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 مقترح" نموذج" المصرية حوكمة عمميات إدارة المعرفة بالجامعات

 ؽ محمد زيافعبد الراز
، الإسػػكندرية، جامعػػة الاسػػكندرية ة،كميػػة التربيػػ ،قسػػـ الإدارة التربويػػة وسياسػػات التعمػػيـ

 مصر.
 Zayan251@gmail.comالبريد الالكتروني: 

ىػػدفت الدراسػػة إلػػش مناق ػػة أسػػس حوكمػػة عمميػػات إدارة المعرفػػة بالجامعػػات،  الممخػػص:
وكمػػة عمميػػات إدارة المعرفػػة بالجامعػػات وبيػػاف أبػػرز مقوماتيػػا، وتقػػديـ نموذجػػاح مقترحػػا لح

المصػرية باسػتخداـ مػػنيب البحػث الوصػلي، فعمػػش الػريـ مػف أىميػػة عمميػات إدارة المعرفػػة 
بالجامعػات المصػػرية، إلا أنيػػا تواجػػو العديػػد مػػف أوجػػو القصػػور التػػي تحػػد مػػف فعاليػػة تمػػؾ 

رفػػة وتنميتيػػا العمميػػات ومػػف قػػدرتيا عمػػش تحقيػػؽ أىػػدافيا التػػي تػػدور حػػوؿ اسػػتثمار المع
. دافياوابداعيا وم اركتيا، مما يتطمب ضبطاح لتمؾ العمميات لضماف قدرتيا عمش تحقيؽ أى

وتعد الحوكمة المؤسسية مػدخلبح إداريػاح معاصػراح يمكػف توظيلػو فػي تحقيػؽ حوكمػة عمميػات 
إدارة المعرفة بالجامعػات المصػرية، مػف خػلبؿ عػدة أبعػاد يمكػف أف تسػيـ فػي تحقيػؽ ذلػؾ 

ىميػػا: ال ػػلافية والافصػػاح، المسػػاءلة، الم ػػاركة اللعالػػة، الإدارة الماليػػة الر ػػيدة، لعػػؿ أ
العدالة والمساواة، الالتزاـ بالقانوف، التمكيف، اللعالية المؤسسية ، وكميا أبعػاد ذات ارتبػاط 
داراتيػػا بالجامعػػات. وأ ػػتمؿ النمػػوذج المقتػػرح عمػػش عػػدة جوانػػب تتعمػػؽ  وثيػػؽ بالمعرفػػة واا

ت الأساسية التي ينطمؽ منيا النموذج المقترح، واليياكؿ الحوكمية التي يػتـ مػف بالافتراضا
خلبليػػا تحقيػػؽ حوكمػػة عمميػػات إدارة المعرفػػة بالجامعػػات، والمراحػػؿ والإجػػراءات الخاصػػة 

 بحوكمة عمميات إدارة المعرفة، ومتطمبات نجاج النموذج المقترح.
 نموذج. ،الجامعات المصرية ،لمعرفةإدارة ا ،وكمة المؤسسيةالكممات الملتاحية: الح
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Abstract: 

 The study aimed at discussing foundations of the governance of 
knowledge management processes in universities, clarifying the 
most prominent components, and providing a proposed model for 
the governance of knowledge management processes in Egyptian 
universities using the descriptive research method. Despite the 
importance of knowledge management processes in Egyptian 
universities, they face many obstacles that limit their effectiveness 
and ability to achieve their goals revolving around investing, 
developing, creating and sharing knowledge, which requires 
controlling these processes to ensure the ability to achieve their 
goals. Institutional governance is a contemporary management 
approach that can be used to achieve the governance of knowledge 
management processes in Egyptian universities through several 
dimensions that may contribute to achieving this; perhaps the 
most important of which are: transparency and disclosure, 
accountability, effective participation, good financial 
management,  justice and equality, adherence to the law, 
empowerment, and Institutional effectiveness. All these 
dimensions are closely related to knowledge and its management 
processes at universities. The proposed model included several 
aspects related to the basic assumptions from which the proposed 
model is based, the governance structures through which the 
governance of knowledge management processes in universities is 
achieved, the stages and procedures for the governance of 
knowledge management processes, and the requirements for the 
success of the proposed model. 

Keywords: corporate governance - knowledge management - 
Egyptian universities - Model. 
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 الجزء الأوؿ: الإطار العاـ لمدراسة:

 مقدمة: 
افة مؤسسات المجتمع ومنيػا الجامعػات، إذ تمثؿ المعرفة مورداح استراتيجياح  في ك

تعد المعرفة عصػب الحيػاة الجامعيػة، ولبنتيػا الأولػش، ومادتيػا الخػاـ. ويػؤثر حػاؿ المعرفػة 
الراىنة بالجامعػات كمػاح و كيلػاح فػي كافػة جوانػب العمػؿ الإدارد والأكػاديمي بالجامعػات، فمػـ 

متمكو مف عقوؿ وما تسيـ بو مػف تعد تقاس قوة الجامعة بعدد طلببيا وخريجييا. بؿ بما ت
 معارؼ متجددة ومبتكرة. 

ومػػف ىنػػا بػػرزت العديػػد مػػف الملػػاىيـ مثػػؿ: "مجتمػػع المعرفػػة" و"اقتصػػاد المعرفػػة" 
، و"مجتمعات الممارسػة" وييرىػا، ومػا صػاحبيا مػف تطبيقػات وتجػارب،  و"مجتمعات التعمـ"

تقػػدـ وارتقػػاء المجتمعػػات. والػػذي يعػػد أكبػػر دليػػؿ عمػػش أىميػػة المعرفػػة ودورىػػا الحيػػود فػػي 
وتػػؤدي الجامعػػات بمختمػػؼ أنواعيػػا دوراح ميمػػا فػػي ىػػذا الصػػدد، إذ تعػػد الجامعػػات معقػػؿ 
مكانات عممية وتقنية يمكنيا أف تسيـ فػي  المعرفة ومنارتيا بما تمتمكو مف كوادر ب رية واا

 إنتاج وتطوير المعرفة في كافة الحقوؿ والتخصصات العممية. 
مف كافة أجػزاء ومكونػات الجامعػة بيياكميػا وعممياتيػا ، فيػي وتتغمغؿ المعرفة ض

تعد أحد المدخلبت الميمة، وفي نلس الوقت أحد المخرجات الميمة، فضلب عف أنيػا محػؿ 
كافػػة العمميػػػات والان ػػػطة الجامعيػػة الراميػػػة إلػػػش إتاحػػػة التعمػػيـ والبحػػػث العممػػػي وضػػػماف 

 جودتيما.
ديد مف الأن ػطة والعمميػات الراميػة إلػش وتدار المعرفة في الجامعات مف خلبؿ الع

بداعيا، عبر أن ػطة التػدريس والتػدريب والبحػث العممػي وخدمػة  ن ر المعرفة وم اركتيا واا
المجتمػػع وتنميتػػو. وتتوقػػؼ جػػودة المعرفػػة الناتجػػة مػػف تمػػؾ العمميػػات والان ػػطة الجامعيػػة 

 عمش عمميات ادارة المعرفة ومدي احكاميا وضبطيا.
منظػورات الملاىيميػػة لإدارة المعرفػة، فالواضػإ أف إدارة المعرفػػة "وميمػا تنوعػت ال

تؤكد عمش تعزيز القدرة التنافسية لمنظاـ التعميمي، وزيادة قدرتو عمش العمؿ بكلاءة وفعاليػة 
وتعػػػاظـ قدرتػػػو الإبداعيػػػة وأيضػػػاح الاسػػػتثمار طويػػػؿ الأجػػػؿ فػػػي الأصػػػوؿ المعرفيػػػة لمنظػػػاـ 

 (.41-49: 9142التعميمي" ) اكر محمد فتحي أحمد، 
خاصة فػي الػدوؿ الناميػة  -وعمش الريـ مف ذلؾ، تواجو إدارة المعرفة بالجامعات 

مف بعض أوجو القصور التي يمكف أف يرجع جػزء كبيػر منيػا  -ومنيا الجامعات المصرية 
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إلػػػش ضػػػعؼ عمميػػػات إدارة المعرفػػػة بالجامعػػػات، واحتيػػػاج تمػػػؾ العمميػػػات والأن ػػػطة إلػػػش 
 التطوير.

ت الحاجػػػة ممحػػػة لأف يكػػػوف لمجامعػػػات السػػػبؽ فػػػي تطبيػػػؽ نظػػػـ ومػػػف ىنػػػا بػػػد
الحوكمة، وأف تأخذ عمش عاتقيا قيػادة كافػة أوجػو الإصػلبح والتطػوير عبػر الإسػياـ اللعػاؿ 

 في تطبيؽ الحوكمة في كافة مؤسسات المجتمع.
وقػػػد نظػػػـ منتػػػدي الإصػػػلبح العربػػػي بمكتبػػػة الإسػػػكندرية فػػػي  ػػػير مػػػارس عػػػاـ 

كمة التعميـ الجػامعي، وطػرح الم ػاركوف العديػد مػف القضػايا ذات ـ مؤتمراح حوؿ حو 9112
الارتبػػاط بحوكمػػة الجامعػػات ومبادقيػػا، وقػػد أ ػػار المػػؤتمر إلػػش أف: " المػػوارد الماليػػة ومػػا 
يرتبط بيا مػف إفصػاح و ػلافية وتعظػيـ منػافع ذود المصػالإ تعػد مػف أىػـ مبػادئ حوكمػة 

ش قضػػيتيف لا يمكػػف اللصػػؿ بينيمػػا وىمػػا التعمػػيـ الجػػامعي، ويجػػب أف ينصػػب الاىتمػػاـ عمػػ
: 9112تنويػع مصػػادر تمويػػؿ الجامعػػات، و حسػػف اسػػتغلبؿ المػػوارد" )خور ػػيد، ويوسػػؼ، 

21.) 
مبػػادرة إن ػػاء مجمػػس  -عمػػش سػػبيؿ المثػػاؿ-وقػػد تبنػػت جامعػػة ال ػػرؽ الأوسػػط  

تػـ حوكمة الجامعات العربية وذلؾ ضمف أعماؿ المػؤتمر العػاـ لأتحػاد الجامعػات العربيػة، و 
تلعيؿ تمؾ المبادرة وت كيؿ مجمس حوكمة الجامعات العربية بالتعػاوف مػع اتحػاد الجامعػات 
العربيػػػػة. وتضػػػػمنت أعمػػػػاؿ المجمػػػػس إصػػػػدار دليػػػػؿ حوكمػػػػة الجامعػػػػات العربيػػػػة والخطػػػػة 

، متضػػػػمنة معػػػػايير  9191-9142الاسػػػػتراتيجية لمجمػػػػس حوكمػػػػة الجامعػػػػات العربيػػػػة 
  ومؤ رات الحوكمة بالجامعات العربية.

ويرتبط مصطمإ الحوكمة ببعض الإ كاليات، منيا إ كالية مليوـ الحوكمة ذاتو، 
سػػواء فػػي علبقتػػو بملػػاىيـ أخػػري، خاصػػة الإدارة، أو فػػي نطػػاؽ عممػػو الػػذي قػػد يضػػيؽ 
ليقتصػػػر عمػػػش تػػػأميف الأمػػػواؿ والاسػػػتثمارات، أو يتسػػػع ليؤكػػػد عمػػػش ضػػػرورة التػػػوازف بػػػيف 

بممارسػػة الحوكمػػة. وريػػػـ ىػػذا وذاؾ، تعػػػد  مصػػالإ م ػػتركة لمجموعػػػة الأطػػراؼ المعنيػػػة
الحوكمة مدخلبح معاصراح يمكػف أف يسػيـ فػي تطػوير ودعػـ  أن ػطة وعمميػات ادارة المعرفػة 

 بما يحقؽ اللعالية والابداع المعرفي. 
 م كمة الدراسة:

عمش الريـ مف أىمية عمميات إدارة المعرفة بالجامعػات المصػرية، إلا أنيػا تواجػو 
القصػػور التػػي تحػػد مػػف فعاليػػة  تمػػؾ العمميػػات ومػػف قػػدرتيا عمػػش تحقيػػؽ  العديػػد مػػف أوجػػو
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أىدافيا التي يجب أف تتوجو نحو استثمار المعرفة وتنميتيا وابداعيا، ممػا يتطمػب مراجعػة 
 وضبطاح لتمؾ العمميات لضماف قدرتيا عمش تحقيؽ أىدافيا.

والحاجػة رية وت ير الدراسات الش قصػور عمميػات ادارة المعرفػة بالجامعػات المصػ
لتبنػػش نمػػوذج جديػػد لإدارة المعرفػػة فػػي المؤسسػػة الجامعيػػة ، يمكػػف مػػف خلبلػػو مواجيػػة 
م ػػكلبت وتحػػديات إدارة المعرفػػة الجامعيػػة والتػػي منيػػا: تحػػديات الرقمنػػة لمجامعػػة، حيػػث 
تعتبػػػر الرقمنػػػة عػػػاملبح أساسػػػياح لتغييػػػر الجامعػػػة، وىػػػش لا تعنػػػش الاقتصػػػار عمػػػش الأدوات 

لكنيػػا تمتػػد إلػػش التلكيػػر فػػي كيليػػة الػػتحكـ فػػي اوليػػات والعمميػػات وميػػارات التكنولوجيػػة و 
الأفػراد. كمػا أف اسػتخداـ الرقمنػة فػي الجامعػػة يسػاعد عمػش الاسػتجابة للؤىػداؼ الأساسػػية 
مف نقؿ المعرفة وتنمية البحث العممػي، والػتحكـ والاتقػاف فػي العمػؿ عمػش ال ػبكة العالميػة 

المتعمقػػة بتنظػػيـ المعمومػػات وتحديػػد سياسػػة البػػث لممعرفػػة لممعرفػػة، ومواجيػػة الم ػػكلبت 
والحلاظ عمش الممكية اللكرية ، ودعـ استقلبلية وت اركية المعرفػة والتعػاوف مػع مؤسسػات 
رضػػاء العمػػلبء والمسػػتليديف مػػف طػػلبب وعػػامميف وبػػاحثيف ،  أخػػري لمػػتحكـ فػػي التكملػػة ، واا

 (.459-411 :9141، )عبدالرازؽ وتغيير  كؿ البيقة والمجتمع الجامعي
( ، لأىػػـ النتػػاقب 9118كمػػا أ ػػارت دراسػػة دعػػاء محمػػود عبػػد اللتػػاح جػػوىر )

والعوامػػؿ التػػي تعػػوؽ ممارسػػة عمميػػات إدارة المعرفػػة بالجامعػػات المصػػرية وىػػي: ييػػاب 
الثقافػػة التنظيميػػة الم ػػجعة عمػػش تحويػػؿ المعرفػػة الضػػمنية الموجػػودة فػػي أذىػػاف أصػػوليا 

التدريس( إلش معرفة صريحة يمكف تبادليا وم اركتيا بيػنيـ داخػؿ المعرفية )أعضاء ىيقة 
الجامعة وخارجيا، وضعؼ الاىتماـ بلرؽ العمؿ والدراسات والبحوث التعاونية كمصدر ىػاـ 
في إحداث التعمـ المستمر والتميز المعرفي ، مف خلبؿ ما تتيحو مف فػرص لتبػادؿ المعرفػة 

جػػراءات العمػػؿ والخبػػرات وتكامميػػا ، ومػػف ثػػـ تطػػوير الأ داء. فضػػلبح عػػف قصػػور فػػي نظػػـ واا
بالجامعات ، والمتمثمة في نظـ التعييف والترقي والمكافآت والحوافز والأجور المقدمة لعضو 
ىيقة التدريس بالجامعات المصرية بال كؿ الذي يحقؽ الإبػداع والتميػز فيمػا يجريػو عضػو 

الجامعػات المصػرية بمػا يعػوؽ ىيقة التدريس مف بحوث عممية، وجمود الييكؿ التنظيمػي ب
ممارسة عممية اكتساب المعرفة وم اركتيا وتطويرىا بيف أعضاء ىيقة التدريس بالجامعة، 
ضعؼ العلبقة والثقة بيف الجامعات ومؤسسات الإنتػاج ، بال ػكؿ الػذي يعػوؽ معػو عمميػة 
ذه تطبيؽ معرفة عضو ىيقة التدريس لخدمة المجتمع وحؿ م كلبتو. كما يبرز مف بػيف ىػ

المعوقػػات، القصػػور الواضػػإ فػػي قػػدرة أعضػػاء ىيقػػة التػػدريس بالجامعػػات المصػػرية عمػػش 
التعامػػؿ مػػع أسػػاليب تكنولوجيػػا المعمومػػات وأدواتيػػا لتيسػػير ميػػاميـ الإداريػػة والتعميميػػة 
والبحثية والمجتمعية بما يحقؽ التطوير المن ود في أداقيـ، وقصور في النظـ المسػتخدمة 

نظيمػي وخاصػة المرتبطػة بممارسػة عمميػات إدارة المعرفػة بػيف أعضػاء في قياس الأداء الت
 (9118) جوىر،  المجتمع الأكاديمييف بالجامعات
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كما أسلرت أدبيات إدارة المعرفة عف الكثير مف المعضلبت الأخلبقية والاجتماعية 
فيمػػا يتعمػػؽ بأوضػػاع المعرفػػة بالجامعػػات فػػي ظػػؿ نمػػو وتطػػور المعػػارؼ وأدوات و ػػبكات 

مضػاميف  -خاصة التخزيف والتوزيػع والابػداع-تصاؿ حيث أصبإ لعمميات إدارة المعرفة الا 
مختملػػة، ولعػػؿ أبػػرز تمػػؾ المعضػػلبت مػػا يمػػي: " حاجػػة الجامعػػات الافتراضػػية والجامعػػات 
الدولية إلش فيـ الثقافة والمغة الخاصة بمحيط عمميا الذي تصؿ إليػو، الحاجػة إلػش تعميػؽ 

ب والييقػة التعميميػة، القضػايا المتعمقػة بحمايػة الممكيػة اللكريػة، الليـ الم ترؾ بػيف الطػلب
حقػػوؽ الن ػػر والتػػأليؼ، تبعيػػة الجامعػػات الصػػغيرة والكيانػػات العمميػػة القميمػػة العػػدد لييمنػػة 
وسيطرة الجامعات الكبػري فيمػا يتعمػؽ بانتػاج المعرفػة وتوزيعيػا، ضػماف خصوصػية الأفػراد 

 ػػار السػػرقات العمميػػة والانتحػػاؿ، انتيػػاؾ حقػػوؽ الن ػػر عنػػد تبػػادؿ العرفػػة وم ػػاركتيا، انت
  .(Da Silva, Alvarez and Rogreson, 2011:138) والتوزيع"

وفي سياؽ الحديث عػف حوكمػة الجامعػات وتعزيػز قػدرات منظومػة التعمػيـ العػالي 
والبحث العممي في مصر، يتضإ أف أزمات الجامعات ىػي أكبػر مػف مجػرد تراجػع جامعاتنػا 

حيث يتضإ وجود أزمة ثلبثية الأبعاد تتمثؿ في: " أزمة في ثقافػة البحػث العممػي  المصرية
والميػػؿ إلػػش الاعتمػػاد المتزايػػد عمػػش التكنولوجيػػا المسػػتوردة مػػف الخػػارج، وأزمػػة فػػي ثقافػػة 
تػػداوؿ المعمومػػات ون ػػرىا واسػػتخداميا فػػي إنتػػاج المعرفػػة، وأزمػػة فػػي المؤسسػػات البحثيػػة 

-12: 9112)خور ػػيد، ويوسػػؼ،  التقػػدـ العممػػي والتكنولػػوجي" اللاعمػػة والكليمػػة بػػ دارة
12.) 

ونظػػػراح لأىميػػػة حوكمػػػة الجامعػػػات فقػػػد أوصػػػش المػػػؤتمر الػػػدولي لمحوكمػػػة فػػػي 
مؤسسػػػات التعمػػػيـ العػػػالي: "باعتبػػػار حوكمػػػة الجامعػػػات واحػػػدة مػػػف المتطمبػػػات الأساسػػػية 

كمػة الجامعػات العربيػة، لاعتماد الجامعات وربطيا بالجودة ومعايير الاعتمػاد ") مجمػس حو 
9142 :44-41.) 

وت ػػير الملبحظػػات والكتابػػات إلػػش أف المعػػارؼ الناتجػػة عػػف جػػزء ييػػر قميػػؿ مػػف  
البحوث العممية لاتوظؼ بال كؿ الأمثؿ ولا تتلاعؿ مػع م ػكلبت المجتمػع الحقيقيػة وقػد لا 

نما تمبي احتياجات الواقع اللعمية. ويؤكد عمش أف أزمتنا الجامعية ليست أزمة م الية فقط، واا
 ىي أزمة معرفية وثقافية وتكنولوجية.

وتمثؿ الحوكمة أحد أىـ مضاميف وتوجيػات معظػـ المبػادرات الاصػلبحية اليادفػة 
لتطوير التعميـ الجامعي. وقد تزايد الاىتماـ في اوونة الأخيرة بتطػوير التعمػيـ الجػامعي مػف 

قػػاء بمسػػتوي الأداء الجػػامعي فػػي خػػلبؿ: " تطبيػػؽ معػػايير الحوكمػػة المؤسسػػية بيػػدؼ الارت
ظػػؿ حػػدة التغيػػرات والتحػػديات التػػي يلرضػػيا مجتمػػع المعرفػػة ومػػا يصػػاحبو مػػف تػػداعيات 
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مختملػػة بصػػورة مسػػتمرة، وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ التركيػػز عمػػش الػػرؤي والاسػػتراتيجيات وأسػػاليب 
)ضػػحاود،  التطػػوير والتحسػػيف المسػػتمر، والتػػي يػػأتي فػػي مقػػدمتيا الحوكمػػة المؤسسػػية"

 (. 14، 9144ميجي، والم
ولقػد أوصػت معظػـ نتػاقب الدراسػات المقارنػة التػي قػاـ بيػا كػؿ مػف البنػؾ الػدولي 
ومنظمة اليونسكو وسمطات التعميـ الوطنية  لتقييـ تجارب الدوؿ الناميػة فػي مجػاؿ التعمػيـ 
العالي في عصر العمػـ والمعرفػة إبػاف الألليػة الثالثػة ، بضػرورة الأخػذ بعػدد مػف التوجيػات 

لسياسػػػات الإصػػػلبحية لتحقيػػػؽ أىػػػداؼ تطػػػوير التعمػػػيـ خاصػػػة فػػػي ظػػػؿ تراجػػػع التمويػػػؿ وا
الحكػػومي وتنػػامش الطمػػب المجتمعػػي عمػػش التعمػػيـ ومنيػػا،  التوجػػو نحػػو تطبيػػؽ الحوكمػػة 
الر يدة بوصليا واحدة مف الضرورات التي ستسمإ لمدوؿ الناميػة مػف الخػروج مػف مػأزؽ 

 (.82: 9112)خور يد، ويوسؼ، تزايد الطمب الاجتماعي عمش التعميـ" 
دارتيػػا،  بػػداعيا واا وتعػػوؿ المجتمعػػات عمػػش دور الجامعػػات فػػي ت ػػكيؿ المعرفػػة واا

لمعديد مف التدابير، منيػا مػا يتعمػؽ  وتحتاج المعرفة في علبقتيا بالجامعة كمؤسسة تربوية
بتأسػػػػيس البنيػػػػة الماديػػػػة، ومنيػػػػا مػػػػا يتعمػػػػؽ بػػػػالكوادر الب ػػػػرية المؤىمػػػػة  وذات الصػػػػمة 

ذلػؾ لا يمكػف أف يػتـ بلاعميػة دوف إدارة ر ػيدة لممعطيػات ذات الصػمة  ناعتيا، ييػر أفبص
الجامعػات، وقػد تػؤدد إلػش  بالمعرفة كافة، ف دارة المعرفة تواجييا عقبات تعيؽ تطبيقيا في

(. الأمػػر الػػذي يتطمػػب تػػوفير الاطػػار 21: 9145ف ػػؿ بػػرامب إدارتيػػا )العنػػزد ، والحربػػي، 
حكاـ عمميات إدارة المعرفة بالجامعات. القانوني والتنظيمي  الذي يمكف مف خلبلو ضبط واا

وتعػػد الحوكمػػة مػػدخلبح معاصػػراح يمكػػف توظيلػػو فػػي تحقيػػؽ حوكمػػة عمميػػات إدارة  
المعرفػػة بالجامعػػػات، مػػف خػػػلبؿ عػػدة مبػػػادئ يمكػػف أف تسػػػيـ فػػي حوكمػػػة عمميػػػات إدارة 

الإدارة اءلة والم ػػاركة اللعالػػة و المعرفػػة بالجامعػػات لعػػؿ أىميػػا: ال ػػلافية والإفصػػاح والمسػػ
، بمػػا الماليػػة الر ػػيدة، العدالػػة والمسػػاواة، الالتػػزاـ بالقػػانوف، التمكػػيف، اللعاليػػة المؤسسػػية

يمكػػف مػػف مواجيػػة اللسػػاد الإدارد الأكػػاديمي وتر ػػيد القػػرارات وصػػيانة الحقػػوؽ والالتػػزاـ 
المختملػة، وكميػا أبعػاد ذات  بأحكاـ القوانيف والمواقإ المنظمة لمعمػؿ الجػامعي فػي قطاعاتػو

داراتيػا بالجامعػات. عميػو يمكػف تحديػد م ػكمة الدراسػة فػي السػؤاؿ  ارتباط وثيؽ بالمعرفة واا
 الرقيس التالي:

 كيؼ يمكف حوكمة عمميات إدارة المعرفة بالجامعات المصرية؟ -
 وينبثؽ عنو الأسقمة اللرعية التالية:

 رفة بالجامعات؟ ما الأسس النظرية لحوكمة عمميات إدارة المع -
مػػا واقػػع حوكمػػة عمميػػات إدارة المعرفػػة بالجامعػػات المصػػرية كمػػا تك ػػؼ عنػػو  -

 الأدبيات؟



 مقترح" نموذج" المصرية حوكمة عمميات إدارة المعرفة بالجامعات
 عبد الرازق محمد زياند/ 

   

  

 -1652- 

 ما النموذج المقترح لحوكمة عمميات إدارة المعرفة بالجامعات المصرية؟  -
 : أىداؼ الدراسة

تيدؼ الدراسة إلش تعػرؼ أنسػب يليػات حوكمػة عمميػات إدارة المعرفػة بالجامعػات  
 تقديـ نموذج مقترح يحقؽ ذلؾ.المصرية، و 

 أىمية الدراسة:
 تتضإ أىمية الدراسة في المجاؿ النظرد فيما يمي:

أىمية موضوع الدراسة في حد ذاتو، فمحاولة البحػث فػي حوكمػة عمميػات إدارة المعرفػة  -
يمكف أف يثري الأدبيات العربية في مجاؿ الحوكمة ، مف خلبؿ مػا يمكػف إضػافتو مػف 

 في فيـ أعمؽ ليذا المدخؿ المعاصر.أطر نظرية تسيـ 
تدعيـ الاطر النظرية المتاحػة فػي مجػاؿ إدارة المعرفػة خاصػة فػي الجامعػات ومػا يتعمػؽ  -

 بيا مف أسس وعمميات.
مواكبػػة اسػػتمرارية البحػػث فػػي المجػػالات والموضػػوعات المعاصػػرة فػػي موضػػوع حوكمػػة  -

 المعرفة.
اط بموضػػػوع الدراسػػػة بيػػػدؼ محاولػػػة مناق ػػػة بعػػػض القضػػػايا والإ ػػػكاليات ذات الارتبػػػ -

 التوضيإ.
أف الحوكمة أصبحت وسيمة أساسية لانتقػاؿ الجامعػات نحػو مرحمػة جديػدة مػف التطػوير  -

 تضمف تطبيؽ مبادئ الحوكمة عمش كافة مناحي العمؿ الجامعي. 
 كما تتضإ أىمية الدراسة في المجاؿ التطبيقي فيما يمي:

 لمية الخاصة بحوكمة الجامعات بوجو عاـ.السعي نحو مواكبة التوجيات العا - 
يمكف أف تليد نتاقب الدراسة القيادات الجامعية المعنية ب دارة المعرفة وحوكمة الجامعات  -

في التخطػيط إدارة المعرفػة وتحسػيف أن ػطة التعمػيـ وتطػوير البحػث العممػي وتحسػيف 
 مخرجات الجامعات.

