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    ملخص
تھدف ھذه الدراسة إلى إبراز دور 
التخطیط الإستراتیجي في ضمان جودة 

 بالدولالتعلیم في مؤسسات التعلیم العالي 
العربیة من خلال الإجابة على الإشكالیة 

ط الرئیسیة التالیة: كیف یساھم التخطی
الاستراتیجي في تحسین جودة التعلیم في 

 العربیة؟ بالدول مؤسسات التعلیم العالي 
وتوصلت الدراسة إلى جملة من     

التخطیط الاستراتیجي  النتائج أھمھا أنّ 
یساھم في تحسـین جودة التعلیم فـي 
مؤسسات التعلیم العالي من خلال دوره 

داخل  في إقامة رؤیة مستقبلیة وتشاركیة
زیادة الانتماء  ،ات التعلیم العاليمؤسس

زیادة الدعم الداخلي  لرسالة المؤسسة
والخارجي وتحسین المظھر العام 

  .لمؤسسات التعلیم العالي وقیاس ذلك
 
 

، التخطیط الاستراتیجيالكلمات المفتاحیة: 
جودة ، مؤسسات التعلیم العالي العربیة

 التعلیم
 .JEL:I20 ،I23 اتتصنیف

Abstract  
The aim of this study to highlight the 
role of the strategic planning in ensuring 
the quality of education in institutions of 
higher education and the Arab countries 
through the answer to the problem: how 
to contribute to the strategic planning in 
improving the quality of education in 
institutions of higher education and the 
Arab countries?    The study concluded, 
inter alia, to the results of the most 
important of which is that the strategic 
planning and contribute to improving the 
quality of education in the institutions of 
higher education through its role in 
establishing the vision of the future and 
participatory within the institutions of 
higher education, to increase the 
membership of the message of the 
institution to increase support for the 
internal and external levels and improve 
the general appearance of the higher 
education institutions and measurement  
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institutions of higher education; the 
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 مقدمة  .1
ة المدى الأھداف بعید من الأدوات التي تسعى لتحقیق الاستراتیجي التخطیط یعد

 یحسنمما یؤثر على المجالات الأخرى و ،خاصة في مجالات التعلیم والبحث العلمي
جاد ى إیكما یعمل التخطیط الاستراتیجي عل ،المستوى الاجتماعي والاقتصادي للدولة

ل حیح الاختلالات مما یؤدي إلى التخصیص الأمثمنھج لمتابعة سیر الأداء وتص
 للموارد وبلوغ الأھداف المنشودة.

یجة ة نتولقد زاد الاھتمام بالتخطیط الاستراتیجي في السنوات القلیلة الماضی
ى اسیة إللسیاالأزمات  ھامن ،التغیرات الحاصلة في العلاقات الدولیة والأزمات المختلفة

 التي رفةجودة التعلیم وثقافة المع من أعلى مستویات وسعي الدول لبلوغ الاقتصادیة
 .تعود بالإیجاب على التنمیة

 أھم دأح والأكادیمیة التعلیمیة الأوساط في الاستراتیجي یعتبر التخطیطكما 
 الأكادیمي لبتنظیم العم المتعلقة المشكلات من العدید لحل المعتمدة والوسائل الأدوات

ة في مؤسسات خاصھذه الفالنقائص التي تعاني منھا  ،مؤسسات التعلیم العالي داخل
 اردالمو في النقص ،في ضعف جودة التعلیم ونوعیتھ والتي تتمثل ،الدول العربیة

 بتحدید المتعلقة الصعوبات ، غیاب دراسة الجدوى للمشاریع ،البشریة الكفؤة
الكم على بام إضافة للاھتم ،والفصل بین الوظائف المناسبة الأولویات والاستراتیجیات

كل من المشا جملة بین من التأطیر وھجرة الأدمغة وضعف التنمیة حساب النوع في
 تي تتخبط فیھا مؤسسات التعلیم العالي العربیة.ال

یة تم طرح ھذه الإشكال ،السابقة المعطیاتمن خلال  الإشكالیة الرئیسیة:
 الرئیسیة التالیة:

جودة التعلیم في مؤسسات كیف یساھم التخطیط الاستراتیجي في تحسین 
 العربیة؟بالدول التعلیم العالي 

 :ینبثق عن ھذا السؤال الأسئلة الفرعیة التالیة الأسئلة الفرعیة:
 ما ھو مفھوم الإستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي؟  -
 ة؟ھي جھود الدول العربیة لضمان جودة التعلیم في مؤسساتھا الجامعی ما -
 اتیجي في مؤسسات التعلیم العالي؟ھي فوائد التخطیط الإستر ما -
نجاحھ في مؤسسات  وضوابط الإستراتیجي التخطیط نموذج ھي خطوات ما -

 التعلیم العالي؟
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 الإشكالیة من كل فیھا یراعى بدراسة القیام یتم لكي فرضیات الدراسة:
 دراسةلل الأساسیة الفرضیة صیاغة تمت فقد سلفا، المذكور والھدف أعلاه المطروحة

 التالي: كلالش على
لیم یساھم التخطیط الاستراتیجي في تحسین جودة التعلیم في مؤسسات التع" 

حقیق عھا لتمن خلال تحدید المسارات المختلفة التي یجب إتبا ،العربیةبالدول العالي 
 ". الأھدافبلوغ الرؤیة، الرسالة و

 :الأھداف الآتیة ھذه الدراسة بلوغ خلال من نسعى :أھداف الدراسة
سات أھمیة التخطیط الاستراتیجي في تحسین جودة التعلیم في مؤس ةمعرف •

 التعلیم العالي العربیة؛
ؤ توضیح الدور الحدیث للتخطیط الاستراتیجي والذي یعتمد على التنب •

 والتوقع؛ 
تحسین جودة التعلیم ونوعیتھ من خلال التخطیط  تحدید كیفیة •

 الاستراتیجي.
في الوصــ ــنھجـذه الورقــة البحثیــة علــى المیعتمــد إعــداد ھـ منھج الدراسة:

ـن ــدر مـقــر التحلیلــي القــائم علــى جمــع المعلومــات مــن خــلال مراجعــة أكب
ـرین مفكـالأدب التربوي المتعلق بموضـوعاتھا، وتحلیـل آراء وأفكـار الخبـراء وال

