حل سالايلل سم س ❖
س سالحيلل  ساا ع اا  سايحي سالل ي سلع  ل سليي سوللسستاات ستاع س سم  سا ةلت سلج سةا  ل
 الجياايمسالحم   .

اولسولتسللوسسRoad mapعيدط سط   ستح  سساا ع اا سالحيلل سطعلم س ❖
ةالحجعحاصس لتس  سس لتسايم سجوان سالحاعواسالحت اصةالعحلةسالاايلل سالكايا سةس

 . واا
سالجياايمسا جا ل سساا ع اا سالحيلل سم سم ل ساايلكست  ل  ❖ العصست تيمحي

سالح يمظ س لتسالحوادمسالحيم  سةال     سالحوجوم سطححيسل ولسح مل سد لال ستعح ود
سا ع حيدحي سة ا  سل ستاح س جين  سج ي   ستحو   سةباوام سايلل  سدةام  ا ع  ا 

 . لتسالح اساللو  لسعيا س لتسااعواسالح يدا سالحجعحال ساا عح اد  

م سم ل سالجياايمسا جا ل ستااتسمصست  ل ساا ع اا سالحيلل سمصسعلوطس ❖
 ةحصسالعلو  سةالع شل سةاا ع حيد.س-اعوات  لسةإ ستايةتدسمصسذلك

سالعاظلحصسة  امسوماد  سمةسم سم ل سالجياايمسا  ❖ جا ل ستع اتسمصسحلكليي
 اجيلسساعلمم سللايواس حائولل ست  ل ساا ع اا سالحيلل .

سسجياا ستلعلمسم سا  ❖ سملحيسنا لي ستعل عسستع ايع  سا ل تيي ا س لولسةاي
سالحيلل  ساا ع اا  سلع  ل  سوب ا ل  سوج ااام سلعسلا  سذلك سي ج  ال واسساوعةد حي

سال  يمل سةاابعميم  .ةالاواا سةالظ ةفس

لجامعتتات المصتترية: نظتترة بتتا للاستتتدامة الماليتتة: الوضتتع التتراهن الثالتتثالجتتزء 
 :تحليلية

س ح ههه الةانلهههيمسالجيااهههيمسالحمههه   سيعاههه سم سالعحو ههه سال كهههواصسسا اجاههه  اههه س
اههه سالةانلعيهههيلسسي٪90-85ياههه سلسوذستعكاههه سال ةلههه س حهههيس  ههه بسليهههيالحمههه دسالههه  لسس

م سومعههيلسساحههيس ااههصسلتههومل سالجههةاسالحع  ههصس ههيلجيومسال اتلهه ة عهه  سللجيااههيمسايحهه س
اايو سارماد ساابعمههيم  سةالعحو هه سةم ههيسللإنجههيتس اهه ساهه سا اههودسالحل هه لسعياهه سمههصس

سسي.سس51سط2015سيةتاد سالعاللجسالايلصلسالحوادم  سا  ةم  س
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لسيال هه ةجسسحههيسيلههصمل الاههيلصسالحمهه جس العالههلجس تحو هه  امههيمد مبهه ت  مهه   حكهه ة
س يط2012
 امهه دا س ال كواهه  تاهه حي العههص ال ةلهه  الةانلهه  احهه  سمههص طحكتوميال ويتلالتم -1
-امهه  مههص الاههيلص ال كههواصسللعالههلجس العحو هه  ةُ  هه د لالجههيااص العالههلجسسلعحو هه  م ي ههلي س

 العحو هه ؛سبلاحههيسيلاينههد وجحههيلص ٪يساهه 70يسيسبااهه  2010 ي سي - لتس  ل سالح يل
 ي.2007/س2006 ي سي) ٪68 ال كواص العحو   نا  
 الطتابع ذات التعليميتة )الوحتدات المؤسستة أنشتطة متن ذاتتي تمويتل -2
 العههص الحعلمم  الو  ام الجياايمسا  مع  مص ال اتصسالعحو  سة ع اة الخاص(:

 ةت كحيههي  ح يبهه ل عهه ايم ت هه  س عههيص طههي   ذامساو هه امس إن ههي يي ال ههينو س  ههح 
 ا الاههةسةاهه سذلههك  عهه ا.  هها  اهه   إي اماتيههيس يا عاههيعسليههي تاههح  لههوا  سعياهه 
 ع اهه  ةا الاههة يلسال ينونلههس مة العجيد هه لسمة لالحيالهه سياليا  ههل ةال دا يمس اا ع يدام
 ارنعيجلهه  اللغههيملسةالو هه امسةتالههلجس ال ي هه يمس لههت العهه د   ةا الاههة الحجعحهه ل
 لعحو هه سالهه اتصل امهه دا سستح هه  ةاليههيسة ل حههيل ةاليا  هه ل الةدا هه   كللههيم الحوجههوم س

بههل ساههيس ي2009يس ههي س العحو هه  مههص الحمهه دسحهه ا ااههيحح  ناهه   ت اة ههدةس لاههيمللجيا
 الك  ا.مسيلجيااي  ي٪18يسولت ا بيللجس ال  ي  سمص يلجياايم س٪ي5ي

 اهه  الا يهه  ذلههك ة ههيححدسمههص طالخارجيتة والمتنح القترو  متن تمويتلس-3
  لهه مجا مةل ولههت اللهه ب ابعاههي  بيهه ف الايلحلهه ل ةالحاظحههيمسةال هه ايم الحت اههيم
 ةا سذلههكس لههصس هه ل سالح ههيلسبهه ا لا للي ةجومحي يا دسالعص مصسالحجيام لع د  يجس
 عحههس  لههتساهه ا الاههيلص العالههلجس لعلههو   يساللههو سمةاد50لحمهه ي الهه ةلص ال اههك
 العالههلجس ةةتاد س لحت اههيم العحو هه  ناهه  دسبلغههس ةبهه  يل2003يساهه س ههي سبهه ااس  ههاوام
ة لههتسالهه  جساهه سسلي2006/2007٪سيسمههصس ههي سي7ي ن ههو الحمهه د حهه ا اهه  الاههيلص
ا مههإ  حهه عسالااهه  ستاههيةم الحعي هه س الليدجلهه  الحهها  اهه سل  ههعايم س ال ةلهه  ت هه ليي جيههوم 
 لعلو   العلا  ةات ايمسمةل ا  ةتاية س ش الا    وم ةإن يا الايلص العاللجس لعحو  
 .ج ي  س ب اا، ةت   جس العاللجس
 الح ههيلغ  هه    ههيد س ةحههو طالتعلتيم تكلفتة فتي الطتلاب مستاهمات متن تمويتلس-4
 ةحهه عس العالههلج؛ تكلاهه  مههص مدا ههل سااههيحح  س د ههو س شههك  مههص اللهه ب يهه مايي العههص
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 اهه  العحو هه  ُ  هه دلس لههاسال كوالهه  الحم    الجياايمسمص داة   تالد اي الحايحح 
 ا ههع  لدسالعههص م سالجيااههيم وايلس٪3اهه سي   بهه سالجيااههيم حهه عسسمههص الحمهه د حهه ا

وفههيمل لسةاهه س تكلاهه  د ههعلةااج يهه  س تلممههيم مههصسةم مجا لهه  بلغههيم ج يهه  س بهه اا،
يصس يوفههيمل تحو للههي س امهه دا س ليههيسةمهه  احههي ٪ي؛ 60ي مليههي الحاههيحح  ناهه   بلغههد لههجس
س.ي16-15سطص

سب اا س سسة ا  سالع    ل  سةا لواتيي سةا دبي  سار مياام س لتسي  ة سارناير م 
ل ستاللسسمةلو  سبل سات ايمسالعاللجسالايلصسةالجيااصسالحم   سمصستةاي لسةم سال ةس

سمةس سالحلمم سا سارنايرسالاي  سالحلةانل  سالاظ سمصسنا   سواسمنسس ا  ال لي يمل
ست ب ب ستايبص/ سمص سبلغدسالمميمسلال واصسنج حي سالجيااصسسم   سللعاللج ال ةل 

ساللموص سةجس سيس لت سي2015/2016 ي  سا  س   ب ساي سجالسلس22‚6ي سالليد ي
سي سوجحيلصسارنايرسا2‚3باا   سا  سبلغدسالحلمميمسالحيلل س٪ي سبلاحي سلل ةل ل لاي 
س   بسا سي2017/س2016لاي سي ٪يسا سوجحيلصسارنايرس2‚1يلسباا  سي22‚8يساي

سار مي صلس سالااوج سالكعيب سةار ميال سالايا  سللعا ئ  سالح اةج سيالجييت الاي .
س.ي2018

سال كواسسسس س يلجياايم سةالح ل ي  سالح  ولل  سالل ب س  م سبلغ سالح يب ل ل سةمص
سي س ياص س2015ةا تح  س2016/ س2017س/2016ةييل س والص يلس2714044يي

سالحم جلس2791582ي سةار ميا سالايا  سالح اةجسللعا ئ  سيالجييت س لتسالعوالص. ي
س سالااو  ل سالل بلسسيل2018الا    سمصسم  ام سيتش س لتسم سحاي ستةاي ا ساي ةحو

سا يب ست اج سمصسالمميمسالعاللجسالجيااص.
سالحيسسسسس س ةتاص س 21م  سم عود سا  سال ةل س2014  ستلعة  سمنسط س لت   

%يسا سالايت،سال واصسارجحيلصسللإنايرس لتسالعاللجس2بعلملصسايساس   س  سي
سةتعمي  سيم عودسس الجيااصل س عتستعا سا سالحا امسالايلحل  ست د جلي تلكسالاا  

ا سيلسة لتسال  جسا سفلي21لسايم طس2014جحيود  سام سالا  ل سالميمدس ي س
س سالحيلص سالاي  سع ل سدا حي ستج سالعص سبلغدسس2018/2019الحلةانل   لا

يس26540يساللو سجالسسام جلسمإ سالحلمصسااييسللجياايمسبلغسي1424020ي
س ايملسمب سا سي سمجساي سالح لغس لتس2اللو سجالسل %يسا سالايت،سارجحيلصلسةح ا
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لااوامسالاي   سواسال  جسا سادتاي سس  سالح يلغسالحلمم سللعاللجسالجيااصسمصسا
س سةلا  سايندسمب . سالاي  سولتسارناير سنا عس سالعيلصم  س   سا سسالج ةل ساي يوف 

ست ب ب سستايبص/ سالجيااصسالحم    سولتارنايرس لتسات ايمسالعاللج الايت،سسبلي ي
سارجحيلص سيسلالح لص سا  سالاع   سالحيلصس2013/2014ع ل سالاي   عت

سطي2018/2019
العاللجسالجيااصسالحم جلسةنا عييسا سالايت،سالح لصسسيستلودسالةانل 1يج ةلسس

سي.2018/2019 عتسالاي سالحيلصس2013/2014ارجحيلصلسع لسالاع  سا سي
سالو   ساللو سج.س 

        
 السنوات

 البيان
13/14 14/15 15/16 16/17 17/18 18/19 

 1424020 1207138 974794 864564 789431 689327 الانفاق العام للدولة 
الانفاق على التعليم  

 26540 25754 22627 21211 19985 18080 الجامعي 

النسبة للإنفاق العام  
 % 1.9 % 2.1 % 2.3 % 2.5 % 2.5 % 2.6 للدولة 

يالجييتسالح اةجسللعا ئ سالايا سةار ميالسالكعيبسار مي صسالااوجس
سي2018/2019

الاههاوامسا علهه  سساهه سالح  هه ست بهه بسالحلةانلهه ساللياهه س ههيلعاللجسالجههيااصسمههصسس
ةا ههههعح ادسانلايفههههييسا يدنهههه س يلااهههه  سالاياهههه سللإناههههيرسمههههصسال ةلهههه سااهههه سالاههههي سالحههههيلصس

س.2018/2019 عتسالاي سس2013/2014
سحاي سالح كل  سمصسسلةتعح   سالجيااص سللعاللج سالحلمم  ساا عحيمام سم  مص

سالا حطسا سالحواتن سالايا سلل ةل سمب س ك ل ساحيسحوساللوبسلع  ل سا عليجيمسح ا
ةح اسال مودس حك سم س اةجسولتسس-ب سةلعوب سا ع اا سايلل سطو ل سا ج س-العاللجس

ادتايعسنا  سالعاللجسالجيااصسا سني ل سمع السس جةسالحواتن سالايا سا سني ل لسةإلت
سالعاللجس سات ايم سماي  سمتا  سمةج م سةالعص سالل بل سم  ام سلة يم  سط لال  لااعلج 

ساا  سلل  د  سنظ ا سبل سالجيااصل سالواف   سالاجو  سجين  سولت سلييل سالح  ةم  علايبل 
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سح عس سةال جيم سةالعكاولوجصل سالحا مص سالع    س اا  سالحعغل   سالاح  س ور اعلل يم
سالع   سيةتاد سالعاللجسالايلصل طس2015الحت ايمس ل سال يمد س لتسالل يرسب ا سح ا