عػادة النظػر توجيو نظر مجالس الحوكمة الجامعيػة لأىميػة  - التعػاطي مػع إدارة المعرفػة واا
 في عممياتيا مف خلبؿ حوكمتيا لتحقيؽ الإحكاـ والتميز المعرفي بالجامعات.
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مقابمة حاجة الجامعات والمجتمػع المعاصػر إلػش نوعيػة جديػدة مػف التلاعػؿ مػع المعرفػة  -
ويمكف مػف  وفقاح للكر الابداع والم اركة وليس الاستيلبؾ والنقؿ،  بما يعزز نتاجاتيا

 إتاحتيا لمجميع.
اتاحػػػة اللرصػػػة لكافػػػة الكػػػوادر البريػػػة مػػػف طػػػلبب وعػػػامميف وأعضػػػاء ىيقػػػة التػػػدريس  -

بالجامعات، لمتعامؿ مع تحديات إدارة المعرفة بعيداح عف الطرؽ التقميدية، ومػف خػلبؿ 
 يليات جديدة لإنتاج وتطوير ون ر المعرفة والتلاعؿ معيا.

مجػػاؿ تمبيػػة الطمػػب الاجتمػػاعي عمػػش الانمػػاط  والمنتجػػات  دعػػـ امكانػػات الجامعػػات فػػي -
 المعرفية الجديدة اللبزمة لمجتمع المعرفة ومقتضياتو. 

خدمػػة التوسػػع فػػي الصػػيم التعميميػػة الجديػػدة والتػػي تتطمػػب ا ػػكالا مرنػػة مػػف المحتػػوي  -
اصػة، المعرفي مثؿ: التعميـ الموازد، التعميـ المدمب، التعمػيـ الإلكترونػي، البػرامب الخ

 نظـ التعميـ والتقويـ البديمة.
 تلعيؿ الدور البحثي والابتكارد لمجامعات لخدمة متطمبات التنمية ال اممة. الاسياـ في -
 الم اركة في تحقيؽ معدلات اتاحة عالية لممعرفة لكافة المستليديف. -
 مصطمحات الدراسة: -
 عمميات إدارة المعرفة: -

مجػػرد خػػزف ومعالجػػة البيانػػات ، إنيػػا تتطمػػب الالتػػزاـ  إف إدارة المعرفػػة أبعػػد بكثيػػر مػػف
بخمػػؽ معػػارؼ جديػػدة تػػرتبط بالعمػػؿ ، ون ػػرىا، وتضػػمينيا فػػي الخػػدمات والػػنظـ المختملػػة 

فيي تعنش: "تمؾ الاستراتيجية التػي   (.Lemmergaard, 2009: 170داخؿ المنظمة )
مسػػتليديف اقتصػػادياح تعكػػس قػػدرتيا عمػػش المنافسػػة فػػي مجػػاؿ إنتػػاج المعرفػػة بمػػا يػػدعـ ال

(. كمػا يمكػف تعريػؼ إدارة  Hansen, Nohria and Tierney, 1999: 69ومعرفيػاح")
المعرفػػػة عمػػػش أنيػػػا عمميػػػة تعمػػػـ فعالػػػة ، تتعمػػػؽ باكت ػػػاؼ واسػػػتغلبؿ وم ػػػاركة المعرفػػػة 
الانسػػانية الصػػريحة والضػػمنية مػػف خػػلبؿ اسػػتخداـ وتوظيػػؼ التقنيػػات المناسػػبة والبيقػػة 

(. وىػػذا Ashok, 2004: 12رأس المػػاؿ الب ػػري والأداء التنظيمػػي ) الثقافيػػة لتحسػػيف
التعريػػؼ يؤكػػد عمػػش أبعػػاد إدارة المعرفػػة داخػػؿ المنظمػػات وىػػش: الثقافػػة، الػػنظـ والتقنيػػات، 
التعمػػيـ التنظيمػػي، حيػػث اكت ػػاؼ المعرفػػة وم ػػاركتيا ، اسػػتراتيجيات رأس المػػاؿ المعرفػػي 

 والأداء التنظيمي.
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عمميات إدارة المعرفة تعنش: كؿ الأن طة والمياـ المتعمقػة  ويستخمص مما سبؽ أف
باكتسػػاب المعرفػػة وتخزينيػػا واسػػترجاعيا وتطبيقيػػا ،إنتاجيػػا ومراجعتيػػا ونقميػػا وم ػػاركتيا 

 بما يحقؽ اىداؼ الجامعة ويتواكب مع توجياتيا الاستراتيجية.
 الحوكمة المؤسسية: -
ة عمػػػش أنيػػػا: "نظػػػـ وطػػػرؽ إدارة مػػػف الناحيػػػة المغويػػػ Governanceتعػػػرؼ الحوكمػػػة  

 Online Cambridge  englishوالسػيطرة التػي توجػو المؤسسػات والمجتمعػات" )
dictionary, 2019.)  وتعػػرؼ لغويػػاح أيضػػاح عمػػش أنيػػا: "عمميػػة الػػتحكـ والسػػيطرة، أو

 (.Longman, 2011: 760 سمطة التحكـ والسيطرة، أو بنش وىياكؿ الحكـ والسيطرة")
المجمػس الحػاكـ أو ىيقػة رسػمية منػوط بيػا المسػقولية الكاممػة لإدارة وتسػيير كما تعنش: " 

 ػػؤوف إحػػدي المؤسسػػات التربويػػة، وتخػػوؿ صػػلبحيات تنليذيػػة لممػػديريف وتنصػػرؼ لرسػػـ 
 (.511: 9111سياسة المؤسسة" )نجار، 
الحوكمػػة اصػػطلبحيا بأنيػػا:" إطػػار   Business Dictionaryويعػػرؼ قػػاموس 

التي تضمف العدالة والمحاسبية وال ػلافية بػيف مجموعػة مػف الأطػراؼ  القواعد والممارسات
ذات العلبقػػة كػػالإدارييف والحكومػػة وأصػػحاب المصػػمحة داخػػؿ وخػػارج المنظمػػة، كمػػا تعنػػش 

 Online التوزيػع الر ػيد لمسػمطات بمػا يضػمف تػوازف مصػالإ كافػة الأطػراؼ المعنيػة" )
Business dictionary.) 

مإ الحوكمػػة فػػي الأدبيػػات، فتعػػرؼ عمػػش أنيػػا: "البنيػػػة كمػػا تتعػػدد تعريلػػات مصػػط
القانونيػػة التػػي تحكػػـ توزيػػع الحقػػوؽ والمسػػقوليات بػػيف أصػػحاب المصػػمحة والمسػػتليديف 

كمػا تعػرؼ الحوكمػة المؤسسػية  (.Aoki,2000: 60والمديريف فػي المؤسسػات العامػة" )
لمنظمػة، حيػث يتحمػش اللعالة "ىي ن اط ذو قيمة مضافة، يكوف مسقولاح عنو كؿ فػرد فػي ا

الجميػػع بالمسػػقولية الاجتماعيػػة فػػي مراقبػػة العمػػؿ والالتػػزاـ بتحقيػػؽ أىػػداؼ الحوكمػػة مػػف 
تحسيف لسمعة المنظمػة وبنػاء الثقػة بػيف مختمػؼ الأطػراؼ مػف أصػحاب المصػمحة، ودعػـ 

(.  Bryson, 2011: 269الجػودة والتميػز ومقابمػة الاحتياجػات القانونيػة والمحاسػػبية")
مػػة الجامعػػة القيػػادة والتنسػػيؽ والرقابػػة لمختمػػؼ ن ػػاطات الجامعػػة مػػف خػػلبؿ وتعنػػش حوك

ىياكػػػؿ الحوكمػػػة الجامعيػػػة ويلياتيػػػا وعممياتيػػػا، وتيػػػتـ بكيليػػػة بمػػػوغ الجامعػػػة لمخرجاتيػػػا 
 :Law, 2019المؤسسية مف أجؿ إرضاء كافة الأطراؼ المعنيػة داخػؿ وخػارج الجامعػة )

7.) 
الحوكمة" إجراقيا في الدراسة الراىنػة بأنيػا: في ضوء ما سبؽ يمكف تعريؼ مليوـ "

الإطار العاـ الموجو والمر ػد والػذد يمكػف مػف خلبلػو التنسػيؽ بػيف كافػة الأطػراؼ المعنيػة 
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والمستليدة عبر ىياكؿ مستقمة تمتزـ بتحقيؽ أقصش درجات ال لافية والم اركة والمسػاءلة 
 ف الجودة.والتمكيف والتر يد واللعالية بيدؼ تحقيؽ السيطرة وضما

 حوكمة عمميات إدارة المعرفة: -
ويقصد بيا الباحث مجموعة الضوابط والإجراءات التي ت كؿ إطاراح موجياح ومر داح يمكف    

مف خلبلو تلعيؿ عمميػات إدارة المعرفػة بالجامعػات عبػر ىيكػؿ إداري مسػتقؿ يحقػؽ مبػادئ 
الػش السػيطرة عمػش عمميػات الحوكمة المؤسسية في مجاؿ إدارة المعرفػة الجامعيػة، وييػدؼ 

 إدارة المعرفة وتوجيييا بما يضمف جودتيا. 
  النموذج المقترح: -

إطار ملاىيمي يمكف مف خلبلػو تحديػد يمكف تعريؼ"النموذج المقترح" إجراقيا، بأنو:      
جراءاتيػا،  افتراضات العمؿ الأساسػية التػي تػنيض عمييػا الحوكمػة، وىياكميػا، وعممياتيػا واا

ومتطمباتيػػػا، بمػػػا يمكػػػف الجامعػػػات المصػػػرية مػػػف مقابمػػػة التزامػػػات الحوكمػػػة  ومعاييرىػػػا،
المؤسسية لعمميات إدارة المعرفة بيا وفقاح لممبػادئ الأساسػية التػي تػنيض عمييػا الحوكمػة 
المؤسسػػػػية، وىػػػػي: ال ػػػػلافية والافصػػػػاح، المسػػػػاءلة، الم ػػػػاركة اللعالػػػػة، الإدارة الماليػػػػة 

 لتزاـ بالقانوف، التمكيف، اللعالية المؤسسية.الر يدة، العدالة والمساواة، الا 
 حدود الدراسة: -
اقتصػػػرت الدراسػػػة عمػػػش تقػػػديـ نمػػػوذج مقتػػػرح لحوكمػػػة عمميػػػات إدارة المعرفػػػة   

بالجامعػات المصػػرية. كمػػا تضػمنت عمميػػات إدارة المعرفػػة فػي الجامعػػات العمميػػات التاليػػة: 
ة ، ابػداع المعرفػة ، خػزف المعرفػة، ت خيص المعرفة، تحديد أىداؼ المعرفة، تنظيـ المعرف
 استرجاع المعرفة، تطوير المعرفة، الم اركة بالمعرفة.

 منيب الدراسة: -
 تتبع الدراسة المنيب الوصلي مف خلبؿ الإجراءات التالية:

 مراجعة الأدبيات ذات العلبقة بموضوع الدراسة. -
 كتابة الإطار النظرد لمدراسة. -
 حوكمة عمميات إدارة المعرفة بالجامعات المصريةتقديـ نموذج مقترح لتحقيؽ  -
تحكيـ النموذج المقترح مف خلبؿ عرضو عمش بعض الخبراء مػف بعػض أعضػاء ىيقػة   -

التػػدريس بالجامعػػات المصػػػرية فػػي تخصػػػص الإدارة التعميميػػة، وصػػػولاح لمصػػورة النياقيػػػة 
 لمنموذج المقترح.
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 الدراسات السابقة:  -
دارة المعرفػػة فػػي مجػػاؿ التعمػػيـ العػػاـ تنػػاوؿ العديػػد مػػف الدراسػػا    ت موضػػوعي الحوكمػػة واا

 والجامعي، ومف تمؾ الدراسات: 
(: تناولػت الدراسػة الثقافػة التنظيميػة كمتطمػب لتطبيػؽ مػدخؿ 9144دراسة )عوض : -

إدارة المعرفػػػة فػػػي التعمػػػيـ الجػػػامعي. ومػػػف أبػػػرز نتاقجيػػػا: أف تطبيػػػؽ إدارة المعرفػػػة 
لمنظمة لموصوؿ إلش أقصػش اسػتلادة ممكنػة مػف المعرفػة، بالجامعة يتطمب تعبقة بيقة ا

بحيث تكوف م جعة عمش الإدارة اللعالة لممعرفة ومػف ىػذه المتطمبػات )ىياكػؿ تنظيميػة 
ملبقمػػة لإدارة المعرفػػة، وقيػػادة ت ػػجع عمػػش تبنػػش إدارة المعرفػػة وأف يكػػوف لػػدييا القػػدرة 

لجوانب العديػدة الخاصػة بػ دارة عمش  رح الرؤية للآخريف وثقافة تنظيمية تتع لتحتود ا
المعرفػػة وتكنولوجيػػا المعمومػػات. كمػػا يتطمػػب تطبيػػؽ إدارة المعرفػػة فػػي أد منظمػػة أف 
دارة  تكوف الثقافة التنظيمية الساقدة ملبقمة ومتوافقة مع مبدأ الاسػتمرارية فػي الػتعمـ واا

نبػو تقريبػاح المعرفة . كما أ ارت نتػاقب الدراسػة إلػش أف التعمػيـ الجػامعي فػي جميػع جوا
يعتمػػد عمػػش السػػرد والػػذي يعتمػػد بػػدوره عمػػش ثقافػػة الػػذاكرة دوف اىتمػػاـ يػػذكر بجوانػػب 
عمميػػة التلكيػػر وبالتػػالي فػػ ف المػػتعمـ لا ي ػػغؿ عقمػػو أو فكػػره كثيػػراح فيمػػا يتعممػػو ويقػػوـ 
بحلظػػو دوف تلكيػػر فػػي مضػػامينو. كمػػا يغمػػب عمػػش روح العمػػؿ فػػي مؤسسػػات التعمػػيـ 

الصحيحة التي لا ت جع روح التعػاوف والحػوار والمناق ػة البنػاءة  العالي المنافسة يير
حيث يغمػب الصػراع عمػش اللكػر الجػامعي، وبخاصػة داخػؿ الأقسػاـ العمميػة ممػا يلقػدىا 
التواصػػؿ بػػيف المػػدارس اللكريػػة المختملػػة ويعرقػػؿ بػػدوره إثػػراء المعرفػػة العمميػػة داخػػؿ 

المعوقػػػات التػػػي تحػػػد مػػػف قػػػدرة  أروقتيػػػا الصػػػريحة أو الخليػػػة. وأف ىنػػػاؾ الكثيػػػر مػػػف
الجامعة عمش تطبيؽ ىذا المدخؿ الإدارد مثػؿ عػدـ تخصػيص المػوارد الماليػة والب ػرية 
الكافية واللبزمة لنجاحيا . وأف توظيؼ المعرفة في الجامعػات يسػيـ فػي إيجػاد مجتمػع 
معرفػػي جديػػد قوامػػو رجػػاؿ المعرفػػة وأدواتػػو الإنتاجيػػة والابتكاريػػة وجمػػيعيـ يبا ػػروف 
الأن ػػطة المعرفيػػة وىػػش المصػػدر الحقيقػػي لمقػػدرة التنافسػػية فييػػا ممػػا يجعػػؿ ممارسػػتيا 

 (. 9144أكثر توافقاح مع معطيات العصر )عوض، 
(: ىدفت الدراسة إلش إلقاء الضوء عمش مليوـ الجامعة البحثيػة 9149 :دراسة )عيد -

المليوـ فػي دوؿ في ظؿ مجتمع المعرفة، وتقديـ أبرز التحولات والنماذج الخاصة بيذا 
يسػػيا. وأ ػػارت الدراسػػة إلػػش السػػياقات الثلبثػػة لممنظومػػة الملاىيميػػة لمجتمػػع المعرفػػة 
وىػػػي: السػػػاؽ التنظيمػػػي حيػػػث العنايػػػة بػػػرأس المػػػاؿ المعرفػػػي وانتػػػاج ون ػػػر المعرفػػػة، 
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والسياؽ المجتمعي ويتعمؽ بالبنية الثقافية والاجتماعية والاقتصادية لممجتمع، والسػياؽ 
ي مؿ البيقة السياسية والقانونية. كمػا قػدمت الدراسػة رؤيػة عامػة لمجامعػات القانوني و 

المعاصػػػػرة تضػػػػمنت أبعػػػػاد: الاستقصػػػػاء والبحػػػػث، التخصصػػػػية،التعممية والم ػػػػاركة، 
المعموماتيػػة، الجػػودة، فعاليػػة الادارة. كمػػا أ ػػارت الدراسػػة لأسػػس الجامعػػات البحثيػػة 

الدراسػات البينيػة، التػدويؿ، المحاسػبية.  وىي: حرية البحث والباحث، التنميػة الب ػرية،
وأ ارت الدراسة لأىمية ىياكؿ الحوكمػة ممثمػة فػي مجػالس الأمنػاء المنتخبػة والييقػات 

 (.9149الحكومية ومجالس الإدارة )عيد، 
: ىدفت الدراسػة إلػش قيػاس مػدي تمكػيف المػواطف المحمػي  (9149دراسة )سميماف:  -

راسة تطبيقيػة عمػش الحالػة المصػرية. ومػف أبػرز كمدخؿ لتطبيؽ الحوكمة المحمية مع د
نتاقب الدراسة: أف تمكيف المواطف المحمي سياسياح واجتماعياح واقتصادياح يمكف أف يكػوف 
مكوناح أساسياح في تعزيػز تطبيػؽ الحوكمػة المحميػة مػف خػلبؿ زيػادة قػدرة المػواطف عمػش 

اركة فػػي عمميػػة صػػنع الوصػػوؿ إلػػش المعمومػػات، والمطالبػػة بمزيػػد مػػف ال ػػلافية والم ػػ
القػػرار المحمػػي، والتلػػاوض حػػوؿ الخيػػارات والأولويػػات المحميػػة، والتػػأثير والػػتحكـ فػػي 
المؤسسات التي تؤثر في حياتيـ ومساءلتيا، وحسف استخداـ الموارد، والالتزاـ بسيادة 

 (. 9149القانوف )سميماف، 
ش بروفايػؿ (: ىػدفت الدراسػة إلػش التعػرؼ عمػFullwood et al :9141 دراسػة ) -

اتجاىات الأكػاديمييف فػي الجامعػات البريطانيػة نحػو م ػاركة المعرفػة وعلبقتيػا بػبعض 
( 44المتغيػػػرات ذات التػػػأثير فػػػي أن ػػػطة م ػػػاركة المعرفػػػة . وطبقػػػت الدراسػػػة عمػػػش )

جامعػػة. ومػػف أبػػرز نتاقجيػػا: وجػػود اتجاىػػات إيجابيػػة لػػدي الأكػػاديمييف نحػػو م ػػاركة 
ييف أف م ػػاركة المعرفػػة سػػوؼ يوسػػع يحسػػف مػػف علبقػػتيـ المعرفػػة ، واعتقػػاد الأكػػاديم

والترقػي. وكانػت اسػتجابات الم ػاركيف فػي الدراسػة  لمنمػوالأكاديمية ، كما يػوفر فرصػاح 
محايدة فيما يتعمؽ بتأثير الييكؿ التنظيمػي ونوعيػة القيػادة الجامعيػة، ومسػتوي التقنيػة 

ف انتمػػاء قميػػؿ نسػػبياح نحػػو فػػي م ػػاركة المعرفػػة. وأظيػػرت الدراسػػة أف لػػدي الم ػػاركي
جامعػػاتيـ، وارتلػػاع فػػي مسػػتوي الاسػػتقلبلية الذاتيػػة ليػػـ، كمػػا أف انتمػػاقيـ لمجػػاليـ 

 Fullwood, Rowley  and Delbridgeالدراسي أعمش مف انتماقيـ لجامعاتيـ )
,2013 .) 

: ىػدفت الدراسػة إلػش توضػيإ ووصػؼ مبػادرة Arntzen et al :2014)دراسػة ) -
ي مجاؿ إدارة المعرفة خاصة فػي مجػاؿ العلبقػات مػع الأسػاتذة ، ودعػـ جامعة بانكوؾ ف

بيقة التعمـ . ومف أيرز نتاقجيا : أف تطبيؽ نظـ إدارة المعرفػة فػي جامعػة بػانكوؾ أدي 
إلش نتػاقب م ػجعة ، كػاف أىميػا انت ػار نمػط مجتمعػات الػتعمـ داخػؿ الجامعػة، ارتلػاع 

اتذة ، دعػـ بيقػة الػػتعمـ التنظيمػش ، دعػػـ مسػتوي التعػاوف والتواصػػؿ بػيف الطػلبب والأسػػ
 (. Arntzen, Worasina and Ribiere 2014عمميات م اركة المعرفة )



 مقترح" نموذج" المصرية حوكمة عمميات إدارة المعرفة بالجامعات
 عبد الرازق محمد زياند/ 

   

  

 -1658- 

التحقػؽ مػف اسػتخداـ أسػاليب : ىدفت الدراسة إلػش  ( 9141 :دراسة )حلبوة وطو - -
أف الحوكمػػة فػػي جامعػػة ومػػف أبػػرز نتاقجيػػا:  الحوكمػػة الجامعيػػة فػػي جامعػػة القػػدس،

لكف ليس بالمستوي المطموب، وفؽ معايير الحوكمػة عالميػاح، إذ أنيػا القدس موجودة، و 
تميػؿ إلػش التعامػؿ فػي حػػؿ الم ػاكؿ إلػش القػيـ والاتجاىػػات، أكثػر مػف تطبيػؽ متطمبػػات 
الحوكمة ومعاييرىا، فعادة ما تأخذ العادات والتقاليد في حػؿ الم ػاكؿ. وأوصػت الدراسػة 

ومتطمبػػػات أنظمػػػة الحوكمػػػة )حػػػلبوة،  بضػػػرورة رفػػػع مسػػػتوي التطبيػػػؽ الػػػلبزـ لمعػػػايير
9141.) 

( :ىدفت الدراسة إلػش : معرفػة متطمبػات تطبيػؽ مػدخؿ إدارة 9145دراسة )سميماف:  -
المعرفة ، والتعرؼ عمش يليات تطبيقيا ، ومف أبرز نتاقب الدراسة: أف ىناؾ قصوراح فػي 

وافر أبعػاد الإدارة إدارة التعميـ الجامعي، حيث يتسـ واقع الإدارة الجامعية بضعؼ وقمة تػ
يعكػػس قصػػوراح واضػػحاح فػػي الالتػػزاـ بػػالتميز الإدارد ، الأمػػر الػػذي يجعػػؿ  كمػػاالجيػػدة ، 

الحاجػػة ماسػػة إلػػش اسػػتخداـ المػػداخؿ الإداريػػة الحديثػػة ، وتػػأتش إدارة المعرفػػة مػػدخلبح 
 (. 9145لمتطوير وتحقيؽ التميز الإدارد )سميماف 

راسػػة إلػػش توضػػيإ الأسػػس اللكريػػة لإدارة : ىػػدفت الد (9145دراسػػة ) عبػػداليادي:  -
، ت المصرية في مجاؿ إدارة المعرفػةالمعرفة وتجارب بعض الدوؿ ، واىـ جيود الجامعا

لموصػػوؿ إلػػش متطمبػػات تحقيػػؽ الميػػزة التنافسػػية بالجامعػػات المصػػرية باسػػتخداـ مػػدخؿ 
معرفػػة إدارة المعرفػػة. ومػػف أبػػرز نتاقجيػػا: أف ممارسػػة الجامعػػات المصػػرية لتطبيػػؽ ال

تواجػػو بعػػض الم ػػكلبت مػػف أىميػػا : لػػـ تػػراع الجامعػػات فػػي إنتاجيػػا المعرفػػي طبيعػػة 
الم كلبت التي يعانييا المجتمع المصرد. القصػور الواضػإ فػي ممارسػة عمميػات إدارة 
المعرفة عمػش المسػتوي المحمػش بػيف الجامعػات المصػرية فعمػش الػريـ مػف وجػود خمػس 

قػاىرة ػ عػيف  ػمس ػ حمػواف ػ الأزىػر ػ الجامعػة جامعػات بمنطقػة القػاىرة الكبػري )ال
الأمريكيػػة(، إلا أنػػو لا يوجػػد عمػػش الإطػػلبؽ أي بػػرامب لػػدرجات عمميػػة م ػػتركة أو أد 
صورة حقيقية مف صور التعاوف العممش في حقؿ البحوث والدراسات بينيا )عبداليادي، 

9145 .) 
كمػػة الجامعػػات : ىػػدفت الدراسػػة إلػػش استقصػػاء حو  (9142 :دراسػػة )ناصػػر الػػديف -

ومراحؿ ومؤ رات تطبيقيا في ضوء متطمبات الجودة ال اممة، وخمصت الدراسة إلش أف 
حوكمة الجامعات عي كتمػة متكاممػة تحقػؽ التػوازف داخػؿ العمػؿ، والػذي يػؤدي فقػدانيا 
إلش خمؿ كبير في الجامعة، إذ يتوجب أف ي ارؾ في الحوكمة مجمس الحوكمػة الم ػكؿ 

لجامعػػػة والعمػػػداء والأقسػػػاـ العمميػػػة وأعضػػػاء ىيقػػػة التػػػدريس مػػػف مجػػػالس الأمنػػػاء وا
والمديروف والطلبب وأعضػاء مػف المجتمػع المحمػي. وبينػت الدراسػة أف لمحوكمػة ثػلبث 
قواعػػد يجػػب أف تطبقيػػا الجامعػػات ب حكػػاـ وىػػي: ال ػػلافية والمسػػاءلة والم ػػاركة. كمػػا 
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تعػػرؼ عمػػش مػػدي قػػدمت الدراسػػة مجموعػػة مػػف المؤ ػػرات التػػي يمكػػف مػػف خلبليػػا ال
 (.9142تطبيقيا في الجامعات )ناصر الديف، 

(: ىػدفت الدراسػة إلػش التوصػؿ لتصػور مقتػرح لتلعيػؿ الحوكمػة 9142دراسة )سيد:  -
المؤسسية بكمية التربيػة جامعػة عػيف  ػمس. ومػف أبػرز نتػاقب الدراسػة: ضػعؼ وجػود 

حوكمػػة، ضػػعؼ الثقافػػة التنظيميػػة والمنػػاخ الجػػامعي الػػداعـ لجيػػود اصػػلبح وتلعيػػؿ ال
ال ػػلافية فػػي إتاحػػة المعمومػػات المتعمقػػة بػػبعض المجػػالات، ضػػعؼ اسػػتخداـ الوسػػاقط 
الالكترونيػػػة فػػػي التواصػػػؿ بػػػيف الاقسػػػاـ العمميػػػة والإدارات داخػػػؿ الكميػػػة وبينيػػػا وبػػػيف 
الجامعة مف جية اخري، ضعؼ الحرية الأكاديمية لأعضاء ىيقة التدريس كأحد مبػادئ 

عمػػش التكنولوجيػػا الحديثػػة فػػي الجوانػػب الاداريػػة والماليػػة، الحوكمػػة، ضػػعؼ الاعتمػػاد 
ضعؼ الاستقلبلية ويمبة الطابع المركزد عمش صنع القرارات، ضعؼ الوعي لػدي بعػض 
أعضػػاء ىيقػػة التػػدريس بػػدور الكميػػة فػػي خدمػػة المجتمػػع وتنميػػة البيقػػة. كمػػا قػػدمت 

لمؤسسػية. )سػيد، الدراسة تصورا مقترحػا تضػمف توصػيات واجػراءات لتلعيػؿ الحوكمػة ا
9142.) 