ـات علومـم تصــنیف تلـك الموالبــاحثین التربــویین حــول الموضــوع، ومــن ثـ
 .وتحلیلھـا للخـروج منھـا بإجابـات لمـا تطرحـھ أسـئلة الدراسة

 :من خلال التطرق للعناصر التالیةالورقة ھذه وسیتم معالجة إشكالیة 
 ؛الدراسة والمفاھیم ذات الصلة بموضوع الاستراتیجيوالتخطیط  الاستراتیجیة -
 ؛ات العالي العربیةجھود ضمان جودة التعلیم في مؤسس -
 عاليال التعلیم مؤسسات في الإستراتیجیة والممارسة الوعي ضعف أو غیاب -
 ؛العربیة بالدول

 واعيكد العربیة الدول في العالي للتعلیم الاستراتیجي التخطیط تحدیات -
 ؛العالي التعلیم لتطویر
 ؛فوائد التخطیط الإستراتیجي في مؤسسات التعلیم العالي -
 بطوضواخطوات التخطیط الإستراتیجي في مؤسسات التعلیم العالي نموذج  -
 نجاحھ.
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  والمفاھیم الأساسیة الإستراتیجیة .2
ھا، فإنھ بھدف زیادة المعرفة بموضوع الدراسة وبناء الإطار المعرفي ل        

  من الأھمیة بمكان التطرق إلى مفھوم الإستراتیجیة.
انة نرید أي تحدید مك موقع،مكان أو  :أنھا على الإستراتیجیةتعرف حیث         

 (السویدان و وھي منظور أو صورة تطمح المؤسسة الوصول إلیھا ،الوصول إلیھا
 .)2003العدوني، 

لدى  عملیة خلق مكانة للمنظمة :كما عرفھا الدكتور ھلال على أنھا        
وم بھا عملائھا من خلال تصمیم مجموعة أنشطة مختلفة عن الأنشطة التي یق

  .)2008(ھلال،  المنافسون

 التخطیط الاستراتیجي 1ـ2
ذي التخطیط الاستراتیجي عبارة عن عملیة التخطیط الرسمي طویل الأجل وال

وتعرف موسوعة  ،یستخدم في تحدید وانجاز غایات وأھداف عامة لأي مؤسسة
صالح ید معملیة منظمة ومتكاملة تقوم بتحد :التخطیط الاستراتیجي على أنھ دیابیویك

 ،فلضعا ،المؤسسة وتحلیل بیئة العمل الداخلیة والخارجیة بشكل دقیق (نقاط القوة
 ،ةتماعیالاج، شامل للمؤسسة من الناحیة التقنیةمع التحلیل ال ،التھدیدات)والفرص 

 ،لمؤسسةخل اوتحلیل العوامل التنظیمیة والبیئیة والثقافیة دا ،الاقتصادیة والسیاسیة
الاستراتیجي على وضع استراتیجیات لكافة أعمال المؤسسات ویساعد التخطیط 

 ومن ثم لقیموالھادفة إلى رفع كفاءة الخدمات التي تقدمھا في ضوء الرؤیة والرسالة وا
ویب ت الالغایات الموضوعة لھا وفق متغیرات تكنولوجیا المعلومات والاتصال وتقنیا

  .)2012(عبیدات ،  وعالمیا والتي تأثرت بھا مؤسسات المعلومات محلیا وإقلیمیا
ارات عملیة اتخاذ القر :ھابأنّ  ، فیمكن تعریفھاالاستراتیجیةالإدارة  أما

قیق لتح الإستراتیجیة المتعلقة بتحدید رؤِیة ورسالة وأھداف وإستراتیجیة المنظمة
لعاملة امات مع إعطائھا میزة تنافسیة عن المنظ ،أھدافھا طویلة المدى بكفاءة وفعالیة

 فس المجال أو القطاع.في ن
ة ا عادتمثل أعلى مستویات النشاط الإداري ویضطلع بھ الاستراتیجیةوالإدارة 

 مدیرو المنظمة التنفیذیون وفریق العمل التنفیذي.
 ام الذي یحددإلى تزوید المنظمة بالتوجھ الع الاستراتیجیةوتھدف الإدارة         

 تعمل المتاحة للمنظمة والظروف التيھو توجھ لا یمكن عزلھ عن الموارد  ،حركتھا
 .)2009ابو النصر ، ( لتحقیقھافیھا وجملة الأھداف العلیا التي تسعى 



 التخطيط الاس��اتي�� كمدخل لتحس�ن جودة التعليم �� مؤسسات التعليم العا�� بالدول العر�ية

 

 
 330 

 الحاجة للتخطیط الاستراتیجي 2ـ2
ن مشھد مرحلة غیر مسبوقة یمن جوانب النشاط البشري   كغیره لتعلیما نّ إ

ھو  اتجيطیط الاسترالتخوبالتالي ف ،التغیر حیث أصبح من الصعوبة التنبؤ بالمستقبل
 ،تاتلمشتالوسیلة لإقامة والمحافظة على الحركة بالاتجاه الصحیح وسط كم ھائل من ا

 على أن تحافظ مؤسسات التعلیم العاليفھي عملیة مستمرة دائبة تستطیع بواسطتھا 
عة في لسریاتطورھا إلى المستقبل وذلك بإجراء التغیرات المتكیفة مع التغیرات  اتجاه

لمصاعب ا نّ إفالتخطیط عادة لا ینتھي بإنجاز الخطة بل  ،الخارجیة والداخلیة البیئتین
ة على عاد ففي التخطیط الإستراتیجي یتم التركیز ،تبدأ عادة عند الشروع في التنفیذ

ع مكیف الخطة ذاتھا تتغیر لتحافظ على أعلى درجات الت حیث أنّ  ،التخطیط التطوري
غریقیة الإ لمعنى الحرفي لكلمة إستراتیجیة بأصولھاالظروف المتغیرة وھذا یفسر لنا ا

ى حیث استخدم ھذا المفھوم لأغراض عسكریة على مد ،والتي تعني " فن الحرب "
 .شریناستخدامھ في الإدارة كان في النصف الثاني من القرن الع التاریخ إلى أنّ 

تي لت، واجیة جزءا ھاما من إدارة المؤسساأصبحت الإستراتی وبذلك        
لحیاة نب اھ مع التعقد الشدید في بیئة العمل والتطورات المتسارعة في جواأدركت أنّ 

قة دكثر ھ لا بد من أسلوب إداري یساعد على النظر للمستقبل بصورة أالمختلفة فإنّ 
ى دف إلاستخدام ما یسمى بالتخطیط البعید المدى الذي یھ وذلك من خلال ،وانتظاما

تخصیص  معمن ثم وضع الخطط المناسبة لإنجازھا و المؤسسات،تحدید أھداف 
نتائج ال أنّ  ا تبینالتخطیط بعید المدى فقد أھمیتھ عندم إلا أنّ لذلك، الإمكانیات المطلوبة 

تیجي ستراتختلف كثیرا عن التوقعات  فتم استبدال التخطیط بعید المدى بالتخطیط الإ
 (القطامین، المتغیرة یسمح بالتغیر المستمر للخطط بما یستجیب للظروف الذي

2002(.   