س.ي53
العاحلههه ساابعمهههيم   سة وجهههسس هههي لسايهههةالسالع   ههه سالههه جسم  تهههسس ااظحههه سالعاهههية سةس

OECDلسةال اههكسالهه ةلصسWBيس هه س يلهه سالعالههلجسالاههيلصسمههصسامهه ساهه س2010 ههي سيس
الع يد  سال لو  لسالعصساتةالستوالايتييسللوف سال اح س ههيد  سولههتسا  لسة غهه سالاظهه س
 هه ساراهه  يمسالعههصستحههدسمههصسحهه اسالحجههيلس اهه سحهه اسالع   هه لسمههإ سحاههي سالك لهه ساهه س

توالاييساتةالسبي ح لسةت ههمسماههي سجههوم سوماد سةااههيا سحهه اسالههاحطساهه سالحاوبيمسالعصستجس
العاللجلسب ساتةالسالك ل سا ستواليتسس اع هه سولليههيسالوفهه سال ههي ج.سم هه سمشههيدسالع   هه سولههتس

 ال كوالهه  الجيااههيم بع ههجل  ا علهه  س الاههاوام ال كواهه سمههصسبلههي سمنههسس لههتسالهه  جساهه س
اهه س  هه تصسا هه ةم معهه  اهه   للههس ت مهه  اههيلهه يييلس جينهه س الهه ع  امههيمد تاو هه   لههت

سالعهه د سسبلغههيم ة  اا، اانعايب ينظي س ال  اا،سالليا لسا  ط لل ب ال دا ل  ال  و س
 ةمنسس لتسال  جساهه سم سذلههكسشههج سماللههيسالجيااههيمسلل  ههاس هه ساههوادمسلة ل حيي مجا ل 
 الحاههعح سالعالههلجس ة هه اا، ةاا ع ههيدام العايب  هه  ةال  ههو  الع   ههيم عهه لساهه  وفههيمل 
ال كوالهه ساس الجيااههيم م  الع هه ي امست ههل  واسم سم لهه سلالحعاو  سا ن ل  ا  ة ل حي

٪يساهه سنا يتيييااظحهه سالعاههية س10ن ههوسي تغللهه  اهه س ههواس وجحههيلص تههعحك سة  ههك 
سي.292طس2010ةالعاحل سةال اكسال ةلصلس

ايجلهه ساسةلا سح اسايسمم سالع    سولتسالعوال س اهه ةد سم ستعلهه سال ةلهه سعلههوام
 ةال بي هه سيملجيااههسل الهه اتص العاظههلجس بههل  العههوات سالحا ههومسلع  لهه ؛سةشههايم ست د جلهه 
 م  ة ا غصسلنظي سالعاللجسالجيااص ةتكلا  ةحلك سةجوم س نليرس لت ال يال  ال كوال 
 ةبلههل  للحت اههيمل الع  ي  هه  ةالاههلل  اهه سالحاههتةلل  اة هه ا اراهه ا اتجههيعس يعاههح 

من لعييسيااظحهه سالعاههية سةالعاحلهه سمههصسالحلهه ا س  لت عامللصال ةارش اف الح اة   ا 
سي.22طس2010اابعميمجسةال اكسال ةلصل

ةمههصساوفهه سآعهه سم يهه سالع   هه سلغهه س هه  سالعاههي لس يلوفهه سالحههيلصسالحاههع  لصسس
للجيااههيمسالحمهه   سو س هه سالعحو هه سةم ههيلل سسال ي حهه س لههتساههيسحههوس للههس؛س لههاسمشههيدس

 ال لهه  اجههيل مههص اللَحههوا تو ههايي امهه ست  هه  م يسلهه سنيي  الحهه ج   لهه  ولههتسمنههسساهه 
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 ات اههيم لعحو هه سالع للهه ج ا  ههلوب  ي ههعل ا سس ههيلجوم س  يادت ههيا ةمحهه امييسالحعال هه 
ستمههحجس م  اهه  بهه  اةمنههسسسلم ي ههل س مهها  الحلةانلهه  اههوادم اهه   ال كوالههس العاللجسالايلص
 طو لهه  اراهه اس حللهه  بوابالهه  تهه  جس لااههع اا  تحو هه  ا ههع اتلجل  ال كواهه سةتااهه 

سال هه ادام مههص بهه لك اع شهه تارنحي لهه سالعههصستا هه حيلسةس ةمحهه امييسا جهه سالعههصستااهه حي
 العكههيللم ت ي ههجس لة ههيم س الححكاهه  ةالاهه  سالحعال  لسا سع لستا فسالحاههعواسالحا ههومل

ةاللهه بس الحت اههيمس لههتسالحههوادم لعوت هه  لااههيا س ملا هه  آللههيمس يملهه لسةإ جههيمس ل   هه 
سي.320طس2010ةالعاحل سمصسالحل ا ساابعميمجسةال اكسال ةلصلالعاية سسيااظح 

ةال  ل  سالعصستايفسولههتسذلههكسحههصسم ساا ههع اا سالحيللهه سمههصسجوح حههيستاظهه سولههتس
الحاههع   سال الهه لسةتاههاتسولههتسالجههوم سةالعحلههةلسةحههوساههياس حكهه ست  ل ههسسمههصس هه سنظههي س

ا ههتس ح هه ادحيس ياههيس اهه سالةانل س او  لساست ح سطحو يمسااع  لل سة حعييسااو  سالع
 هههي لسعياهههه سوذاساهههي سالحالههههيدسا ةلسمههههصست ههه ي س جحيههههيسحههههوس ههه مسالحههههوادمسال  هههه   س
الايالهه .سةحههوسا اهه سالهه جساسيعههل سللجيااههيمسم ستلحهه سمههصسااههع   سمماهه سمةستاهه س
عللههيسجههيم سلع  لهه سالعحلههةلسةحههصستاع هه سولههتس لههياساههيلصساههيمصلسماهه س هه سفههل س

سةااععليد.الحاي  سالحعي  سل  ع حيدس
ت   هه ساللوناههكوس ههولستحو هه سالعالههلجسالاههيلصسمههصسالهه ةلسس ح ةمههصسحهه اسالمهه ملسيههس

ولههتسم سحلكهه سالحلةانلههيمسمههصسالجيااههيمسالا  لهه س  ههل سولههتسس- حههيسمليههيسامهه -الا  لهه 
٪يساههه سوجحيلليهههيسيههه ح ست    هههيسمهههصسشهههك س90٪يسولهههتسي80 يلههه سم  ههه  لسةذلهههكساهههو سي
 مة اسال للهه سل  ههع حيدسمههصسال لئهه سالعالحلهه يع  ههتس ههوسسدةاتهه سة ههوامةلسة يلعههيلصسا

 ل...اللهه ب للهه ايم مة لل  ههو  مة وفههيمص تالههلجس لعل ههص مة الع علهه  ال اههت لعلههو  
 ولههت  هها ساهه  ةجياهه  سسا نهه س لهه  ةا نيههي الحت اههيم ايههي س ت هه ة بهه  بي عسالل    لسول 

 ودللجحيههس سعياههسسالههعالجل لحوااههل  ا هه م س ةاسمنظحهه  ماههوالساهه  حايلههك ةلههلس لمعهه اس
الا  لهه لسسالهه ةل مص للع  ل  اربللحص اللوناكوسآع ياكع  تواا  ن يط  ج ةا الاي ل
س.ي15-14طس2018
  لههول مة ابع ا ههيم يسولههتسم سمج12طس2012ح سيال هه ةجلستهه ة وجههسس ههي لسس
 سس:ا تل  الاواا  اا ع يد مص ت ع  م   ج  العاللجسالجيااصسالحم جس تحو   لح كل 
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 العالههلجس ات اههيم ا ههعح اد م ههط لههلس الحعي هه ل لحمههيمدا اهه  العحو هه  لااي هه -م
 الحايماهه  ليههي ةال   ههصسيعههل  ا لاههيم حص ااههعواسا ماا لاههحي سم  ةإنحههي الجههيااصل

 .ةمةللي س وبللحلي س
 .ارناير لاايا س دم  ةم يلل  الحواتنيم ةنظي س للجياايم الحيلص اا ع  ل-ب
 بههل  الاههيلص العالههلجس مهه ص ا سةااههيةس ارتي هه  ع  لهه ل حعاههوعال العحو هه  ا ههعل ا س-ج
سسس.الوط  مبايا

ةلالههسسمههصسا هه سحهه عسال دا هه سةاههيستعلل ههسساهه سمجهه سالواههولسولههتستمههودسا عهه اس
ملا ههه سمبههه سةمبههه بسللوابههه سالعاللحهههصسمهههصسات اهههيمسالعالهههلجسالجهههيااصسالحمههه   سيا غهههصس

 SWOTاا ههعايم ساهه ست الههيمسالعللههلطساا ههع اتلجصساحهه   سمههصسالع للهه سال  ههي صسي
Analysisيس غل سالوبوفس لتس  ل  سايستعحلةس سستلكسالحت اههيمساهه سا واههيملسةاههيس

 حكهه سم ستاههعال س ههسساهه سمهه صستاههي  حيسمههصست  لهه ساا ههع اا سالحيللهه لسةاهه لكساههيسبهه س
تاينلههسساهه سجوانهه سبمههودسمةسفههاملسةاههيستواجيههسساهه ستي يهه سةت هه  يملسد حههيست ههولس

سصطمة ست  ل ساا ع اا سالحيلل لسة حك ستوفل سذلكساحيسيل
 :Strengthsأولًا: نقاط القوة: 

سجسمهههصسفهههواساهههيس ههه  ستايةلهههسسفهههح سارطهههيدسالاظههه جسي  ههه سم سات اهههيمسالعالهههل
الجههيااصسالحمهه   ستعحعهه سبا ههيطسبههو ساعاهه م س حكهه سم ستاههيجس  ههك سمي هه سمههصست  لهه س

ساا ع اا سالحيلل سةا سذلكط
طس لهههاستحعلهههكسااظهههجسالجيااههههيمسةجهههومسمنظحههه سم هههجسةاهههوامدس لحلههه ساتحلههه  •
م   سمنظح سم جسةاوامدس     ساتحل سة لتسمدج سا ل  سا سالالجسةالحا م سمههصسالح

العلههمسالعلممههيملس حههيس حكههايجساهه ست اههصسل يمهه ساا ههع اا سالحيللهه سةالاحهه س لههتس
 ن  حيسمصسات ايمسالعاللجسالجيااصسالحم   .

يوجهههه سلهههه اسااظههههجسالجيااههههيمسالحمهههه   سحلكهههه ستاللحههههصسةإمادجس حكهههه ساهههه س •
م س اههعو  سالعاهه ي مسال  ي هه لسةالعههصسد حههيستكههو سشهه طي سم ي ههلي سسالعهه د  سةالع حلهه 

 لع  ل ساعلل يمساا ع اا سالحيلل .سس
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ةجههههومسدةامهههه ستحو هههه سايم هههه سةماههههولسا ههههع اتلجل ساعاو هههه طسااظههههجسالجيااههههيمس •
الحمهه   سال كوالهه ستحعلههكسدةامهه ستحو هه سايم هه ساعاو هه سة الهه ست علهه سةملهه  ؛ساح ههينصس

اههه سا هههعغ لييسةا هههع حيدحيس اايللههه لس  لهههاستههه دسمعههه  سةال  هههيمسةااهههي يمسلهههجسيهههعجس 
ليبعههيسللحت اهه سالجياالهه سةتاههيجسمههصست  لهه سالعحو هه سالهه اتصس حههيس اههح سا ههع ااعييس

 ايللي.سس
ت ههههه  سااظهههههجسااهههههع  سبههههه اا،سةعههههه ايمستاللحلههههه سةت د  لههههه سة   لههههه ساعلهههههود طس •

ال  ي هه لسسالا يهه ساهه سال هه اا،سالع د  لهه سةا لايم حلهه سةالعلممههيمسالالحلهه الجيااههيمس
ماهه س هه ساا ع ههيدامسال   لهه سالحعلممهه لسةالعههصس حكهه ساا ههعايم ساهه س ي هه اتييس

 وذاستجسا ع حيدحيسةإمادتييس اايلل سلعكو سام دا سايحي سل  ع اا سالحيلل .
 :Weaknessesثانياً: نقاط الضعف: 

 لتسال  جسا سةجومس ا سن يطسال و سالعصستعحع سبييسات ايمسالعالههلجسالجههيااصس
لحمههه   سواسمنيهههيستاههههينصسم اهههيساههه ساههههواط سفهههامسشههه ي لسشهههه نييسشههه  سا لههه ساهههه سا

ةلاهه ساهه سمحههجسن ههيطسالاههامسالعههصستواههمسسات اههيمسالعالههلجسمههصسمةلسالاههيلجسالاههياصل
سبييسالجياايمسالحم   ط

احهههيسس؛الة ههيم سال ههه ي  سمههصسم ههه امسال اد ههل سةالحلع  هههل س يلحت اههيمسالجياالههه  •
اا اسللحههوادملسةاستكههيمستوالا ههسسارجهه ااامسارماد هه سفههي لي سايللههي سااههعح ا سةااههع  ههك س

