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 دراسة في الجامعات الخاصة في محافظة دهوك  دور استراتيجيات الموارد البشرية في تحقيق التميز الجامعي 

 ،  اقليم كوردس تان، العراق دهوك، ،جامعة نوروز ،كلية الإدارة والاقتصاد ، سلطان رش يد حكمت  د. .أأ 
 ،  اقليم كوردس تان، العراق دهوك،  ، جامعة دهوك ،كلية الإدارة والاقتصاد ،د. حكيم توفيق احمد
 ،  اقليم كوردس تان، العراق دهوك،  ، جامعة دهوك ،كلية الإدارة والاقتصاد ،يوسف مجيد یاسين

 المس تخلص 

الباحثان ميدان التعليم العالي )الجامعات الخاصة(  يسعى البحث الحالي اإلى تشخيص الدور الذي تلعبه استراتيجيات الموارد البشرية في تحقيق التميز الجامعي اختار   

والعلمية )رئيس الجامعة، مساعد رئيس  في محافظة دهوك وهي ثلاثة جامعات )نوروز، جيهان، الجامعة الأمريكية( ميدانًا للدراسة ویمثل مجتمع الدراسة جميع القيادات الادارية  

داریًا وتم اإختيار عينة من مجتمع الدراسة بسبب عدم تواجد  78ام، مديري الوحدات الإدارية والعلمية( وكان )الجامعة، عميد كلية، معاون عميد كلية، رؤساء الأقس ( قيادیًا واإ

داریًا وعلمياً في الجامعات الثلاث. وتوصل البحث اإلى عدد من56مجتمع الدراسة بأأكمله فترة توزيع اس تمارة الإستبانه وقد بلغت عينة الدراسة ) الاس تنتاجات أأبرزها    ( قيادیًا واإ

ممارسات استراتيجيات الموارد البشرية لتحقيق اإن ممارسات استراتيجيات الموارد البشرية تؤثر ايجابياً في التميز الجامعي اإجمال. وانتهىى البحث بمجموعة من المقترحات اهمها تفعيل  

 اغراض التميز الجامعي لدى الجامعات المبحوثة.

 استراتيجيات الموارد البشرية ، التميز الجامعي.الكلمات الدالة: 

 

  المقدمة

صةةبحت ت المعاصرة عامةةة والجامعةةات .اصةةة. وقةةد أأ يعد التميز الجامعي واحدة من الموضوعات المهمة والحديثة في ظل عصر العولمة والانفتاح والتحدیات التي تواجه المنظما    

 .ليها الجامعاتاإ  في مقدمة الأهداف التي تسعىالتميز معايير التميز والعوامل التي تساعد على تحقيق 

هةةدافها في التمةةيز منظمة على تحقيق أأ  أأيةن قدرة عتباره أأثمن مورود وأأكثر مورود تأأثيراً. حيث اإ على المورد البشري با تركز التيدارة الموارد البشرية من الوظائف المهمة وتعد اإ    

ن ممارسة أأ  العاملين ذوي القدرات والمهارات  فرادالأ يعتمد على نجاحها في جذب   فيلة بتطوير الموارد البشرية نشطة الموارد البشرية من مد.ل استراتيجي هي الكوالمحافظة عليهم، واإ

 .في أأية منظمة

. فضلًا عن طبيعة العلاقة والتةةأأثير ملمتغةةير لت التميز في الجامعات المبحوثةدارة الموارد البشرية ومجااتيجية لإ طبيعة الممارسات الاستر   ف علىوتتمثل مشكلة الدراسة في التعر    

 .لمتغير المعتمد )التميز الجامعي(امع ( قل )استراتيجيات الموارد البشريةالمس ت 

لى مجموعةةة مةةن النتةةا  الكلةةي والجةةزت، وتوصةةلت الدراسةةة اإ  في المتغير المعتمد وعلى المسةة توىتأأثير ملمتغير المس تقل و ثم حددت الدراسة فرضية تتمثل في وجود علاقة ارتباط    

 .ت المناس بة في ضوء نتا  الدراسةمجموعة من التوصيا ووضعت

 الفصل الاول / الجانب النظري 

 : الموارد البشرية واستراتيجياتهااولً 

 هميتها ية وأأ مفهوم الموارد البشر  .1

دارة شؤون الموظفين الى اإ   الموارد البشرية الكثير من التغيرات وتمثلت هذهدارة  شهدت اإ      ور  دارة الموارد البشرية أأما المحالتغيرات في محورين رئيس يين، الأول هو التحول من اإ

 المنظمات بشكل  فراد هم العناصر المهمة في ة في الإعتراف بأأن الأ ولى المساعد . وشمل التحول الأ لى استراتيجية الموارد البشريةاإ   دارة الموارد البشريةالثاني فتمثل في التحول من اإ 