 لتخطیط الاستراتیجياعناصر  3ـ2
 من العناصر الاستراتیجيعملیة التخطیط  عربیة تتكونحسب دراسة        

 :)2014(بوحدید،  التالیة
 تحدد الرؤیة إلى أین ستتجھ المؤسسة وبشكل أكثرة: تشكیل رؤیة المؤسس -أ

 نّ لأ ،المؤسسة لتصل إلى ما تطمح إلیھ تفصیلا یرسم الطریق الذي یجب أن تسیر بھ
ر ط سیخالرؤیة ھي الطموح ولا یمكن أن یتم تحقیق ذلك الطموح إلا من خلال تحدید 

 واضح ومحدد للمؤسسة. 
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 فإنّ  ،بعد أن یتم تحدید وصیاغة رؤیة المؤسسة :صیاغة رسالة المؤسسة -ب
ص تلخو ،لة المؤسسةالخطوة التالیة في نموذج التخطیط الإستراتیجي ھي صیاغة رسا

نبغي لة یالرسا أنّ  وتحدید طبیعتھا أيالرسالة بشكل مختصر الغایة من وجود المؤسسة 
ة السؤال من نحن وماذا نرید؟ ویسمي البعض الرسال وتجیب عنأن تكون مختصرة 

وم بھ ا تقكونھا تركز على مجال عمل المؤسسة الحالي أي ھویتھا الحالیة وم ،بالمھمة
 ،مضمون الرسالة إمكانات المؤسسة الحالیة ویركز على العملاء الآن كما یصف

 الأنشطة والتدریب التجاري لھا.
تعتبر الأھداف نتائج مطلوب  :حدید الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسةت-ج

 الوصول إلیھا وذلك من خلال المخرجات التي تتولى المؤسسة تقدیمھا في شكل
 ،إلى تحقیق ھذه النتائج أو الأھداف منتجات أو خدمات بمواصفات محددة تؤدي

الذي  لعملتالي فھي تشیر إلى النتائج النھائیة للأنشطة أي ما یجب إنجازه من االوب
 حالة مرغوبة أفضل من الوضع الحالي :ھویعرف الھدف بأنّ  ،تقوم بھ المؤسسة

وھناك مجموعة من الشروط  ،والمطلوب الوصول إلیھا خلال فترة زمنیة معینة
 حددهتوافرھا في الأھداف الإستراتیجیة وھي: أن تكون الأھداف واضحة وم الواجب

ھا أن علی یوجد اتفاق بین جمیع أفراد المؤسسة ، حیثوأن تكون ھناك إمكانیة لقیاسھا
 تكون واقعیة أي یمكن تحقیقھا أن تكون موقوتة أي لھا زمن محدد لتحقیقھا.

تعبیر عام عما تطمح ي غایات المؤسسة ھ إنّ  المؤسسة:وضع غایات -د
 ،جز فیھسین المؤسسة إلى تحقیقھ دون تحدید كمي لما یراد تحقیقھ أو تحدید الوقت الذي

ى فبعضھم یستخدم المصطلحین عل ،ویختلف الباحثون حول صلة الغایات بالأھداف
لى عوذھب البعض الآخر إلى التفریق بین المصطلحین  ،ھما مصطلحان مترادفانأنّ 

دار لمق یات تعبیر عام عن أمر نتاج مرغوب فیھ دون أن یكون تحدیدالغا اعتبار أنّ 
 وزمن لما سیتحقق.

تحرص المؤسسات التي تضع خططا  :وضع القیم الجوھریة للمؤسسة-ه
إستراتیجیة القیم الجوھریة التي تتمسك بھا لتكون تراتیجیة مرموقة أن تضمن وثیقة إس

والقیم ھي أحكام یصدرھا  ،عاملین بھاھادیا لھا في أعمالھا ومبادئ ترسخھا لدى ال
 ،الفرد بالتفضیل أو عدم التفضیل للموضوعات والأشیاء وذلك في ضوء تقییمھ لھا

وھي أیضا محددات سلوكیة یرتضیھا الأفراد أو الجماعة للحكم على الأشیاء 
إذن فالأفراد والجماعات تكون لدیھم مبادئ وأحكام  ،والأشخاص المواقف من حولھم

وتعتبر بمثابة موجھات یمكن الحكم بھا  ،شخاص والأشیاء والمعاني والأنشطةحول الأ
وفي  ،وما ھو مرغوب وما ھو غیر مرغوب ،على ما ھو خیر أو شر أو حسن أو قبیح



 التخطيط الاس��اتي�� كمدخل لتحس�ن جودة التعليم �� مؤسسات التعليم العا�� بالدول العر�ية

 

 
 332 

الغالب ما تكون ھذه القیم مستمرة نسبیا ویشترك في مراعاتھا أفراد جماعة من 
 الجماعات.