 لع  ل ساا ع اا .
تاجههةس هه سسطساحههيس جاليههيااظجسالجياايمسالحم   سل يم ستحو  ست لل  هه ست ات •

مةستاوبيههيس هه ست حهه سااههتةلل سعلهه سد ةسسا اههواللسسالحاههي  سالحيللهه سالكيملهه لتوللهه س
 ا ع اا سالحيلل .ةالعللصس  سمةدسال ةل ساححولسد لسسةة ل سلع  ل سا

س لهههاسالك لههه ساهههه سطلع هههجل سالحاهههيححيمساللل  هههه سالحت اههههصفهههامسالههه ام س •
الجيااههيمسالحمهه   سبهه سةبليمتيههيساس حعلكههو سالهه ام سمةس عههتسالع هه  ايمسةالحيههيدامس

 .سستاظلحسسةت يمتستاح س لتسسالكيمل سلع جل سالاح ساللل جسمةسابعكيدسآلليم
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طسع  لل سال اتل سةمايللهه سال بي هه سال كوالهه العوات سبل ساا س لت  سولتساامع يد •
لعوجههسسن ههوساس لاستاع  سااظجسالجياايمسال كوال سولتسالاحينيمسالعصستحكاييسا 

ساا ع حيدسمةسال   ل سا يب سال ايعس لتسالا ال سااجعحي ل سةتكيمتسالا ص.
 :Opportunitiesثالثاً: الفرص: 

م ستاهههيجسمهههصست  لههه ساا هههع اا ستوجههه س يللهههي سالا يههه ساههه سالاههه صسمةسالعهههصس حكههه س
سالحيلل س يلجياايمسالحم   لسةلا سا سمحجستلكسالا صسايسيلصطسس

 اهههةتسستجهههيدبسجياالههه سنيج ههه سةاتجيحهههيمس يلحلههه سااياههه  طسةحهههوساهههيةجهههومس •
ت  لههههه سماههههه  سسم ههههه ست اهههههصساا هههههع اا سالحيللههههه سمهههههصسالحت اهههههيمسالجياالههههه لة ااههههه س

؛س س سسايمهه سالجيااههيمسالايلحلهه سالحاياهه  س يلحليستلعةسساا ع اا سالحيلل سح ميسا ع اتلجلي
 .ةتحلةحي لاسي ت طس ي عح اد  س لياسالجياا س

لحاظههجسالجيااههيمسالايلحلههه طسعيدطهه سط  هه ستح هه سساا ههع اا سالحيللهه ساههيدم •
 سجوانههههه سالحت اهههههلال لهههههتسايمههههه سةالعحلهههههةسسالجهههههوم سولهههههتسسةذلهههههكساههههه سمجههههه سالواهههههول

 سسةا لايم حل سةالحجعحال .
ال  ههاس هه سامههيمدستحو هه س لهه ست لل  هه سللحت اههيمسستوجسسال ةل ساتع اسن ههو •

س يجهه س  ههك سال  ههاسولههتالجياال طستااتسال ةل سةال ي حل س لتسالجياايمسال كوال س
اي هههع اتلجليمستلاهههمساههه سا   هههياسالعهههصسةآللهههيمس لههه ست لل  ههه لسس حللههه ساههه اع س ههه 

ايم هه سوفههيمل ستكاهه سليههيسدةامهه اسةسستع حلييسال ةل سمصساواتنيتييسالاياهه سةالةانلهه سالعالههلجل
الاحههوسةالعلههودسةاايلجهه سمةجههسسال مههودسسةتاههيجسمههصست  لهه ت  هه ساا ههع  ادسالحههيلصلس

 تاللحل سةطال .سسس يلجياا ساحت ا ساا عايعسةالع نصسمصسااعواسالعاللجسبييلسا 
 Threat:رابعاً: التهديدات: 

د حيستواجسسات ايمسالعاللجسالجيااصسمصسام س  ما ساهه سالعي يهه امسالعههصس حكهه س
سم ستكو س   يسمصست يطتست  ل سا ع ااعييسايلليلسةلا سمحجسالعي ي امسايسيلصطسس

ا اة ههههه سالعحو ههههه سالجهههههيااصطستعللههههه ساحيد هههههيمست  لههههه ساا هههههع اا سالحيللههههه س •
ا هههع  لل سايللههه سةإماد ههه سلكههه سجيااههه لسةمهههصس ههه سالاظهههي سال هههيلصلس حهههيسيعاهههجس هههسساههه س
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ل سال لههيم سالجياالهه سم ستااهه سمةساستاعلد حيسسا اة  سالعحو  سةايسيعاحاسسا سبوانل ل
 تع اصس لي يمسةا ع اتلجليمستلو    ستاعح س لتسب ادامسايلل سةا ع حيد  سااع ل .سس

امع ههيدسالحاههعال ي سةماهه يبسالحمههل  سل  يمهه سالاحهه سالللهه جطس اع هه سجحيههودس •
الحاعال ي سا سالعاللجسالجههيااصسل  يمهه سجحهه سالع   ههيملسةإن ههياساههايمي سم ههجسةد ي هه س

العالههلجسالجههيااصسالعههصستحعلكيههيسال ةلهه لساحههيسحههوسال ههيلسمههصسال لهه ا سالغ  لهه ؛سسات اههيم
  لاستح  سالع   يمسةاايمي سال  جسدام اسايحيسللعحو  سةاا ع اا سالحيلل .

ت لل سال واسةالاواا سال  يمل سالحجعحال طسد حيست ولسال ههواسةالاوااهه سال  يملهه سس •
ةاههه سذلهههكسال  يمههه سس-تسالحههه اسال مهههل  لهههس-مة ست  لههه ساعلل هههيمساا هههع اا سالحيللههه 

العههههصستاع هههه سالجيااههههيمسال كوالهههه سالينههههيمسع الهههه ساسيا غههههصسم ستع اههههتسااجعحي لهههه س
  لي يمسد  ل .

تةايهه سنا ههيمسالعالههلجسالاههيلصسةالجههيااصس يلحلههيطسمماستاههيدعسالعلههودامسالالحلهه س •
اعلل يتههسسالع الهه سةالع ال سولتستةاي سالكلا سةالاا يمسالجياال لس ا  سالعو  سملههسسةت ههيم س

 ةالعةاايمسالجياا سن وسالحجعح سةا لكسارب يلسالحعاياصس لتسالعاللجسالجيااص.

ا ع ليبسالكاياامطستاياصس   سالحايما سبل سالحت ايمسالجياالهه سال كوالهه س •
 ههولسا ههع ليبسالحههوادمسس-بهه سة لههتسالحاههعواسالهه ةلص-ةالجياايمساللياهه سمههصسامهه 

 ستي يههه اسلل ههه د سالعايماهههل سةاا هههع حيد  سللجيااهههيمساحهههيسبههه س  هههكسةالكاهههياامسال  ههه   ؛
 ال كوال سالحم   لسة اامسا سم صست يم ساوادمحيسالحيم  سةاابعميم  .سس

 :استنتاجات البحث
سةالاك   سسسس سةت لل سا  سسالاظ    سمصسسا سع لسا اجا  سالحيلل  ل  ع اا 

جياايمسا جا ل لسات ايمسالعاللجسالجيااصلسةا عا ااستجيدبسةاحيد يمس ا سال
ة ا سمدا  سالوف سال اح سل  ع اا سالحيلل سمصسالجياايمسالحم   لس حك سالل ةجس

سب ا ساا عاعيجيملسمب تحيط
سولتس - ستل ل يي س  عيج سالعص سالحا   ل سالحايحلج سا  سالحيلل  ساا ع اا  ساايو  م 

سالح اس س لت سلع  ل س سالجيوم سايم  سةتايم  ساعاو  ل س لحل  ا يد يمسةتلمميم
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ساللو  .

م ساا ع اا سالحيلل سللحت ا سالجياال ستعا اساج مستومل سا اوالسالكيمل سلح  س -
سولتست ال ساميمدس س يلجين سالع غللصساللواصل سمةستحكل سالجياا سا سال لي   ي ل

سايلل سةتحو  سايمصس لتسا استااصسطو  لسب سيعال س جل سايا سا سالل ب.

ساا ع  - سلحايو  سالعل ل ص سالجين  سولتسم  سالحيلصل سالجين  سيعا ا سالحيلل  اا 
 لي يمسةاحيد يمسةا يد يمسجياال لستلو    سةت شل   سةا ع حيد  لسمصسالعلمس
سةالاك   س سةالع ال  سالحيم   سالجياال  سالحاظوا  سة  بيم سةاوادم سةماول اكونيم
ةااجعحي ل لسماعلليسةعيدجليلس  ك ستم  سااسسل يم ستاظلحل ستحيدسسيواليس  ك س

سعليمج.سا 

مجو سا ل  سبل سالواب سال  ل صسل  ع اا سالحيلل سةايستلح سسم سلح  -
سالجياايمس سايم  سمصسالس–وللس سس ةل واا سالايال  سمة  لاسل دسس–الحع  ا 

سسةجوم سمص ستغلل ا ستعلل  سا ل   سة      سةايم   سايلل  اليليلا ست   يم
 .سةالالي يملسةارب ا س لتسا يمدامستحو لل سةا ع حيد  سا دة  

م ساحيد يمست  ل ساا ع اا سالحيلل لسب ستلعلمسا سجياا سولتس -
سمةست اصس لي يمسةا ع اتلجليمس ساح ل سمصسو  ا ستغلل امسحلكلل ل مع ال
تلو    لسمةسون ياسة  امستاظلحل ستعولصسما ساا ع اا لسمةستل ل ساايو س

س سمة سالاي ل ل سالحجعحال  سال  الا  سمة س  ع ل سمة سالعكيللمس  ك  تجح ست ي ج
سال اودس سة    سجحلايي ستع ي ج سمإنيي سذلك سا  سة يل  ج سةذا . سح ا بل 
سالعصس سالحيلل  سةال ي    سالحوادم ستومل  سمص ساح   سالي ف سةة     يلح كل ل

ستحكاييسا سال  ياسةالعحلةسةالحايما س لتسا استااصسطو  .

س ججس - سبلغ سةايحي س ي ل سبوجس سالحايا   سالجياال  سالحت ايم م 
تييلسل ستاعلل سالعللصس  سمةدسال ةل سمصسالعحو  سةت  ل ساوادمحيسةإاكيني
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ساا ع اا سالحيلل لسةفحي ساا ع  ادسالحيلصسةاواجي سالحليط سةالاغوط.

م سالجياايمسالحم   ستواجسسمتا ستحو  س  ل ل س حك سم سيتمجس -
سااع   لس سعلل   سةاجعحال  سولتساناكي يمسات ال  سمصساواجيعيي الع يطت

 طسااال ست  ل سا ع اا سايلل سطو ل سا ج لسب ساج مسميصساستواجسسم
س  عجس سال ج سا ا  سالع غللل ل سالحلةانل  سلحايو  سةم ي سالااو   سالاا يم تومل 
ف ةد ستايم سايم سالجيومسلل  اس  ساايدامسة  ا  ستحو لل ستحكاييسا س
سايلليس سا ع ااعيي س     سالحوادم سمة سا اول سا  سا ع اتلجص سالةة  تكو  

سلعييس يلحلي.سةتايما

سلع  ل س - سا يد   سم   سن و سالحم    سالجياايم سال ةل / ستوجس م 
سبل طس سالعوات  ست  ل  سفحينيم س لت سي تكة سةم  ساب  سالحيلل ل اا ع اا 

س سس للحت اس ال اتلاا ع  لل  سالجياال  سةتاو  سال كوال  ال بي  ا يب  ؛
سةتكيم سااجعحي ل  سالا ال  س لت سال ايع سا يب  سالعحو   سالا ص؛ساميمد ت

سالو ي مس س لت سال ايع سفحي  سا يب  سال   ل  سمة ساا ع حيد سن و ةالعوجس
سةا ح افسا الل سللحت ا سالجياال .

 الجزء الرابع: تصور مقترح لتحقيق الاستدامة المالية بالجامعات المصرية:
االو ههيس لههتسسالح عهه ا؛سةنعي جييلستجسباههياسالعمههودسالع لللل سمصسفواسال دا  سسسس
ة اياهه عسةآللههيمسسةم اههيمعساهه سالااياهه لساالاهها سالعمههودلسةمح امههسلسةم اههسلسساجحو هه 

سطت  ل سلسةالحعلل يمسال تا سلاجياستل ل سلسة حك ستايةلسذلكس لتسالا وسالعيلص
 : فلسفة التصور المقترح وقيمه:لاً أو 
 طيلصملاا سالعمودسالح ع اساحيسستالل فلسفة التصور: -1

اههه سس-طو هههيسمةسباههه اس–ساليل ههه س هههيلع ول سم سالحت اههه سالجياالههه سالحاياههه س ▪
 العاكل ساا عي لاصسولتسالعاكل ساا ع حيدج.