: ىػدفت الدراسػة إلقػاء الضػوء عمػش مليػوـ (19) (9142 :دراسة )برقعاف، و القر ػي -
حوكمػػة الجامعػػات والتعػػرؼ عمػػش دور تطبيػػؽ حوكمػػة الجامعػػات فػػي مواجيػػة التحػػديات 
الراىنة التي تواجييػا الجامعػات. ومػف أبػرز نتػاقب الدراسػة: أف الحوكمػة الجػددة تيسػر 

تتسـ بالعقلبنية والاستنارة وال لافية، وتؤدد إلش تحقيؽ الكلػاءة واللعاليػة اتخاذ قرارات 
عمش المستوي التنظيمي، أف حوكمة الجامعات تعد دافعاح ىاماح لإحداث التغيير ومواجية 
التحديات، تسيـ حوكمػة الجامعػات فػي إيجػاد مؤسسػات مسػتقمة ليػا مجػالس  حوكمػة 

ي ليػػػذه الجامعػػات ومراقبػػػة سػػػلبمتيا الماليػػػة مسػػؤولة عػػػف تحديػػػد الاتجػػاه الاسػػػتراتيج
 (.9142والتأكد مف فعالية إدارتيا)برقعاف، والقر ي، 

(: ىػػدفت الدراسػػة إلػػش التعػػرؼ عمػػش مػػدي تطبيػػؽ مبػػادئ 9142 :دراسػػة )صػػوالحة -
الحوكمة في الجامعات، جامعة يؿ البيت كنموذج، وكانت أىـ النتػاقب التػي تػـ التوصػؿ 

لحوكمػػة فػػي جامعػػة يؿ البيػػت جػػاء بمسػػتوي متوسػػط ككػػؿ، إلييػػا أف تطبيػػؽ مبػػاديء ا
وكػػاف أعمػػش مجػػاؿ ىػػو المسػػاواة، يميػػو المسػػاءلة، ثػػـ اللاعميػػة، ثػػـ ال ػػلافية، وجػػاءت 

  .(9142الم اركة بأدنش متوسط وفي الترتيب الأخير )صوالحة، 
( : ىػػػدفت الدراسػػة لمتعػػػرؼ عمػػش أىميػػػة Ramırez& Tejada  :9148دراسػػة) -

ة لمجامعػػات الاسػػبانية فػػي تحسػػيف ال ػػلافية والمحاسػػبية. وتوصػػمت الحوكمػػة المؤسسػػي
الدراسة لعدة نتاقب مػف أىميػا: أف ىنػاؾ اىتمامػا متزايػدا مػف قبػؿ الجامعػات الاسػبانية 
نحو تحسػيف الإدارة الجامعيػة مػف خػلبؿ مزيػد مػف الافصػاح وال ػلافية عػف المعمومػات 

تعتبػػر جػػزءح أساسػػياح مػػف سياسػػات  والبيانػػات للؤطػػراؼ المجتمعيػػة، أف حوكمػػة ال ػػركاء
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ال ػػػلافية والمسػػػاءلة المجتمعيػػػة وتمكػػػف مػػػف تحسػػػيف وتطػػػوير الجامعػػػات الاسػػػبانية 
(Ramırez& Tejada  :9148.) 
( : ىػػػدفت الدراسػػػة لموصػػػوؿ لرؤيػػػة  ػػػاممة لييكػػػؿ Liu& Yan :9148دراسػػػة ) -

عػيف مػدير الحوكمة الداخميػة فػي الجامعػات الصػينية بنػاءح عمػش بيانػات مسػتمدة مػف ارب
جامعة وثلبثة وثلبثيف مدير معيد في الصيف. وتوصمت الدراسة لعدة نتػاقب أىميػا: أف 
نموذج الحوكمة في الجامعات الصينية عو نموذج الحوكمة الإدارية حيث يعيف ويراقػب 
جميع أعضاء مجمس الحوكمة مف قبؿ الحكومة الصينية، أف الجامعات الصينية لاتزاؿ 

المركزية مف أعمش إلش أسلؿ مع سيطرة سياسية قويػة، أف نمػوذج  تدار بأسموب الإدارة
الحوكمة لمجامعػات الصػينية يركػز عمػش اعطػاء الاولويػة لممصػمحة الوطنيػة وفػؽ رؤيػة 
الحكومػػة الصػػينية، الاىتمػػاـ بم ػػاركة أعضػػاء ىيقػػة التػػدريس والطػػلبب فػػي الحوكمػػة 

ية المؤسسػػية وتطػػوير نظػػـ الداخميػػة والمسػػاءلة، الحاجػػة إلػػش ضػػرورة زيػػادة الاسػػتقلبل
 (.Liu& Yan :9148إدارة المعرفة )

: ىدفت الدراسة إلش استك اؼ العلبقػة بػيف حوكمػة  ( 9142:دراسة )الحكيـ وأخروف -
إدارة المعرفػػػة والحكومػػػة الالكترونيػػػة مػػػف وجيػػػة نظػػػر عينػػػة مػػػف المػػػوظليف بجامعػػػة 

ارتبػػاط طػػردد الكوفػػة. وتوصػػمت الدراسػػة لمجموعػػة مػػف النتػػاقب مػػف أىميػػا: وجػػود 
ومعنوي وتأثير موجػب ومعنػوي بػيف حوكمػة إدارة المعرفػة والحكومػة الإلكترونيػة، وأف 
مسػػػتوي تبنػػػي حوكمػػػة إدارة المعرفػػػة بالجامعػػػة لػػػيس بالمسػػػتوي المطمػػػوب )الحكػػػيـ 

 (. 9142:وأخروف
( : ىػػدفت الدراسػػة تقػػديـ مجموعػػة مػػف السػػبؿ المقترحػػة Njiraine :9142دراسػػة ) -

معرفػة الاكاديميػة والبحثيػة فػي مؤسسػات التعمػيـ العػالي فػي كينيػا. ومػف لتدعيـ تبادؿ ال
ابرز نتاقجيا: التأكيد عمش أىمية تدعيـ ممارسػات التبػادؿ المعرفػي بػيف الاكػاديمييف فػي 
مختمؼ مؤسسات التعمػيـ العػالي، أف مختمػؼ مؤسسػات التعمػيـ العػالي وعمػش الػريـ مػف 

يػة المعموماتيػة التػي تيسػر الوصػوؿ الحػر لممػوارد الاستثمارات الموجية نحو البنية التحت
الرقميػػة الا أف تبنػػي ممارسػػات التبػػادؿ المعرفػػي بػػيف البػػاحثيف والاكػػاديمييف لازاؿ ييػػر 
كػػاؼ، ضػػرورة تلعيػػؿ التوعيػػة بتبػػادؿ المعرفػػة وتحليػػز المسػػتيدفيف وأصػػحاب المصػػالإ 

 (.Njiraine :9142وان اء كياف خاص ب دارة المعرفة وت اركيا وابداعيا )
 التعميؽ عمش الدراسات السابقة:

تناولػػت الدراسػػات السػػابقة  إدارة المعرفػػة  مػػف عػػدة زوايػػا كػػاف أبرزىػػا م ػػكلبتيا 
ومتطمبػػات تطبيقيػػا فػػي الجامعػػات ، كمػػا ركػػزت الدراسػػات فػػي مجػػاؿ الحوكمػػة عمػػش عػػدة 

دارة جوانػػب كػػاف أبرزىػػا واقعيػػا وىياكميػػا. وبيػػذا نحػػت الدراسػػات فػػي موضػػوعي الحوكمػػة  واا
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بػراز امكانيػة  المعرفة نحو بحث علبقة كؿ منيما مع بعض المتغيػرات التنظيميػة الأخػري، واا
تطبيػػؽ كػػؿ منيمػػا لتحقيػػؽ تحسػػينات تتعمػػؽ بمجػػاؿ معػػيف مثػػؿ: الجػػودة ال ػػاممة ، الثقافػػة 

 التنظيمية، الموارد الب رية، أداء عضو ىيقة التدريس، تطوير البرامب، إلش يير ذلؾ.
التأكيػػد عمػػش دور تطبيػػؽ حوكمػػة  قب الدراسػػات السػػابؽ عرضػػيا،ومػػف أبػػرز نتػػا

: يمػػوض مليػػوـ الحوكمػػة ، الجامعػػات فػػي مواجيػػة التحػػديات الراىنػػة لمجامعػػات وأىميػػا
يياب الدعـ المادد اللبزـ لتطبيؽ الحوكمػة، ، ضػعؼ الثقافػة التنظيميػة والمنػاخ الجػامعي 

فػػي الجامعػػات، ضػػعؼ اسػػتخداـ  الػداعـ لجيػػود اصػػلبح وتلعيػػؿ الحوكمػػة، ضػعؼ ال ػػلافية
الوساقط الالكترونيػة  والاعتمػاد عمػش التكنولوجيػا الحديثػة، وضػعؼ الحريػة الأكاديميػة فػي 
الجامعات. كما أ ارت الدراسة إلش أف مبادئ الحوكمػة يمكػف تطبيقيػا لتحسػيف العديػد مػف 

 الجوانب  الإدارية.
تعرؼ عمش الإسياـ العممػي واستلادت الدراسة الحالية مف الدراسات السابقة في ال

فػػػي موضػػػوع الدراسػػػة، واختيػػػار منيجيػػػة البحػػػث وتحديػػػد المصػػػطمحات والأبعػػػاد المرتبطػػػة 
 بالموضوع، فضلبح عف تأسيس م كمة الدراسة وتحديد منطمقاتيا.

وتختمػػؼ الدراسػػة الحاليػػة عػػف الدراسػػات السػػابؽ فػػي كونيػػا تنطمػػؽ مػػف أف ىنػػاؾ 
عالػػة فػػي الجامعػػات، وأف ىنػػاؾ العديػػد مػػف الم ػػكلبت حاجػػة ممحػػة لإدارة المعرفػػة بطريقػػة ف

التي تحوؿ دوف ذلؾ، كما تنطمؽ الدراسة مف التسػميـ بػدور الحوكمػة المؤسسػية وأىميتيػا 
بوصليا مدخلبح معاصراح أسيـ في تطوير إجراءات وحمػوؿ ناجعػة لمعديػد مػف الم ػكلبت فػي 

ة تطبيػؽ الحوكمػة المؤسسػية عمػش الكثير مف المياديف. وبالتالي تنلرد ىذه الدراسة بمحاول
عمميات إدارة المعرفة الجامعية بيدؼ حوكة تمؾ العمميات وتحقيؽ فعاليتيػا بمػا يعػود عمػش 
كافة الأطراؼ بالنلع. وذلػؾ مػف خػلبؿ تقػديـ نمػوذج مقتػرح لحوكمػة عمميػات إدارة المعرفػة 

 بالجامعات.
 الجزء الثاني: الإطار النظرد: 

 عرفةأولاح: عمميات إدارة الم 
ـ، أف رأس المػاؿ يتػػألؼ فػي جػػزء 1890عػػاـ  A. Marshalبػيف اللػػرد مار ػاؿ 

المعرفػة، وأف المعرفػة ىػي المحػرؾ الأوؿ للئنتػاج.  وبػدأت إدارة المعرفػة فػي  كبير منو مف
الظيػػور منػػذ الثلبثينػػات مػػف القػػرف الع ػػريف، ييػػر أف الاسػػتخداـ اللعمػػي ليػػذا المصػػطمإ 

نينػػػات مػػػف القػػػرف الع ػػػريف عنػػػدما أ ػػػار إدوارد فراينبػػػوـ لأوؿ مػػػرة كػػػاف فػػػي بدايػػػة الثما
Edward Freignebaum    إلش عبارتو ال ييرة "المعرفة قوة ". ويعد كارؿ ويبKarl 

Wiig  ـ وقػػدـ نموذجػػاح لعممياتيػػا. وأسػػيـ 4282أوؿ مػػف ابتكػػر مليػػوـ إدارة المعرفػػة عػػاـ
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لمعرفة"، عندما أ ار إلػش أف . في ن أة وانت ار مصطمإ "إدارة ا.Drucker Pبيتر دراكر 
العمػػػؿ النمػػػوذجي سػػػيكوف قاقمػػػاح فػػػي المسػػػتقبؿ عمػػػش المعرفػػػة، وأف المنظمػػػات الإنتاجيػػػة 

أو  صػانعوالخدميػة سػتكوف مػف صػناع المعرفػة، كمػا يعػد مػف أواقػؿ مػف ا ػاروا لمصػطمإ 
. ثػػػـ تطػػػور المليػػػوـ تػػػدريجياح منػػػذ بدايػػػة Knowledge workerموظػػػؼ المعرفػػػة 

 ير إلش الاسػتثمار فػي  رأس المػاؿ الب ػري، حػاملبح فػي طياتػو إدارة المعرفػة التسعينيات لي
كوظيلػػة إداريػػة وكعمميػػة تنظيميػػة، كمػػا سػػعت العديػػد مػػف المنظمػػات إلػػش تنليػػذ ممارسػػات 

 عديدة في اطار إدارة المعرفة.
ومػػف المعػػروؼ أنػػو عمػػش مسػػتوي العػػالـ، تتضػػاعؼ كميػػة المعمومػػات كػػؿ خمػػس 

الحاسػػب اولػػش كػػؿ سػػنتيف عمػػش الأقػػؿ، وبالتػػالي فالم ػػكمة تكمػػف  سػػنوات، وتتضػػاعؼ قػػوة
ليس في نقص المعمومػات، بػؿ فػي التعامػؿ الػذكش مػع ىػذا الكػـ الياقػؿ منيػا . وقػد بػرزت 
تكنولوجيػػػا المعمومػػػات لتلػػػرض نلسػػػيا كصػػػناعة متعػػػددة الجوانػػػب ووسػػػيمة لا ينػػػش عنيػػػا 

لػو، مػف اتخػاذ القػرار أو البحػث للئنساف في مختمؼ مراحؿ عمره وفػي أداقػو لمختمػؼ وظاق
 (.22-25: 9118)أبو النصر،  والتنليذ وحتش في حياتو ال خصية

وعمش أثر الانت ار والتوسع في ملاىيـ وتطبيقات إدارة المعرفة، أصبحت عمميات 
إدارة المعرفػػة تسػػتيدؼ اسػػتخداـ المعرفػػة لتحقيػػؽ أقػػص درجػػات الجػػودة وأرفػػع مسػػتويات 

عي، واسػػتثمار كافػػة العناصػػر الب ػػرية الحاضػػنة لممعرفػػة بغػػرض الإتقػػاف فػػي العمػػؿ الجػػام
 تحقيؽ التميز ودعـ التنافسية.

 مليوـ إدارة المعرفة: -4
عمػػػش الػػػريـ مػػػف  ػػػيوع مصػػػطمإ إدارة المعرفػػػة مػػػف خػػػلبؿ العديػػػد مػػػف البحػػػوث 
والتطبيقػػػات فػػػي مختمػػػؼ المجػػػالات، إلا أف تعريػػػؼ إدارة المعرفػػػة لػػػيس سػػػيلب بحػػػاؿ مػػػف 

تنػػػاوؿ الموضػػػوع العديػػػد مػػػف الكتػػػاب والملكػػػريف وفقػػػاح لتوجيػػػاتيـ العمميػػػة  الاحػػػوؿ، فقػػػد
 واىتماماتيـ ، ومف ثـ تعددت التعريلات. 

ويلبحظ أف معظـ أدبيات إدارة المعرفة تناولت الموضػوع مػف منظػور متسػع حيػث 
بوصػليا تغطػش كافػة الجوانػب التػي تحتػاج أد منظمػة لمعرفتيػا مػف أجػؿ  ا ػارت لممعرفػة

لاىداؼ والقياـ بمياـ وان طة العمؿ. أف اتساع مليوـ المعرفة وتنوعيا بيف معرفػة انجاز ا
رسمية ويير رسمية، ومعرفػة صػريحة وأخػري ضػمنية، ومعرفػة عاديػة وأخػري اسػتراتيجية، 

ومػا تضػمو مػف طيػؼ واسػع مػف الميػارات  " Know How كيػؼ " -فضػلبح عػف المعرفػة 
التلكير والعمػؿ وتطػوير الحمػوؿ وتحميػؿ المواقػؼ إلػش والكلايات والقيـ والاتجاىات واساليب 

مػاذا  -يير ذلؾ، ت ير إلش الذكاء والمياـ الموجية ، والقدرة عمش الإنجاز. بينما المعرفػة 



ـ 9142لسنة  أكتوبر( الثالث، الجزء 481مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد: )  
 

 -1663- 

 "Know What ت ير إلش امتلبؾ المعرفة أو حيازة وعاء المعرفة واسػتعارتيا. وفػي ىػذا "
إلػػش المعرفػػة الضػػمنية،  Gilbert Ryleو  Michael Polanyiالصػػدد أ ػػار كػػؿ مػػف 

والمعرفػػة الظػػاىرة، يمتػػداف عمػػش متصػػؿ المعرفػػة مػػف طػػرؼ إلػػش طػػرؼ، فيمػػا ليسػػا كيػػانيف 
 منلصميف . 

(، إلش أربعة نمػاذج 4225)  Nonaka and Takeuchiوأ ار نوناكا وتاكو ي        
ة وىػي: ضمف نظرية إبداع المعرفة، يمكف مف خلبليػا التحػوؿ بػيف أنمػاط المعرفػة المختملػ

: حيث تتحوؿ المعرفة الضػمنية لمعرفػة ضػمنية مػرة Socialization"التطبيع الاجتماعي 
: حيػػث  Externalizationأخػػري مػػف خػػلبؿ الملبحظػػة والتقميػػد والممارسػػة.  والإظيػػار 

تتحػوؿ المعرفػة الضػمنية لمعرفػة صػريحة مػػف خػلبؿ صػياية الملػاىيـ والنمػاذج واللػػروض 
: حيث تتحػوؿ المعرفػة الصػريحة لمعرفػة صػريحة  Combination  والت بييات. والدمب

أخري، ك عادة تنظيـ المعرفة الصريحة مع معرفة أخري صػريحة ودمجيمػا معػاح. والتضػميف 
Internalization حيػػػث تحويػػػؿ المعرفػػػة الصػػػريحة لمعرفػػػة ضػػػمنية، مػػػف خػػػلبؿ الليػػػـ :

 Franco,Di) ة"والامتصػػػاص والت ػػػرب وفقػػػاح لافتراضػػػات الأفػػػراد ومعػػػارفيـ الضػػػمني
Virgillio and Di Pietro, 2014: 74-75.) 

وبالتػػالي تعػػد المعرفػػة بمثابػػة بنيػػة ي ػػكميا الافػػراد، تتػػألؼ مػػف الليػػـ والميػػارات 
ونتاجػػػات عمميػػػات التلكيػػػر والليػػػـ ومكتسػػػبات الخبػػػرة وخلبصػػػات التجػػػارب. وريػػػـ تعػػػدد 

 Distributedمليومػػػػات وتصػػػػنيلات المعرفػػػػة، إلا أف  مليػػػػوـ المعرفػػػػة الموزعػػػػة 
Knowledge  يعتبر موجة جديػدة تمخػض عنيػا العديػد مػف التطبيقػات فػي مجػاؿ التعمػيـ

 Distributedالجػػػػامعي لعػػػػؿ أبرزىػػػػا التوجػػػػو نحػػػػو نظػػػػـ إدارة المعرفػػػػة الموزعػػػػة 
Knowledge Management Systems DKMS) والػػػػػػتعمـ المػػػػػػوزع ، )

Distributed Leaning . 
اتيػػػػا المختملػػػػة مبػػػػديف أساسػػػػياف: "أوليمػػػػا: ويػػػػدعـ المعرفػػػػة الموزعػػػػة وتطبيق

الاستقلبلية، حيث يمكف لكؿ فػرد التمتػع بمسػتوي عػاؿ مػف الاسػتقلبلية والحكػـ الػذاتي فػي 
إدارة معارفو الخاصة. وثانييمػا: التنسػيؽ الم ػترؾ، حيػث يت ػارؾ الجميػع المعرفػة والليػـ 

-Da Silva, Alvarez and Rogreson, 2011:138)فػي السػياقات المختملػة
139). 

الخادـ( والتي اعتمػدت  -لقد ولش زمف مستودعات البيانات ثناقية الطرؼ )العميؿ
عمػػػش مركزيػػػة البيانػػػات وتكامميػػػا، وبػػػدلاح مػػػف ذلػػػؾ أخػػػذت مسػػػتودعات البيانػػػات ومخػػػازف 
المعمومات في التوجو نحو اللبمركزيػة والحركيػة و التلكػؾ، مػف خػلبؿ ارتبػاط مجموعػة مػف 

رفيػػة التػػي تكلػػؿ م ػػاركة البيانػػات والتطبيقػػات والمػػوارد المعرفيػػة بػػيف الػػنظـ الحاسػػوبية الط
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العديد مف المستليديف وبما يحقؽ استقلبلية كؿ منيـ وحريتو في ابػداع وم ػاركة المعرفػة 
 (. Firestone, 1997:2-3مع اوخريف )

وتعنش إدارة المعرفة " العمؿ عمش تمكيف الافراد وفرؽ العمػؿ والمنظمػات و ػبكات 
عمؿ والمجتمعات ككؿ مف إن اء وتبػادؿ وم ػاركة المعرفػة وفػؽ منيجيػة منظمػة لتحقيػؽ ال

الأىػػػداؼ الاسػػػتراتيجية والت ػػػغيمية وزيػػػادة فعاليػػػة العمميػػػات وتحسػػػيف مسػػػتوي المنافسػػػة 
(. كمػا ت ػير إدارة المعرفػة إلػش " التجميػع Klaus and Gita, 2018: 13) والابتكػار"

خػػػؿ المنظمػػػة وخارجيػػػا وتحميميػػػا وتلسػػػيرىا واسػػػتنتاج المػػػنظـ لممعمومػػػات مػػػف مصػػػادر دا
ثػػػػراء العمميػػػات فػػػي المنظمػػػات وتحقيػػػػؽ الأداء  مؤ ػػػرات ودلالات تسػػػتخدـ فػػػي توجيػػػو واا

 (. 918: 9119)السممي،  والارتلاع إلش مستويات أعمش في الإنجاز"
والتعريؼ السابؽ يميؿ إلش توجيو عمميات وأن طة إدارة المعرفة نحو التعامؿ مع 

معػػارؼ الصػػريحة. ويػػري الباحػػث أف إدارة المعرفػػة يجػػب أف تمتػػد لمتعامػػؿ مػػع المعرفػػة ال
الضمنية والموزعة تمؾ المعارؼ التي يمكف أف تحقؽ قيمة مضافة لمجامعات والمجتمعػات. 
عميػػو يمكػػف القػػوؿ أف إدارة المعرفػػة تعنػػش توظيػػؼ مختمػػؼ الطػػرؽ والأدوات لاسػػتخلبص 

تاحتيا ، بغرض خمؽ قيمة مضافة تسيـ فػي تحقيػؽ التميػز المعرفة الكامنة أو الضمنية و  اا
 والابداع المعرفي.

إف المنظػػػور الواسػػػع لممعرفػػػة، والمناق ػػػات المكثلػػػة حػػػوؿ إدارتيػػػا، خاصػػػة فػػػي 
الجامعات، يؤكد مراراح عمش مجموعة كبري مف الحقاقؽ والاسػتنتاجات المعروفػة سػملاح والتػي 

 التالي:يمكف أف ي ير الباحث لأىميا عمش النحو 
أف وفػػرة المعمومػػات لا يعنػػي بالضػػرورة وفػػرة المعرفػػة، فالمعمومػػات تت ػػكؿ مػػف البيانػػات -

وتحتاج إلش معالجات لتتحوؿ إلش معرفة. كما أف المعرفة ت كؿ الثروة الحقيقيػة للؤفػراد 
 والمؤسسات، والقوة الناعمة لمدوؿ والمجتمعات.