تشیر الخطة الإستراتیجیة إلى تلك  :الخطط الإستراتجیة للمؤسسة وضع-و
ھا الخطة الشاملة التي یتم وضعھا من أجل تحدید كیفیة إنجاز المؤسسة لرسالت

ي مؤسسة فة للھا تعمل على تفعیل المیزة التنافسیوھي تقوم بھذه المھمة لأنّ  ،وأھدافھا
ى ى علوتمثل عملیة صیاغة الخطة الإستراتیجیة الخطوة الأول ،مجال الذي تعمل بھ

رفة لى معوالتي تأتي بعد أن تكون المؤسسة ع ،الإستراتیجیات الملائمة اختیارطریق 
ھا أنّ  أي ،رسالتھا وأھدافھا، قامت بتحدید رؤیتھابأوضاعھا الداخلیة والخارجیة و

ن أسسة تمكنت من تحدید اتجاھات الإستراتیجیة وأصبح بإمكان صناع القرار في المؤ
 إستراتیجیات مناسبة وملائمة. اختیار باتجاه یتخذوا قرارات أكثر إیجابیة

  التخطیط الاستراتیجي للتعلیمـ 3
 مستمرة تتضمنالتخطیط الإستراتیجي التعلیمي عملیة متصلة        

اد أسالیب البحث الاجتماعي ومبادئ وطرق التربیة وعلوم الإدارة والاقتص
ى اف واضحة وعلعلى تعلیم كاف ذي أھد الطلابأن یحصل  والمالیة، وغایتھا

 یمیةوأن یتمكن كل فرد من الحصول على فرصة تعل ،مراحل محددة تحدیدا تاما
ي د فدم البلاینمي بھا قدراتھ وأن یسھم إسھاما فعالا بكل ما یستطیع في تق

  )2009(العتیبي،  الثقافیة والاقتصادیة، النواحي الاجتماعیة

 العربیة ولالد في العالي التعلیم تواجھ التي التحدیات 3-1
م تعلیحسب دراسة عربیة تواجھ معظم الدول العربیة تحدیات عدیدة في مجال ال

خیص مكن تلالاقتصادیة والسیاسیة، ی، المعرفیة أبعادھاالعالي أفرزتھا العولمة بكل 
 :)2012(عبیدات ،  التحدیات على النحو التالي ھذه

لطلبة) بسبب ا إعدادفي ازدیاد الطلب على التعلیم العالي (نمو غیر مسبوق  - 
  التغیرات الدیموغرافیة والھجرات والزیادات السكانیة؛

متوجھین نحو اختلال بنیة الھرم التعلیمي ویتمثل ذلك في انخفاض نسبة ال - 
 التعلیم التقني والمھني؛

 انخفاض الدعم الحكومي ومحدودیة الموارد المالیة للجامعات؛ - 
 مؤسسي؛الجامعات وضعف الأداء ال إدارةالمركزیة والبیروقراطیة في  - 
  ل؛بات سوق العمازدیاد الفجوة بین مخرجات التعلیم العالي واحتیاجات ومتطل - 
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یم عن بعد ظھور أنواع جدیدة من الجامعات (الجامعات المفتوحة) والتعل - 
 ؛) الافتراضیة(الجامعات 

 ؛ملتعلیعیة اانتشار الجامعات الخاصة ومعظمھا ربحیة مما أثر على نو - 
 باین كبیر فيتغیاب العدالة وتكافؤ الفرص في سیاسات القبول مما أدى إلى  - 

ص لتخصبنیة مستویات الطلبة في الجامعة الواحدة وحتى داخل الكلیة الواحدة أو ا
 الواحد؛
 حھ؛تشابھ الجامعات في البرامج والتخصصات الأكادیمیة التي تطر - 
 جتماعیةالایة والتقنیة على حساب الدراسات بالدراسات العلم الاھتمام - 

 والاقتصادیة؛
ة مخرجات عدم الالتزام بتطبیق معاییر الاعتماد الأكادیمي وضمان جود - 

 العملیة التعلیمیة؛
لعام والخاص محدودیة الدعم المقدم لمشاریع البحث العلمي من القطاعین ا - 

ددة لمتعة وجود الفرق البحثیة اوضعف الإنتاج البحثي الجامعي خاصة التطبیقي وندر
  المتداخلة التخصصات؛ أو

یة رافق التعلیمتقادم البنیة التحتیة للجامعات وعدم تطویر المختبرات والم - 
 والخدماتیة؛

لتدریب اضعف العلاقات بین الجامعات والمجتمعات المحلیة في مجالات  - 
  والاستشارات والتنمیة بمفھومھا الشامل.

المتابعة في وزام بالخطط الإستراتیجیة الموضوعة وضعف التنسیق عدم الالت - 
 تنفیذ البرامج والسیاسات اللازمة لنجاحھا؛

ضاء ھیئة الافتقار إلى سیاسات واضحة وبرامج محدودة تتعلق بتطویر أع - 
 التدریس وتحفیزھم والحد من ھجرتھم؛

في  العلمي ر البحثالتعلیم والتعلم التقلیدیة وغیاب دو أسالیبلتركیز على ا -
 تحقیق الأھداف التعلیمیة للبرامج الدراسیة؛

 بيلافاعل الطوالت غیر الممنھجةتدني مستوى الإرشاد الأكادیمي والنشاطات  - 
ي زیادة العنف الجامع إلىضمن بیئة جامعیة متكاملة ومتوازنة، حیث أدى ذلك 

 .وضعف الأداء الأكادیمي للطلبة
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  العربیة البلدان في العالي لتعلیما في الجودة ضمان جھود -4
یل إلى الجھود التي تبذلھا الدول العربیة في سب لبیب عرفةتعرضت دراسة 

 :)2009(لبیب،  ضمان جود التعلیم العالي فیھا وذلك من خلال
ن الھیئة الوطنیة لضما :ھیئات مستقلة لضمان الجودة منظمة وھي 5أنشأت 

 ،ادالاعتم جلسم ،وطنیة للتقویم والاعتماد الأكادیميالھیئة ال ،جودة التعلیم والاعتماد
ن یمكو ،ھیئة ضمان جودة التعلیم والتدریب وھیئة اعتماد مؤسسات التعلیم العالي

 تصنیف ھذه الھیئات على الشكل التالي:
لي ھیئات مستقلة لضمان الجودة تستھدف كل مؤسسات التعلیم العا -

سسات م والاعتماد وھیئة اعتماد مؤجودة التعلی الوطنیة لضمانوھي الھیئة 
 التعلیم العالي؛

صة ھیئات مستقلة لضمان جودة التعلیم تستھدف مؤسسات التعلیم الخا-
 فقط وھي مجلس الاعتماد وھیئة ضمان جودة التعلیم والتدریب.

 :ھي ھیئات حكومیة لضمان جودة التعلیم لجھة الانتماء 5كما أنشأت        
لاعتماد للوطنیة ئة االھی ،الھیئة العلیا للتقویم والاعتماد ،الأكادیميتحدیدا ھیئة الاعتماد 

) QAACمركز ضمان جودة واعتماد مؤسسات التعلیم العالي( ،والجودة والنوعیة
 ومجلس الجامعات الخاصة.