ال لئلههه سةالحجعحالههه سةال  يملههه سم سلكههه سجيااههه سمحههه امييسةطحو يتيهههيسة  ةميهههيس ▪
العههصستجاهه ساهه ساادتكههيتس لههتسنحههوذجساو هه سمههصست  لهه ساا ههع اا سالحيللهه ساللياهه لس
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مههإ سحهه اسالعمههودس ا هه سلهه اسسكو سااههع لل لبل سجحل سالجياايمسا سا اودسالعصسب ست
 هه ساجهه مسعلههوطس   اهه سةم ههسس ياهه سيا غههصس لههتسم هه سجيااهه سامهه   سا عهه سبيههيس

 لع  ل ساا ع اا سالحيلل .سس

لع  لههه ساا هههع اا سالحيللههه س جههه سم سستاههه ي ممةسسيمواههه  س م سومعهههيلسم هههس ▪
 لساحههيسي تكههةس لههتسفههحي سالحاههيةا سمههصسالاهه صسلللهه بلسعياهه سالا هه ااسةالح هه ةال

للعالههلجسالاههيلصلس ي ع ههيدعس ارا  يمسمصساا ع يدسالجينهه سااجعحههي صس ج سم ست ع 
 ل لكلسيا غصست  ي سد و سالجياايمس لتسالحاعو يمسالحلعلا .   الميل سالاي س

م سالجياا سات ا سةطال ساجعحال ستل  سالحجعح سةتايحجسمههصست  اههسلسةاهه س ▪
 يههيسةتحلةحههيلسة يلعههيلصست ههيدايجسمههصسااههئولل سلههجسيع حهه سالجحلهه سااههئولل س  ي يههيسةادت ي

 ت  ل ساا ع اا سالحيلل سليي.سس

م س  ههههياسالجيااهههه سةا ههههعح ادسد يمتيههههيسمههههصسال هههه  سال ههههيمجسةالا هههه   سا حههههو س ▪
ةاتشههه امسا مااسال  لاههه سلسا هههع حيد  ستعاهههح ست  يهه سالحاهههتةلليمسبوفهه سا هههع اتلجل 

 لا  طسم يسسلع  ل ساا ع اا سالحيلل .

س حللهه ساهه اع س هه سال  ههاسولههتس يجهه س  ههك ست عههيجسالحمهه   سالجيااههيمسم  ▪
سال ةلهههه سبلهههي سسمههههصسةطالههه ساحت اههه س   يههههيساا عاهههيعساههه سالحيللهههه لساا هههع اا سلع  لههه 

 ايللي.سسسا ع  ادحيست  ل س لتس حاي  تيي

 ي تكةسالعمودسالح ع اس لتساجحو  سا سال لجلسحصطقيم التصور:  -2
 يا ههعايمسولههتسسل حوفههو ل  سالحيللهه ست  لهه ساا ههع ااساتلههيذسبهه ادام: العدالتتة •

اهههه سجحلهههه سة حههههيس   هههه ستكههههيمتسالاهههه صلسةالا الهههه سااجعحي لهههه سالع هههه  ايمسال ينونلهههه لس
س. الحاالل

مههصس حهه سابعكههيدسم ههيلل س حهه سج يهه  سللع اههل سالحاههعح سس:المبتتادرة والإبتتداع •
سسسالجياا سبوجسس ي سةا ع ااعييسايلليسبوجسسعيص.

سلعلو  سةاا ع حيدسةتلملصسالحوادم.    ساائول سمصساسالاستقلالية: •
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العةا سااعح سبع اههل سا مااسمههصسال هه اا،سةاللهه ايملسالمصداقية والموثوقية:  •
سةال ش سمصسا عل ا سالحوادمسةا اولسالجياال .سس

س.ةعيدجييسالجياا سش الا سةتاية سا سالحاالل سماع  العمل الفريقي: •

 هه ل سةافهه  س اهه يبست هه  ايمسةبهه ادامسةإجهه ااامسايللهه سةا يسالشتتفافية: •
سالحمل  سال اعللل سةالليدجلل .

ةال  يم هه سةالح ههيمد سسلااههتةل سمههصسالحجعحهه سالاحهه ساجيهه س:الالتتتزام المجتمعتتي •
 .الحجعحال سالحلعلا سمصسا ن ل ةال  الا س

 ا: هدف التصور المقترح: يً ثان
تجهههههيدبسسلس يادتكهههههيتس لههههتت  لهههه ساا ههههع اا سالحيللههههه س يلجيااههههيمسالحمهههه   سسسس

ة حههههيسيعاهههه ساهههه ستوجيههههيمسالاظههههي سالعاللحههههصسلس اهههه سالجيااههههيمسا جا لهههه س ل ههههيمتلةس
الحاياههه سةالع ههه  يمسالح للههه س هههسلسة عاههه سمهههصسذامسالوبهههدساههه سالوفههه ساابعمهههيمجس

سةااجعحي صسلل ةل سةالجياايمسالحم   .سس
 التصور المقترح: ثالثًا: أس 

اهههههح سةاهههههوادمسايللههههه ستس ههههه سامهههههيمدبلهههههي سالجيااههههه سالحاياههههه  س يل  هههههاسم س-1
ةاا ههعايم سالاي  هه سمة سارفهه ادس ي جلههيلسال   هه سماهه  سفهه ةد سال هه سس  اا ههعح ادس

سةللسساععليدا ست مليلي.
م ساا هههههع اا سالحيللههههه سللحت اههههه سالجياالههههه لساست هههههمس اههههه سااهههههعواستومل حهههههيس-2

لياههههوالسال تاههههه سلاعهههه  ستاالههههه سطو لهههه سم اههههه لسةإنحههههيستعاههههه اعسولههههتسالع شهههههل سةالعج يههههه س
  ع حيدسال ا جسمصساوجوماتييسالحيم  سةالاك   سةااجعحي ل سةال لئل .ةاابعكيدسةاا

لله   سسيما حهسسيلحت ا سالجياال سللادس يلا ةد ست  ل هسلالحاع اا سالحيلل سالعاحل سم س-3
 هههحا سالجيااهههه سساع اههههل سل ههه سبلحهههه سااهههيم سلحت اهههيمسالعجيد هههه لسةإنحهههيسبهههه ستا ههه ا ههه طسا

 انع يدحي.ةس
 جس ك همس ه سم سالجيااهيمسالحمه   سمهصساه ترستحهو لصسم سالا اسةالع لل سالاظ-4

  ل هصلس مها سااههسس لهتسالحه اسال مههل ست  ل يهيسللعحو ه سالهه اتصسمةست  له سا هع اا سايللهه س
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طو لههه سا جهههه سبهههه ة سااههههي   سال ةلهههه لسةتاظهههلج/ستاالهههه ساهههه ع سالح ههههيدا سالحجعحالهههه س  ههههك س
س يج .
 :التصور المقترح وعناصره وآليات تحقيقه ا: أبعادعً راب

ي تكةسالعمودسالح عه اس لهتسل له سم اهيمسد لاه لسيالهوجساه سةا ه ساايهيس لهتساجحو ه س
اهه سالااياهه سال يايالهه سال تاهه سلع  لهه ساا ههع اا سالحيللهه س يلجيااههيمسالحمهه   لسةذلههكساهه س
ع لساجحو  سا سا لليمسالعاال   لسا سا ع سمصساا ع يدسميايال سح عسا  اهيمسةالااياه لس

 سمةس امهه سيههتل سة عهه ل س ههي ع سو جي ههيسمةس ههل يلسةحههوساههيسيعاهه س يل ههك س حااههتسم ساهه س اههس
سالعيلصط

س
تحقيق الاستدامة المالية ل التصور المقترح أبعاد وعناصر( 3)تكل 

 بالجامعات المصرية.
ة حك ستايةلسم ايمسالعمودسالح ع السة ايا علسةآلليمستاال عس   دسا س

سالعامل لسملحيسيلصط



     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 82 - 

 اصره وآليات تحقيقه:عن :البعد التطويري  (أ

  ل سح اسال ا سولتسباههياسال هه دامسالعحو للهه لساهه سعهه لسو هه ا ستغللهه امسحلكللهه سسس
ة الو هه سا مههوم سمههصسالحاظواهه سالجياالهه لسيع تهه س لليههيسو هه ا سالعلههو  سالحا ههومسمههصس
حليلالييسةة  اتييسةت   ايتييسة  اا،سةم يلل س حلييلسةمصسوطيدسطههي  سا لههصسةمةلههصلس

لهه ساجحو هه ساهه سالاوا هه سالحيم هه سةالحيللهه سةااجعحي لهه سالح يشهه  لسمةس لهه سة يلعههيلصست  
الح يشهه  لساح لهه سمههصست شههل سالاا ههيمسااعلجهه سليهه اسالعلههو  .سة حكهه ست  لهه سحهه اسال اهه س

س   ساجحو  سا سالاايا سةا لليملساي تصط
 ة حكههه سم سيهههعجسذلهههكساههه سعههه لطتطتتتوير البنيتتتة الماديتتتة والتقنيتتتة،  (1

ايلحكع ههيمسارلكع ةنلههه سسمههه سع الهه سةت مليلهه سا مو ههه سا جهه ؛ون ههياسة هه امسةا ا
ةالعو ههه سمهههصسعههه ايمسالاهههك سةار يشههه سا مو ههه سسالحعلهههود لسةإن هههياسالح ياهههمل

امههيمدسعهه لستلههو  /ستههومل سنا  ساري امامسالع ههغللل ساهه ست يم سةا لكسا ج لس
سا  ي هههل لسايلح  هههه  لهههه سسالا ههه سةالعواهههل لسوفههههيم سولهههتساللهههه ايمسالع مليلههه 

ةالمههههيامسال  يفههههل لسماهههه س هههه ستههههومل سبالهههه ست الهههه ستلهههه  سالاحللهههه سالعاللحلههههه س
اهه سا عهه سمههصسةال   لهه لسةتاههي  س لههتست هه  جسعهه ايمستاللحلهه سةت د  لهه س هه س اهه لس

.س  ة س لههتسةفهه سعلههطسلحعحلة  سةالح عك   لل بسااا ع يدسار اياسالح ا سل
لا يد هه سةمةد س ليتيههيلسةت لههلجستعههل سب بهه ستاهه فسا اههولساا ههع اتلجل سالحيم هه سمةسا

ا اسمما ييس   افييسمةست و لييسولههتسع اهه سالحجعحهه س ح يبهه ساههيمجسمةسالههعللصس
 اايي.سس

لساهه سعهه لطسإعتتادة هيكلتتة البتترامج التعليميتتة والبحثيتتة والتدريبيتتة ي2
تاو هه /سالعو هه سمههصسال هه اا،سسالعاللحلهه سةالع د  لهه س يللغههيمسا جا لهه سةذامسال  ههو س

   لسعيا س لتسااههعواسبهه اا،سال دا ههيمسالاللههيسةالعالههلجسالحاههعح لسال دا ل سالحاي
 حهههيسيل هههصسا عليجهههيمسةاحعحياهههيمساللههه بلسةماههه يبسالحمهههل  لسةاههه سحهههجس لهههتس
دمسسالاحههه سمةسا  لهههل س للهههسلسة هههوااسملاهههي سذلهههكس لهههتسااهههعواسا لهههصسمةسمةلهههصلس
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يمسا  طيالههه ةدامسالع د  لههه سال مهههل  لسةالههه بلوايمسالحيالههه سالحعلممههه لسةال دا هههس
الاللههههيلسة هههه اا،سالعالههههلجس هههه س اهههه ي؛سماهههه س هههه ستلههههو  ساجحو هههه ساهههه سال هههه اا،س
ةالح ههه ة يمسال   لههه سالعل ل لههه سذامسالاي ههه سالحهههيمجسةااجعحهههي صلسا ههه طسون هههياس
لا ا ههصس   لهه سمههصساجههيامساا ملهه سذامسم اههيمسابعمههيم  لس  لههاسيههعجستحو هه ستلههكس

 لستههه  جسال  هههاسالك ا هههصساههه سممههه امسةاهههين ل سةحلئهههيمسابعمهههيم  سةعل  ههه سعياهههس
الالحصسةتيعجسباعي جسلسمةس يادتكههيتس لههتسال هه الا سةت ههيملسالحاههيم ساهه سالحاههعال ي س
ا لليسةمةلليلسا سا ع سمصساا ع يدسم سيههعجسذلههكس  هه سعلهه سا دة هه سل  ههع اا س

 الحيلل لستاي س لتسمدا  ستكلا سة ي  سا سب ي لسةا عليجيمسالاور.سس

س،بشتترية واستتتثمار الكفتتاءاتالمتتوارد ال لإدارة ةر متطتتو  ةوضتتع خطتت  ي3
ة حك سم سيعجسذلكسا سع لطست جحهه سحهه عسالللهه سولههتسبهه اا،سا ههع ليبلسةمةدامس
ت د  لههه سل دت هههياس  ههه دامسةايهههيدامسالكاهههياامسال  ههه   سالحعي ههه سلكههه سجيااههه سمهههصس
اجيامسنو ل ستع ا سةا ع حيدسع  اتيههيسةتاة ههةسبهه داتييساابعكيد هه سةتاحلهه سل يمعيههيس

ا  حيلسةإماد سا اولسالجياالهه سةالح هه ة يمسةتاههو  ييلس حههيسسمصساجيامسد يم س
 يااكسسو جي يسمصسشك س وا  سايلل سمةس ا سا عغ لسالحوادم.سس

ساستتتحدار بتترامج تمويليتتة تعتتزز استتتقطاب المتتانحين والتتداعمين، ي4
سلساإن ههههيالجيااههههيم يسلهههه اههههايمي سةباسة حكهههه سم سيههههعجسذلههههكساهههه سعهههه لطسون ههههيا

سالحجعحالهه سةالح ههيمدامسالع   ههيمساهه سم حههسسةتاة ههةسل الجيااههيمستحو هه ساهها ةرس 
سةالكاههيا لس يلاةاحهه سلههسسا يومسم   س للسسةارش افسومادتسسيعولتسم س لت.ساللل   

سالا بهه ستياهه ؛ساهه لكستوللهه س  ههايمل سااههسسارناههيرسةمةجههسستحو لههسساميمدستال سةم 
س ههيداما عست هه  جسسمةستل ل لهه س لحلهه س  ههو سوجهه ااسعهه لساهه سارنعههيجلسبلههيعساهه 

س اههومس حههيستاللحلهه لساهها ست هه  جسس لههتس اههةعسسمةساههيلصلس ح يبهه سلمههيل سساعلممهه 
 ت ي ههجسالعكههيللم لسسالحجعحهه ؛سوفههيم سولههتستل لهه سا هه مسة لههتساللهه مل س لههتس يلاا 
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ا  هه س لههتسالع هه عسةالوبههمسالللهه جسلمههيل سالعالههلجسالجههيااصلسست ههجل ساهه سعهه ل
سا ساالل سالحائولل سالحجعحال .