عرفػػة، قصػػر مليػػوـ إدارة المعرفػػة فػػي أف صػػعوبة الاتلػػاؽ عمػػش مليػػوـ محػػدد لإدارة الم -
بعػػػض الكتابػػػات عمػػػش مجموعػػػة ان ػػػطة وعمميػػػات  خطيػػػة، بػػػدءاح مػػػف اكتسػػػابيا حتػػػش 

 ت اركيا وابداعيا. 
أف إدارة المعرفػػػة وعممياتيػػػا يجػػػب أف تركػػػز عمػػػش إدارة المعرفػػػة الجوىريػػػة، ولػػػيس أد  -

مػػة التعميميػػة معرفػػة، بػػؿ المعرفػػة التػػي ت ػػكؿ قيمػػة مضػػافة لمجامعػػة ولمطالػػب ولمخد
 ولمبحوث ولممجتمع ككؿ.
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وجود قدر كبيػر مػف التنػوع فػي وصػؼ وتحميػؿ عمميػات إدارة المعرفػة ومػا تنطػود عميػو  -
 مف مياـ وأن طة فرعية. 

ضرورة التلكير والتحرؾ في إدارة المعرفة بالجامعات صوب التعامؿ مع المعرفة الجديدة،  -
 المعرفة الموزعة والمعرفة الضمنية.

 ارة المعرفة في الجامعات:إد -9
إف القيمػػػة الحقيقيػػػة لإدارة المعرفػػػة تكمػػػف فػػػي أنيػػػا تعمػػػؿ عمػػػش الاسػػػتلادة مػػػف 
دارتيػا، فضػلبح عػف إعػادة الاسػتخداـ اللعػاؿ لممعرفػة الراىنػة  المكتسبات المعرفية  ونقميػا واا

 (. Shelfer, 2004:422) المتاحة لممنظمة
معموماتيػػة والتقنيػػة والاتصػػالات، ويلػػرض التقػػدـ المػػذىؿ الحػػادث فػػي ميػػاديف ال

بوصليا سػبيلبح أساسػياح لمتحػوؿ نحػو اقتصػاد المعرفػة.  ممػا يعنػش  .الاىتماـ ب دارة المعرفة
ضرورة الاىتماـ ببيقة المعرفة وأدواتيا وعممياتيا ونظميػا فػي كافػة الأطػر التنظيميػة داخػؿ 

 المجتمع وعمش رأسيا الجامعات. 
فة مف خػلبؿ حوكمػة عممياتيػا، وجيػاح ميمػاح مػف أوجػو وتمثؿ الإدارة اللعالة لممعر 

اسػتثمار المعرفػة، يتحقػػؽ مػف خلبلػو زيػػادة فػي العاقػػد المػادد المتوقػع مػػف إنتػاج وت ػػغيؿ 
وتبػػادؿ المعرفػػة، فضػػلبح عػػف خلػػض تكػػاليؼ عمميػػات إدارتيػػا، والحػػد مػػف اليػػدر المعرفػػي، 

 وتحقيؽ الإبداع الذي يقود لتدفؽ الأفكار والابتكارات.
قصد ب دارة المعرفة في الجامعات العمؿ عمػش تطػوير المعرفػة الظػاىرة والمعرفػة وي

ارتباطػاح وثيقػاح بمراكػز البحػث العممػي والييقػات العالميػة التػي تتعامػؿ  الضػمنية والتػي تػرتبط
الجامعات، واليدؼ مف إدارة المعرفػة فػي الجامعػة ىػو  معيا والخطط والبرامب التعميمية في

)عبػػدالمنعـ،  بمػػا يسػػمش اقتصػػاد المعرفػػة لتػػدريس ومخرجػػات الجامعػػةربػػط أعضػػاء ىيقػػة ا
9145 :9.) 

والجامعة والمعرفة مليوماف متلبزماف، حيث ارتبط مليوـ الجامعة خلبؿ تاريخيػا 
الطويؿ بمليوـ المعرفة، وعمش ىذا الأساس ينظر لمجامعة عمش أنيا تمثؿ الموارد المعرفيػة 

ة إثػػػراء وتطػػػوير وتنميػػػة البنػػػاء المعرفػػػي لممجتمػػػع لممجتمػػػع. ويقػػػع عمػػػش عاتقيػػػا مسػػػقولي
(.  ولمػػا كانػػت الجامعػػات منظمػػات معرفػػة تقػػوـ عمػػش المعرفػػة 242: 9149)العيػػدروس، 

وانتاجيا ون رىا، فيي تحتاج إلش إدارة أصػوليا المعرفيػة حتػش تسػتطيع أف تػؤدي رسػالتيا 
 ص عمش حوكمة عممياتيا.بال كؿ المطموب.  الأمر الذي أوجب تطبيؽ إدارة المعرفة والحر 

عميػػػو يمكػػػف القػػػوؿ أف إدارة المعرفػػػة بالجامعػػػات تعنػػػش توظيػػػؼ مختمػػػؼ الطػػػرؽ 
تاحتيػػػا لكافػػػة  والأدوات المتاحػػػة بالجامعػػػات لاسػػػتخلبص المعرفػػػة الكامنػػػة أو الضػػػمنية واا
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الأطػػراؼ المعنيػػة، بغػػرض خمػػؽ قيمػػة مضػػافة لممعرفػػة الجامعيػػة تسػػيـ فػػي تحقيػػؽ التميػػز 
 والابداع.

 
 مميات إدارة المعرفة:ع -1

وتعنػػي مجموعػػة المراحػػؿ والخطػػوات التػػي يتػػألؼ منيػػا ن ػػاطات إدارة المعرفػػة. 
وىنػػاؾ تصػػنيلات عديػػدة لعمميػػات إدارة المعرفػػة تتبػػايف فػػي خطواتيػػا ومراحميػػا وأن ػػطتيا 

 ( :Watson, 2003: 14) اللرعية. ويمكف تصنيؼ عمميات ادارة المعرفة كما يمي
 الابػداع – Learn: ويتضػمف أن ػطة )الػتعمـ   Acquiring اكتسػاب المعرفػة -4

Create - التعرؼ Identify.) 
 التحقػؽ - Assess)التقيػيـ   :  ويتضػمف أن ػطةAnalysisتحميػؿ المعرفػة  -9

Validate .) 
 - Organizing )التنظػػيـ  : ويتضػػمف أن ػػطةPreservingحلػػظ المعرفػػة  -1

 (.Maintaining/ Represent الصيانة
 النقػػػؿ– Apply: ويتضػػػمف أن ػػػطة  )التطبيػػػؽ Usingفػػػة اسػػػتخداـ المعر  -1

Transfer - الم اركة Share.)   
: 3102)همشري،   ويتناوؿ عمر أحمد ىم رد عمميات إدارة المعرفة عمش النحو التالي   

033-020:) 
: يتعمػػؽ بػػالتعرؼ عمػػش المعرفػػة الحرجػػة الراىنػػة Identificationت ػػخيص المعرفػػة  -4

 فجوات المعرفة.والمطموبة وتحديد 
دارتيا وسيمتاف لتحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة،  Goals تحديد أىداؼ المعرفة -9 : فالمعرفة واا

لكػػف تحديػػد أىػػداؼ خاصػػة تعمػػؿ إدارة المعرفػػة فػػي ضػػوقيا ميػػـ جػػداح حتػػش لا تسػػود إدارة 
المعرفػػة حالػػة مػػف الغمػػوض والارتبػػاؾ والتخػػبط وتصػػبإ أكثػػر كملػػة وأقػػؿ تػػأثيراح فػػي تمكػػيف 

 ف في كافة المستويات الإدارية.العاممي
: وىػػذه المرحمػػة ليػػا مسػػميات عديػػدة )تكػػويف، إن ػػاء، Creation إنتػػاج المعرفػػة  -1

اكت ػػاؼ، إبػػداع(. وتعنػػش تكػػويف معرفػػة جديػػدة صػػريحة وضػػمنية مػػف بيانػػات ومعمومػػات 
ومعػػارؼ متػػوافرة ومعمومػػة، مػػع تحقيػػؽ التكامػػؿ بػػيف المعػػارؼ واتبػػاع التلكيػػر العممػػي مػػف 

 ؿ مجموعة أن طة مثؿ: خلب 
 حيث يتـ تحويؿ المعرفة الضمنية لمعرفة صريحة. : Conversionتحويؿ المعرفة  -



ـ 9142لسنة  أكتوبر( الثالث، الجزء 481مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد: )  
 

 -1667- 

: وتعنش استرجاع المعرفة الصريحة والضػمنية الموجػودة فػي Capturingأسر المعرفة  -
 المنظمة أو خارجيا مف المنافسيف والخبراء والمست اريف والمتأثريف والعملبء.

: وتعنػش  ػراء الوثػاقؽ والبرمجيػات واسػتخداـ وتوظيػؼ الخبػراء Buyingة  راء المعرفػ -
 و راء المنظمات بالكامؿ.

: وت ػػير لقػػدرة الأفػػراد عمػػش فيػػـ واسػػتيعاب وت ػػرب  Absorbingامتصػػاص المعرفػػة  -
 المعرفة تمييداح لإعادة تركيبيا.

سػػػاقؿ : وتعنػػػش الحصػػػوؿ عمػػػش المعرفػػػة مػػػف خػػػلبؿ الو Acquiringاكتسػػػاب المعرفػػػة  -
 المختملة كالتدريب والقراءة والملبحظة.

خلاؽ بعػض العػامميف فػي الوصػوؿ لممعرفػة Organizingتنظيـ المعرفة  -1 : إف ف ؿ واا
الصريحة المتوافرة في المنظمة، واسػترجاعيا يعػود إلػش ضػعؼ طػرؽ معالجتيػا وتنظيميػا. 

 وت تمؿ تمؾ العممية عمش أن طة الوصؼ والتصنيؼ والترميز والتمثيؿ.
دامتيػػا  -5 : حيػػث تحلػػظ المعرفػػة فػػي أوعيػػة ونظػػـ محوسػػبة  Storingخػػزف المعرفػػة واا

 لحمايتيا وتسييؿ الوصوؿ إلييا.
 : وتعنش الحصوؿ عمش نلس المعرفة مرة أخري. Retrievalاسترجاع المعرفة  -2
: وتعنػػش توصػػيؿ المعرفػػة للآخػػريف. وتركػػز ىػػذه العمميػػة  Sharingم ػػاركة المعرفػػة  -2

الماؿ الب ري والتلاعؿ الإنساني بيف الأفػراد، وبالتػالي فيػي تمثػؿ أىػـ التحػديات عمش رأس 
التي تواجو المنظمات الحديثة، وتتضمف أن طة فرعية ىي: نقؿ المعرفة ، وتبادؿ المعرفة، 

 والاتصاؿ.
 : وتعنش الإفادة مف المعرفة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.Applyingتطبيؽ المعرفة  -8

 إلش أىـ عمميات إدارة المعرفة في السياؽ الجامعي عمش النحو التالي: ويمكف الا ارة
ت ػخيص المعرفػػة: وىػي تمثػػؿ نقطػة البدايػػة فػي عمميػػات وأن ػطة إدارة المعرفػػة،  -4

وتتعمؽ بتحديد وضع المعرفة الراىنة والموجػود المعرفػي بالمنظمػة،  ػكمو ونوعػو 
مكانات الوصوؿ لو.  ومكانو وأفراده واا

معرفػػػة: ويعنػػػش التعػػػرؼ عمػػػش اليػػػدؼ مػػػف وراء المعرفػػػة سػػػواء تحديػػػد أىػػػداؼ ال -9
المعرفػػػة الراىنػػػة أو المعرفػػػة المطمػػػوب إبػػػداعيا أو الوصػػػوؿ ليػػػا أو م ػػػاركتيا، 

 وكذلؾ ي ير تحديد الأىداؼ إلش استقراء أولويات المعرفة التنظيمية.  
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لإنتػاج ابداع المعرفة: وي ير إلش القدرة عمش استخداـ المعرفة المتاحة وتوظيليػا  -1
معرفة جديدة سواء تػـ ذلػؾ عمػش مسػتوي اللػرد او الجماعػة أو المنظمػة أو عبػر 

 المنظمات. وذلؾ مف خلبؿ تحويؿ المعرفة الضمنية لمعرفة صريحة ومعمنة. 
تنظػػيـ المعرفػػة: ويعنػػش تصػػنيؼ المعػػارؼ وفيرسػػتيا وتبويبيػػا، فضػػلبح عػػف توثيػػؽ  -1

 المعرفة، وتحديثيا باستمرار. 
دامتيػػػا، وتحديػػػد مخػػػازف المعرفػػػة خػػػزف المعرفػػػة: وي -5 عنػػػش الاحتلػػػاظ بالمعرفػػػة واا

 ووحداتيا، وتدعيـ الذاكرة المؤسسية لمواجية خطر ت وه وفقد المعرفة. 
اسػترجاع المعرفػػة: ويعنػش جمػػب المعرفػة مػػف مخازنيػا الماديػػة، واستحضػارىا مػػرة  -2

 أخري بطريقة يلية تمييداح لت غيميا.
المعرفػة، وتطػوير إمكانػات وميػارات صػناع تطوير المعرفػة: ويعنػش تحسػيف قيمػة  -2

 المعرفة، مف خلبؿ الاستثمار الأمثؿ لصناع المعرفة واستقطاب أفضؿ عناصرىا.
الم ػػػاركة بالمعرفػػػة: وتتضػػػمف كافػػػة أن ػػػطة الن ػػػر والتوزيػػػع والتػػػدفؽ والنقػػػؿ  -8

 والتحريؾ، وكميا أن طة ومياـ تيدؼ إلش إتاحة المعرفة وتقاسميا.
 سسية:ثانياح: الحوكمة المؤ 

واحػداح مػف أكثػر المصػطمحات الإداريػة    Governanceيعػد مصػطمإ الحوكمػة 
التي دار حوليا الجدؿ ب كؿ ممحوظ، سواء فيما يتعمؽ بالمصطمإ  وأبعاده، أو فيما يتعمػؽ 
بتطبيقاتو وحدود استخدامو. وربمػا يعػود ذلػؾ لوجػود قػدر كبيػر مػف التػداخؿ بػيف الحوكمػة 

زوايػػا النظػػر والمعاجػػة لموضػػوع الحوكمػػة وارتباطػػو بالعديػػد مػػف  والإدارة، فضػػلبح عػػف اتسػػاع
 القضايا الإدارية والإصلبحية المعاصرة في كافة المجالات.

وقػػػد ظيػػػر مليػػػوـ الحوكمػػػة فػػػي اطػػػار جيػػػود مبػػػادرات الاصػػػلبح التػػػي طرحتيػػػا 
المنظمػػات الدوليػػة كابنػػؾ الػػدولي وصػػندوؽ النقػػد الػػدولي واليونسػػكو ،والبرنػػامب الانمػػاقي 

لؤمـ المتحدة، بيدؼ تحقيؽ التنمية الب رية بمختمؼ أبعادىا ومجالاتيػا منػذ نيايػة حقبػة ل
الثمانينػػات مػػف القػػرف الماضػػي وحتػػش اوف. وركػػز المصػػطمإ فػػي البدايػػة عمػػش عػػدة أبعػػاد 
اقتصادية لعؿ أىميا: المسػاءلة الماليػة لمحكومػات والافصػاح، وضػماف العدالػة والمسػاواة، 

التسعينات مف القرف الماضػي لي ػمؿ تحقيػؽ الديمقراطيػة، وتػدعيـ  ثـ تطور المصطمإ في
الم اركة المجتمعية، وتلعيؿ دور المواطف المحمي والمجتمعات المحميػة، مركػزاح عمػش أبعػاد 

 سياسية بجوار الابعاد الاقتصادية.
ثػػـ تطػػور المصػػطمإ مػػرة اخػػري ليتضػػمف بعػػد ميمػػا يتعمػػؽ بالجانػػب الاجتمػػاعي،  

وكمػػة " بمثابػػة عقػػد اجتمػػاعي جديػػد لا تمعػػب فيػػو الدولػػة بملردىػػا عمػػش حيػػث اعتبػػرت الح



ـ 9142لسنة  أكتوبر( الثالث، الجزء 481مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد: )  
 

 -1669- 

مسرح الاحداث، بؿ ي اركيا في ذلؾ لاعبوف جدد، بما يلرض عمييا أف تلسإ ليـ المجاؿ 
(. كمػػا تطػػور مصػػطمإ 52: 9141لممارسػػة دورىػػـ فػػي جميػػع منا ػػط الحيػػاة" )مػػرزوؽ، 
داريػػة وىػػي جوانػػب لازمػػة وضػػرورية الحوكمػػة ليأخػػذ فػػي اعتبػػاره الجوانػػب التنظيميػػة والا

 لإكتماؿ مضاميف مصطمإ الحوكمة وتوجياتو، نحو تحقيؽ الكلاءة واللعالية الإدارية.
وقػػد حظػػت الحوكمػػة باىتمػػاـ مؤسسػػي دولػػي كبيػػر، تمثػػؿ فػػي إن ػػاء العديػػد مػػف 

، (ACGA)الكيانػػػات الدوليػػػة ييػػػر الربحيػػػة مثػػػؿ: الييقػػػة اوسػػػيوية لمحوكمػػػة المؤسسػػػية 
، والكػػػود الألمػػػاني لمحوكمػػػة المؤسسػػػية (ECGI)الأوربػػػي لمحوكمػػػة المؤسسػػػية والمعيػػػد 

(GCGC) وال ػػػػػػبكة الدوليػػػػػػة لمحوكمػػػػػػة المؤسسػػػػػػية ،(ICGN) وموسػػػػػػوعة الحوكمػػػػػػة ،
، وبرنػػػػػامب الحوكمػػػػػة المؤسسػػػػػية بكميػػػػػة الحقػػػػػوؽ جامعػػػػػة (Encycogov)المؤسسػػػػػية 

 .WBGP)(البنؾ الدولي  -، صلحة الحوكمة المؤسسية  (HLSPCG)ىارفرد
حيث تركز تمؾ الكيانات ييػر الربحيػة سػواء كانػت مؤسسػات أو ىيقػات أو مواقػع 
إلكترونية أو اصدارات إلكترونية عمش عدة مياـ لعؿ أبرزىا: التعريؼ بالجيود المبذولة فػي 
مجاؿ الحوكمة المؤسسػية، تقػديـ البحػوث والدراسػات، مسػاعدة الػدوؿ عمػش تطبيػؽ مبػادئ 

بحػوث وتقػديـ المػنإ الدراسػية فػي مجػاؿ الحوكمػة المؤسسػية، الحوكمة المؤسسية، دعـ ال
التعاوف مع أطراؼ الحوكمة لتدعيـ الجيود، تحسيف كافػة القضػايا ذات الارتبػاط بالحوكمػة 

  المؤسسية، تبادؿ المعارؼ ون ر التطبيقات وعقد المؤتمرات وورش العمؿ.
مػػا ليػػا مػػف أثػػر ممػػا يؤكػػد عمػػش أىميػػة الحوكمػػة وتنػػامش الاتجػػاه نحػػو تطبيقيػػا ل

ممموس عمش العديد مف الجوانب التنموية والتنظيمية في كافة المجالات والمؤسسات وعمش 
 راسيا الجامعات.

 مليوـ الحوكمة المؤسسية:  -4
ىناؾ العديد مف الملاىيـ الخاصة بالحوكمة والتي تتبايف وفقاح لممجػاؿ والموضػوع 

 وزاوية النظر، ومف أبرز تمؾ الملاىيـ ما يمي:
مجموعػػػة التعػػػاريؼ التػػػي قػػػدمتيا موسػػػوعة الحوكمػػػة المؤسسػػػية حيػػػث أ ػػػارت 
الموسوعة إلش صعوبة تقديـ تعريػؼ واحػد محػدد،  ومػف ثػـ قػدمت مجموعػة مػف التعػاريؼ 
لعؿ أىميا: "أف الحوكمة المؤسسية تعنش ذلؾ المجاؿ في الاقتصاد الػذد يبحػث فػي كيليػة 

اـ يليات الحوافز، والعقود والتركيب التنظيمي تأميف إدارة فعالة لممؤسسات مف خلبؿ استخد
والت ريعات، ويالبا ما يقتصر ذلؾ عمش مسألة تحسػيف الأداء المػالي، عمػش سػبيؿ المثػاؿ، 
كيؼ يمكف لأصػحاب المؤسسػات ضػماف أف المػديريف سػوؼ يحققػوف معػدؿ عاقػد تنافسػي 

 (. GlobalEDGE, 2017:1أفضؿ" )
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: ممارسػػة  (OECD)ة التعػػاوف والتنميػػة وتعنػػش الحوكمػػة وفقػػاح لتعريلػػات منظمػػ
وىػػي أيضػػاح ذلػػؾ  السػػمطة السياسػػية والاقتصػػادية والإداريػػة اللبزمػػة لإدارة  ػػؤوف الدولػػة.

النظاـ الذد يتـ مف خلبلو توجيو المؤسسات والسيطرة عمييا، وتحديػد ىيكػؿ حوكمتيػا بمػا 
مثػػؿ مجمػػس  يضػمف توزيػػع الحقػوؽ والمسػػؤوليات بػيف مختمػػؼ الم ػاركيف فػػي المؤسسػة،

الإدارة والمػػديريف والمسػػاىميف وأصػػحاب المصػػمحة اوخػػريف، فضػػلبح عػػف توضػػيإ  قواعػػد 
جراءات اتخاذ القرارات ب ػأف  ػؤوف تمػؾ المؤسسػات" ) (. كمػا Cadbury, 1992: 15واا

تعني الحوكمػة "توزيػع السػمطة والميػاـ بػيف الوحػدات داخػؿ كيػاف أكبػر، وأسػاليب التواصػؿ 
(. وتعنػش Ricci, 1999) "، وسير العلبقات بيف الكياف والبيقة المحيطةوالرقابة فيما بينيا

كذلؾ : " البنش والقواعد والتعميمات ذات الارتباط بثقافة معينة، حيث تسعش الحوكمػة لبمػوغ 
أىداؼ النظاـ التعميمي، ومف ثـ فبنش وعمميػات وثقافػة حوكمػة نظػاـ التعمػيـ تكػوف محػددة 

(. كمػا ت ػير Mukhopadhyay, 2001: 269لمجتمػع" )بأىػداؼ نظػاـ التعمػيـ داخػؿ ا
بعض الدراسات إلش الحوكمة بوصليا "مجموعة مػف القػوانيف والػنظـ والقػرارات التػي تيػدؼ 
إلػػػش تحقيػػػؽ الجػػػودة والتميػػػز فػػػي الأداء عػػػف طريػػػؽ اختيػػػار الأسػػػاليب المناسػػػبة واللعالػػػة 

 (.11: 9141لتحقيؽ الخطط والأىداؼ" )حلبوة، وطو، 
أف لمحوكمػػة مػػدلولاح ثقافيػػاح، إذ تمػػارس توجيييػػا لنظػػاـ التعمػػيـ متػػأثرة  ويعنػػش ذلػػؾ

بثقافػػة المجتمػػع وأىػػداؼ أفػػراده وجماعاتػػو. كمػػا أف ليػػا مػػدلوليا الاجتمػػاعي والاقتصػػادد 
والسياسػػي والإدارد. وىػػي تعنػػش عمميػػة ممارسػػة السػػمطة والػػتحكـ، وىػػي ىيكػػؿ العلبقػػات 

قيؽ رؤيتيا وأىدافيا. وىي الييكؿ الذي يعمػؿ مػف والعمميات الذي يتحكـ في المؤسسة لتح
أجؿ توازف مصمحة جميػع الأطػراؼ. وبػالنظر لمتعريلػات السػابقة لمحوكمػة يمكػف القػوؿ أف 

 الحوكمة المؤسسية :
 تتعمؽ باليياكؿ والعمميات الادارية.  -
 تعتمد عمش اطراؼ رسمية ويير رسمية. -
 "الكؿ رابإ".تؤكد عمش الصالإ العاـ واستلادة جميع الاطراؼ  -
 ت ير الش التلاعؿ الايجابي بيف كافة الاطراؼ والم اركة اللعالة. -
تتعمػػؽ بػػالحكـ والسػػيطرة والتوجيػػة وممارسػػة السػػمطة بمختمػػؼ أنواعيػػا التنليذيػػة  -

 والاست ارية.
تتطمػب إدارة حديثػة متطػورة يمكنيػا التنسػػيؽ والتكامػؿ والتعػاوف مػع بػاقي أطػػراؼ  -

 الحوكمة.
بيا السياسية والاجتماعية والاقتصادية والاداريػة، ولا ينػش عػف الحوكمة ليا جوان -

 تكامميا مف أجؿ حوكمة فعالة.



ـ 9142لسنة  أكتوبر( الثالث، الجزء 481مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد: )  
 

 -1671- 

انيػػا بمثابػػة اطػػار عػػاـ يوجػػو وير ػػد العمػػؿ الإدارد نحػػو بمػػوغ الاىػػداؼ المتلػػؽ  -
 عمييا.

تتضػػمف بعػػداح تنسػػيقياح ميمػػا يسػػعي لمتوفيػػؽ بػػيف كافػػة الجيػػود الرسػػمية والغيػػر  -
 رسمية.

 س الحوكمة وىياكميا بالاستقلبؿ الإدارد.تمتع اعضاء مجال -
التكامػػؿ بػػيف مختمػػؼ المنظمػػات داخػػؿ المجتمػػع عمػػش المسػػتوي الرسػػمي وييػػر  -

 الرسمي ممثلبح في القطاع الخاص والمجتمع المدني.
 . أف الحوكمة المؤسسية أصبحت ذات منظور دولي مقارف -
انوف، مػف حيػث تؤكد الحوكمة عمش التطبيؽ العممي لدولة المؤسسات وسيادة القػ -

 احتراـ المواطف المحمي وأداء حقو في المعرفة والافصاح والم اركة اللعمية.
أف التوجػػو نحػػػو تطبيػػؽ الحوكمػػػة يتطمػػػب التعػػاوف والتكامػػػؿ بػػيف الدولػػػة ممثمػػػة  -

بأجيزتيػػا وىيقاتيػػػا الرسػػػمية وبػػػيف المجتمػػع المحمػػػي بػػػأفراده ومنظماتػػػو، بحيػػػث 
 ؿ منيما.  تصبإ الحوكمة جزءاح أصيلبح مف بنية ك

ونظػػراح لمت ػػػابة بػػػيف الحوكمػػػة والإدارة فقػػػد حػػاوؿ الباحػػػث، قػػػدر اسػػػتطاعتو، توضػػػيإ 
 اللروؽ بيف كؿ منيما بعد مراجعة الكتابات وذلؾ مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 ( اللرؽ بيف الحوكمة والإدارة  )مف إعداد الباحث(4جدوؿ )
 الادارة الحوكمة البعد

 المدي
الػػش مػػاىو  اوسػػع ، فالحوكمػػة تػػذىب

أبعػػػػػػػػد مػػػػػػػػف الادارة خاصػػػػػػػػة الادارة 
 الحكومية.