 العالي التعلیم مؤسسات في الإستراتیجیة والممارسة الوعي ضعف أو غیاب 4-1
 العربیة بالدول

 الإدارة ممارسة ضعف أو غیاب لإشكالیة عربیة دراسة ضتتعر        
 لعاليا التعلیم مؤسسات الإستراتیجیة في مختلف المنظمات في العالم العربي ومنھا

 .)2007(البریدي ، 
 ئیةمبد إجابة بلورة في الإسھام يرئیس ھذه الدراسة بشكل وتستھدف        

 مؤسسات في الإستراتیجیة الإدارة ضعف أو غیاب یعود ھل :مفاده محوري لسؤال
الدراسة ف ثم ومن  (علمیة)؟ بحثیة أم ثقافیة عوامل إلى " كنموذج " العالي التعلیم

 تولید اشأنھ من التي الإشكالیة لتلك المحوریة الأسباب تحدید في تسھم لأن اجتھدت
 یلیةلتح بنظرة وتناولت الدراسة ،العالي التعلیم مؤسسات جنبات في الضعف من عدد

 :ھما اثنتین فرضیتین
   ؛العربي الإنسان لدى بالمستقبل الوعي غیاب فرضیة 
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   ضعف لإشكالیة محوري سبب الثقافي المكون أن فرضیة 
 .العربیة الإستراتیجیة الممارسةالوعي و

 اتالمفرد بعض إلى الدراسة أشارت، الفرضیات تلك مدارسة خضم وفي        
 الإیمان من العربیة المنظمات جرّدت التي العوامل دیدتح إلى تقودنا التي الثقافیة
 ستقبلیةم رؤى بلورة خلال من ،لھ الجید والاستعداد بالمستقبل الذكي التنبؤ بحتمیة

 قیقتح في رئیسًا شرطًا باعتباره الإستراتیجیة الدراسات وإعداد وجذابة طموحة
 تغییرال في مذھلة رعةوس التعقید من عالیة بدرجة یتسم عالم في والریادة النجاح

 .والتطور
 مشكلة جیةالإستراتی الإدارة في العربي العالم مشكلة أنّ  إلى وقد خلصت        

 علمیة. أو بحثیة مشكلة الأولى ولیست بالدرجة ثقافیة
 مؤسسات جسد في المستشریة الأمراض بعض الدراسة واستعرضت        

 ئیةمبد طرق أعراضھا واقتراح أبرز إیضاح مع العربي العالم في العالي التعلیم
، العربیة ةالإستراتیجی من أمراض ثلاثة تحدید إلى انتھت الدراسة وقد ،منھ للاستشفاء

 :وھي
  يالعال التعلیم مؤسسات في الإستراتیجي بالعمل الإیمان ضعف 
 العربیة؛
  مؤسسات في القیادي النمط حساب على الإداري النمط شیوع 
 بیة؛العر العالي التعلیم
  للعمل الإستراتیجي في  الحكومي التنظیمي الدعم ضعف

 مؤسسات التعلیم العالي العربیة.
 لخللا بنیة لاستكشاف الكیفي المنھج تبني وأكدت الدراسة على أھمیة        

 ذلك فیھا لیتشك التي الحواجز لنزع محاولة في العربیة الإستراتیجیة محیط في الثقافي
 .الخلل

 بضرورة الإیمان منسوب لرفع عملیة طرق ببلورة الدراسة وأوصت        
 تدریبیة جبرام وتنفیذ تصمیم خلال من ،لھ الاستراتیجي والاستعداد بالمستقبل التنبؤ
 مسألة خالبإد أوصت كما ،العالي التعلیم مؤسسات في الإداریة للقیادات الجودة عالیة

 على لعربيا لطالبا لتدریب العربي مالعال في التعلیمیة العملیة في المستقبل استشراف
 اتللدراس محكمة علمیة دوریة بإصدار الدراسة أوصت وأخیرا ،الاستشراف عملیات

 .والنقدیة الكیفیة المناھج على تركیزھا مع والإستراتیجیة المستقبلیة
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 لتطویر كدواعي الدول العربیة في العالي للتعلیم الاستراتیجي التخطیط تحدیات 4-2
 يالعال التعلیم

 رصدت إحدى الدراسات العربیة مجموعة من التحدیات والمضامین التربویة
واعي ت ودوالتي یمكن اعتبارھا مبررا ،لعولمة الاقتصاد ذات الصلة بالتعلیم العالي

 لتاليكاوھي  ،أسلوب التخطیط الاستراتیجي إتباعلتطویر التعلیم العالي من خلال 
 :)2012(عویس، 

ھن في ومفھناك مھن تقلیدیة تخت :ى الإعداد والتأھیل للعملتحدیات على مستو -
  جدیدة تظھر وھناك تنام للاھتمام بذوي الإبداع والابتكار والمواھب؛

لآلة افقد قلت أھمیة الإنتاج المعتمد على  :تحدیات على مستوى عوامل الإنتاج -
 ونیة)؛(مكائن)، وبرزت أھمیة الإنتاج المعتمد على المعلومة (شرائح إلكتر

تقنیة وتتمثل في ظھور ال :تحدیات على مستوى العلوم والتخصصات العلمیة -
ة ھندسالعلوم الحیاتیة وال ،شبكات المعلومات والاتصال ،الحاسب الآلي ،الدقیقة

 الوراثیة والتكنولوجیا الحیویة؛
یص التمویل الحكومي ومن ذلك تقل :تحدیات على مستوى تمویل التعلیم -

التي و ،ليالتمویل الدولیة كالبنك الدولي الیونسكو صندوق النقد الدو وتدخل مؤسسات
 ؛تتدخل في السیاسات والإصلاحات التعلیمیة التي ینبغي الأخذ بھا وتطبیقھا

م فمن متطلبات التعلیم الیو :التعلیم وانتشاره تحدیات على مستوى نوعیة -
ى لطلب علیة اجودة التعلیم وتلبتكافؤ الفرص التعلیمیة (تحقیق المساواة)، والارتقاء ب

 التعلیم الثانوي والعالي وخصخصة التعلیم؛
عولمة مصادر التعلیم إذ وسّعت ال :تحدیات على مستوى مصادر التعلیم -

و ونسكفانحسرت المصادر المحلیة وبرزت المصادر الدولیة كالإنترنت التي ترى الی
 تمر؛یم المسلتعلج التعلیم بلا حدود واأنھّا تخفض تكالیف التعلیم إلى الثلث، وھناك برام