ةذلكسا سع لطسمدا  سةتا لهه سالع هه  ايمسسالتشريعية،تطوير البنية  ي5
ال ي حهه لسةالعههصسماهه  دسمههصسم ل يههيسااوبهه سللاظههي سالجههيااصسملا هه ساايههيسفههي ل س
ةالود لسوفيم سولتسوا ادست   ايملستحا سالجيااهه س   هه ستلمههلصساوادمحههيلس
ةإنايبيهههيسةا هههع حيدحيلسمهههصسوطهههيدست ههه  اصسا ي ههه صسا ههه مسةشهههايفلسماههه س ههه س

حلئهه سالعهه د سساهه ساانلهه اطساهه سات اههيمسالحجعحهه سمههصساحيد هه سستحكههل سم اههيا
ا ن ل سال  يم  سةاابعكيد  سالعصستعم س ل لا سمةدحجسةم سفههوا طسا هه م لس حههيس

  حك سااسسجل سالاوا  سالحيلل سةت يملسالل  امسةالحايم .سس

 عناصره وآليات تحقيقه:: البعد الترتيدي (ب

سال ا سا سم ايمسالعمودسسسسس الح ع اسلع  ل ساا ع اا سالحيلل سا سسيالل سح ا
م سالجياايمسالحم   ستواجسسبال سن د سالحوادمسا ستا مسال يجيمسةتةاي حيلسةا سلجس

ا يةل سال  اس  ساوادمسج ي  سمإ سا ا س يلاا  سلييساسيعوبمس ا س  سالعلو  سمةس
ستا سم  س حاعو يميتاعلل  ساادتايع سمص سسحج سحص سةإنحي سال يجيمل سح ع اليل  ستل ل 

س سةت اص سالحوادمل سح ع سا عل ا  ساابعميم  بع شل  سالاي ل  سا  ساايا  سالل ر لسملا  
سا ا  سن وسةتوجلييي سالحلعلا ااسمصسالعلملص سسل عل اايم تع   س  لا

الحل جيمسالحللو  س يلجوم سالحللو  .سة حك سمصسالايي  سساا ع اا سالحيلل سالعصستاع،
ست  ل سذلكسا سع لط

اهه سعهه لطسماهه،سسالهياكتتل والإجتتراءات الإداريتتة المتشتتابهة،تبستتيط ودمتتج  ي1
الو هه امسالا  لهه سالحع ههيبي سمةسالحكهه د سمههصسالجيااهه سمةسة هه اتييسالالحلهه ست ههدسة هه  س
وماد  سةا   سية  امسشههتة ساللهه بلسة هه  سشههتة سحلئهه سالعهه د سلسالجيههيمسالحعاهه م س

حواتنهه لسال اههي يملسال ههئو سالعصستاح سمصسال ههتة سالحيللهه سةالح امهه سالجياالهه طسوماد سال
سشههههايم سااههههييل سةفهههه سعهههه لساهههه ساليهههه دساههههودس لههههتساليا  هههل لسة ل حههههيي؛سال اههههيا
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ساا ع اا ؛سا لكسوجهه ااسلع  ل ساح تكةسيوم سا اوالسال تا لس حيسارنايرلس ةلو يم
ستاهههعاةفسد حهههيسالعهههصسارماد ههه لسةاللجهههي سالو هههي مس اههه سمجهههودسليلكههه س يملههه سمدا ههه 
 .العاللحل سالاحلل س لتس  ل صس ي  سمة سسالجياا سالةانل 

اهههه سعهههه لطستل لهههه سبهههه اا،سوماد هههه ساستتتتتخدام التقنيتتتتات الإداريتتتتة الحديثتتتتة،  ي2
تكاولوجلهه س  ي هه سمههصستاالهه س حللههيمسب ههولسةتاههجل ساللهه بسةتلهه جيجلسة حههيس اههح س
بعلال س  مسارماد ل سةبي   سالاظههي سارمادج؛سةاا عحههيمس لههتسشهه كيمستهه  طساللههيمس

بلئههه ست الههه ساعلهههود سرماد سااعع هههيدامسةتوت ههه ساللههه ب؛سةشهههتة سحلئههه سسالجيااههه سمهههص
العهه د سسةالحههو ال .س حههيس  لهه سناهه ساليهه دسةا علههيالسماهه س هه ستههومل سارشههغيامس
 يلكللههيملسةتههومل سالا اهه سا ههعغ لسالحاههي يمسةالا ا ههيمسمههصساا ههع حيدسمةسال اههيعس

 ل. لتسمةد س لي سا اولسالا يد  سةالح ام سا  سمطوس

ةاهه سذلههكطسو ههيم سالتقليل من كثافة التشغيل اليومي للحد من تزايد النفقات،  ي3
تلملصسالحوادمسةت شل سا ههعي لاييلسةال هه ساهه سا ههعي  سالليبهه لسا ههلحيسمههصسمعهه امس
ال ا ههه ؛سةتلاهههل سةت اهههل سا هههعي  سا امههه سال ههه  سالجهههيااصلسةابعكهههيدسطههه رسج يههه  س

 ي  اسايلليسيعجسونايبسس لتسالينعيي.لع   جسالل ايملس حيسي ش سالعكلا لسة    س 

ا سعهه لطستاة ههةسالعاههو  ستعزيز الشراكة في الممتلكات والموارد الجامعية،  (4
العايةنصسبل سالكلليمسةالجياايمسا  ي سللحايماهه لسةاادتكههيتس لههتسالعحلههةسمههصسال هه اا،س
العاللحلهههههه سةال   لهههههه لسةالع اههههههل سللحيهههههه ؛سةت اههههههل سااههههههيا سوماد سالحاههههههيح،سةال هههههه اا،س

العاال سمصسا ههعل ا سالحاياهه سةاللهه ايملسو  لايم حل سالح ع ا سبل سالليمسالجياا ؛ا
 حيس حك سااسسالحوااا سبل سالعكيللمسةاري امام؛سما س  سالعاال سالح ههع  سالحهه  س
اههه سعههه لطست اهههلطسااهههيدامسال مهههولس لهههتسالههه دجيمسةالعلههه جلساههه سال اهههيعس لهههتس

 الاا يم.الجوم لسةال  سا سالعا ل لسة حيس  ل سا س



     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 86 - 

التحتتول متتن التكلفتتة الحكوميتتتة إلتتى التكلفتتة المعتمتتتدة علتتى الشتتراكة متتتع  ي5
اههه سعههه لطستل لههه سا ههه مس ت ي هههجسالعكهههيللم سانل بهههيساههه سسالطتتتلاب وأوليتتتاء الأمتتتور،

ا ع ههيدحجسشهه اياسمههصساا ههعايم ساهه سالل اهه سالعاللحلهه لسةعياهه ساهه ساللهه بسال ا هه ل لس
اهههه سا ا ههههي سالائههههيمس لهههه سال ههههيمد لسةةم ههههيسةذلههههكس ههههيل م سالعهههه د جصسلل  ههههو سال دا ههههل لس

سلاوا طساجعحي ل سةت   ال سا  م .سس

 عناصره وآليات تحقيقه:  :البعد الاستثماري  (ج

ياللهههه سحهههه اسال اهههه سمههههصسالعمههههودسالح عهههه اسلع  لهههه ساا ههههع اا سالحيللهههه سللجيااههههيمس
الحمهههه   لساهههه سبي هههه  س“اامعههههيدسة هههه عساس كاههههص س لههههتسالهههه  جساهههه ساونههههسسم هههه سمنههههواعس

دسا اهه .سواسم ستةايهه سم هه امساللهه بلسةادتاههيعستكلاهه سالاحللهه سالعاللحلهه س جاهه ساا ههع حي
ايسيعجسامعيدعس لهه ساههيفسلع  لهه سا ههع اا سايللهه سآااهه .سةلهه اسمههإ سالجيااهه ست عههيجسما حههيس
ولهههتستاحلههه سةتلهههو  ساهههيستحعلكهههسساههه ساهههوادمسةلههه ةامسا هههع اتلجل لسايم ههه سةت الههه سةمك  ههه س

 سآااههه لسةاههه سلهههجسيالهههوجسحههه اسال اههه س لهههتسابعكهههيدسةاجعحي لههه سة لئلههه لسبو هههي  سا دة هههس
ةتاهههو  ساللههه ايمسةالحاعجهههيمسالاك  ههه سةارب ا لههه سللحت اههه سالجياالههه لسةال ههه الا ساههه س
الاظهه ااسة لهه سالاظهه االسةت ي ههجسالحههوادمسةا اههولسةال هه اا،لسةإماد سةتاالهه سالح هه ة يمس

ا اهههوالسالعهههصسسال  يم ههه لسة يلعهههيلصساا هههعغ لسالجلههه سلياهههولساا هههع اتلجل سمهههصسجلههه 
تاههيحجسمههصست  لهه ساا ههع اا سالحيللهه لسة عاههح سذلههكساجحو هه ساهه سالااياهه سةا للههيمس

س لتسالا وسا تصط
استغلال نسبة من المباني والتجهيزات المادية والموجودات  ي1

سالجياا سسالطبيعية في أنشطة استثمارية، سبلي  سذلكسا سع لط ة حك سم سيعج
ةا لكسالحايا سةالحلع  امسالعصستحعلكييسااوعسبع جل س ا سالح ام سمةسالح ينصلس

ةح اسايسا ساا ع حيدسال جسي دسمع سيعجساا عاين س سسمصسالينعييسةتو لاييلس
يس   سالحت ا س2004لس OECD سااظح سالعاية سةالعاحل ساابعميم  ابع  عسسي

سالعاللحل سوذاسمداممسم ست   سا ع اا سايلل سميصساليل  س يلع الةس لتستاو  
سلا سايستاا سسا ستكلا سابعميم  .
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ة حك سم سيعجسذلكسا سسالتوسع في الاستثمار الفكري والابتكاري: (2
س لاس سةالح عك ام؛ سللحا م  سارب ا ل  سةارماد  سالحاعجيمسالاك   ل ستاو   ع لط
تةع سالجياايمسالحم   سب  ة سطي ل سا سال ي  ل سةالالحياسةا ماغ لسال ي ساس

س عايم سبيجس لتسالع د سسمةس عتسال  اسالالحصسم طلسةإنحييا غصسم ست عم ساا
س يا ع حيدسةاا عايم  سةالاح س لتسال   جسةالاك جسسدم حيلييا سسحصساليل   ل

 لتسالحاعو ل سالاي سةالليصسا سمج ست  ل ساا ع اا سستاو  سسا لليسة يلحليل
سة سالحيلل ل سالتاو   ساابعميم  ل ست يم عكيللم ساس عت سب دتيي رنعيجل س لص

س ساا ع اتلجل ل سم ستا الحاع  لل سةم سعلعيي ال  ةطسال تا سرنجيتسسة لليي
ذلكلسا  طست   ايمسالح يمظ س لتس حي  سال  ورسة  ااامسااعع اعلسةالحلكل س

 الاك   ...ال .

الشراكة في أنشطة استثمارية مضمونة تعتمد على الموجودات  ي3
ا سع لطسا عغ لس ا سا اوالسمصسسلسةذلكوالأصول التي تتمتع بها الجامعة

سا ع حيد  س احيسسinvestment portfolioتكو  ساا ةرسا ع حيدجسمةسا اظ 
سال يلسمصس سحو س  لاسيعج ساللصل سةجياا  سال ود ل سا تو لمسجياا  اوالسح ع

سوفيم سمع  س ي  اسلع  ل  ست    سا دة   سا ع حيد   سش الايم سع ل سا  صل
مل ستاي  سالجياا س لتستل ل سا عليجيتييسااحونيس ايحجسمصست  ل س لول سوفي

سالع غللل سةطو ل سالح ا.