أقػػػػػؿ اتسػػػػػاعاح، ويتحػػػػػدد بحػػػػػدود 
 المنظمة والمتأثريف بيا.

 المنظور
ليا منظور متعدد: يتلؽ مػع جوانبيػا 
المختملػػػػة السياسػػػػية ، والاقتصػػػػادية 

 والاجتماعية والتنموىة والإدارية.

ليػػػػػػا منظػػػػػػور تنظيمػػػػػػي: حيػػػػػػث 
ت التركيػػػز عمػػػش التنظػػػيـ والعمميػػػا

 الإدارية.

 الاطراؼ

 -أطػػػراؼ متعػػػددة ومتلاعمػػػة: الدولػػػة
 –المجتمع المػدني  -القطاع الخاص

 وقد يمتد لأطراؼ دولية.
 

طػػػرؼ واحػػػد: الادارة فقػػػط ممثمػػػة 
في الحكومة او اصػحاب الاعمػاؿ 

 الخاصة
 

تت ػػػػػكؿ وفقػػػػػا لم ػػػػػراكة والمصػػػػػمحة  العلبقات
ؿ  العلبقات وفقا لمت ػريعات تت كالعامػػة ومعػػايير ال ػػلافية والافصػػاح 
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 الادارة الحوكمة البعد
 والمراكز القانونية والوظيلية. والنزاىة.

تركػػػز عمػػػش اليياكػػػؿ والعلبقػػػات التػػػي  التركيز
 تتحكـ في النتاقب وتراقبيا وتقيميا.

تركػػز عمػػش العمميػػات والإجػػراءات 
 التي تحقؽ النتاقب وتصؿ ليا.

مبررات  
 التطبيؽ

الأزمػػػػػػػػػػات والاخلاقػػػػػػػػػػات الماليػػػػػػػػػػة 
 والتنظيمية. والسياسية والاجتماعية 

الحاجػػػة لتنظػػػيـ العمػػػؿ وتحقيػػػؽ 
 الاىداؼ التنظيمية.

درجة 
 الرسمية

الجمػػػػػػع بػػػػػػيف جيػػػػػػود المؤسسػػػػػػات 
 الرسمية والغير رسمية.

التركيػػػز عمػػػش جيػػػود المؤسسػػػات 
 الرسمية فقط .

 -تقاسػػـ السػػمطة مػػع كافػػة الاطػػراؼ السمطة
 الم اركة في القرار.

القػػػػػػرارات واف راعػػػػػػت المواءمػػػػػػة 
جتماعيػػػػة الا انيػػػػا السياسػػػية والا

 تتبع الييكؿ الرسمي لمسمطة .

مدي 
 الم اركة

م ػػػػػاركة اوسػػػػػػع، تعطػػػػػي اللرصػػػػػػة 
لاستماع كافة الاصوات داخػؿ وخػارج 

 المؤسسة .
م اركة محدودة في اطار ضوابط 

 ومحددات الم اركة الادارية.

 الييكؿ
ىيكػػػػؿ الحوكمػػػػة ىػػػػو بنيػػػػة لمػػػػتحكـ 
والسػػػػػػػػػػيطرة وتحقيػػػػػػػػػػؽ الاىػػػػػػػػػػداؼ 

 الحوكمية.
الادارة ىو بنية تنظـ العمػؿ  ىيكؿ

 وتحقؽ الاىداؼ التنظيمية.

حجـ 
 المنظمة

تظيػػػػػػػر بوضػػػػػػػػوح  خػػػػػػػلبؿ الػػػػػػػػنظـ 
والمؤسسػػػػػػات الكبيػػػػػػرة والمت ػػػػػػابكة 

 والمعقدة .

توجػػػد بوضػػػوح فػػػي كافػػػة الػػػنظـ 
والمؤسسػػػات بصػػػرؼ النظػػػر عػػػف 

 حجميا ودرجة تعقدىا.

طبيعة 
 القرارات

قػػػرارات الحوكمػػػة ىػػػي قػػػرارات تػػػزود 
وجيػات الضػرورية خاصػػة الادارة بالم

فػػي الجوانػػب الاسػػتراتيجية والتخطػػيط 
 المالي.

قػػػػرارات الإدارة يالبػػػػاح مػػػػا تتعمػػػػؽ 
بالعمؿ والمياـ المحددة والمعتػادة 
والػػػلبزـ انجازىػػػا لتحقيػػػؽ الػػػرؤي 
والاسػػػػػتراتيجيات التػػػػػي وضػػػػػعتيا 

 ىياكؿ الحوكمة.

الاعضاء في مجالس الحوكمػة يالبػاح اختيار 
وفقاح لاعتبػارات ومعػايير  يتـ انتخابيـ

الإداريػػػػوف يعينػػػػوف يالبػػػػاح وفقػػػػاح 
لاعتبػػػػػػػارات الأقدميػػػػػػػة والجػػػػػػػدارة 
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 الادارة الحوكمة البعد
 والتناسب مع طبيعة العمؿ. تتعمؽ بالرقابة والثقة والصالإ العاـ.  الأعضاء

 المليوـ
ىي الاستراتيجية المتمثمة في مراقبػة 
الأداء وتوجيػػػػػػو المؤسسػػػػػػػات وفقػػػػػػػاح 

 لمبادئ محددة.

اؼ ىػػي تخصػػيص المػػوارد والإ ػػر 
عمػػش العمميػػات اليوميػػة لممنظمػػة 

 مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ.

 اللمسلة
الحوكمػػة تتعمػػؽ بالإجابػػة عػػف أسػػقمة 

ما تلعمو المنظمػة  - ?What"ماذا" 
ومػػػػا ينبغػػػػي أف تصػػػػبإ عميػػػػو فػػػػي 

 المستقبؿ. 

الإدارة تتعمػػؽ بلئجابػػة عػػف أسػػقمة 
كيػػػؼ ستصػػػؿ  - ?How"كيػػػؼ" 

المنظمػػػػػػة إلػػػػػػش تمػػػػػػؾ الأىػػػػػػداؼ 
 والتطمعات.

 ؤيةالر 
 صياية الرؤي والسياسات.

 
 تحقيؽ الرؤي وتنليذ السياسات .

 الترتيب
تػػػأتي الحوكمػػػة فػػػي المرتبػػػة الأولػػػش 
لتحػػػػدد لػػػػلئدارة المسػػػػارات والخطػػػػوط 

 العامة والرؤي الاستراتيجية.

تػػػأتي الإدارة فػػػي المرتبػػػة الثانيػػػة 
بعد الحوكمػة وىػي ممزمػة بالعمػؿ 

 وفؽ توجيياتيا.

الاستراتيجية 
 والقيادة

تػػػػوفر القيػػػػادة والاسػػػػتراتيجية وتركػػػػز 
عمػػػػػش "الصػػػػػورة الكبيػػػػػرة". و تتعمػػػػػؽ 
بتخطػػيط إطػػار العمػػؿ وضػػماف القيػػاـ 
بػػو والتركيػػز عمػػش بمػػورة اسػػتراتيجية 

 إدارية عميا.

الإدارة )تنظػػػيـ العمػػػؿ( والعمميػػػات 
)القيػػػػػػػػػػػػاـ بالعمػػػػػػػػػػػػؿ(، وفقػػػػػػػػػػػػػاح 
للبسػػػػػػتراتيجية المتلػػػػػػؽ عمييػػػػػػا. 
التركيػػػػػػػز عمػػػػػػػش بمػػػػػػػوغ أىػػػػػػػداؼ 

ة الإداريػػة العميػػا عبػػر الاسػػتراتيجي
تطبيػػػػػػػػػؽ عػػػػػػػػػدة اسػػػػػػػػػتراتيجيات 

 ت غيمية.

 التدخلبت

قػػػػد تتػػػػدخؿ مجػػػػالس الحوكمػػػػة فػػػػي 
أعماؿ مجػالس الادارة عنػد است ػعار 
او ملبحظػػة أزمػػات أو مخػػاطر كبػػري 
تضػػػر بالمؤسسػػػة او بأحػػػد أىػػػدافيا 

 الاستراتيجية

يرفػػػع المػػػديروف ومجػػػالس الادارة 
تقػػارير لمجػػالس الحوكمػػة ب ػػأف 

والم ػػػػػػػػكلبت تتضػػػػػػػػمف الواقػػػػػػػػع 
 اقتراحاتيـ ورؤاىـ.

وظػػػػػػػػػػػػاقؼ الحوكمػػػػػػػػػػػػة مترابطػػػػػػػػػػػػة  الوظاقؼ
interdependent  

 وظاقؼ الإدارة ىرميػة و متتابعػة
hierarchal   
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وعميو، يمكف القوؿ: أف حوكمػة عمميػات ادارة المعرفػة تعنػي: مجموعػة الضػوابط 
ؿ عمميػات إدارة المعرفػة والاجراءات التي ت كؿ إطاراح موجياح ومر دا يمكػف مػف خلبلػو تلعيػ

بالجامعات عبر ىيكؿ اداري مستقؿ يحقؽ مبادئ الحوكمة المؤسسػية )ال ػلافية والافصػاح 
، المسػػػاءلة ، الم ػػػاركة اللعالػػػة ، الإدارة الماليػػػة الر ػػػيدة ، العدالػػػة والمسػػػاواة، الالتػػػزاـ 

وييػػدؼ الػػش  بالقػػانوف، التمكػػيف، اللعاليػػة المؤسسػػية( فػػي مجػػاؿ إدارة المعرفػػة الجامعيػػة،
 السيطرة عمش عمميات ادارة المعرفة وتوجيييا بما يضمف جودتيا.

 أىداؼ الحوكمة المؤسسية: -9
يتمثؿ اليػدؼ الأساسػي لمحوكمػة فػي: " تمكػيف المؤسسػة التعميميػة مػف التحقيػؽ          

الكامػػػؿ لرسػػػالتيا المعمنػػػة، وأىػػػدافيا ب ػػػكؿ أكثػػػر فعاليػػػة وكلػػػاءة تسػػػتليد منػػػو المؤسسػػػة 
بيػػا. كمػػا تيػػدؼ الحوكمػػة إلػػش تػػوفير الإطػػار الػػذد يػػتـ مػػف خلبلػػو تحديػػد السػػمطات وطلب

: 9142والمسػػقوليات المرتبطػػة بيػػا، وتػػوفير منػػاخ مػػف الػػدعـ والاحتػػراـ المتبػػادؿ " )سػػيد، 
15-12.) 

ولمحوكمة أىداؼ عديدة اتلقت عمييا معظـ الكتابات لعػؿ أىميػا مػا يمػي: الرقابػة 
اللعالػػة، تػػوفير المعمومػػات ، تحقيػػؽ العدالػػة، حمايػػة حقػػوؽ كافػػة الاطػػراؼ، منػػع المتػػاجرة 
بالسمطة، ادارة المخاطر المختملة، عدـ الخمط بيف المياـ والمسقوليات، واللصؿ بيف مػاىو 

 خاص وما ىو عاـ.
 بادئ الحوكمة المؤسسية:م -1

تعػػددت مبػػادئ الحوكمػػة المؤسسػػية وفقػػاح لأدبيػػات الحوكمػػة والتػػي تتبػػايف مػػف مجػػاؿ      
لأخػػر، وقػػد قػػدمت منظمػػة التعػػاوف والتنميػػة الاقتصػػادية مجموعػػة مػػف المبػػادئ الخاصػػة 

ـ، وىػػػي: تػػػوفير الاطػػػار اللعػػػاؿ 9111ـ، ثػػػـ طورتيػػػا فػػػي عػػػاـ 4222بالحوكمػػػة عػػػاـ 
صػػاح وال ػػلافية والتوافػػؽ مػػع أحكػػاـ القػػانوف، المعاممػػة المتسػػاوية والعدالػػة لمحوكمػػة، الاف

 (. OECD, 2004,2والإنصاؼ، مراعاة اصحاب المصالإ، مسقولية مجمس الإدارة )
ال لافية والافصاح: وتعنش حرية الوصوؿ والنلاذ لممعمومات  الخاصة بممارسػات  -

إ والمسػتليديف والػرأد العػاـ، الإدارة أماـ أعضاء مجمس الإدارة وأصػحاب المصػال
تاحاتيػا لمم ػاركة. وتعنػش كػذلؾ العلبنيػة فػي مناق ػة  والإفصاح عنيا وتػداوليا واا

 وطرح الموضوعات، والتدفؽ الحر لممعمومات، وحرية التعبير.
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المسػػػاءلة: وتعنػػػش اسػػػتخداـ كافػػػة الأسػػػاليب الرسػػػمية التػػػي تمكػػػف مػػػف مراقبػػػة  -
ؿ ومػا اتخػذه مػف قػرارات تػرتبط بنطػاؽ ومحاسبة المسػقوؿ عمػا قػاـ بػو مػف أعمػا

 وظيلتو وحدود صلبحياتو.
الم اركة اللعالة: وتعنػش توسػيع داقػرة صػنع القػرار ودمػب كافػة الاطػراؼ المعنيػة  -

بالحوكمة فييا، مف الإدارييف و المستليديف والمسػقوليف عػف الحوكمػة والمجتمػع 
اذ القػػرارات أفػػراداح ومؤسسػػات، حيػػث ي ػػارؾ الجميػػع فػػي وضػػع السياسػػات واتخػػ

 وتحقيؽ الرقابة اللعالة.
الإدارة الماليػػة الر ػػيدة: نتجػػت الحوكمػػة فػػي الأسػػاس نتيجػػة لعوامػػؿ اقتصػػادية  -

تتعمػػػؽ بجوانػػػب النلقػػػات والتكػػػاليؼ والعواقػػػد والجػػػدوي. وعميػػػو فػػػالإدارة الماليػػػة 
الر ػػيدة أحػػد أىػػـ خصػػاقص وأبعػػاد الحوكمػػة المؤسسػػية اللعالػػة، والتػػي تضػػمف 

لمػػاؿ والاطمقنػػاف إلػػش أف مػػا يػػتـ سػػوؼ يعػػود بػػالنلع عمػػش كافػػة الحلػػاظ عمػػش ا
 الاطراؼ.

العدالة والمساواة: وتعنش عدـ الانحيػاز ل ػخص معػيف، أو جماعػة مػا، أو طػرؼ  -
محدد عمش حسػاب البقيػة. فالعدالػة والمسػاواة ت ػير إلػش اتػزاف المصػالإ وحمايػة 

 حقوؽ كافة الأطراؼ.
قػػػاح للبطػػػار القػػػانوني المػػػنظـ لمعمػػػؿ الإدارد الالتػػػزاـ بالقػػػانوف: ويعنػػػش العمػػػؿ وف -

والأكاديمي في كافة الحالات المتماثمة، تحقيقاح لمعدالة والمساواة بيف كافػة الأفػراد 
 والجماعات.

زالة كافة العقبات التي تحػوؿ دوف  - التمكيف: ويعنش تعزيز قدرات ىياكؿ الحوكمة واا
ؾ أدوات الم ػػاركة تحقيػػؽ حوكمػػة ر ػػيدة، ومسػػاعدة كافػػة الاطػػراؼ عمػػش امػػتلب 

 اللعالة.
اللعاليػػة المؤسسػػية: وتعنػػي القػػدرة عمػػش تحقيػػؽ الأىػػداؼ التنظيميػػة وتجاوزىػػا.  -

ويتطمػػػب ذلػػػؾ الإفػػػادة مػػػف كافػػػة المػػػوارد الب ػػػرية والماديػػػة المتاحػػػة لممنظمػػػة 
 وتخصيصيا بما يمكف مف تحقيؽ الأىداؼ.

ذ ىياكػػػؿ حوكمػػػة الارتبػػػاط بالقضػػػايا والاىتمامػػػات العامػػػة : ويعنػػػش ذلػػػؾ أف تأخػػػ -
 المعرفة في اعتبارىا الجوانب الاجتماعية والثقافية وتعمش الصالإ العاـ.

 الأسباب التي أدت لظيور الحوكمة والتوسع في تطبيقيا: -1
عمػػش الػػريـ مػػف أف الحوكمػػة موجػػودة منػػذ قػػديـ الػػزمف، إلا أف ىنػػاؾ مجموعػػة مػػف 

ي تطبيقيػػا لعػػؿ أىميػػا مػػا يمػػي: الاسػػباب التػػي أدت لظيػػور الحوكمػػة وانت ػػارىا والتوسػػع فػػ
انت ار الازمات المالية العالمية، ضعؼ الثقة في المؤسسػات التقميديػة، ضػعؼ العديػد مػف 
الت ػػػريعات والقػػػوانيف، انت ػػػار اللسػػػاد المػػػالي والإدارد فػػػي كافػػػة المجػػػالات والميػػػاديف، 
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الافلبس، تطور اضطراب الاسواؽ العالمية نتيجة ممارسات الاحتكار والاستحواذ والاندماج و 
أسػػاليب الادارة مػػف الادارة التقميديػػة حيػػث اليرميػػة والمركزيػػة والػػروتيف والتلتػػيش والمراقبػػة 
المبا رة الش الاساليب الادارية الحديثة حيث التمكػيف والاحترافيػة والم ػاركة والػتعمـ والثقػة 

ليػػة فػػي مختمػػؼ والمسػػقولية الجماعيػػة والرقابػػة الذاتيػػة، الػػدور الػػذي لعبتػػو المنظمػػات الدو 
المجػػالات الاقتصػػادية والاجتماعيػػة والسياسػػية، ممػػا سػػاعد عمػػش تطػػور المصػػطمإ واتسػػاع 
تطبيقاتػػػو، تنػػػامش الاتجػػػاه نحػػػو تعميػػػؽ الديمقراطيػػػة وتحسػػػيف مسػػػتوي الم ػػػاركة والحكػػػـ 
المحمي عمش المستويات المحمية والدولية، الدور الذي لعبتو منظمات المجتمػع المػدني فػي 

ة عمػػش المسػػتوي الاجتمػػاعي والسياسػػي والاقتصػػادد والثقػػافي، ممػػا جعميػػا مجػػالات عديػػد
تطالػػػب بحػػػؽ المجتمػػػع والمػػػواطف المحمػػػي فػػػي الرقابػػػة والم ػػػاركة، المػػػردود الاقتصػػػادد 
والاجتماعي الياقؿ المبا ر والغير مبا ر، مف وراء تطبيقات الحوكمة فػي مختمػؼ البمػداف 

مػػش رأسػػيا الجامعػػات، ممػػا  ػػجع عمػػش تبنػػي وفػػي مختمػػؼ الػػنظـ  ومنيػػا نظػػـ التعمػػيـ وع
وتطبيؽ أفكار ومبادرات الحوكمة اللعالة، مقتضيات التحػوؿ نحػو مجتمػع المعرفػة واقتصػاد 
المعرفػػػػة ومػػػػا صػػػػحبو مػػػػف أدوار جديػػػػدة وممارسػػػػات جديػػػػدة لمدولػػػػة ومؤسسػػػػاتيا ومنيػػػػا 

 الجامعات.
 الحوكمة المؤسسية في الجامعات: -5

ات الحكومية في معظـ دوؿ العالـ، في مرحمة مػا تواجو الجامعات وخاصة الجامع
أزمات تتعمؽ بمدي الثقة فػي حوكمتيػا، وتعػود تمػؾ الأزمػات إلػش ظيػور  مف مراحؿ تطورىا

كالخمؿ في بعض الوحدات الادارية أو تغمغؿ نلوذ بعػض  م كلبت متعددة  قد تكوف ىيكمية
المتزايػػدة الناجمػػة عػػف  جماعػػات الضػػغط، أو اقتصػػادية مثػػؿ مواجيػػة الاحتياجػػات الماليػػة

انخلاض أعداد الطلبب المسجميف محمياح ودولياح، إلش يير ذلؾ مف الم ػكلبت التػي تضػعؼ 
الثقػػة فػػي حوكمػػة الجامعػػات وتػػدفع الجامعػػات نحػػو إحػػداث تغييػػرات كبػػري فػػي نظػػـ وىياكػػؿ 

 (. Trakman, 2008: 65حوكمتيا لتحقيؽ المزيد مف المرونة والحوكمة الر يدة )
مليوـ حوكمة الجامعات في اوونة الأخيػرة ليعبػر عػف الأزمػة الحقيقيػة  وقد ظير

التػي تمػر بيػػا مؤسسػة الجامعػة والحمػػوؿ المقترحػة ليػػا، تمػؾ الأزمػة، والتػػي تتمثػؿ فػػي أف 
ىنػػاؾ إدارات جامعيػػة وضػػعتيا السػػمطة التنليذيػػة فػػوؽ الطػػلبب وأعضػػاء ىيقػػة التػػدريس، 

ب ػؤوف ىػؤلاء، دوف أف يكػوف لأد مػنيـ )الطػلبب، لتكوف ميمتيا اتخاذ القرارات المتعمقة 
)حػػلبوة، وطػػو،  أعضػػاء ىيقػػة التػػدريس( حػػؽ مناق ػػة ىػػذه القػػرارات أو الاعتػػراض عمييػػا

9141 :11.) 
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وأدي ذلؾ إلش العديد مف أوجػو القصػور فػي الجامعػات والتػي تمثمػت فػي: ضػعؼ 
ظػػـ إدارتيػػا، ضػػػعؼ الاسػػتقلبؿ المػػالي والإدارد لمجامعػػات ويمبػػػة الطػػابع المركػػزد عمػػػش ن

الحرية الاكاديمية، عزوؼ بعض أعضاء ىيقة التدريس عػف الم ػاركة فػي جيػود التطػوير 
والإصػػلبح بالجامعػػات، ضػػعؼ المعػػايير الأكاديميػػة لػػبعض الجامعػػات، تػػأخر تطبيػػؽ معػػايير 

 الجودة والاعتماد ببعض الكميات والبرامب الجامعية، ضعؼ .
ؤخػػذ يالبيػػة القػػرارات المتعمقػػة بػػالبرامب فعمػػش سػػبيؿ المثػػاؿ وكمػػا ىػػو معػػروؼ ت 

الأكاديميػػة والمقػػررات الدراسػػية و دوف أف يكػػوف لمطػػلبب حػػؽ الم ػػاركة فييػػا، كمػػا تعتبػػر 
 م اركة أعضاء ىيقة التدريس في بعض القرارات م اركة محدودة.

وحوؿ حتمية إصلبح التعميـ العالي والجامعي في مصر ي ير تقرير البنؾ الػدولي 
ف  لػػـ يحػػدث إلػػش: "إف ن ظػػاـ التعمػػيـ العػػالي المصػػرد لا يخػػدـ جيػػدا الاحتياجػػات الراىنػػة، واا

إصلبح واسع النطػاؽ فسػوؼ يحػوؿ دوف التقػدـ الاقتصػادد والاجتمػاعي فػي مصػر. وثمػة 
حتميػػة لإجػػراء إصػػلبح جػػوىرد لنظػػاـ التعمػػيـ العػػالي المصػػرد. وتن ػػأ ىػػذه الحتميػػة عػػف 

ن ػػأت عػػف حاجػػة مصػػر إلػػش مػػا يمػػي  .تراكمػػةاجتمػػاع ضػػغوط نا ػػقة واخػػتلبلات وظيليػػة م
:تحسيف قػدرتيا التنافسػية فػي الاقتصػاد العػالمي القػاقـ عمػش المعرفػة، حيػث، تكثػؼ بمػداف 
نتػاج المعرفػة، وتػوفير الخػدمات التعميميػة عمػش  أخري استثماراتيا في رأس الماؿ الب ػرد واا

والتنميػػة الاقتصػػادية،  النحػػو المناسػػب لعػػدد متزايػػد ومتنػػوع مػػف الطػػلبب" )منظمػػة التعػػاوف
 (.41: 9141والبنؾ الدولي، 

وقد أ ارت الدراسات في مجاؿ حوكمة الجامعات العربيػة إلػش عػدة نتػاقب تمخػص 
 واقع الحوكمة المؤسسية في الجامعات العربية لعؿ أىميا ما يمي: 

اعتبػػار المقارنػػة المرجعيػػة وسػػيمة قيمػػة لايمكػػف الاسػػتغناء عنيػػا عنػػد النظػػر فػػي  -
لحوكمػػػة والإصػػلبح المؤسسػػػي لمجامعػػات العربيػػػة، والعمػػؿ عمػػػش تطػػػوير قضػػايا ا

كلاءة وفعالية تمػؾ الجامعػات، بمػا يمكػف مػف  تحقيػؽ الابػداع المعرفػي والإسػياـ 
 ,El Hassan, Abu Orabi and Al-Zoubiاللعػاؿ فػي اقتصػاد المعرفػة )

2017: 17.) 
 تػػزاؿ تلتقػػر إلػػش أف ت ػػريعات حوكمػػة الجامعػػات العربيػػة ومبادقيػػا الأساسػػية لا -

التلعيؿ والرقابة اللبزمة والكليمة بتطبيػؽ مبػادئ الحوكمػة، كمػا أف بنيػة الحوكمػة 
 (. 48: 9142)أبو الييجاء،   بالجامعات العربية ضعيلة

أف مليػػوـ الحوكمػػة لػػو أىميػػة كبػػري ويجػػب تعزيػػزه لػػدي العػػامميف فػػي الجامعػػات  -
 (.48: 9142)ميدي، والقيس، 
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عمػش المسػتوي الػدولي والعربػي يواجػو العديػد مػف الاخػتلبلات  أف التعميـ الجامعي -
عمش مستوي السياسات والت ريعات والإدارة وألية صنع القػرار، فضػلبح عػف ضػعؼ 
المواءمة بيف مخرجات التعميـ الجامعي ومتطمبػات خطػط التنميػة الوطنيػة. وتعػود 

جيات والقػػوانيف تمػػؾ الاخػػتلبلات إلػػش التغيػػرات المسػػتمرة فػػي السياسػػات والاسػػتراتي
والأنظمػػة، والترىػػؿ الإدارد والبيروقراطيػػة، وقصػػور البحػػث العممػػي فػػي الجامعػػات 
ومحدوديػػػة دوره فػػػي التنميػػػة الاقتصػػػادية والاجتماعيػػػة، وضػػػعؼ الم ػػػاركة فػػػي 
صػػناعة القػػرار بػػيف أصػػحاب العلبقػػة، وسػػيادة نمػػط إدارة الرجػػؿ الواحػػد. وت ػػير 

ة الر يدة في الجامعات يعد حلبح ناجعاح لتمؾ الدراسة إلش أف تطبيؽ معايير الحوكم
 (.94: 9142الاختلبلات )الخطيب، 

أف مسػػػتوي تطبيػػػؽ معػػػايير الحوكمػػػة الر ػػػيدة فػػػي الجامعػػػات الأردنيػػػة متوسػػػط،  -
وكذلؾ مستوي تطبيؽ إدارة الجودة ال اممة، كما توجد علبقة ارتبػاط إيجابيػة بػيف 

 (.99: 9142الجانبيف )بدح، والعواممة، 
اقـ الم ػػػكلبت التػػػي تعػػػاني منيػػػا الجامعػػػات العربيػػػة أضػػػحش عاققػػػاح أمػػػاـ أف تلػػػ -

 (. 91: 9142الحوكمة الحسنة لتمؾ الجامعات )داود، 
أف الحوكمة ت كؿ الاطار العاـ لأي مؤسسة تعمػيـ عػاؿ، حيػث يسػاعد فػي اتخػاذ  -

القػػرارات والإجػػراءات وتحديػػد الأدوار لمعػػامميف داخػػؿ المؤسسػػة عمػػش أسػػاس مػػف 
ة والرقابة والمتابعة لتحقيؽ الجودة والتميز والوصوؿ لمتنافسية )الب ػايرة، ال لافي
9142 :95.) 