فمعطیات  :لى مستوى الانفتاح على مواقع الإنتاج في المجتمعتحدیات ع -
ح نفتاالعولمة الاقتصادیة فرضت على مؤسسات التعلیم العالي على وجھ الخصوص الا

ما معلى عالم العمل بشكل عام وعلى العمل المنتج بوجھ خاص  ،بشكل واسع وعمیق
 خل قطاعات الإنتاج في التخطیط للتعلیم العالي؛یعني تد
وھذه الشركات أصبحت  :كات المتخطیة الحدودتحدیات على مستوى الشر -

یة ج تعلیمرامولھا ب ،قویة لدرجة أنّ العدید منھا أصبحت تقدمّ برامج للتعلیم والتدریب
 )؛وتدریبیة خاصة على مستوى التعلیم ما بعد الثانوي (لا مركزیة المنظمات



 

  شامية بن عباس، محمد رشاد مردا��ي
 

 
 337 

عالمي دخل البعد التربیة الوطنیة أن تفلا بد لل :تحدیات على مستوى المواطنة -
صر لأنّ الاعتماد المتبادل بین الأمم والشعوب والدول سمة واضحة لع ،الجدید

 العولمة؛
یرى بعض الباحثین  ، حیثك ھجرتانھنا :تحدیات على مستوى ھجرة العقول -

طلق یفي عصر العولمة مسارًا آخر یمكن أن  أنّ ظاھرة نزف العقول قد بدأت تأخذ
ابقة فآلاف العلماء والمھندسین من الدول الشیوعیة الس ،"" تدویر العقولعلیھ 

 داریینن والإكما أنّ العدید من التقنیی ، ھاجروا إلى الغرب بعد نھایة الحرب الباردة
 نھملى مواطمن الآسیویین المسلحین بالعلم والخبرة المكتسبة من الغرب عادوا إ

 لدوللوفي ضوء ذلك لابد  ،الأصلیة للمساھمة في بناء أعمال جدیدة منافسة للغرب
لعقول ذه االنامیة من استثمار ھذا التحول من خلال خلق بیئة عمل مواتیة لاستقطاب ھ

 من أجل تحفیز التنمیة الوطنیة. 

 العالي لتعلیممؤسسات ال الاستراتیجي التخطیط أھمیة 4-3
(بریر  ليما ی ، نذكرن فوائد التخطیط الاستراتیجي للمؤسسات الجامعیةم        

 :)2012و عصام الدین، 
د من بأو خارجھا لا  التعلیمیةداخل البنیة  :رؤیة مستقبلیة وتشاركیة -أ

 عن والإجابة ،الاشتراك فـي وضع رؤیة مستقبلیة وتصور تشاركي لمخرجات التعلیم
ة قبلین ذاھبـون وتحدید الصورة النھائیة والمستالسؤال الإستراتیجي إلى أین نح

اركیة أي یصبح لكل فرد في المجتمع سھم شارك فیـھ، وتتكـون الروح التش للمؤسسة
 من خلال وضـع الخطـة الإسـتراتیجیة للمشروع المراد تنفیذه؛

لمؤسسة اأي فرد یشارك ویساھم في نجاح  زیادة الانتماء لرسالة المؤسسة: -ب
وغ ي بلفھ شارك في صیانتھا وسیـساھم لأنّ  ،ـدافع عنھا ویؤمن برسالتھالا بد أن ی

 الغایات الرئیسة للمؤسسة؛
 ؤسسة تحصل على دعم من داخلھامأي  زیادة الدعم الداخلي والخارجي:-ج
ً شـاركوا المساھمة) ومن خارجھا البیئة الخارجیة لأنّ  (الأفراد  /لقیادة ـي افھم جمیعا

 ھ یسھم ویؤكد علـى البنـاء المؤسسي؛ووضع القرار، أي أنّ 
نتیجة للحصول على  تحسین المظھر العام للمؤسسة وقیاس ذلك: -ح

 لإنجـازالى الحكم ع لأنّ  ،المخرجات الجیدة الناتجة من التطبیـق للتخطیط الإستراتیجي
 للمؤسـسة تجعل المجتمع یحس بتقدم ملموس وقابل للقیاس؛
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تخطیط أي مدرسة یطبق بھا ال ن المؤسسات:الحصول على الموقع الفعال بی -د
ة ماثلالاستراتیجي لابد أن تحصل على موقع فعال بین المؤسسات المختلفة أو المت

 نتیجـة التعاون بجھود أفرادھا في تطبیق التخطیط الاستراتیجي؛
جمیع على تحقیق النجاح یأتي من اتفاق ال :تركیزھاوتضامن القوى العاملة  -ه

ز و الحافح ھـویكون النجـا ،لي تقلیل الاختلافات الفردیة بین العاملینالخطوات وبالتا
ن فم ،القوي لتضامن القوى العاملة وتطبیق تركیزھا فـي التخطیط الإستراتیجي

ـسئول ر ومأبجدیات التخطیط الاستراتیجي العمل الجماعي لجمیع العاملین فالكل لھ دو
 مسئولیة جماعیة؛ الاستراتیجیة لأنّ 

یة یساھم في جعل عملیة التطویر عمل :مستمرةیر المؤسسة كعملیة تطو -و
 ة أيوأن تكون مبادرة ولیست رد فعل لخسارة معین ،مستمرة ولیست مؤقتة أو آنیة

ودة یجب أن تكون عملیة التطویر تفكیر متواصل تسعى من خلالھ المؤسسة إلى الج
 والتحسین المستمر؛

مجتمع احتیاجات الأداء والمؤسسة والوفق  :یساعد على تحدید الأولویات -ز
 .وسـوق العمـل بطریقة علمیة منھجیة متوازنة لتحقیق أفضل النتائج

  العالي التعلیم مؤسسات في خطوات التخطیط الاستراتیجي -5
 وتتمثل ھذه الخطوات في:         
 للجامعة والرسالة الرؤیة تحدید MISSION AND 

VISION  
 والخارجیة الداخلیة للبیئة المسح أو التحلیل 

ENVIRONMENTAL SCAN  
 الفجوة تحلیل GAP ANALYSIS  
 بالأفضل المقارنة BENCHMARKING 
 الإستراتیجیة  القضایاSTRATEGIC ISSUES 
 البرامج الإستراتیجیة STRATEGIC 