إبرام عقود استثمارية تعزز المشاركة المجتمعية واستقطاب  ي4
سةسالجياايمسةس بل  ال  الا س  وم تاع   المساهمين: سالح نص ات ايمسالحجعح 
سالحيلل  ا  ةالليص الاي س ال لي ل  ساا ع اا  نا لًّيلس ال  ي   ا ع اتلجليم

 ااتةلل سالحايححل سةال ا حل ل ع لييست لال  العاية سالعصسيعج ةتح  سم  سمشكيل
سال  الا  اي ة يل  ي سولتس ا  ي ل  ال ال  بلي يم مص تكو  سالجياال ل ةالح ام 
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س لتس سال  الا  سةتالوج ساللل   . سةالحايححيم سةالملين ل سالع غل  سدةام  جين 
 مة ع ال   ي يم اال سن يطس    تاي سد حصساول سبل سالل مل سب  لسالجي سلع

 تل  سالل مل .سسا ع حيد  ن يطيمسة  اا،س تاال 

 خامسًا: متطلبات نجاح تطبيق التصور المقترح:
سيعلل سنجياستل ل سالعمودسالح ع اسايسيلصط

ت هه  ايمسا نهه ستعههل سللجيااههيمساا عاههيعس حههيس حكهه سم سيعههوم ساهه س مههي   س .1
 اهه سال ةلهه لساا لهه سبهه اسمههصست ههكل ساا علههيطصسالحلةانلهه سالاههاو  لسة هه  سدمعسولههتسعةس

الا ههه جسةاا هههع حيدجلسةت  لههه ساا هههع اا سالحيللههه .س جينههه سمدا ههه ساههه اسواكينلههه سم س
ت هههو سال ةلههه س اههه ساحلههه سااي ههه  ساههه سا اهههوالسلكههه سجيااههه لسلع هههكل سبي ههه  سايللههه س

سا ع حيد  ستالل سااييسن وست كل سا ع ااعييسايللي.

تسنعههي ،سا ههعل علسةن ههييسةت للهه س دااسالل هه ااسا ع اتلجل سةطال ست تكةس لههس .2
ةاهههه سمئهههههيمسالحجعحهههه لسمهههههصسالوفههههه سالحههههيلصسللجيااهههههيمسالحمهههه   سةآللهههههيمست  لههههه س

سا ع ااعييسايللي.

اايي  سالعجيدبسةالعل ل يمسالايلحل سالحايا  لس إن ياسة هه  ستاظلحلهه سية هه  س .3
 اتلجل ساا هههع اا سالحيللههه يسماعههه ساههه سجيااههه لستعهههولتسايحههه سةفههه سالللهههطساا هههع

 لههتسم ستهه ا،سحهه عسالو هه  س ل  ههع اا سالحيللهه  سةتاالهه حيسةاعي اعيههيلسةت لههلجسنعي جيههي.س
مهههصساليلكههه سالعاظلحهههصسللجيااههه لساههه سا ا هههي سم سالجيااهههيمسالحمههه   سمليههههيسومادامس
بي حههههه لسة ا غهههههصسم س اهههههيمسالاظههههه سمهههههصسااهههههحليتييلسةمةدحهههههيسةااهههههئولليتييسةت العيهههههيلس

ملاههي سذلههكس يرلغههياسمةسالهه ا،سمةسالعلههو  لس حههيسةاههتح مساهه س احلههو سمليههيلس ههوااس
 يعا سةااتجيحيمسالحايا  .سس

 ةنظ اس ححل سح عسالو   سالح ع   س حك ستايةلييستامل س لتسالا وسالعيلصط
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 أهداف الوحدة: (أ

سللجياا سسسسسس سالحيلل  ساا ع اا  ست  ل  سفحي  سمص سللو    سال  لس سالي ف يعح  
سام سمدا   سع ل سا  سةةف سةا عح اد عييل سالح عحل ل سة  ا لس سال ي ح  سالعحو   يمد

سةتاال حيس سةاللو   سالحعو ط سالح ا س لت سةا ع حيد   سايلل  سا ع اا  سة  اا، علط
سةاعي اعييسةت للجسآليدحي.س

 مكونات الوحدة واختصاصاتها: (ب

س حجحو  سا سااععميايمس سا ساايي سياا م سد لا ل سمباي  سا س ع  تعكو سالو   
س لتست  ل ساا ع اا سالحيلل سللجياا لسةذلكسايلعيلصطالعصستاي سمصساجحلييس

 كهههو سللو هههه  ساجلهههسسوماد س للهههه س للههههسسسمجلتتت  إدارة الاستتتتدامة الماليتتتة، (1
ياجلههسسوماد ساا ههع اا سالحيللهه يسةحههوسالحاههوطس ههسسماللههيس ههلل سوماد س  اهه ساا ههع اا س

 هههع حيد  لسالحيللههه س يلجيااههه لساهههي اوالسال اعلههه سةالليدجههه لسةالمهههايمي ساللياههه سةاا
ةالحلههههةة ساا علههههيطصسالا هههه جسةالاههههلاصلسةااههههعواسا مااسةالع شههههل لسةتههههومل سةإاهههه امس
الو  امسالالحل س ي عليجيتييسالحيلل لسماهه س هه س ههلل ساتلههيذسمجسوجهه ااستاظلحههصساهه س
شهههه نسسم س ااهههه س حهههه سالحجلههههسسةالو هههه  سالح ع  هههه ؛سة كههههو سالحجلههههسسب  ي هههه سد ههههلسس

ةماهههل سالجيااههه لسةاح لهههل س هههه سارمادامسذامسسياجلهههسيسالجيااههه لسة ااهههو  سنوا هههسل
المههههل طسيالحواتنهههه ؛سةال اههههي يم؛سال ههههئو ساليا  ههههل ؛سالح ههههع  يمسةالحلههههيت ؛سالعوجلههههسس

سارماد سالاياههههه سلح اهههههةسالحالواهههههيمسةالعوللههههه سةم هههههجساتلهههههيذسال ههههه ادارمادجسةالحهههههيلص؛س
س- ةذلههكسمههصس يلهه س هه  سماجيههيسمةسن هه ساععمياههيتييسولههتسة هه  ساا ههع ااس-ة ل حههيي

لاحههههيس اههههجسالحجلههههسسم ههههيت  سساهههه ساللههههيمسالجيااهههه لساهههه سالحعلممههههل سمههههصسارماد س
ةالعللههههلطلسةالح ي هههه  لسةإماد سا  حههههيللسةاابعمههههيملسةالعاههههو  لسةاليا  هههه سالح نلهههه لس
ةالاحيد لسةإماد سا اولسالا يد  سة ل حج.سوفههيم سولههتساح لههل س هه سبلي ههيمسارنعههيجلس

ماسية هه س هه محجس هه سللههاسم اههياسالحجلههسسسةالل هه ااسمههصساجههيلسد ههيم سا  حههيللس لههت
سا سا لايم حلل سةارماد ل .
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 ة ايطس سطقسم التخطيط والمتابعة:  (2

سةتاال ت • سالحيلل سلو   سل  ع اا  سسا ع اتلجل  سا ا س    عحا لت سمة س 
سس. اوامسبيما 

ساا ع اتلجل س • سلع  ل  سال تا  سةالح  ة يم سةال  اا، سالع غللل  سالللط بايا
سالحيلل .س

سااعواسا عح • س لت سالحيلل  سةاا ع اا  سالحيلص سا ماا ساتش ام سةتلو   يم
سالجياا سةة  اتيي.

ارش افس لتست للجسعلطساا ع اا سالحيلل س يلجياا سةم يسلحتش امسا مااس •
سالحوفو  .

مدا  ساا عليجيمسالحيلل سالليد  سللجياا سةة  اتييسالالحل لسةابع ااسب ا  س •
ستومل حي.

 حيلسالحيلل سةإ  امسعلطسنظي ست شل سا مااس يلاا  سليسو  امسمصااشع ا س •
س.ييم حيلةس لتسبلي يمسالجياا سسالح اب  

سا  حيلس • سلعاال  سالح  د  سةالعاللحيمسالحيلل  سا ستل ل ساللوا  سةالاظج الع لا 
 .يلجياا  

ساري امامسةالحم ةميمسةم يسللوا  سالحاظح .اعي ا س  ا س •

سعليطصسالا  ج.ا اب  سالحلةة سالالاصسةاا  •

ا س  جسايسب س كع مسةس  اسايس  يلسا سالالل سالحلعم سا ساليلايمس •
س.بمود

سةااع  يمس • سالجياا  سل ا سالغل  سااع  يم سةت مل  سا ف اعي ا 
سسيوماد سال يو ي.س  ةمسال وا  سةالعاللحيمسالحيلل سمصالجياا سل اسالغل س



     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 91 - 

سحاي   ال لولسالاساليلايمسةمعلياسةابع اب س   سا سسالح ك سلحيسلاع يفاا •
 ساا  ي.سليي

ةالحلةانل سةالح ع  يمسةالحليت سةم حيلسسالح اجا سال ةد  س  حيلسال اي يم •
س.الاي سالحيلل 

سللجياا س • سالحيلص سا ماا سااعوا س   سال تا  سةالحالوايم سال لينيم جح 
سةت لللييسةتاال حيلس حيس ال سمصساا سب ادامساا ع اا .

سسا ا  ستاال سا ع اتلجل ساا ع اا سالحيلل .سجيتامنوت   جست يد  سمةد  س  س •

سايسيوا سلل اجسا سايي سمع اسةم يسلل لا سة لاعس. •

 ة ايطس سطقسم الاستثمار وإدارة المشروعات:  (3

سمدا  سج ةاسب ا  سالعحو  سةاا ع حيدسال ي ح لسةالال ستجا ساليط حي. •

س .ةف سعلطساا ع حيدسمصسال ال سالع عل سةالع ال سةالاك   •

سابع اا/ستاال سااتايبليمسةال  الايمسةالح  ة يمسا سالجييمسالليدجل . •

سج بسالعحو  سةالحا سال تا سللح  ة يمسالجياال . •

ستاة ةسالع   يمسةج بسالحين ل سةالحايححل سةال ا  ل سمصسالوبمساللل ج. •

سوماد سالمايمي سالليا سةاا ع حيد  . •

سعاو  .ابع ااسون ياساايمي سذامساميمدسايلل سا •

سوماد سالح اظ ساا ع حيد  سللجياا . •

سبل س • سا  حيل سةد يم  سةاابعكيد سالحيلل  سةاا ع اا  ساا ع حيد سل يم  ن  
سالعلمسمط افسالحاظوا سالجياال .
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سايسيوا سلل اجسا سايي سمع اسةم يسلل لا سة لاعس. •

 طسة ايطس سطقسم التسويق (4

سالجياال .سةف سالللطسال تا س ن ل سةآلليمستاو  سالل ايم •

سة يلعاال س • سةمةلليل سا للي سالحاي    سة ل  سالحت ايمسالحاي    سا  العواا 
سا سباجساا ع حيدسةإماد سالح  ة يم.

سمدا  سم صسةآلليمسالعو  سمصستاو  سالل ايمسالجياال . •

ساعي ا سايم سا ن ل سالعاو  ل س يلجياا سةا اب عيي. •

لسالل ايمسالجياال سيمستاال ب  سةف سا ع اتلجلسال تا سيل دا يم سال لي س •
ساوا  .ا سمج ست  ل سم لتسنا  سا سال

 ايسيوا سلل اجسا سايي سمع اسةم يسلل لا سة لاعس. •

سة ايطس سطقسم تقييم الأداء والدعم الفني:   (5

سا مااس • سلحتش ام سةم ي سةة  اتييل سالجياا  سرمادام سالحيلص سا ماا ت للج
سالحوفو  .

سةسالحاي   سةم يسلحاعواسا ماا.ابع ااسآلليمسالحايال سةالع ال •

س • سالااص سال  ج سمصساجيلسارماد  سلو  املت   ج اا ع اا سس كلليمسالجياا 
سالحيلل .