أنو مف الصعوبة بمكاف تقصي نظاـ حوكمة لمؤسسػة تعمػيـ عػالي، إذ لػيس ثمػة  -
نمػػوذج حوكمػػة موحػػد، كمػػا أف حوكمػػة مؤسسػػة تعمػػيـ عػػالي تعتمػػد عمػػش طبيعػػة 

يا المتوخاة. وفػي ظػؿ ىيمنػة نظػاـ ممكية المن أة ومنظور إدارتيا، وطبيعة أىداف
عولمػػة التعمػػيـ العػػالي والمنافسػػة بػػيف المؤسسػػات التعميميػػة التػػي رافقػػت عمميػػة 
خصخصػػػة التعمػػػيـ العػػػالي والتحػػػوؿ البػػػارز لمممؤسسػػػات التعميميػػػة العامػػػة نحػػػو 
التمويػػؿ الػػذاتي. عندقػػذ، فػػ ف طػػرح نظػػاـ حوكمػػة مؤسسػػة تعمػػيـ عػػالي يتطمػػب 

لنظػػاـ وتأسػػيس الحوكمػػة عمػػش ثلبثػػة عناصػػر ىػػي: الك ػػؼ عػػف أبجػػديات ىػػذا ا
حوكمة الأكاديميا )جودة التعميـ، وتطوير البحث العممػي والتلاعػؿ مػع المجتمػع(، 
وحوكمػػػة الأعمػػػاؿ )قيػػػاس أداء المؤسسػػػة(، وحوكمػػػة المؤسسػػػة )تطػػػوير ثقافػػػة 

: 9142)الرفػػاعي، وبمعربػػي،  المؤسسػػة وتوافػػؽ أىػػدافيا مػػع أىػػداؼ المجتمػػع(
98  .) 
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حقيػػؽ الحوكمػػة اللعالػػة يتطمػػب اعتمػػاد التخطػػيط الاسػػتراتيجي لوضػػع معػػايير أف ت -
ويليات الحوكمة، حيث وجدت علبقػة وثيقػة بػيف التخطػيط الاسػتراتيجي والحوكمػة 

 (.11: 9142)سميلبتي، 
أف إصلبح التعميـ العالي أصبإ اىتماما عالمياح، فالجامعات فػي العديػد مػف بمػداف  -

ز تصػػنيؼ متقػػدـ مػػف خػػلبؿ الاىتمػػاـ بػػدعـ البحػػث العػػالـ تكػػافإ مػػف أجػػؿ إحػػرا
 العممػػػػي وجودتػػػػو، تحسػػػػيف نػػػػواتب الػػػػتعمـ، الحوكمػػػػة والاسػػػػتقلبلية والمحاسػػػػبية

(Katanani, 2017: 32.) 
وفي التعميـ العالي، "تتناوؿ عمميات الحوكمة أبعاداح متعددة مػف أبعػاد المؤسسػة: 

يػػة اتصػػاليا بالأعضػػاء الػػداخمييف كيليػػة تماسػػؾ أجزاقيػػا، وكيليػػة ممارسػػتيا لمسػػمطة، وكيل
)الطلبب وأعضاء ىيقػة التػدريس(، وكيليػة اتخاذىػا لمقػرارات، وكيليػة تلويضػيا لممسػؤولية 
عػػػف القػػػرارات والإجػػػراءات الداخميػػػة، ومػػػدي قياميػػػا بػػػذلؾ. ويتضػػػمف ىيكػػػؿ الحوكمػػػة دور 

يػػة مجػػالس إدارة المؤسسػػات ورؤسػػاء المؤسسػػات، وىياكػػؿ م ػػاركتيـ، وقواعػػدىـ الإجراق
)منظمػة التعػاوف والتنميػة الإقتصػادية، والبنػؾ  والتأديبية، وسياستيـ في تخصيص الموارد"

 (. 82، 9141الدولي، 
وتزخر الجامعات حوؿ العالـ بالعديد مف ىياكؿ الحوكمة فػي  ػكؿ مجػالس أمنػاء 
ومجالس أوصياء وىيقات ولجاف مراجعة داخمية وكيانات خارجية، ومف أبرز نماذج حوكمة 

(، حيػث صػنؼ نمػاذج الحوكمػة إلػش  Trakman 2008امعػات مػا أ ػار لػو تركمػاف )الج
 (: Trakman, 2008: 66-74خمس نماذج ىي ) 

 ,Academic, Staffالنمػػوذج الأوؿ الحوكمػػة الأكاديميػػػة أو حوكمػػة الػػػزملبء  -4
Collegial   وىػػػي تعػػػد النمػػػوذج التقميػػػدد فػػػي حوكمػػػة الجامعػػػات، حيػػػث ينظػػػر :

حؽ لأعضػاء ىيقػة التػدريس والمػوظليف داخػؿ الجامعػة، ويػتـ مػف لمحوكمة عمش أنيا 
خلبليا منإ صلبحيات واسعة لمجمس الحوكمة، وضماف أكبر قػدر ممكػف مػف التمثيػؿ 

 للؤكاديمييف في مجالس الحوكمة ، أو كلبىما .
وىػػش النمػػوذج ال ػػاقع فػػي جامعػػات اليػػوـ خاصػػاح  Corporateالحوكمػػة المؤسسػػية  -9

ويركػػز ىػػذا النمػػوذج عمػػش المسػػقوليات الماليػػة والإداريػػة ويسػػعش  الجامعػػات الاسػػترالية
نحو تحسيف العلبقػة بػيف مجمػس الحوكمػة وانتقػادات الػرأد العػاـ ويسػعش إلػش تحقيػؽ 

 المواءمة بيف الحوكمة وانتقادات الرأد العاـ .
، اكتسػػب نمػػوذج حوكمػػة الاوصػػياء أو مجػػالس الأمنػػاء  Trusteeحوكمػػة الأمنػػاء  -1

في اوونة الأخيرة خاصة في الجامعات الأسترالية والبريطانية وىػو يتضػمف  دعماح كبيراح 
تمثيؿ أقؿ للؤكاديمييف داخمة إذ يوسع نطاؽ الحوكمة ليمتد إلػش كافػة الأفػراد العػامميف 
بالجامعات بالإضافة إلش ممثميف مف بعػض ىيقػات المجتمػع وحوكمػة مجػالس الأمنػاء 
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مصالإ لكف حوكمة الأوصياء تؤكػد عمػش حالػة لا تيتـ ب كؿ مبا ر بتمثيؿ أصحاب ال
علبقػػػات الثقػػػة بػػػيف أعضػػػاء مجمػػػس الأوصػػػياء وعمػػػش علبقػػػات الثقػػػة بػػػيف المجمػػػس 

 والمستليديف .
، حيػػث يػػتـ مػػنإ مجموعػػة كبيػػرة مػػف  Stakeholderحوكمػػة أصػػحاب المصػػالإ  -1

أصػػحاب المصػػػالإ كػػالموظليف والأسػػػاتذة والطػػػلبب والخػػريجيف وال ػػػركاء المؤسسػػػيف 
 يور ب كؿ عاـ صلبحيات لممراقبة عمش الأداء .والجم

، وىػش نمػوذج لمحوكمػة ي ػير إلػش امتػزاج الحوكمػة  Amalgamالحوكمة المختمطػة  -5
بأنواعيػػا المختملػػة الأكاديميػػة والمؤسسػػية والأوصػػياء وأصػػحاب المصػػالإ معػػاح لتكػػوف 
ي مسػػقولة عػػف بنػػاء قاعػػدة لممعرفػػة لممجتمػػع ككػػؿ ، الإنلػػاؽ الحصػػيؼ للؤمػػواؿ التػػ

توفرىػػا الجامعػػات ، إنتػػاج ابتكػػارات تػػدعـ التنميػػة الاقتصػػادية ، ضػػماف حريػػة أعضػػاء 
ىيقة التدريس ، بناء كتمة حرجة في التخصصات والمجػالات المينيػة التػي تسػعش كػؿ 

 جامعة عمش التميز بيا ، إناحة بيقة تعمـ أفضؿ لمطلبب . 
 Governanceفلػػي جامعػػة أكسػػلورد تػػتـ الحوكمػػة مػػف خػػلبؿ مجمػػع الحوكمػػة 

Congregation   فػػرد فضػػلبح عػػف لجػػاف  5111وىػػش بمثابػػة برلمػػاف يضػػـ أكثػػر مػػف
جامعػػة كمبػػردج تػػتـ الحوكمػػة مػػف المػػدققيف الداخميػػة وجيػػات المراقبػػة الخارجيػػة . أمػػا فػػي 

، مجمػس ال ػيوخ  The Regent Houseخلبؿ أكثر مف مستوي فينػاؾ بيػت الأوصػياء 
The Senate   مجمػس الجامعػة ،the council   المجمػس العػاـ لمكميػات ،The 

General Board of Faculties  مجمس المدققيف ،Board of Scrutiny . 
التي تدعـ حوكمة الجامعات في العديػد مػف بمػداف وتتوالش المبادرات والإصلبحات 

العالـ. إلا أف فعالية ىذه اليياكؿ وقدرتيا عمش التوجية والتحكـ في مختمؼ مجريات الحيػاة 
 الجامعية تختمؼ مف جامعة لأخري ومف مجتمع لأخر. 

مما يتطمػب إصػلبحات كبػري لتحقيػؽ حوكمػة فعالػة ور ػيدة لمجامعػات بمػا يمكػف 
والاسػػتنارة، وتػػؤدي إلػػش تحقيػػؽ الأىػػداؼ  ات تتسػػـ بالعقلبنيػػة وال ػػلافيةمػػف اتخػػاذ قػػرار 

 الاستراتيجية لمجامعات وتعزز التوازف بيف كافة المصالإ المتنوعة.
 ثالثاح: واقع حوكمة عمميات إدارة المعرفة بالجامعات المصرية: نظرة تحميمية:  

 حدود العلبقة والتأثير: -4 
ت نحػػو  بنػػاء مجتمػػع المعرفػػة لعػػؿ أبرزىػػا: اتخػػذت مصػػر مجموعػػة مػػف الخطػػوا

، إن اء مركز المعمومات ودعـ اتخػاذ القػرار  4281إن اء ال بكة القومية لممعمومات عاـ 
، إن ػػػػاء المركػػػػز 4282عػػػػاـ  EUN، إن ػػػػاء  ػػػػبكة الجامعػػػػات المصػػػػرية  4285عػػػػاـ 
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ـ خػػدمات الإقميمػي لتكنولوجيػػا المعمومػػات وىندسػػة البػػرامب ، تطػػوير  ػػبكة الاتصػػالات لػػدع
الإنترنت المجاني، الت جيع عمش إن اء الكثير مف مراكز المعمومات وال ركات المتخصصة 
فػػي تكنولوجيػػا المعمومػػات، إطػػلبؽ الاقمػػار الصػػناعية  ،التوسػػع فػػي تقػػديـ بػػرامب لتػػدريب 
 باب الخريجيف عمش استخدامات وتطبيقات الحاسب، إقامػة م ػروعات وديػاف التكنولوجيػا 

وقنا والجيزة ،إقامة القري الذكية بالقاىرة الجديدة والأسػكندرية والإسػماعيمية بالقنطرة  رؽ 
 اكتوبر، تبنش الدولة للكرة الحكومة الإلكترونية.  2و

وريـ ذلؾ فلب زالت اللجوة الرقمية والمعرفية قاقمة بكؿ مظاىرىا وانعكاساتيا، فما 
سػواءح عمػش المسػتوي العربػي  اتخذ مف خطوات كاف ابطأ بكثير مف معػدلات النمػو والتطػور

أو العالمي مما أضػاؼ لملبمػإ أزمػة التعمػيـ المصػرد والعربػي أبعػادحا ييػر مسػبوقة. الأمػر 
الذد يتطمب معالجػات كثيػرة لتقمػيص تمػؾ اللجػوات واللروقػات بػيف الم ػاىد فػي الجامعػات 

 المصرية وييرىا مف الجامعات في البمداف المتقدمة.
درات  إدارة المعرفػة مجموعػة كبيػرة مػف الم ػكلبت التػي ويواجو تنليذ بػرامب ومبػا

( : ضػػعؼ التػػزاـ الإدارة 412-411:   9141أجمعػػت عمييػػا الدراسػػات وأىميا)ىم ػػرد، 
العميا ب دارة المعرفة ، ضعؼ إدراؾ مليوـ ومحتوي إدارة المعرفػة وأىميتيػا ، ضػعؼ البنيػة 

وض فػػػي الحػػػدود اللاصػػػمة بػػػيف التحتيػػػة لإدارة المعرفػػػة فػػػي المؤسسػػػات المختملػػػة ، الغمػػػ
المعرفػػة الصػػريحة والمعرفػػة الضػػمنية ، الاىتمػػاـ بالمعرفػػة الصػػريحة عمػػش حسػػاب المعرفػػة 
الضػػمنية ، زيػػادة الاعتمػػاد عمػػش العمػػؿ اللػػردد وضػػعؼ الت ػػارؾ المعرفػػي ، فصػػؿ المعرفػػة 

متخطػيط عف مسػتخدمييا واحتكػار المعرفػة مػف قبػؿ الإدارة العميػا ، الافتقػار لموقػت الكػافي ل
لإدارة المعرفة وتنليذىا ، ضعؼ الميزانيات المخصصة لإدارة المعرفة ، الاعتماد عمش  راء 
المعرفة ، ضعؼ الػذاكرة المنظميػة ، عػدـ خرطنػة المعرفػة بمػا يصػعب التعػرؼ عمػش حاليػا 

 وأماكف وجودىا ، ضعؼ فرؽ إدارة المعرفة.
لجامعػات لػرأس المػاؿ إلػش: "ضػعؼ إدارة ا 9149وتوصمت دراسة قرني والعتيقػي 

اللكرد بيا، وافتقادىا القدرة عمش اتخاذ الإجراءات التي تحقػؽ القػدرة التنافسػية ليػا" )قرنػي 
 (.9149والعتيقي، 

 -إلػش أف: "الجامعػات الحكوميػة9142كما أ ارت دراسة كماؿ عبػدالوىاب أحمػد 
عديػداح مػف  -ت ػيد –ولا تػزاؿ  – ػيدت  -بوصليا أىـ مؤسسات التعميـ العالي فػي مصػر

التحديات والأخطاء اللادحة التػي ترتكػب، وكثػرة الم ػكلبت القاقمػة عمػش أكثػر مػف مسػتوي 
مػػػف مسػػػتويات إدارة رأس المػػػاؿ اللكػػػرد، كمػػػا أف الجامعػػػات المصػػػرية تمتمػػػؾ رأس المػػػاؿ 
اللكرد، ولكنيا يير قادرة عمش إدارتو وتوظيلو عمش النحو الأمثؿ" )كماؿ عبدالوىاب أحمد، 

9142 :19 .) 
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الأمػػر الػػذي أدي إلػػش ضػػعؼ المعرفػػة بالجامعػػات وانحصػػارىا فػػي مجموعػػة مػػف 
العمميات والإجراءات ال كمية التػي تلتقػر إلػش إبػداع المعرفػة فػلب ترقػش لممسػتوي المن ػود. 
ممػػا أثػػر سػػمباح عمػػش كافػػة عناصػػر ومكونػػات الجامعػػات ومنيػػا مسػػتوي الطػػلبب والأسػػاتذة 

ظػػـ التقػػويـ وييػػر ذلػػؾ. ممػػا أدي إلػػش تراجػػع يالبيػػة ونوعيػػة البحػػوث ومعػػدلات الن ػػر ون
 الجامعات واحتلبليا مرتبة متأخرة في كافة التصنيلات الدولية لمجامعات. 

وفػػػي عصػػػر الأسػػػواؽ العالميػػػة المتمػػػددة والتجديػػػدات المسػػػتمرة فػػػي المعمومػػػات 
ـ، تبػػدو والاتصػػالات والتكنولوجيػػا، ومػػع تسػػارع المنافسػػة والانقسػػاـ الرقمػػي بػػيف دوؿ العػػال

الحاجػػة ممحػػة إلػػش تػػوفير القػػدرة عمػػش ضػػماف التعامػػؿ الجيػػد مػػع المعرفػػة، فخمػػؽ وتنظػػيـ 
بػداع نتػاقب أفضػؿ  وتوصيؿ وحماية مصػادر المعرفػة ورأس المػاؿ الب ػري مػف أجػؿ خمػؽ واا
يعتبر محػور اىتمػاـ صػناع القػرار والحكومػات ورواد الأعمػاؿ والإداريػيف . وعمػش المسػتوي 

التحديات التي تواجو المؤسسات ىػو حوكمػة المعرفػة بلعاليػة مػف خػلبؿ القومي يعتبر أحد 
تػػػوفير الػػػدعـ الحكػػػومي الػػػلبزـ لتنميػػػة وتطػػػوير البنيػػػة التحتيػػػة المعرفيػػػة وتػػػوفير الإطػػػار 
عػادة توجيػو النظػاـ التعميمػي وتطػوير المؤسسػات بمػا يػدعـ أن ػطة  الت ريعي اللبزـ ليا واا

 (. Menkhoff, Evers and Chay, 2010:1 )  والتنمية  البحث
ولقد وفػرت إدارة المعرفػة الكثيػر مػف اللػرص لممنظمػات فػي المجتمعػات المتقدمػة 
لتحقيؽ تقدـ تنافسي مف خلبؿ ربػط ابتكارىػا لتكنولوجيػات جديػدة متطػورة ، ووسػاقؿ إنتػاج 
جديػػدة ، وأسػػاليب عمػػؿ جديػػدة سػػاىمت فػػي تخلػػيض التكػػاليؼ ، وبالتػػالي زيػػادة الأربػػاح 

روة وتػػوفير فػػرص عمػػؿ كبيػػرة والحػػد مػػف البطػػاؿ ، وكػػؿ ذلػػؾ دفػػع إلػػش خمػػؽ مػػا وتػػوفير الثػػ
التي أصبحت موضػوع السػاعة لقطػاع  Knowledge industryيسمش بصناعة المعرفة 

 (.22: 9141الأعماؿ في المجتمعات الأكثر تقدماح )بدير، 
ليػا وعمش الريـ مف ذلؾ فمـ تستطع الجامعات أف تغتنـ تمؾ اللرص التي أتيحت  

عمش مدي سنوات طويمة، مما جعؿ حاؿ المعرفة بالجامعات يتردي أكثر كمما اتجينا صػوب 
المستقبؿ، حيث افتقػد صػناع المعرفػة فػي الجامعػات القػدرة عمػش فيػـ واسػتيعاب احتياجػات 
الطلبب والباحثيف وقطاعػات المجتمػع. الأمػر الػذي أدي إلػش أف يصػبإ الجميػع مسػتيمكيف 

 يف ليا، ويير قادريف عمش تنميتيا وابداعيا وم اركتيا.لممعرفة، ويير متممك
ويػرتبط الػػذكاء الاجتمػػاعي بحوكمػة المعرفػػة بالجامعػػات،" إذ  يمكػف النظػػر لمػػذكاء 

، وىػػو يختمػػؼ عػػف الػػذكاء العػػاطلي أو الانلعػػالي،  Social Intelligenceالاجتمػػاعي 
اب احتياجػػػػات بوصػػػلو أحػػػد أ ػػػكاؿ المعرفػػػة الضػػػمنية التػػػي تسػػػاعد عمػػػش فيػػػـ واسػػػتيع

المستليديف وأصحاب المصالإ خاصػة خػارج المنظمػة، والتلاعػؿ معيػـ بالطريقػة المناسػبة 
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لتحقيػػؽ منلعػػة جميػػع الاطػػراؼ. وبالتػػالي يعمػػؿ الػػذكاء الاجتمػػاعي كمحلػػز عمػػش اكتسػػاب 
المعرفػػة الخارجيػػة. وتمعػػب مكونػػات الػػذكاء الاجتمػػاعي الثلبثػػة: الػػوعي الاجتمػػاعي، والليػػـ 

والقػػدرة عمػػش تكػػويف العلبقػػات الاجتماعيػػة ، دوراح ميمػػاح فػػي اكتسػػاب المعرفػػة الاجتمػػاعي، 
الخارجية وتضمينيا داخمياح وضماف تدفقيا باستمرار وانتظاـ لبيقة وأن طة الػتعمـ الداخميػة، 

 (".Kong, 2014: 55-56مما يؤدي إلش إبداع المعرفة وتحسيف رأس الماؿ الب ري )
يػد مػف العوامػؿ التػي تعػوؽ م ػاركة المعرفػة خاصػة وتتأثر م اركة المعرفػة بالعد

فػػػي التعمػػػيـ الجػػػامعي وقػػػد صػػػنلتيا البحػػػوث والدراسػػػات إلػػػش: "عوامػػػؿ ثقافيػػػة واجتماعيػػػة 
واعتبرىا الكثيريف بمثابة أىـ العوامؿ التػي تعػوؽ م ػاركة المعرفػة، فػاللوارؽ الثقافيػة بػيف 

تػػؤدي لسػػوء الليػػـ وتعػػوؽ المجتمعػػات وحتػػش داخػػؿ المجتمػػع الواحػػد، فػػي ظػػؿ العولمػػة، 
الاتصاؿ اللعاؿ. كما يمكف أف يعوؽ م اركة المعرفة بعض العوامؿ التنظيمية مثؿ اليياكػؿ 
الإدارية الضخمة متعددة المستويات اليرمية والتي تتسبب في ت ويو المعمومات وتأخيرىا. 

يػث يػؤثر مسػتوي كما تمعب العوامؿ التكنولوجية دوراح كبيراح فػي إعاقػة الم ػاركة بالمعرفػة ح
التكنولوجيا المتاحة في منظمات التعميـ العالي فػي م ػاركة المعرفػة وتبادليػا عبػر مختمػؼ 
قنوات الاتصاؿ. وت ير كذلؾ نتاقب البحوث والدراسات الش مجموعة رابعة مف العوامؿ التي 

يبػة تعوؽ م اركة المعرفة في منظمات التعميـ العالي وىػي العوامػؿ الخاصػة بالدافعيػة والر 
في م اركة المعرفة، فيناؾ دوافع داخمية وأخػري خارجيػة تػرتبط بم ػاركة المعرفػة. وت ػير 
الدراسات إلش أف الدوافع الداخمية ليا دور أكبر في دعـ م اركة المعرفة عمػش العكػس مػف 

 ,Ta Van and Zyngier)  الدوافع الخارجية التي تؤثر بقدر قميؿ في م اركة المعرفة"
2014: 176-177  .) 

وىنػػػا يجػػػب أف تػػػؤدي حوكمػػػة عمميػػػة الم ػػػاركة بالمعرفػػػة فػػػي الجامعػػػات وبػػػيف 
الجامعات دوراح ميما في تدعيـ عممية م اركة المعرفة بيف مختمؼ الجامعات والتغمب عمش 
عواقػػؽ تمػػؾ الم ػػاركة بمػػا يػػدعـ ويليػػد كافػػة الاطػػراؼ التػػي تت ػػارؾ المعرفػػة داخػػؿ وخػػارج 

 الجامعات.
 يات إدارة المعرفة في الجامعات:مقومات حوكمة عمم -9

انت ػػر مليػػوـ حوكمػػة المعرفػػة فػػي مطمػػع الألليػػة الثالثػػة، بلضػػؿ جيػػود كػػؿ مػػف  
، حيػػث قػػدما  Anna Grandoriو  Nicolai Fossنيكػػولاي فػػوس وينػػا جرانػػدوري 

اسػػياما كبيػػراح فػػي معالجػػة موضػػوع حوكمػػة المعرفػػة تمثػػؿ فػػي إرسػػاء القواعػػد المنيجيػػة 
معرفػػة. والتػػي مػػف بينيػػا أف: عمميػػات إنتػػاج المعرفػػة والاحتلػػاظ بيػػا الخاصػػة بحوكمػػة ال

وم اركتيا يمكف أف توجو مف خػلبؿ تطبيػؽ مبػادئ الحوكمػة ويلياتيػا، كمػا أ ػارا إلػش  أف 
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حوكمػػة المعرفػػة تعػػػد مػػدخلبح متلػػػرداح يػػرتبط بتقاطعػػػات كثيػػرة مػػػع إدارة المعرفػػة والدراسػػػات 
دارة المو   ارد الب رية.التنظيمية والاستراتيجية واا

 ويمكف استنتاج أبرز المقومات الخاصة بحوكمة عمميات إدارة المعرفة عمش النحو التالي:
وجود رؤيػة واضػحة لحوكمػة عمميػات إدارة المعرفػة الجامعيػة واتلػاؽ تمػؾ الرؤيػة  -4

 مع الخطة الاستراتيجية لمجامعة.
يوضػػإ  وجػػود ىيكػػؿ تنظيمػػي واضػػإ  لحوكمػػة عمميػػات إدارة المعرفػػة بالجامعػػات -9

المسػػػقوليات المتعمقػػػة بعمميػػػات إدارة المعرفػػػة الجامعيػػػة والصػػػلبحيات المرتبطػػػة 
 واللبزمة لحوكمة تمؾ العمميات.