PROGRAMMING  
 الطارئة الاستراتیجیات   EMERGENT 

STRATEGIES 
 الإستراتیجیة تقویم EVALUATION of STRATEGY  
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 مراجعة الخطة الإستراتیجي REVIEW OF THE 
STRATEGIC PLAN  

  التفكیر الإستراتیجيSTRATEGIC THINKING 
 وتتمثل في: :VISION AND MISSIONوالرسالة  الرؤیة .أ

 خطة لأي الأولى الخطوة ھي ورسالتھا المؤسسة رؤیة تحدید 
 ؛إستراتیجیة
 التي ثلىالم والصورة وجودھا سبب الجامعة رؤیة تمثل 
 ؛لھا الوصول تستھدف
 ؛للجامعة الأداء وأھداف الغایات ،الأھداف ،الرسالة تحدد 
 الجامعة فلسفة إطار في والرسالة الرؤیة كل من تحدید یتم، 

 .فةالمستھد الاستراتیجیات وتقویم وضع خلالھا من یتم الذي السیاق وتمثل
 یمكن فلا ة،والرسال الرؤیة من كلٌ  تلعبھ الذي الدور من التقلیل یمكن لا        

 لىإ بدقة تحدد واضحة ورسالة رؤیة وجود بدون التالیة الخطوات من أي في العمل
 .الجامعة تتجھ أین

والخارجیة  الداخلیة للبیئة المسح أو التحلیل .ب
ENVIRONMENTAL SCAN: 

 یئتھابتحلیل ب الجامعة تقوم أن یجب والرسالة، الرؤیة تحدید بعد 
 ؛لیةوالداخ الخارجیة
  إجراء تحلیل سواتSWOT ؛من خلال المسح البیئي 
 تحلیل توظیفSWOT؛ 
 السیاق  للمؤسسة الخارجیة البیئة حول المعلومات تحلیل

 التكنولوجي ،القانوني ،السیاسي ،رافيغالدیمو ،الاجتماعي ،الاقتصادي
 حوالنجا القید (معدلات للمؤسسة الداخلیة والعوامل والصناعة والدولي،

 ؛والتخرج) والرسوب
 البیئي المسح عملیات أھم من واحتیاجاتھ العمل بسوق التنبؤ. 

  وتتمثل في: :GAP ANALYSISالفجوة  تحلیل .ج
 من إلیھ الوصول والمستھدف الحالي الوضع بین الفرق تقییم 

 ؛الفجوة تحلیل خلال
 وتحدید محددة ستراتیجیاتتطویر إ الجامعة تستطیع علیھ، ابناء 

 .المأمول الوضع وتحقیق الفجوة لسد المصادر
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 وتتمثل في: :BENCHMARKINGبالأفضل  المقارنة .د
 بالمقارنة الجامعة وأداء وممارسات عملیات ومقارنة قیاس 

 ؛الممارسات أفضل لتحدید الأخرى بالمؤسسات
 مؤسسات تستطیع بالأفضل، للمقارنة مستمرة عملیة خلال من 
 .أھدافھا وغایاتھا تحدید في بھ تستعین معیار تحدید العالي التعلیم

 :STRATEGIC ISSUESالإستراتیجیة  البرمجة .ه
ً  الجامعات تضع     البرمجة مرحلة أثناء عمل وخطط إستراتیجیة أھدافا

 حقیقلت إستراتیجیات مقصودة ووضع، الإستراتیجیة القضایا لمواجھة الإستراتیجیة
 .رسالتھا

 عةالجام تستھدف التي المراحل الإستراتیجیة الأھداف تعتبر 
 ؛الإستراتیجیة القضایا من وتشتق تحقیقھا
 وفق  وواقعیة للقیاس وقابلة محددة الأھداف تكون أن یجب

  ؛معنى ذات الأھداف لتكون) SMART( الطریقة الذكیة
 للوصول المطلوبة التنفیذیة الخطوات العمل خطط تمثل 
 .الإستراتیجیة للأھداف

 وتتمثل في: الطارئة: الإستراتیجیات .و
 والتي متوقعة وغیر طارئة أحداث تقع لأحیانا أغلب في 
 تستجیب أن عندئذ ویجب من استراتیجیات الجامعة إلیھ خططت عما تختلف

 ؛وواقعیة مرونة في الجامعة لھا
 الخطة نسیج في الطارئة الإستراتیجیات تذوب الوقت مرور مع 

 ؛منھا یتجزأ لا جزءً  وتصبح الإستراتیجیة
 على تطبیق تدل إذ صحیة ظاھرة الطارئة الإستراتیجیة تعتبر 

 روفللظ فیھا الجامعة الجامعة واستجابة تبنتھا التي فعلي للإستراتیجیات
 .الطارئة

   وتتمثل في: الإستراتیجیة: تقویم .ز
 ملحة ضرورة العمل للإستراتیجیات وخطط الدوري التقویم 
 ؛الإستراتیجي التخطیط عملیة لإنجاح
 ذلك) من أكثر (ویفضل عام كل مرة الأقل على الأداء قیاس 
 الأجل یلةطو والنتائج الجامعة تطبقھا التي الإستراتیجیات أثر تقییم في یساعد
 ؛الجامعة ورسالة رؤیة على أثرھا وكذلك
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 تغییرات أي بالمتوقع تحدید لمقارنتھ الحالي الأداء قیاس 
 .ذھاتنفی یتم التي الأنشطة على تؤثر أن شأنھا من والتي الخطة في مطلوبة

 وتتمثل في: اجعة الخطة الإستراتیجیة:مر .ح
 تحتاج ، كماخططھا في الجامعة تحرزه الذي التقدم قیاس بعد 
 وتوفیق اللازمة التعدیلات لعمل الإستراتیجیة خطتھا لمراجعة الجامعة
 ؛المراجعة تلك على ابناء أنشطتھا
 الاستراتیجیات اعتبارھا في المعدلة الخطة تأخذ أن یجب 
 المستھدف. الوضع في تؤثر التي اتوالتغییر الطارئة

  الجامعیة المؤسسات في الجوانب الممیزة للتخطیط الاستراتیجي -6
 راتیجيالإست التخطیط نموذج عن للجامعة الإستراتیجي التخطیط یختلف         

  :)2012(حمود،  التالیة العناصر حیث من الأعمال لمؤسسات
 من یةالإستراتیج تطویر عملیة في ةالمشارك زیادة الجامعة تستطیع الحوكمة: -