ست  ي ساا عليجيمسالع د  ل سللايالل سمصسال ليعسالحيلصسللجياا .س •

سةال ةدام • سال  اا، ستاال  سم   سسالع د  ل سابع اا/ ستوالا  سالعص الحعلمم 
ساا ساجيل سمص سالعجيد  سالعلودام سا  حيل سةاجيل سعيص سبوجس سالحيلل   ع اا 

سةالح ي  ل سبوجسس ي .سة يلعاال سا سوماد سالعلللطسةالحعي ا .
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اعل يم...يسلا  سس-ةف سةتاال سعلطسة  اا،ساعلود سيةديس ح لسل ياام •
سالجيااصلس سالاح  سمط اف سل ا سارناير سةت شل  سةاا ع حيد سالحيلل  ساا ع اا  ل يم 

س سباحصساا ع حيدسةإماد سالح  ة يملسةالعاو  .ة يلعاال سا

سالمل سو • سذام سال لينيم سة  ا ست لل  ستعاح  ساالوايم سبي    ن يا
سالعصستاي  سسللجياا لسالحيلل سا يطيميل  سال لينيمسةالحالوايمسال بل   بي فست   ج

ة يلعاال سس.اا ع اا سالحيلل ا  ة يمس  اا،سةسملحيسيعال سبسلمصساا سةاتليذسال  اد
سلسةباجسالعلللطسةالحعي ا .ارماد سالايا سلح اةسالحالوايمسةم جساتليذسال  ادسا 

سايسيوا سلل اجسا سايي سمع اسةم يسلل لا سة لاعس. •

ةحوسباجسماصساعاههوعسالعلممههيملسيع ههيد سالحاههئولل ساهه سسقسم البحور المستقبلية:  (6
س  جحل سا باي سالاي   لسة ايطس سط

سلوف ساا ع اا سالحيلل سةاميمدحيلسةابع ااس   ست الايي.سال لي س يل دا يمسالحاع  لل  •

سمدا  سب ا  سالعحو  سةاا ع حيدسةالعاو  سمصسالحاظوا سالجياال سب  ستاحلحيي. •

سمدا  ساجيامساا ع حيدسالحاع  لل سالح عحل سمصسالعاللجسالجيااص. •

م صسسمدا  سااتجيحيمساابعميم  سالايلحل سةالعا تس حيس حك سم ستوم عسا  •
سمةست  لسسا سمعليدسايلل سااع  لل ستاورست  ل ساا ع اا سالحيلل سللجياا .

سمدا  سمةفيعس ورسالعاللجسةالع د  سةال  اسالالحصسةاتجيحيتس. •

سا عل عسدمجسالحاعال ي سا سالل ايمسالجياال سةا ع  يتيج. •

ستومل سال لينيمسةالحالوايمسال تا سلحعل سال  اد. •

 ي سمع اسةم يسلل لا سة لاعس.ايسيوا سلل اجسا ساي •

 .اجلس/سد لسسالجياا لسةا سياوبس استبعية الوحدة إداريا:  (ج
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سم حيلسجهات الرقابة على الوحدة:  يم س لت سال بي   سجييم تعاوع
سبل سماعلل لساح ل سمصساجلسسوماد ساا ع اا سالحيلل لسةاجلسس الو   لساي

لساح ل سمصسالجييتسالجياا سةد لاسسةنوا سلسةمال سالجياا .سةجييمسعيدجل 
سالح اةجس سةالجييت سارماد  ل سةال بي   سالحيلل ل سةةتاد  سللح ي  يمل الح اةج
للعاظلجسةارماد لسةذلكسمصس  ةمساللوا  سالحاظح ساععميايمسا سا سح عس
ا ط افسمةسالجييملسة حيساسيتمجسولتستا مسالجييمسال بيبل سمةستايدبس

س سشك  سة وف  سة 4ياععميايتييل ساكونيم س اا ع اا سي سة    ايا 
سالحيلل  سالح ع   ط

سيساكونيمسة   ساا ع اا سالحيلل سالح ع   سلعاال ساا ع اا سالحيلل .4يشك س
 مقترحات بدراسات مستقبلية:

مدا  سال انل س ولسالاواا سالحتل  سمصست  ل ساا ع اا سالحيلل س يلجياايمس ❖
سالحم   .

سل ❖ سا يدن  ستالمدا   سالعص سةالححيد يم سارماداظج سمصسسامعل ايي الجياال 
س ا سال ةلسا جا ل سلعاة ةساا ع اا سالحيلل .
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سالحيلل س ❖ ساا ع اا  سبع  ل  ساا ع اتلجل  سا اول سوماد  س  ب  مدا  
سيلجياايمسالحم   . 

سبلال / ❖ سمصسسااع  لل سم   ل سمدا   سالحيلل  ساا ع اا  ساتجيحيم لك م
سالجياايمسالحم   .

س ❖ سمدا   سبل  سااياتييسس ع اا ااالا ب  سة ل  سالجياال  سمصسالحت ا  الحيلل 
 ال اعلل .
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 المراجع:
 ي.ساهه ع 2016يسمبههوسذدلس اههيفسو هه يرسةالاعههو لسدافههصس  لهه  .1
  لت تل ل ل  مدا   طالع لللل  ج ااامار  ي عل ا سسالح ي  ل  اا ع اا  لح اجا 

الأعمتال، رة . المجلتة الأردنيتة فتي إداالا  ص الللل، مةل مص ال  ايمسالماي ل 
 .164-133لس1يس12)

سي .2 سم حيا س2012ال  ةجل تؤدي  في مصر: هل العالي التعليمي.
 ؟لساجلسسالاكي سال ةلص.تكافؤ الفرص إلى المجانية

سي .3 سةار ميا سالايا  سللعا ئ  سالح اةج س2019الجييت الكعيبسي.
س2019-2018ار مي صسالااوجس سال جوعسس ستج سالااك وتل ل اعياس لتسال  ك 

س سمص سطس12/8/2019وللس سال ا ط سع ل ا 
https://www.capmas.gov.eg/Pages/StaticPages.aspx?page

_id=5034سسسس

س21يسايم س2014م عودسجحيود  سام سالا  ل لسالميمدس ي سي .4
ا سع لسال ا طسس12/8/2019جوعسوللسسمصساعياس لتسال  ك سالااك وتل لستجسال س

طس
https://www.constituteproject.org/constitution/Egypt_2014.p

df?lang=arسس

سي .5 س2018اللوناكو لستمويل التعليم العالي في الدول العربيةي.
ساللوناكوساربللحصسللع  ل سمصسال ةلسالا  ل لسبل ةم.ساكع 

سي .6 سال للج س    سا ح  سال اوامس2003 ح ل سط    س   سالعحو   ي.
س سولت سا  ا  سمدا   سال  حل ل س ل  الندوة التدريبية الدولية حول: العحو لل 

https://www.capmas.gov.eg/Pages/StaticPages.aspx?page_id=5034
https://www.capmas.gov.eg/Pages/StaticPages.aspx?page_id=5034
https://www.constituteproject.org/constitution/Egypt_2014.pdf?lang=ar
https://www.constituteproject.org/constitution/Egypt_2014.pdf?lang=ar


     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 97 - 

الح يا سالمشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطويرها في الاقتصادات المغاربية، 
ا سشي ساييولسالحاي سار  اصسلل  و سةالع د  لسصسس28-25سمصسالاع  سا 

سسس24-1صس

ي.س2018اكعهههه ساللوناهههههكوساربللحهههههصسللع  لههههه سمهههههصسالههههه ةلسالا  لههههه سي .7
سبل ةم.ستحو  سالعاللجسالايلصسمصسال ةلسالا  ل ل

سال ةلصس .8 سةال اك ساابعميمجل سالحل ا  سمص سةالعاحل  سالعاية  ااظح 
 .الوطنية: التعليم العالي في مصر مراجعات لسياسات التعليمي.س2010ي

استراتيجية الحكومة لتطوير التعليم ي.س2015ةتاد سالعاللجسالايلصسي .9
سة   س، مصر تستثمر في المستقبل2030-2015العالي في مصر  ل

سالعلللطساا ع اتلجصسةم جسالالي يم.

10. Afriyie, Amos Oppong “A” (2015(. Financial 

sustainability factors of Higher Education Institutions: A 

Predictive Model, International Journal of Education 

Learning and Development, 2(3), 17-38. 

11. Afriyie, Amos Oppong “B” (2015(. Sustainable 

Factor of Higher Education Institutions: Why Investment 

Portfolio Matters Most. Journal Of Business Management 

And Economics, (3) 16 -22.  

12. Al Kharusi, Sami ; Murthy, Y. Sree Rama Murthy 

(2017). Financial Sustainability of private higher education 

institutions: The case of Publicly Traded Educational 

Institutions, Investment Management and Financial 

Innovations, 14(3), 25-38. 

13. American Academy of Arts & Sciences (2015). 

Public Research Universities: Changes in State Funding. 



     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 98 - 

The Lincoln Project: Excellence and Access in Public 

Higher Education, Cambridge, retrieved on Oct. 27th, 2018 

at: https://www.amacad.org/LincolnProject,  

14. Australian Government, Department of Education 

and Training (2015). Higher Education in Australia: A 

review of reviews from Dawkins to today. Canberra, 

Opportunity through learning. 

15. Barnard, Zenia and Merwe, Derek Van der 

(2016). Innovative Management for Organizational 

Sustainability in Higher Education, International Journal 

of Sustainability in Higher Education, 17( 2), 208-227. 

16. Bellis, David De(2012). A model for considering 

the financial sustainability of learning and teaching 

programs: Concepts and challenges, Journal of 

Institutional Research, 17(1), 51–59. 

17. Bonini, Sheila and Emerson,x Jed (2005). 

Maximizing Blended Value –  Building Beyond the Blended 

Value Map to Sustainable Investing, Philanthropy and 

Organizations. Retrieved on Oct.3rd 2018 at: 

www.blendedvalue.org    

18. Bowman, Woods (2011). Financial Capacity and 

Sustainability of Ordinary Nonprofits. Nonprofit 

Management and Leadership, 22(1) 37–51. 

19. British House of Commons, Committee of Public 

Accounts (2011). Regulating financial sustainability in 

higher education: Thirty-sixth Report of Session 2010–

12. London: The Stationery Office Limited. 

20. Browne, John; King, Julia; Barber, Michael; Naik, 

Rajay; Coyle, David, Sands;  et al. (2010). Securing a 

https://www.amacad.org/LincolnProject
http://www.blendedvalue.org/


     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 99 - 

sustainable future for higher education. An Independent 

Review of Higher Education Funding and Student 

Finance. Retrieved on Oct. 26th 2018, from:  

https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/

system/uploads/attachment_data/file/422565/bis-10-1208-

securing-sustainable-higher-education-browne-report.pdf  

21. Caputo, Fabio, Veltri, Stefania and Venturelli, 

Andrea (2017). Sustainability Strategy and Management 

Control Systems in Family Firms. Evidence from a Case 

Study. Sustainability, 9(977), 1-23. 

22. Cernostana, Zanna (2017). Financial sustainability 

for private higher education institutions, 9th International 

Conference on Applied Economics Contemporary Issues 

in Economy, Institute of Economic Research, Polish 

Economic Society Branch. 

23. Criterion Content Team (2013). 3 Strategies for 

University Financial Sustainability. Retrieved on Oct. 1st 

2018 at: 

https://www.criterionconferences.com/blog/education/3-

strategies-for-university-financial-sustainability/ 

24. Crossick, Geoffrey and Palmer, Stuart (2011). 

Management Information Portfolio Achieving academic 

and financial sustainability (guidance for forward-

looking institutions), FSSG &TRAC, UK. 

25. Drehmann, Mathias  and Nikolaou, Kleopatra 

(2009). Funding liquidity risk definition and measurement. 

Working paper series, Frankfurt, Germany 

26. Dumestre, Marcel J. (2016). Financial 

Sustainability in US Higher Education: 

https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/422565/bis-10-1208-securing-sustainable-higher-education-browne-report.pdf
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/422565/bis-10-1208-securing-sustainable-higher-education-browne-report.pdf
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/422565/bis-10-1208-securing-sustainable-higher-education-browne-report.pdf
https://www.criterionconferences.com/blog/education/3-strategies-for-university-financial-sustainability/
https://www.criterionconferences.com/blog/education/3-strategies-for-university-financial-sustainability/


     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 100 - 

Transformational Strategy in Troubled Times. Nature 

America Inc. New York. 

27. El-Araby, Ashraf (2010). Comparative 

Assessment of Higher Education Financing in Six Arab 

Countries, "Financing Higher Education in Arab 

Countries", Editors, Ahmed Galal and Taher Kanaan, The 

Economic Research Forum. 

28. Emerson, Jed (2000). Social Enterprise Series 

No. 17, The Nature of Returns: A Social Capital Markets 

Inquiry into Elements of Investment and The Blended 

Value Proposition. Retrieved on Oct. 3rd 2018, at: 

http://www.redf.org/publication/pub_theboxset.html    

29. European Universities Association (2011). 

Financially Sustainable Universities II. Belgium: EUA 

Publications. 

30. Fahim, Yasmine and Sami, Noha (2010). Access 

to and Equity in Financing Higher Education in Egypt, 

"Financing Higher Education in Arab Countries", 

Editors, Ahmed Galal and Taher Kanaan, The Economic 

Research Forum. 