وجػود نظػػـ معمومػػات إداريػة فعالػػة تػػدعـ حوكمػة عمميػػات ادارة المعرفػػة الجامعيػػة  -1
مف خلبؿ وحدات نظـ المعمومات الإدارية وما يرتبط بيا مف قواعػد بيانػات تتعمػؽ 

 جوانب المعرفة الجامعية والقاقميف عمش تناوليا وتتداوليا وتطويرىا. بكافة
 الالتزاـ بال لافية والإفصاح وكافة مبادئ ومرتكزات الحوكمة المؤسسية. -1
الارتباط بالمجتمع مف خلبؿ الم ػاركة المجتمعيػة مػع كافػة الأطػراؼ ذات العلبقػة  -5

 بالمعرفة.
 وكمة المعرفة وتلعيؿ ىياكميا.إيجاد الت ريعات والقوانيف اللبزمة لدعـ ح -2
الرقابة اللعالة مف خلبؿ المجاف والمجالس والييقات المجتمعية لأن طة وعمميػات  -2

 المعرفة الجامعية وتوجياتيا المستقبمية.
توفير الدعـ المادي اللبزـ لحوكمػة عمميػات إدارة المعرفػة وتنويػع المػوارد الماليػة  -8

 وحسف استغلبليا.
 راؼ صناع المعرفة ومديري المعرفة وأصحاب المصالإ .تعظيـ منافع كافة الأط -2
 يليات حوكمة عمميات إدارة المعرفة في الجامعات:  -1

إف واقع استراتيجيات إدارة المعرفة ي ػير إلػش أف مجموعػة حقػاقؽ أىميػا:" أف مقػدار 
ما ينلؽ مف أمواؿ عمش تراكـ المعرفة يمكف أف يكوف يير محدود، المعرفة لػيس ليػا قيمػة 

ي حد ذاتيا بؿ عندما تطبؽ تكتسب القيمػة، ويكػوف لمػا ينلػؽ عمػش المعرفػة قيمػة سػمبية ف
لػو لػػـ تسػتلد المنظمػػة منػو، ومػػف ثػـ، فالمعرفػػة المؤسسػية تضػػمف الأداء اللعػاؿ، المعرفػػة 
خارج المنظمة وتكوف أكثر قيمة منيا داخؿ المنظمة أي كمما اقتربت مف المستليد النياقي 

ىنا تحتاج المعرفة إلش خبػرة عميقػة لموصػوؿ ليػا واكتسػابيا، وبالتػالي واتجيت للبنت ار، و 
قيمػػة المعرفػػة تكمػػف فػػي تقػػديـ المنلعػػة لكافػػة الأطػػراؼ، والنتيجػػة ىػػي أف عواقػػد المعرفػػة 

 (.Baporika,2014: 164-166)  تتوقؼ عمش استراتيجية المنظمة في إدارة المعرفة"
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كثيػػرة، قػػد تػػدعميا التقنيػػة. فلػػي  ويمكػػف حوكمػػة إدارة المعرفػػة مػػف خػػلبؿ يليػػات
عممية م اركة المعرفػة تسػتخدـ يليػات كثيػرة. ومعظػـ ىػذه اوليػات يمكػف توفيرىػا لأنيػا لا 
تحتاج لبنية تقنية معقدة، كما أنيا سيمة التأسيس والصيانة. وتركز يليات حوكمة المعرفػة 

 عمش الاحتلاظ بالمعرفة الضمنية وتنميتيا.
الاجتماعػػػات المبا ػػػرة، التممػػػذة والتميػػػيف، التػػػدريب، التوظيػػػؼ، ومػػػف ىػػػذه اوليػػػات: "   

التوجيػػػو، العصػػػؼ الػػػذىني، مجتمعػػػات الػػػتعمـ، التلػػػاعلبت الاجتماعيػػػة المبا ػػػرة، الػػػتعمـ 
 ,Robinson, Carillo, Anumba and Patel) التنظيمػي، مجتمعػات الممارسػة"

 المعرفػة ولعػؿ منيػا كما تسيـ بعض التوجيات الحديثة في حوكمػة إدارة (.131 :2010

(Karvalics and Nikunj, 2013: 307-312 :) 
: حيػػػث يمكػػػف أف يػػػتـ Management Cyberneticsالتوجػػػو نحػػػو السػػػيبرانية  -4

توظيػػؼ أفكػػار ومبػػادئ السػػيبرنيطيقا أو السػػيبرانية والخاصػػة بالقيػػادة والػػتحكـ فػػي الأحيػػاء 
بعػػض عمميػػات إدارة المعرفػػة واولات ودراسػػة يليػػات التواصػػؿ فػػي كػػؿ منيمػػا فػػي نمذجػػة 

 والتحكـ فييا عف طريؽ الحواسب والبرمجيات التي تقوـ بالتواصؿ والتعامؿ مع المعرفة. 
: وىػي تمثػؿ المنظمػات Learning Organizationsالتوجػو نحػو منظمػات الػتعمـ  -9

التي تتيإ لمعامميف بيا فرص تعمػـ تليػد فػي تنميػة معػارفيـ، مػف خػلبؿ تلػاعميـ معػا ومػع 
لمحػػيط المعرفػػي حػػوليـ، حيػػث يػػتـ التركيػػز عمػػش أف يبػػدأ إنتػػاج المعرفػػة مػػف المسػػتوي ا

 اللردد.
: وتعني مجموعات Communities of Practiceالتوجو نحو مجتمعات الممارسة  -1

العامميف ذوي الاىتماـ الم ترؾ الذيف يعمموف معاح في منظمة مػا ويكسػبونيا طابعػا معرفيػاح 
مػػو الأفػػراد الجػػدد الممتحقػػيف بالمنظمػػة. وبالتػػالي فمجتمعػػات الممارسػػة وثقافيػػاح خاصػػاح، يتعم

تتضمف ثلبث أبعاد رقيسية ىي: ميداف معرفي يتضمف مجموعػة مػف المعػارؼ والتوجيػات، 
مجموعػػة مػػف الأفػػراد الميتمػػيف والمنتمػػيف بيػػذا الميػػداف المعرفػػي، ومجموعػػة الممارسػػات 

 لتحقيؽ اللعالية في ىذا الميداف المعرفي.الم تركة التي تـ تطويرىا والاتلاؽ عمييا 
 Knowledge Communities andالتوجو نحو مجتمعات المعرفة وبيقة المعرفة  -1

Knowledge Ecology وتعنػػش مجتمعػػات المعرفػػة التحػػرؾ إلػػش أفػػؽ أبعػػد مػػف إدارة :
 Collectiveوذلػػػؾ يتضػػػمف الػػػذكاء الجمعػػػي وبمػػػوغ الحكمػػػة الجماعيػػػة   المعرفػػػة،

Wisdom . حيػػث تتلاعػػؿ مجتمعػػات الممارسػػة معػػاح مػػف خػػلبؿ مجتمعػػات المعرفػػة الأوسػػع
، التػػػي تػػػربط مجتمعػػػات المعرفػػػة Knowledge Networksلتتكػػػوف  ػػػبكات المعرفػػػة 

المنلصمة عف بعضيا البعض، لتتحوؿ مػف جػزر معرفيػة منعزلػة إلػش  ػبكات معرفػة. وفػي 
قػػؽ التػػوازف المعرفػػي وتحػػدد ىػػذا السػػياؽ تتضػػإ فكػػرة بيقػػة المعرفػػة والتػػي ت ػػير إلػػش تح
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الاىػػداؼ واليياكػػؿ واوليػػات التػػي تمكػػف مػػف تحقيػػؽ الإفػػادة القصػػوي مػػف إمكانػػات صػػناع 
 المعرفة وما يمتمكو كؿ منيـ مف معارؼ موزعة.

: وتعنػش أسػواؽ المعرفػة، Knowledge Marketsالتوجػو نحػو أسػواؽ المعرفػة -5
صػادر المعرفػةبيف منتجػي المعرفػة الأساليب واوليات التػي يمكػف مػف خلبليػا توزيػع م

 ومستخدمييا.
كمػػا يمكػػف أف تػػتـ حوكمػػة الجامعػػات مػػف خػػلبؿ اسػػتحداث ىياكػػؿ حوكميػػة متعػػددة 
كالمجالس والمجاف التػي تتعػدد مسػمياتيا وخصاقصػيا، والتػي يمكػف أف تقػوـ بحوكمػة 

 المؤسسات الجامعية ككؿ بما في ذلؾ ما يتعمؽ ب دارة المعرفة. 
كر أف الجامعػات المصػرية الحكوميػة لا توجػد ليػا ىياكػؿ حوكمػة  ومف الجػدير بالػذ

حيػػث تقػػوـ اليياكػػؿ الإداريػػة القاقمػػة بالجامعػػات والكميػػات بعمميػػات الإدارة والمتابعػػة 
والتػػػدقيؽ، وي ػػػارؾ فػػػي ذلػػػؾ لجػػػاف ووحػػػدات الجػػػودة ال ػػػاممة بالجامعػػػات والكميػػػات. 

وميػػاـ الحوكمػػة المؤسسػػية وبالتػػالي لا توجػػد ىياكػػؿ حوكميػػة مسػػتقمة تمػػارس أعمػػاؿ 
 بالجامعات المصرية الحكومية.

بينمػػا يوجػػد فػػي بعػػض الجامعػػات الخاصػػة والأىميػػة فػػي مصػػر ىياكػػؿ لمحوكمػػة 
كمجمػػس الأمنػػاء فػػي جامعػػة مصػػر لمعمػػوـ والتكنولوجيػػا ومجمػػس أمنػػاء جامعػػة مصػػر 

 الدولية، ومجمس أمناء الجامعة المصرية لمتعمـ الإلكتروني.
 المقترح لحوكمة عمميات إدارة المعرفة بالجامعات المصرية:رابعاح: النموذج 

يعػػد النمػػوذج المقتػػرح بمثابػػة إطػػار ملػػاىيمي يمكػػف مػػف خلبلػػو تمكػػيف الجامعػػات        
المصرية مف مقابمة التزامات الحوكمة المؤسسية لعمميػات إدارة المعرفػة بيػا وفقػاح لممبػادئ 

ويقػع فػي قمبػو الأسػاليب والميكانزمػات   .الأساسية التي تنيض عمييا الحوكمة المؤسسػية
الأساسية التي يمكف مف خلبليا لصناع المعرفة في الجامعات مف القياـ بالمياـ والأن طة 
التػػي تسػػيـ فػػػي تحويػػؿ المعرفػػػة مػػف معرفػػػة ضػػمنية إلػػػش معرفػػة ظػػػاىرة يمكػػف تقاسػػػميا 

ت المعرفػػة ونظػػـ وم ػػاركتيا واتاحتيػػا لكافػػة المسػػتليديف، بمػػا يحقػػؽ الارتبػػاط ويػػدعـ  ػػبكا
إدارة المعرفة الموزعة ومجتمعات المعرفة وبيقاتيا المتنوعة. ويتكوف النمػوذج المقتػرح فػي 

 صورتو النياقية بعد التحكيـ مف المكونات التالية:
 افتراضات النموذج المقترح: -أ
 ينطمؽ النموذج المقترح مف الافتراضات التالية: 



ـ 9142لسنة  أكتوبر( الثالث، الجزء 481مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد: )  
 

 -1687- 

اسية لمحوكمة المؤسسية كمدخؿ لتعزيػز الأداء التأكيد عمش الالتزاـ بالمبادئ الأس -
 الجامعي في مختمؼ جوانبو.

التأكيػػػد عمػػػش دعػػػـ وتحسػػػيف عمميػػػات إدارة المعرفػػػة بالجامعػػػات، كػػػ جراء لصػػػيؽ  -
 بوظاقؼ الجامعة وميمتيا. 

النظر إلش إدارة المعرفة عمش أنيػا وسػيمة لحيػاة جامعيػة أفضػؿ، فيػي إدارة لػرأس  -
ة لػدعـ قػدرة الجامعػات عمػش التكيػؼ والمنافسػة فػي ظػؿ الماؿ اللكري، واستراتيجي
 مقتضيات مجتمع المعرفة.

التأكيد عمش الدور التنمود والتنويري لمجامعة  بوصليا مؤسسػة  أكاديميػة منػوط  -
 بيا قيادة التوجيات الثقافية والمعرفية في مجتمع المعرفة.

ـ المعرفػػػة أف حوكمػػػة عمميػػػات إدارة المعرفػػػة فػػػي الجامعػػػات تسػػػعش نحػػػو تػػػدعي  -
دارتيػػػا وابػػػداعيا واتاحتيػػػا مػػػف خػػػلبؿ دعػػػـ عمميػػػات وأن ػػػطة معينػػػة تػػػرتبط  واا
بالاتصػػػػالات والتنسػػػػيؽ والتعػػػػاوف والرقابػػػػة، أي أنيػػػػا تعنػػػػش بتطػػػػوير واسػػػػتثمار 

 المعمومات والمعارؼ لتحسيف فعالية الجامعات. 
السماح لمجميع أفراداح ومؤسسات بم اركة المعرفة ، لػيس مػف خػلبؿ فػرض بنيػة  -

معرفيػػة محػػددة وثابتػػة يت ػػاركيا الجميػػع، ولكػػف مػػف خػػلبؿ التركيػػز عمػػش الليػػـ 
 الم ترؾ والوعي بالسياقات الاجتماعية المختملة لكؿ بنية معرفية جديدة.

أف تعزيػػز عمميػػات إدارة المعرفػػة بالجامعػػات يقتضػػي الالتػػزاـ بػػالأطر القانونيػػة -
 والخمقية اللبزمة لحوكمة ىذه العمميات. 

 عمش خصوصية كؿ جامعة وتلردىا وحريتيا الأكاديمية واستقلبليا.التأكيد  -
الحرص عمش تكامؿ الأطر المتنوعة التي تصاحب حوكمػة عمميػات إدارة المعرفػة:  -

مثػػػؿ الإطػػػار الاسػػػتراتيجي، والإطػػػار المحاسػػػبي، والإطػػػار التكػػػاممي ، إلػػػش جانػػػب 
 الإطار الاقتصادد، و الإطار القانوني.

كمة عمميات إدارة المعرفة مف خلبؿ ضماف استمرارية قػدرات الالتزاـ باستدامة حو  -
الجامعػػػات عمػػػش التعامػػػؿ اللعػػػاؿ مػػػع المعرفػػػة المتجػػػددة والتطػػػورات المتسػػػارعة 

 والتغيرات الحادثة باستمرار في مياديف العموـ والتكنولوجيا والاتصالات.
 مراحؿ النموذج المقترح: -ب

ؿ مرحمػػػة عػػػدة خطػػػوات وميػػػاـ يمػػػر النمػػػوذج المقتػػػرح بعػػػدة مراحػػػؿ وتتضػػػمف كػػػ
 ويوضإ ال كؿ التالي مخطط ىذا النموذج المقترح:
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 ويمكف تناوؿ المراحؿ والعمميات الواردة بالنموذج بقدر مف التلصيؿ عمش النحو التالي:

 مرحمة التييقة لحوكمة عمميات  إدارة المعرفة، وتتضمف: -4
قػػاءات والنػػدوات والممصػػقات ن ػػر ثقافػػة الحوكمػػة والتػػدريب عمييػػا: مػػف خػػلبؿ الم -

والمؤتمرات والبرامب التدريبيػة التػي تقػدـ لمعػامميف بالييقػات التدريسػية والإداريػة، 
والتواصؿ مع الطلبب والمستليديف مف المعرفة الجامعية. والارتباط مػع مؤسسػات 

 المجتمع.
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 تعديؿ منظومة ت ريعات التعميـ العالي:  لتتوافػؽ مػع مبػادئ الحوكمػة ومتطمبػات -
مجتمع المعرفػة، مػف خػلبؿ التػأطير القػانوني لت ػريعات تػدعـ الحػؽ فػي المعرفػة 
وتبادؿ المعمومات وتتوافػؽ مػع ت ػريعات التعمػيـ العػالي وضػوابطو المعمػوؿ بيػا. 
وفػػي ىػػذا الصػػدد لابػػد مػػف التأكيػػد عمػػش اسػػتكماؿ الخطػػوات القانونيػػة التػػي تكلػػؿ 

ارة الحقيقػػػي لمجامعػػػات. كمػػػا يجػػػب اللبمركزيػػػة الاداريػػػة والاسػػػتقلبؿ المػػػالي والإد
الإ ارة إلش تطوير ت ريعات المعمومات والممكية اللكرية وحقوؽ الن ر والتػأليؼ. 

 وكذلؾ تلعيؿ الت ريعات التي تكلؿ صيانة حقوؽ اعضاء ىيقة التدريس.
صػػياية معػػايير لحوكمػػة عمميػػػات إدارة المعرفػػة بالجامعػػات، والالتػػزاـ بمؤ ػػػرات  -

: ويمكف تقديـ بعض المعايير الاستر ادية في ىذا الصػدد موضوعية متلؽ عمييا
 عمش النحو التالي: 

 .ضماف استقلبلية ىياكؿ حوكمة المعرفة إدارياح ومالياح 
  المواءمة بػيف اسػتراتيجيات الإدارة الجامعيػة ومنيػا اسػتراتيجية ادارة المعرفػة بكػؿ

 جامعة.
  ية.اعتماد مبدأ ال لافية الإدارية في التعاملبت الادار 
  اعتماد مبدأ الانتخاب في اختيار وتعييف القيادات في مجػالس الحوكمػة الجامعيػة

 بوصليـ عماؿ المعرفة. 
  التقيػػػيـ الػػػدورد والافصػػػاح عػػػف النتػػػاقب فػػػي ضػػػوء مؤ ػػػرات حوكمػػػة المعرفػػػة

 المعتمدة.
 .حلز وت جيع صناع المعرفة بالجامعات عمش إبداع المعرفة ون رىا وتبادليا 
 ات المجتمع في حوكمة المعرفة.إسياـ كافة قطاع 
 .إطلبؽ الحرية الأكاديمية في التدريس والبحث والن ر 
 .مواجية الجراقـ المعرفية والمعموماتية 
 .ضماف الاستخداـ الأمثؿ لمنية التحتية المعرفية 
  السػػعي لإرضػػاء كافػػة الأطػػراؼ الم ػػاركة والمسػػتليدة مػػف حوكمػػة عمميػػات إدارة

 المعرفة.
 حو دعـ كؿ مظاىر مجتمع المعرفة. التوجة المستمر ن   
مناق ة وتحميؿ تجارب الجامعات الأخري في مجاؿ حوكمة عمميات إدارة المعرفة،  -

وبيػػاف المنػػافع المتحصػػمة مػػف وراقيػػا، وسػػبؿ الإفػػادة منيػػا فػػي مواجيػػة معوقػػات 
 حوكمة عمميات إدارة المعرفة بالجامعات. 

جتمػع المعرفػة والػداعـ لحوكمػة ت ييد الاطار القيمػي المتضػمف لقػيـ وتوجيػات م -
المعرفة الجامعية، حيث تعزيز قيـ الانلتاح العقمػي، وال ػراكة المعرفيػة، والتعػاوف 

علبء المصمحة العامة، والتنمية المستدامة.  العممي، والإيجابية والمبادأة، واا
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 مرحمة التخطيط  لحوكمة عمميات  إدارة المعرفة: -9

معرفػة بالجامعػات: وىػي واحػدة مػف أىػـ مراحػؿ تحديد أىداؼ وأولويػات حوكمػة ال -
النموذج المقترح، لأنيا تنطمؽ مف الحالة الراىنة لممعرفة وتسػعش نحػو المسػتقبؿ 
ومػػا سػػتكوف عميػػة المعرفػػة الجامعيػػة وتوجيػػات عمميػػات حوكمتيػػا. وىنػػا يجػػب 
الإحاطة الكاممة بالموقؼ الراىف لممعرفػة الجامعيػة وعمميػات إدارتيػا وم ػكلبتيا، 

 حميؿ بيقتيا الجامعية والمجتمعية.وت
بنػػػاء اسػػػتراتيجية الجامعػػػة لحوكمػػػة المعرفػػػة: وتتضػػػمف تحديػػػد الرؤيػػػة والرسػػػالة  -

والأىػػداؼ الخاصػػة بحوكمػػة عمميػػات إدارة المعرفػػة، والاتلػػاؽ عمػػش مجػػالات عمػػؿ 
المعرفػػة الجامعيػػة ومنظومػػة القػػيـ المصػػاحبة ليػػا، ويجػػب أف يؤخػػذ فػػي الاعتبػػار 

ال ػػلافية والوضػػوح والبعػػد عػػف الغمػػوض وال ػػعارات البراقػػة  وجػػود قػػدر عػػاؿ مػػف
والمصػػالإ الخاصػػة، بالإضػػافة إلػػش تػػوفر أكبػػر قػػدر ممكػػف مػػف التلػػرد والابتكػػار، 

 والتأكيد عمش التنايـ بيف ىذه الاستراتيجية والخطة الاستراتيجية لمجامعة.
مػػف  صػػياية الخطػػط والبػػرامب: حيػػث يػػتـ تحويػػؿ الرؤيػػة والأىػػداؼ إلػػش مجموعػػة -

الخطػػط والبػػرامب والمبػػادرات التػػي تتضػػمف إجػػراءات ون ػػاطات محػػددة يمكػػف مػػف 
 خلبليا تنليذ استراتيجية حوكمة عمميات إدارة المعرفة وتحقي أىدافيا.

 إدارة المعرفة: ممياتمرحمة التنظيـ  لحوكمة ع -1
بناء ىياكؿ حوكمة المعرفة بالجامعػات: ويمكػف أف تتكػوف تمػؾ اليياكػؿ فػي  ػكؿ  -

اف أو مجػػالس عمػػش عػػدة مسػػتويات، وتكػػوف مختصػػة بحوكمػػة المعرفػػة فػػي لجػػ
مستواىا ، والتنسيؽ مع باقي كيانات الحوكمة في ىذا ال ػأف، ويختػار أفػراد ىػذه 
المجالس عف طريؽ الانتخاب الحر ممػف يمتمكػوف الكلػاءات والميػارات والخبػرات 

ت مسػػتقمة عػػف التػػي تعيػػنيـ عمػػش تأديػػة ميػػاميـ، ويجػػب أف تكػػوف تمػػؾ الكيانػػا
 الإدارة الجامعية. ومف ىذه الكيانات واليياكؿ التنظيمية:

  لجنػػػة الحوكمػػػة عمػػػش مسػػػتوي الكميػػػات:  وتتػػػألؼ مػػػف ممثمػػػيف لمعػػػامميف بالكميػػػة
والطػػػلبب وأعضػػػاء ىيقػػػة التػػػدريس والمجتمػػػع المحمػػػي. ويكػػػوف ضػػػمف أىػػػدافيا 

لنلػػاذ ليػػا ومياميػػا الأساسػػية حوكمػػة عمميػػات إدارة المعرفػػة، بمػػا ييسػػر سػػبؿ ا
تاحتيا وت اركيا بيف مختمؼ المستليديف مف الطلبب والاساتذة والعػامميف عمػش  واا
كافة المستويات، فضلبح عف تقديـ مختمؼ أنواع الػدعـ التػي تكلػؿ جػودة عمميػات 

 إدارة المعرفة.
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  لجنػػة الحوكمػػة عمػػش مسػػتوي الجامعػػة:  وي ػػكؿ مجمػػس لحوكمػػة المعرفػػة عمػػش
ة ممثمػيف عػف الجامعػة بمختمػؼ أطيافيػا وممثمػيف مستوي الجامعػة ككػؿ، بعضػوي

مػػف الطػػلبب وممثمػػيف مػػف المجتمػػع المحمػػي ومؤسسػػاتو. وتكػػوف ميمػػة المجمػػس 
الأساسية تلعيؿ حوكمة المعرفة بالجامعػة ، والرقابػة عمػش كافػة أن ػطة وعمايػات 
إدارة المعرفػػػة فػػػي الكميػػػات والوحػػػدات الإداريػػػة. ويػػػتـ تحقيػػػؽ الارتبػػػاط بػػػيف ىػػػذا 

س ومجػػالس حوكمػػة المعرفػػة بالجامعػػات الأخػػري وبػػاقي أفػػراد ومؤسسػػات المجمػػ
 المجتمع المعنييف.

  لجنة الحوكمة عمش مستوي الدولة ككؿ: ويمكػف أف ي ػكؿ ىػذا الكيػاف فػي صػورة
مجمس أعمش لمحوكمة يضـ أطيافاح واسعة مف النخب المعرفيػة والثقافيػة فػي كافػة 

مؤسسػػاتو، وممثمػػيف لمجامعػػات التخصصػػات، فضػػلبح عػػف ممثمػػيف مػػف المجتمػػع و 
والييقػػات العمميػػة المختملػػة، والطػػلبب والعػػامميف مػػف المػػوظليف والإداريػػيف. ويػػتـ 
اختيػػارىـ بالانتخػػاب فػػػي ضػػوء  ػػػروط ومعػػايير يػػػتـ الاتلػػاؽ عمييػػػا بمػػا يحقػػػؽ 

 الموضوعية والنزاىة.
توصػػػيؼ أدوار العػػػامميف فػػػي مجػػػاؿ حوكمػػػة  تحديػػػد المسػػػقوليات والصػػػلبحيات: -

إدارة المعرفػػة وتحديػػد مسػػقولياتيـ وميػػاراتيـ  وحقػػوقيـ وتمكيػػنيـ مػػف  عمميػػات
 تأدية واجباتيـ . 

التوجػػػو نحػػػو تكامػػػؿ مؤسسػػػات التعمػػػيـ  التنسػػػيؽ اللعػػػاؿ بػػػيف مختمػػػؼ الأطػػػراؼ: -
الجػػػامعي الحكوميػػػة والخاصػػػة مػػػف خػػػلبؿ البػػػرامب الم ػػػتركة والػػػدرجات العمميػػػة 

 ركةالم تركة والبحوث والم روعات البحثية الم ت
تخصيص الموارد: حيث يتـ تحديد الموارد الب ػرية والماديػة اللبزمػة لتنليػذ خطػط  -

وبػػرامب حوكمػػة عمميػػات إدارة المعرفػػة فػػي كػػؿ جامعػػة، والعمػػؿ عمػػش تخصيصػػيا 
 وتوفيرىا لدعـ الجيود الرامية لتطبيؽ الحوكمة.