 .مكوناتھا حوكمة خلال
 الأعمال مؤسسات في الإستراتیجیة الخطط توضع ما عادة الزمني: الإطار -

 .سنوات خمس حدود في للجامعة توضع بینما سنوات لثلاث سنتین من لمدة
 ئمباد ببناء التدریس ھیئة أعضاء جمیع یلتزم أن الضروري من :الالتزام -

 .الجامعةب موحدة
 في جلالأ طویل الاستثمار في الجامعة مبادئ تتمثل: للمؤسسة القیمي النظام -

 القیمي النظام وینعكس الأعمال مؤسسات عن یختلف وذلك الأفراد، تعلیم
 .بھا الإستراتیجي التخطیط عملیة على للجامعة

 بلطلاا المستفیدون یكون فقد ،محدد مستفید لجامعةفي ا یوجد لا :المستفیدون -
 .ككل المجتمع أو العمل سوق أو الأسرة أو

 مع تفقی لا ھلأنّ  الجامعة في التغییر قبول الصعب من یكون ما عادة التغییر: -
 .الجامعة أساتذة لدى المتأصلة والأفكار الثابتة الجامعات طبیعة

 خاتمة -7
التخطیط الاستراتیجي  أنّ  :إلى جملة من النتائج أھمھا الدراسة خلصت ھذه

من خلال دوره في إقامة  ،في تحسـین جودة التعلیم فـي مؤسسات التعلیم العالي یساھم
زیادة الانتماء لرسالة  ،داخل مؤسسات التعلیم العالي رؤیة مستقبلیة وتشاركیة
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تحسین المظھر العام لمؤسسات التعلیم  ،زیادة الدعم الداخلي والخارجيو المؤسسة
تضامن  ،الفعال بین المؤسسات الأخرىالحصول على الموقع  ،العالي وقیاس ذلك

تطویر مؤسسات التعلیم العالي كعملیة مستمرة یساعد على مع القوى العاملة فیھا 
وفق احتیاجات الأداء ومؤسسات التعلیم العالي والمجتمع وسـوق  تحدید الأولویات

 العمـل بطریقة علمیة.
 ھي ،ةالعال العربیأسباب ضعف الممارسة الإستراتیجیة في مؤسسات التعلیم إن 

 مالتعلی مؤسسات في الإستراتیجي بالعمل الإیمان ضعف دھا فيیحدیمكن تأسباب 
 لتعلیما مؤسسات في القیادي النمط حساب على الإداري النمط شیوع ،العربیة العالي
ات للعمل الإستراتیجي في مؤسس الحكومي التنظیمي الدعم العربیة وضعف العالي

 یة.التعلیم العالي العرب
 التوصیات

، الجامعیة المؤسسات في الاستراتیجي التخطیط عملیة نجاح لضمان        
 :بالآتي الدراسة توصي
 ؛في العمل بین مختلف المستویات في مؤسسات التعلیم العالي التنسیق  -
 ؛تفعیل نظام الحوافز والمكافآت للعاملین  -
  ؛ارة والتسییرتشجیع النمط القیادي على حساب النمط الإداري في الإد  -
 ؛بمشاركة جمیع الأطراف الفاعلة وإثراء المناقشة التخطیط  -
 .زیادة الدعم الحكومي للعمل الإستراتیجي في مؤسسات التعلیم العالي  -

 قائمة المراجع -8
لیم العالي ). دور التخطیط الاستراتیجي في تطویر قطاع التع2012ابراھیم تركي عبیدات . (

خطیط ء التندوة اقلیمیة حول انشاء شبكة خبراھ المستقبلیة. وتحدید اتجاھتھ وسیاست
م لعلواالاردن: جامعة الیرموك وجامعة  الاستراتیجي في مجالات التعلیم العالي.

 والتكنولوجیا الاردنیة.
ة تحلیلیة ). التخطیط الاستراتیجي في مؤسسات التعلیم العام: دراس2002احمد القطامین. (
 .44، الاقتصادیة والاداریةمجلة العلوم تطبیقیة. 

 مصر مھارات التفكیر والتخطیط الاستراتیجي.). 2008عبد الغني حسن محمد ھلال. (
 الجدیدة: مركز تطویر الاداء والتنمیة.

: مدخل وصفي ). الإستراتیجیة العربیة في مؤسسات التعلیم العالي2007عبد الله البریدي . (
 .110- 79)، 2(27لمجلة العربیة للادارة، اتحلیلي لدراسة الإشكالیة الثقافیة. 

 مي العربيالمؤتمر الإقلی). مراجعة ضمان الجودة في البلدان العربیة. 2009عرفة لبیب. (
 رة.قاھال لمنظمة الأمم المتحدة للتربیة والعلم والشفافیة حول التعلیم العالي.
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لیم العالي: ). التخطیط الإستراتیجي لضمان جودة مؤسسات التع2012علي حمود. (
 جودة المؤتمر العربي الدولي الثاني لضمانالتحدیات الراھنة ونموذج التطبیق. 

 .755 -753، التعلیم العالي
لسودان في ا). التخطیط الإستراتیجي للتعلیم في 2012عوض الله بریر، و أدم عصام الدین. (

 ضمانثاني لالمؤتمر العربي الدولي الضوء الخطة ربع القرنیة ومعاییر الجودة. 
 .563- 562، جودة التعلیم العالي. الجامعة الخلیجیة

یة في ). التخطیط الاستراتیجي كمدخل لتحسین اداء الموارد البشر2014لیلى بوحدید. (
، 01دد ، العالمجلة الجزائلریة للتنمیة الاقتصادیةالمستشفیات العمومیة الجزائریة. 

133 -150. 
ة القاھرة: المكتب صر و مستقبل التعلیم العالي.ثورة م). 2012محمد زكي عویس. (

 الأكادمیة.
لادارة ). التخطیط الاستراتیجي واھمیتھ في ا2009محمد الفاتح عبد الوھاب العتیبي. (

 .مجلة الحوار المتمدنالتعلیمیة. 
 .كیف تكتب خطة استراتیجیة). 2003محمد طارق السویدان، و محمد اكرم العدوني. (

 لنشر والتوزیع.الریاض: قرطبة ل
 ة الاولى.مقومات التخطیط الاستراتیجي المتمیز ، الطبع). 2009مدحت محمد ابو النصر . (

 القاھرة: المجموعة العربیة للتدریب والنشر.
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