31. Financial Sustainability Strategy Group 

“FSSG”(2016(. A brief guide for senior managers and 

governing bodies. Retrieve on Nov. 6th 2018, at: 

http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20180322112445t

f_/http://www.hefce.ac.uk/media/HEFCE,2014/Content/Fun

ding,and,finance/Publications/Mind,the,gap/Mind%20the%2

0Gap%20-%20October%202016%20FINAL.PDF  

32. FSSG & TRAC (2011). Management 

Information Portfolio: Academic and operational 

efficiency: departmental sustainability, UK Government 

http://www.redf.org/publication/pub_theboxset.html
http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20180322112445tf_/http:/www.hefce.ac.uk/media/HEFCE,2014/Content/Funding,and,finance/Publications/Mind,the,gap/Mind%20the%20Gap%20-%20October%202016%20FINAL.PDF
http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20180322112445tf_/http:/www.hefce.ac.uk/media/HEFCE,2014/Content/Funding,and,finance/Publications/Mind,the,gap/Mind%20the%20Gap%20-%20October%202016%20FINAL.PDF
http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20180322112445tf_/http:/www.hefce.ac.uk/media/HEFCE,2014/Content/Funding,and,finance/Publications/Mind,the,gap/Mind%20the%20Gap%20-%20October%202016%20FINAL.PDF
http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20180322112445tf_/http:/www.hefce.ac.uk/media/HEFCE,2014/Content/Funding,and,finance/Publications/Mind,the,gap/Mind%20the%20Gap%20-%20October%202016%20FINAL.PDF


     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 101 - 

Web Archive: Retrieved on October 1st, 2018, at: 

http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/2018   

33. Fullwiler, scott T. (2015). Sustainable Finance: 

Building a More General Theory of Finance. Binzar Institute 

for Sustainable Prosperity, Working Paper No. 106, 

Binzagr-Institute, p. 1-23. 

34. Greenwell, Brian(2017). Business Strategies to 

Increase the Financial Stability of Private Universities. 

Ph.D, College of Management and Technology, Walden 

University.  

35. Harvard University (2017) Harvard University 

Sustainability Plan: Fiscal Year 2015-202. Harvard Office 

for Sustainability, Retrieved on Oct. 30th 2018, at: 

https://green.harvard.edu/sites/green.harvard.edu/files/Harva

rd%20Sustainability%20Plan-Web  

36. Hayati, Murdiyah;  Hidayati, Sri; Erica, Cut and 

Patriana, Ela.(2018).  Financial Sustainability: Towards Full 

Costing Methods in Private Islamic Higher Education, 

International Conference on Islamic Finance, Economics 

and Business, Vol. 2018, KnE Social Sciences. 

37. Johnstone, Bruce (2008). Financing higher 

education: some special features of formerly socialist 

Europe, IB revija, (1) 19-22. 

38. Keele University (2017). Financial Strategy 

2016 – 2020. Retrieved on Oct. 30th 2018, at: 

https://www.keele.ac.uk/discover/strategicplanandmission/fi

nancialstrategy/  

39. Keele University.QS. top Univerities. Retrieved 

on Oct. 28th 2018 at: 

http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/2018
https://green.harvard.edu/sites/green.harvard.edu/files/Harvard%20Sustainability%20Plan-Web
https://green.harvard.edu/sites/green.harvard.edu/files/Harvard%20Sustainability%20Plan-Web
https://www.keele.ac.uk/discover/strategicplanandmission/financialstrategy/
https://www.keele.ac.uk/discover/strategicplanandmission/financialstrategy/


     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 102 - 

https://www.topuniversities.com/universities/keele-

university  

40. León, Patricia (2001). Four Pillars of Financial 

Sustainability. Resources for Success Series, Vol. 2, 

Arlington. 

41. Levišauskaite, Kristina (2010). Investment 

Analysis and Portfolio Management. Leonardo da Vinci 

programme project, Vytautas Magnus University. Education 

and Culture DG. 

42. Lindgreen, Adam, Herch, Bernhard, Vallaster, 

Christine and Yousofzai, Shumaila (2016). Measuring and 

controlling sustainability: spanning theory and practice. 

USA,  Francis & Taylor Publishing.   

43. Lucianelli, Giovanna and Citro, Francesca (2017). 

Financial Conditions and Financial Sustainability in Higher 

Education: A Literature Review, In Rodríguez Bolívar, 

Manuel Pedro (Ed.) Financial Sustainability in Public 

Administration Exploring the Concept of Financial 

Health, (pp. 23-53), Italy, Springer. 

44. Mariaa, Tilea Doina and Bleotub, Vasile (2014). 

Modern Trends in Higher Education Funding. Procedia - 

Social and Behavioral Sciences, (116) 2226 – 2230. 

45. Massy, W.F (2004). Collegium economicum: 

Why institutions do what they do. Change,   36 (4), 27–35. 

46. New  Sustainability Issues Working Group, 

JNCHES (2001). The Financial Health and Sustainability 

of the HE sector Interim Report. The Educational Institute 

of Scotland, Britain. 

https://www.topuniversities.com/universities/keele-university
https://www.topuniversities.com/universities/keele-university


     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 103 - 

47. New Sustainability Issues Working Group, 

JNCHES (2011). The Financial Health and Sustainability 

of the HE sector. Interim Report. USA. 

48. Norton, Andrew and Cherastidtham, Ittima 

(2018). Mapping Australian Higher Education 2018. 

Australia, Grattan Institute Report. 

49. Organization for Economic Co-operation and 

Development (2004). On the edge: Securing sustainable 

future for higher education. Report of the OECD/IMHE-

HEFCE project on financial management and 

governance of higher education institutions. Retrieved on 

Oct. 25th 2018,at: www.oecd.org/edu/imhe/33642717.pdf 

50. Pálinkó, Éva and Svoób, Ágnes (2016). Main 

Causes and Process of Financial Distress. Public Finance 

Quarterly, (4), 516-532. 

51. Pantah, Abdul-Moomen (2018). Higher Education 

Accessibility and Financial Sustainability in Ghana: The 

Role of The Student Loan Scheme, International Journal 

of Advanced Research 6(2), 1481-1495. 

52. Parker, Sara, Castello, Nancy, Garon, Thea, and 

Levy, Rob (2016). Eight Ways to Measure Financial 

Health. Center for Financial Services Innovation, Ford 

Foundation, Chicago. 

53. Penn State’s Sustainability Institute (2016(. 

Sustainability at PENN State, Sustainability Planning 

Guidebook for Teams.   

54. Porrit, Jonathon (2005). Capitalism as If the 

World Matters. London: Earthscan Publications. 

http://www.oecd.org/edu/imhe/33642717.pdf


     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 104 - 

55. Queen's University (2018(. Queen’s University 

Strategic Framework, Kingston, Ontario, Canada, Retrieved 

on Oct. 29th 2018, at: 

https://www.queensu.ca/strategicplanning/framework/financ

ial  

56. Samans, Richard (2006). Blended Value 

Investing: Capital Opportunities for Social and 

Environmental Impact, World Economic Forum, 1-78. 

57. Sazonov, Sergei P. ; Kharlamova, Ekaterina; E.; 

Chekhovskaya, Irina A. and Polyanskaya, Elena A. (2015). 

Evaluating Financial Sustainability of Higher Education 

Institutions. Asian Social Science, 11 (20), 34-40. 

58. Singh, Sonjuhi (2014). Higher Education Practices 

Worldwide Sustainable Financing. THF Working Paper, 

Working Papers Series, (7), 1-20. 

59. Tahey, Phil; Salluzzo, Ron; Prager, Fred; et al. 

(2010). Strategic Financial Analysis for Higher 

Education Identifying, Measuring & Reporting Financial 

Risks, KPMG International, USA. 

60. Tewarie, Bhoendradatt (2011). Finding solutions 

for sustainable financing of tertiary education in small 

states, IIEP Policy Brief IIEP Policy, No. 2, UNESCO, 

International Institute for Educational Planning. 

61. The European Commission(2014). Do changes in 

cost-sharing have an impact on the behaviour of students 

and higher education institutions?, Vol. I, Comparative 

Report, Publications Office of the European Union. 1-121. 

https://www.queensu.ca/strategicplanning/framework/financial
https://www.queensu.ca/strategicplanning/framework/financial


     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 105 - 

62. The RAND Corporation (2012). Financial 

Sustainability for Nonprofit Organizations: A Review of the 

Literature, Research Report. 

63. The University of Auckland (2001). Asset 

Management Policy, New Zealand 

64. The University of Sydney (2016). The University 

of Sydney 2016–20 Strategic Plan. sydney.edu.au/strategy. 

Retrieved on Oct. 29th 2018, at: 

https://sydney.edu.au/dam/intranet/documents/strategy-and-

planning/strategic-plan-2016-20  

65. The University of the West of England Bristol 

"A"(2018). UWE Ethical Investment Policy:  Annual 

Review by the Sustainability Board: Approved 2nd May 

2018. Retrieved on Nov. 3rd 2018, at: 

66. http://www1.uwe.ac.uk/about/corporateinformatio

n/sustainability/policiesplansandtargets.aspx 

67. The University of the West of England Bristol 

"B"(2018),Annual Report and Financial Statements 

2017–18.  

68. UN General Assembly (1987). Towards 

Sustainable Development: Our Common Future, Chapter 2, 

Transmitted to the as an Annex to document A/42/427 - 

Development and International Co-operation Paragraph 1 ."

March 20, Retrieved on October 3, 2018, at: http://www.un-

documents.net/a42-427.htm  

69. University of California, Office of the President 

(2016). Three‐Year Financial Sustainability Plan. Office 

of the CU President, Oakland. 

https://sydney.edu.au/dam/intranet/documents/strategy-and-planning/strategic-plan-2016-20
https://sydney.edu.au/dam/intranet/documents/strategy-and-planning/strategic-plan-2016-20
http://www1.uwe.ac.uk/about/corporateinformation/sustainability/policiesplansandtargets.aspx
http://www1.uwe.ac.uk/about/corporateinformation/sustainability/policiesplansandtargets.aspx
http://www.un-documents.net/a42-427.htm
http://www.un-documents.net/a42-427.htm


     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 106 - 

70. University of Manitoba (2018). Sustainability 

Strategy 2016-2018. Sustainability Committee, 

umanitoba.ca/sustainability, Retrieved on Oct. 27th 2018, at:  

https://umanitoba.ca/campus/sustainability/media/Sustainabi

lity_Strategy_2016-2018_WEB  

71. University of Maine  at Augusta (2018). 2017 

Report on Core Financial Ratios and Composite 

Financial Index, Office of Finance and Treasurer. 

72. University of Melbourne (2018). Sustainable 

Investment Framework. Retrieved on Nov. 2nd 2018, at: 

https://ourcampus.unimelb.edu.au/sustainability-

commitment/sustainable-investment-framework  

73. University of Stirling, Financial Strategy 2012. 

Retrieved on Nov. 2nd 2018, at: 

https://www.stir.ac.uk/media/stirling/services/policy-and-

planning/documents/financial-strategy-2012.pdf  

74. University of West Georgia (2018). Business & 

Finance Strategic Plan. Retrieved on Oct. 30th 2018, at: 

https://www.westga.edu/administration/business-and-

finance/assets/docs/BF_Strategic_Plan_Final-15042 

75. Usher, Alex (2018). The State of Post-

Secondary Education in Canada, 2018. Toronto: Higher 

Education Strategy Associates. 

76. Väcklén, Simon (2010). Blended Value 

Investment and the Lessons Learned from Development 

Studies. School of Econo,ic and Management, Lund 

University, Master programme in Economic Growth, 

Innovation and Spatial Dynamics. Retrieved on Oct. 3rd 

2018, at: http://www.wordle.net/  

https://umanitoba.ca/campus/sustainability/media/Sustainability_Strategy_2016-2018_WEB
https://umanitoba.ca/campus/sustainability/media/Sustainability_Strategy_2016-2018_WEB
https://ourcampus.unimelb.edu.au/sustainability-commitment/sustainable-investment-framework
https://ourcampus.unimelb.edu.au/sustainability-commitment/sustainable-investment-framework
https://www.stir.ac.uk/media/stirling/services/policy-and-planning/documents/financial-strategy-2012.pdf
https://www.stir.ac.uk/media/stirling/services/policy-and-planning/documents/financial-strategy-2012.pdf
https://www.westga.edu/administration/business-and-finance/assets/docs/BF_Strategic_Plan_Final-15042
https://www.westga.edu/administration/business-and-finance/assets/docs/BF_Strategic_Plan_Final-15042
http://www.wordle.net/


     2019 إبريل  - ونعش  و لثانيالعدد ا                                           محمد فتحي / د    و  أ. د. ثروت عبد الحميد       
 

 

بوية                      حقيق الاستدامة المالية بالجامعات ت  ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

- 107 - 

77. Velazquez, Luis; et al. (2005). Deterring 

sustainability in higher education institutions: An appraisal 

of the factors which influence sustainability in higher 

education institutions". International Journal of 

Sustainability in Higher Education, 6 (4) 383-391. 

78. Wafula, Dinah Nabwonya (2016). Determinants 

of Financial Sustainability of Microfinance Institutions 

in Kenya. Ma. Degree, Jomo Kenyatta University   

79. Wakeham, William (2010). Financial 

Sustainability and Efficiency in Full Economic Costing of 

Research in UK Higher Education Institutions, Report of 

RCUK/UUK Task Group. 

80. Wandemberg, JC (2015). Sustainable by Design: 

Explorations in Theory and Practice. USAA, Amazon.  

81. Weisser, Christian R. (2017). Defining 

sustainability in higher education: a rhetorical analysis. 

International Journal of Sustainability in Higher 

Education, 18 (7), 1076-1089. 

82. Xu, Qingyun (2009). On the Characteristics of 

Higher Education in Canada and its Aspirations. 

International Education Studies, (2)1, 91-94. 

 