 مرحمة التطبيؽ لحوكمة عمميات  إدارة المعرفة: -1
ارة الجامعيػػة ودعػػـ الاسػػتقلبؿ المػػالي والإدارد لمجامعػػات التحػػرر مػػف مركزيػػة الإد -

 وتوزيع سمطة اتخاذ القرار والصلبحيات المرتبطة بعمؿ ادارة المعرفة.
 تطوير الثقافة التنظيمية الإيجابية التي تدعـ م اركة المعرفة . -
دارة المعرفػػػة: حيػػػث تسػػػعش القيػػػادات  - است ػػػارة الخبػػػراء فػػػي مجػػػالي الحوكمػػػة واا

الحوكميػػة لتبػػادؿ الاست ػػارات ووجيػػات النظػػر بانلتػػاح ومرونػػة حرصػػاح الإداريػػة و 
عمش الصالإ العاـ ، كما يمكف الاستعانة بخبراء المعرفة والمختصػيف للئفػادة مػف 
نصػػػاقحيـ وتصػػػوراتيـ حػػػوؿ بعػػػض المعوقػػػات التػػػي تحػػػوؿ دوف تلعيػػػؿ حوكمػػػة 

 عمميات إدارة المعرفة بالجامعات.
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ة مػف خػلبؿ تلعيػؿ وتطػوير وحػدات نظػـ المعمومػات تطوير تكنولوجيػا إدارة المعرفػ -
الإدارية بالكميات المختملة وتلعيؿ دورىا في حوكمة المعرفػة، تأسػيس نظػـ لإدارة 
المعرفة مثؿ: نظـ الاستدلاؿ المعرفي، والذكاء الاصطناعي، نظـ المحاكػاة، ونظػـ 

 عممة. دعـ القرار، والنظـ الخبيرة، ونظـ تخطيط الموارد، ونظـ الدروس المت
التوجػػو نحػػػو تطبيػػػؽ نظػػػـ اتصػػػاؿ إداريػػػة حديثػػػة وتطبيقيػػػا عمػػػش كافػػػة الأعمػػػاؿ  -

 الأكاديمية والإدارية.
تحقيؽ الربط الالكتروني لموحدات والكميات والجامعات والمؤسسات المسػتليدة فػي  -

 المجتمع مف خلبؿ ال بكات والمحمية والانترنت.
عػػات وبنػػؾ المعرفػػة والمكتبػػات تحقيػػؽ ارتبػػاط فعػػاؿ بػػيف البوابػػات الرقميػػة لمجام -

الرقميػػة كمكتبػػة الإسػػكندرية، ومراكػػز المعمومػػات وقواعػػد البيانػػات الموجػػودة فػػي 
 مؤسسات المجتمع المختملة. 

إعػػادة ىندسػػة عمميػػات إدارة المعرفػػة  حيػػث يػػتـ التركيػػز عمػػش الميػػاـ والخطػػوات  -
جيد المبػذوؿ الأساسية في كؿ مرحمة مف مراحؿ إدارة المعرفة واختصار الوقت وال

فييا وضماف تكامؿ المياـ والعمميات فػي مختمػؼ المراحػؿ بمػا يسػيـ فػي تحقيػؽ 
 الأىداؼ الخاصة بحوكمة عمميات إدارة المعرفة.

تقديـ حزمة المعززات الإيجابية التي تحلز كافة الأطراؼ المعنية بحوكمة عمميات  -
عمش م اركتيا مػف  المعرفة عمش القياـ بأدوارىـ، فضلبح عف تحليز صناع المعرفة

 خلبؿ يليات الن ر والم اركة والتبادؿ عمش كافة المستويات الداخمية والخارجية. 
بػػػداعيا بػػػيف  الوحػػػدات  - تلعيػػػؿ م ػػػاركة المعرفػػػة وتقاسػػػميا وتبادليػػػا ون ػػػرىا واا

 والادارات والأقساـ العممية والكميات والجامعات مف خلبؿ العديد مف اوليات منيا:
  لكترونيػة لمجامعػات: لتكػوف نافػذة معرفيػة وخدميػة ولسػت فقػط تطوير البوابات الا

 نافذة اعلبمية.
 .تأسيس الدرجات العممية الم تركة والتوسع فييا 
 .تطبيؽ نظـ إدارة المعرفة الموزعة 
  التوجػػو نحػػو تػػدويؿ التعمػػيـ الجػػامعي : مػػف خػػلبؿ الم ػػاركة فػػي مبػػادرات تحقيػػؽ

 دراسية الم تركة التجانس بيف الجامعات و ايجاد البرامب ال
  دعـ الحراؾ الطلببي بيف طلبب الجامعات: مف أجؿ زيادة فػرص الاحتكػاؾ وتبػادؿ

 الخبرات المعرفية والعممية. 
  زيػػػادة فػػػرص الابتعػػػاث والتػػػدريب والم ػػػاركة فػػػي المػػػؤتمرات واللعاليػػػات العمميػػػة

 المحمية والدولية.
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  تحقيػؽ التػرابط بػيف دعـ خػدمات الانترنػت والحوسػبة السػحابية داخػؿ الجامعػات و
 مختمؼ مستودعات المعرفة في الداخؿ والخارج.

التحسػػيف المسػػتمر فػػي وظػػاقؼ الجامعػػة  حيػػث أف الاىتمػػاـ بتحسػػيف عمميػػات  -
التعميـ والتعمـ والتدريب والتنمية المينية والبحث العممي وخدمػة المجتمػع، يسػيـ 

نمية والابداع لكافػة في استخداـ المعرفة المتاحة وت اركيا و تطويرىا وتحقيؽ الت
 الأطراؼ الصانعة لممعرفة والمتعاممة معيا .

جػػػػراءات وأدوات تقػػػػويـ الأداء الإدارد والأكػػػػاديمي باسػػػػتخداـ  - تطػػػػوير عمميػػػػات واا
 الطرؽ الإلكترونية التي تتيإ إمكانات الن ر والإفصاح والتغذية الراجعة.

لػدولي والابتكػػار دعػـ التنافسػية فػػي التعمػيـ الجػػامعي خاصػة فػػي مجػالات الن ػػر ا -
 العممي، مع الحرص عمش استقطاب الخبرات العممية المتميزة.

تأسيس برامب لمن ر الدولي وت جيع الباحثيف الم اركة فييا، والإفادة منيا، مػع  -
زيػادة أعػػداد وتخصصػات أوعيػػة الن ػػر المحميػة والحػػرص عمػش امتلبكيػػا لمعػػايير 

 أكاديمية رفيعة المستوي. 
مبادرات في مجاؿ تدويؿ التعميـ الجامعي:  مف خلبؿ: التوسػع استمرار الجيود وال -

في تأسيس البرامب العممية الم تركة والدرجات العممية الم تركة داخؿ الجامعات 
وبيف الجامعات وبعضيا البعض، توأمػة الجامعػات، الاعػراؼ الأكػاديمي المتبػادؿ، 

م وأنمػػاط التعمػػيـ معادلػػة ال ػػيادات دوليػػاح فيمػػا بػػيف الجامعػػات، التوسػػع فػػي صػػي
 الجامعي يير التقميدية والاعتراؼ بيا.

دعـ مجاؿ البحث العممػي: عمػش كافػة المسػتويات المحميػة والدوليػة وفػي مختمػؼ  -
 التخصصات التي تخدـ أولويات التنمية.

دعػػـ كافػػة أدوات المعرفػػة والتكنولوجيػػا المسػػاندة لتبػػادؿ وت ػػارؾ المعرفػػة: ومنيػػا  -
عة  وىي عبارة عف نظـ برنامجيو تتكوف مػف عػدة أجيػزة نظـ إدارة المعرفة الموز 

متصمة ببعضيا ومستقمة عف بعضػيا وتػرتبط معػاح عػف طريػؽ  ػبكة الانترنػت أو 
أي  ػػػػبكة محميػػػػة، كمػػػػا تتصػػػػؿ بمسػػػػتودعات المعرفػػػػة فػػػػي مختمػػػػؼ الأمػػػػاكف 
والمؤسسػػات. ويمكػػف عبػػر اسػػتخداـ ىػػذه الأجيػػزة المسػػتقمة الطرفيػػة الػػتمكف مػػف 

ة وتطويرىا، وم اركة الموارد مف أجيزة وبرمجيات وقواعد بيانات، م اركة المعرف
ب كؿ متزامف. كما يمكف لصناع المعرفة التغمب عمش العواقؽ الجغرافيػة والإداريػة 
والاقتصادية. كما تتػيإ تمػؾ الػنظـ قػدراح كبيػراح مػف تلبفػي الأخطػاء وتكػرار البيانػات 

يؾ الجمػػاعي والإفػػادة مػػف العقػػؿ والمعمومػػات، فضػػلب  عػػف تحقيػػؽ ال ػػلافية والت ػػب
 الجمعي في تنمية وتطوير المعرفة التي يتـ ت اركيا.

التوسع في تأسيس قنوات تعميميػة متخصصػة لمجامعػات: تيػتـ بالمعرفػة ون ػرىا  -
 وتبادليا وتقديـ الدعـ اللبزـ ليا عمش المستوي الإعلبمي والتعميمي والثقافي.
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: حيػػػث يػػػتـ تعزيػػػز إدارة المعرفػػػة  التوسػػػع فػػػي تطبيػػػؽ المبػػػادرات الحديثػػػة فػػػي -
مجتمعات الممارسة ومجتمعات المعرفػة ومنظمػات الػتعمـ و ػبكات المعرفػة ونظػـ 
إدارة المعرفة الموزعة، إذ أف ىذه المبادرات تدعـ جيػود عمميػات تحويػؿ المعرفػة 

 الجامعية ون رىا وتسييؿ النلاذ إلييا وم اركتيا بيف مختمؼ الأطراؼ.
 النموذج المقترح: متطمبات تطبيؽ  -ج

 يتطمب تطبيؽ النموذج المقترح ما يمي:           
التزاـ القيادات الجامعيػة بالعمػؿ وفػؽ رؤيػة م ػتركة تعمػش الصػالإ العػاـ وتتوافػؽ  -4

 مع كافة الأطراؼ المعنية بحوكمة إدارة المعرفة داخؿ وخارج الجامعات.
ممكية اللكريػة وحقػوؽ تطوير الت ريعات الخاصة بالمعمومات والمعارؼ وحقوؽ ال -9

 الن ر والتوزيع.
دمب تكنولوجيا الإدارة الحديثة في كافة جوانب العمؿ الجػامعي وخاصػة مػا يتعمػؽ  -1

 ب دارة المعرفة بالجامعات.
 توفير الإمكانات المادية والب رية اللبزمة لحوكمة المعرفة بالجامعات. -1
ؼ أطػػراؼ حوكمػػة التأكيػػد عمػػش الم ػػاركة اللعالػػة والتنسػػيؽ المسػػتمر بػػيف مختمػػ -5

 المعرفة بالجامعات وخاصة أعضاء ىيقات التدريس والموظليف واقيادات الإدارية.
تلعيػػؿ ىياكػػؿ الحوكمػػة الجامعيػػة القاقمػػة، وفصػػميا عػػف اليياكػػؿ الإداريػػة لضػػماف  -2

 استقلبليتيا وحياديتيا.
 تطوير نظـ الإدارة الجامعية  واطرىا التنظيمية  المحػددة لأن ػطة  وعمميػات إدارة -2

 المعرفة حتش يمكنيا تبني وتطبيؽ مبادئ الحوكمة المؤسسية.
 التنايـ والتلاعؿ بيف كافة مجالات الحوكمة داخؿ وخارج الجامعة. -8
 دعـ النخب الأكاديمية بالجامعات ليياكؿ وعمميات حوكمة المعرفة الجامعية. -2
ز الإفادة مػف مراكػز دعػـ القػرار والوحػدات ذات الطػابع الخػاص بالجامعػات ومراكػ -41

 البحوث والدراسات.
 الربط اللعاؿ بيف مستودعات البيانات وبنوؾ المعمومات عمش مستوي الجامعات. -44
القيػػاـ بالدراسػػات المسػػتقبمية اللبزمػػة لتحميػػؿ الواقػػع الػػراىف لممعرفػػة الجامعيػػة  -49

 واتجاىات التطوير المستقبمي لمبرامب والدرجات العممية. 
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 مراجع الدراسة

 بية:أولاح: المراجع العر 
(. " مفهيوم الوومميل ليدى رءسياق ام سيام  7112ابتسام جواد مهدى، وعبدالغفار القيس..   .1

المؤتمر الدولي لمحوكمة  العلمسل في جامعل بغداد وتدرسسسوها"، ملخصات بويو  
، ، مجلييييي. وومميييييل 7112ميييييار.  11-11، فػػػػػي مؤسسػػػػػات التعمػػػػػيـ العػػػػػالي

الجامعييييات العربسييييل، عمييييا  الجامعييييات العربسييييل وجامعييييل التيييير  اموسييييط واتويييياد 
 .11امرد . ص 

(. " تقييدسر درجييل تطبسيي  معيياسسر الووممييل الرتييسدت فييي الجامعييات 7112أوميد الخطسيي)    .7
المػػؤتمر الػػدولي لمحوكمػػة  فػػي مؤسسػػات التعمػػيـ امردنسييل"، ملخصييات بوييو  

، ، مجلييي. وومميييل الجامعيييات العربسيييل وجامعيييل 7112ميييار.  11-11، العػػػالي
 .81-1اد الجامعات العربسل، عما  امرد ، التر  اموسط واتو

(. " وا ييت تطبسيي  معيياسسر الووممييل الرتييسدت وع  تهييا 7112أومييد بييدح، ووسيي  العواملييل   .1
بتطبسيييي  ةدارت الجييييودت التيييياملل فييييي الجامعييييات امردنسييييل ميييي  وجهييييل نظيييير رءسيييياق 

لمػػػػؤتمر الػػػػدولي لمحوكمػػػػة  فػػػػي ام سييييام اممادسمسييييل فسهييييا"، ملخصييييات بوييييو  ا
، ، مجليي. ووممييل الجامعييات 7112مييار.  11-11، التعمػػيـ العػػاليمؤسسػػات 

 .81-1العربسل وجامعل التر  اموسط واتواد الجامعات العربسل، عما  امرد ، 
(. "ووممل الجامعات ودورها في 7117أومد مومد أومد بر عا ، وعبدالله علي القرتي   .8

، رة فػي عصػر المعرفػةالمؤتمر العممػي الػدولي، عولمػة الإدامواجهل التويدسات" ،
 .71-1، جامعل الجنا ، طرابل. ، لبنا ،7117نوفمبر  11-12

(. " ةدارت رأ. المييييياك الفميييييري 7117أسيييييامل موميييييود  رنيييييي، وابيييييراهسم مرعيييييي العتسقيييييي   .1
، التربيػػةبالجامعييات المصييرسل ممييدخك لتوقسيي   ييدرتها التنافسييسل" تصييور مقتييرح"، 

-771بسيل المقارنيل واادارت التعلسمسيل، ، نوفمبر،  الجمعسل المصرسل للتر 11العدد 
118 . 

(. "ةدارت المعرفييل مييدخك للجييودت فييي الجامعييات 7117أغييادسر سييالم مصييطفي العسييدرو.   .6
مجمػػة كميػػة التربيػػة، جامعػػة السييعودسل" دراسييل تطبسقسييل علييأ جامعييل أم القييرى"، 

 .288-1،211، ج 182، ع الأزىر
عرفييييل ممييييدخك لتوقسيييي  المسيييي ت التنافسييييسل (. "ةدارت الم7111أمسييييرت رمعييييا  عبييييد الهييييادى   .2

، الجمعسل المصرسل للتربسل المقارنيل  مجمة الإدارة التربويةبالجامعات المصرسل "، 
 .113-113واادارت التعلسمسل ، مصر المجلد الثاني ، العدد السابت ، ص ص 
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 (. "دراسيل مقارنيل لينظم الوومميل7111بسومي موميد عيواوى، ورعيا ابيراهسم الملسجيي    .1
ممانسل الافادت منهما فيي مصير"،  المءسسسل في مك م  جنو) افرسقسا و سمبابوى وا 
المػػػؤتمر العممػػػي السػػػنوي التاسػػػع ع ػػػر لمجمعيػػػة المصػػػرية لمتربيػػػة المقارنػػػة 

جامعيييل عيييس   والإدارة التعميميػػػة : التعمػػػيـ والتنميػػػة الب ػػػرية فػػػي قػػػارة إفريقيػػػا،
 .116-81سولسو،  3تم.، القاهرت، 

مجمػة رمػاح (، " وا ت الوومميل فيي جامعيل القيد."، 7118ونداق دار طه  جماك و وت،  .3
امرد  ،  -رمياح  -مرم  البوي  وتطيوسر الميوارد البتيرسل  -لمبحوث والدراسات 

 .61-11، ص ص.  18العدد 
، دار  اتجاىػػات حديثػػة فػػي إدارة المعرفػػة والمعمومػػات( ، 7111جميياك سوسييي بييدسر   .11

 والتو ست ، عما  ،امرد .منو  المعرفل العلمسل للنتر 
(. "تصيييور مقتيييرح لتطيييوسر أداق ععيييو هس يييل 7111دعييياق موميييود عبيييد الفتييياح جيييوهر   .11

التييدرس. بالجامعييات المصييرسل فييي عييوق مييدخك ةدارت المعرفييل " دراسييل مسدانسييل" ، 
، ملسيل التربسيل ، جامعيل عيس  تيم. ،  سيم التربسيل رسالة ماجستير يير من ورة 

 لسمسل . المقارنل واادارت التع
جامعيل  –(. تفعسيك الوومميل المءسسيسل بملسيل التربسيل 7116رانسا وس  مورو. سسد    .17

، ملسيل التربسيل جامعيل رسػالة ماجسػتير ييػر من ػورةعس  تيم.. تصيور مقتيرح، 
 عس  تم..

(. "الجامعيات البوثسيل ومجتميت المعرفيل. التويولات والنميا ج 7117رمعا  أومد عسد   .11
لعممػػي السػػنود الع ػػريف لمجمعيػػة المصػػرية لمتربيػػة المػػؤتمر افييي دوك يسييسا"، 

، مصػػػر -المقارنػػة والإدارة التعميميػػة: التعمػػيـ والتقػػػدـ فػػي دوؿ يسػػيا واسػػتراليا
الجمعسيييل المصيييرسل للتربسيييل المقارنيييل واادارت التعلسمسيييل وملسيييل التربسيييل جامعيييل عيييس  

 .163-161سولسو، 2تم.، القاهرت، 
والتخطييسط الاسييتراتسجي فييي الجامعييات اللبنانسييل"،  (. " الووممييل7112رسمييا سييلس تي    .18

-11، المؤتمر الدولي لمحوكمة  في مؤسسػات التعمػيـ العػاليملخصات بوو  
، مجليي. ووممييل الجامعييات العربسييل وجامعييل التيير  اموسييط  7112مييار.  11

 .81-1واتواد الجامعات العربسل، عما  امرد ، 
مءسسات التعلسم العالي وعما  جودتها في  (. " دور هس ل اعتماد7112 سد البتاسرت   .11

المػػػػؤتمر الػػػػدولي لمحوكمػػػػة  فػػػػي بنيييياق معيييياسسر الووممييييل "، ملخصييييات بوييييو  
، ، مجليي. ووممييل الجامعييات 7112مييار.  11-11، مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالي

 .81-1العربسل وجامعل التر  اموسط واتواد الجامعات العربسل، عما  امرد ، 
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(. "معو يييات ةدارت المعرفيييل فيييي 7111نسفيييس  واميييد الوربيييي  سيييعود بييي  عسيييد العنييي ي، و  .16
، 1، ع 11، المجلييد  مجمػػة جامعػػة طيبػػة لمعمػػوـ التربويػػةالجامعييات السييعودسل"، 

63-17. 
( . "تطيييوسر ةدارت التعليييسم الجيييامعي المصيييرى فيييي 7111السيييعسد السيييعسد بيييدسر سيييلسما    .12

، الجمعسييل  التربويػػة مجمػػة الإدارةعييوق مييدخك ةدارت المعرفييل " دراسييل تولسلسييل" ، 
المصيييييرسل للتربسيييييل المقارنيييييل واادارت التعلسمسيييييل ، مصييييير ، المجليييييد الثييييياني، العيييييدد 

 736ي713الخام.، 
مجمػػػة الإدارة (. "ةدارت المعرفيييل والتعليييسم المعاصييير"، 7116تييامر موميييد فتويييي أوميييد   .11

ت ، العييييدد العاتيييير، سييييبتمبر، الجمعسييييل المصييييرسل للتربسييييل المقارنييييل واادار التربويػػػػة
 .11-11التعلسمسل، 

(. " مييدى تطبسيي  مبييادك الووممييل فييي الجامعييات دراسييل 7112عبييد المييولأ صييوالول   .13
ممخصػػػػات بحػػػػوث المػػػػؤتمر الػػػػدولي لمحوكمػػػػة  فػػػػي والييييل جامعييييل يك البسييييت"، 
، ، مجليي. ووممييل الجامعييات 7112مييار.  11-11، مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالي

 .81-1العربسل، عما  امرد ،  العربسل وجامعل التر  اموسط واتواد الجامعات
( . "ةدارت المعرفيييل فيييي المءسسيييل الجامعسيييل نميييو ج جدسيييد " ، 7111عييي ت عبيييد اليييرا     .71

، المؤتمر العممش الثانش ع ر: حاؿ المعرفة التربويػة المعاصػرة ػ مصػر أنموذجػاح 
 1-7ملسييييل التربسييييل جامعييييل طنطييييا ومرميييي  الدراسييييات المعرفسييييل بالقيييياهرت، طنطييييا ،

 .117-111نوفمبر، 
 ، دار غرس)، القاهرت.إدارة التميز(. 7117علي السلمي.   .71
(. " التعييييمسنسل الجامعسييييل ميييي  أجييييك الووممييييل الوسيييينل "، 7112عميييياد التييييس) داود.   .77

-11، المؤتمر الدولي لمحوكمة  في مؤسسػات التعمػيـ العػاليملخصات بوو  
ط ، ، مجليي. ووممييل الجامعييات العربسييل وجامعييل التيير  اموسيي7112مييار.  11

 .81-1واتواد الجامعات العربسل، عما  امرد ، 
، دار صفاق إدارة المعرفة: الطريؽ إلش التميز والريادة(.  7111عمر أومد همتري   .71

 للنتر والتو ست،  عما ، امرد .
(. " وومميل الجامعيل" رءسيل 7112غال) عوض الرفاعي، وعبدالوفسظ  دور بلعربيي    .78

مػػؤتمر الػػدولي لمحوكمػػة  فػػي مؤسسػػات التولسييك المخيياطر "، ملخصييات بوييو  
، ، مجلييي. وومميييل الجامعيييات العربسيييل 7112ميييار.  11-11، التعمػػػيـ العػػػالي

 .81-1وجامعل التر  اموسط واتواد الجامعات العربسل، عما  امرد ، 
(. اسيييتراتسجسل مقترويييل لتطيييوسر ةدارت التعليييسم 7111فيييارو  جعفييير عبيييدالومسم مييير و    .71

، رسػالة دكتػوراه ييػر صرسل علأ عوق مبادك الوومملالمفتوح في الجامعات الم
 جامعل القاهرت.-، معهد الدراسات التربوسلمن ورة
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 ، بسروت، ممتبل لبنا .  المعجـ الموسوعي لمصطمحات التربية(. 7111فرسد نجار   .76
(. "تصييور مقتييرح ادارت رأ. الميياك الفمييري بمءسسييات 7116مميياك عبييدالوها) أومييد   .72

مجمػػة الإدارة مصيير فييي عييوق تجربييل دوك الاتويياد اموروبييي"، التعلييسم العييالي فييي 
، العييييدد العاتيييير، سييييبتمبر، الجمعسييييل المصييييرسل للتربسييييل المقارنييييل واادارت التربويػػػػة
 .111-13التعلسمسل، 

لسيي  علييي سوسييي الومييسم و عييرغام عبييد العييالي الماعييي و هييراق عبدالرعييا الفييت وي  .71
دك الوومميييييل ودورهيييييا فيييييي تفعسيييييك (. "ةدارت المعرفيييييل المسيييييتندت عليييييأ مبيييييا7113 

تطبسقييات الومومييل الالمترونسييل. دراسييل اسييتط عسل مراق عسنييل ميي  المييوظفس  فييي 
، المػػؤتمر الػػدولي السػػابع لضػػماف الجػػودة والاعتمػػاد الأكػػاديميجامعييل الموفييل"، 

 .133-111، 7113مار.  71-72جامعل الموفل ، م  
ت العربسييل، وجامعييل التيير  اموسييط مجليي. ووممييل الجامعييات العربسييل، واتويياد الجامعييا .73

، توصػػيات المػػؤتمر الػػدولي لمحوكمػػة فػػي مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالي(. 7112 
 . 81-1، عما  ، امرد  ي 7112، مار. 11 -11

(. " ووممييل الجامعييات وانعماسيياتها علييأ امداق اممييادسمي 7112مومييد أبييو الهسجيياق   .11
لمحوكمػػة  فػػي مؤسسػػات ممخصػػات بحػػوث المػػؤتمر الػػدولي وجييودت المخرجييات"، 

، ، مجلييي. وومميييل الجامعيييات العربسيييل 7112ميييار.  11-11، التعمػػػيـ العػػػالي
 .81-1وجامعل التر  اموسط واتواد الجامعات العربسل، عما  امرد ، 

(. تممس  المواط  الموليي لميدخك لتطبسي  الوومميل 7117مومد عبدالموس  سلسما    .11
، ملسييل سػػالة دكتػػوراه ييػػر من ػػورةر مييت دراسييل تطبسقسييل علييأ الوالييل المصييرسل. 

 جامعل القاهرت.-الا تصاد والعلوم السساسسل
، المجموعيل العربسيل  الإدارة بالمعرفػة ومنظمػات الػتعمـ(.  7111مدوت أبو النصير.   .17

 للتدرس) والنتر ، القاهرت .
حوكمػػة الجامعػػات وتعزيػػز قػػدرات منظومػػة (. 7113معتيي  خورتييسد، وموسيي  سوسييي   .11

 ، ااسمندرسل، ممتبل ااسمندرسل.والبحث العممي في مصرالتعميـ العالي 
مجمػػػة (. "ةدارت المعرفيييل فيييي الجامعيييات المصيييرسل"، 7111منصيييور أوميييد عبيييدالمنعم   .18

، 7111، ابرسييك،12، ملسييل التربسييل جامعييل ال  ييا س ، ع دراسػػات تربويػػة ونلسػػية
1-1. 

تعمػػػيـ العػػػالي فػػػي ال(. 7111منظميييل التعييياو  والتنمسيييل الا تصيييادسل، والبنييي  اليييدولي   .11
 .مصر: مراجعات لسياسات التعميـ العالي

Retrieved Oct. 9, 2017, from https://www.oecd.org/edu/skills-
beyond-school/44913775.pdf,  
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( ، الثقافيل التنظسمسيل " متطلي) لتطبسي  ميدخك 7111وفاق سماول مومد ر   عيوض   .16
 رسالة ماجستير يير من ورةسدانسل ، ةدارت المعرفل في التعلسم الجامعي ي دراسل م

 ، ملسل التربسل ، جامعل المنصورت.
إطار نظرد مقترح لحوكمة الجامعات ومؤ ػرات (. "7112سعقو) عادك ناصر الدس    .12

"، جامعييل التيير  اموسييط، عمييا ، تطبيقيػػا فػػي ضػػوء متطملبػػات الجػػودة ال ػػاممة
   Retrieved Sep. 11, 2018, from. 71-1امرد ، 
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