أأ  الثاني  وينطوين تدار بشكل علمي  عام ویمكن  التحول  اإ ضرورة مم  على ،  البشرية في  طار استراتيجي بحيث تكون متوائمة مع متطلبات الاستراتيجية ارسة نشاطات الموارد 

 (. 147:  2012امة ملمنظمة )عبدالقادر وأأبو انس، الع

فاإ   ت وبعامة  اإ نه یمكن  البشرية في  تعاريف الموارد  الإ   طار فئتينصنيف  تعاريف عامة تمثل  العام  تشمل الأول  اإ طار  البشرية وهي مستندة الى  البشرية تمثل ملموارد  دارة الموارد 

 .( kazulauskait, 2012: 80قدرات المميزة ملعاملين ومعارفهم و.براتهم ومواقعهم ). أأما الفئة الثانية فتنطوي على الأأبعادها وممارساتها 

https://doi.org/10.25007/ajnu.v13n2a1994
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  ن هذه الرؤى والنظریات تساهم في فهم أأ  (77:  2012،  لى تأأثيرها ويرى )أأبو الجدائلرد البشرية وتعدد تعاريفها يعزى اإ ن وجهات النظر حول مفهوم المواين تباویمكن القول أأ     

دارة الموارد البشريةدارة الموارد البشرية وفيما يأأتي بيان الس ياق العام لإ   . لرأأي تلك النظریات في اإ

 دارة الموارد البشرية نظریات اإ   ( 1الجدول ) 

 الفلسفة  النظریات  ت 

1.  
 نظرية الاعتماد على الموارد 

Resource dependency 

theory 

 .المنظماتجراءات التي تعتمدها الإ ندرة الموارد تحدد الس ياسات و 

 . دارتها بعنايةادرة والتي ينبغي اإ الموارد البشرية يعتبر من الموارد الن 

2.  
 نظرية الميزة التنافس ية 

Competitive advantage 

theory 

 . خرىالأ التي تميزها عن المنظمات  ينبغي ملمنظمات الاس تفادة من الميزة التنافس ية

 . ستبدال، والتغييرقابل للاإ ، غير الموظف هو مورد نادر ذات قيمة كبيرة

3.  
 نظرية النظم العامة 

General system theory 

 . نظمة معقدة المنظمات هي أأ 

 . رة الموارد البشرية هي نظام فرعي دااإ 

 .س يكون له تأأثير كبير على المنظمةي مكون أأ  و نجاحاإن فشل أأ 

4.  
 نظرية رأأس المال البشري

Human capital theory 

 .صول ذات قيمة ماليةالأفراد هم أأ  –هو نهج اقتصادي  

 .لت والمعداتال  خرى كالستثمار في في الأفراد كما يتم في الأصول ال  یمكن الاستثمار 

5.  
 نظرية التغيير التنظيمي

Organizational change 

theory 

 مع مرور الوقت تمر المنظمات بأأشكال ومس تویات مختلفة من التغييرات   

 . هداف المعلنة والتغيرات المتوقعة والأداء المطلوبالموارد البشرية التطابق بين الأ  دارةينبغي أأن تضمن اإ 

6.  
 نظرية الطوارئ الاستراتيجية

Human capital theory 

 . ملمنظمات عدة أأنماط استراتيجية تعتمدها

 .يعتمد الخيارات الاستراتيجية على بيئة المنظمة

دارة الموارد يجب أأ   .ستراتيجية المنظمة خيار معين يتم اختياره وفقاً لإ البشرية على ن تعتمد اإ

7.  
 نظرية التعلم التنظيمي 

Organizational learning 

theory 

 . منظمة يعتمد قدرتها على التعلم ةينجاح أأ 

 . بهاوتطبيق التعليم الجديد ذات الصلة المعرفة السابقة ملموظفين يسهل التعلم  

دارة الموارد البشرية عملية التعلم المس تمرينبغي أأ   . ن تسهل اإ

Source: Ltika Joosephat Stephen (2011) Funfamentals of human resource management-published by : Afrrican Studies Center-

PP.5 

مع متطلبات هذه الدراسة من جهة    نه يتوائم( من جهة كما أأ 1وردت في الجدول )  التي  ةالفكري  اتسم المشترك ملمنطلقاعريفاً يعد القنورد تطار دراستنا هذه یمكن أأن  في اإ     

 خرى وينطوي ذلك التعريف  أأ 

بهدف توفير الكفاءات المؤهلة ملجامعات في الوقت المناسب وتسخير  دارة الموارد البشرية  اإ   جياتي سترات فعاليات التي تتعلق بانشطة والن الموارد البشرية تعد سلسلة الأ أأ على  "

 . "طاقاتهم و.براتهم ومعارفهم وقدراتهم في تحقيق التميز الجامعي 
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دارة  الموارد البشرية  ثانياً: استراتيجيات اإ

دارة الموارد البشرية .1  مفهوم الممارسات الاستراتيجية لإ

، والعمليات، الوظائف، والمواصفات ن تشمل الأنشطةیمكن أأ والممارسات  .  بأأنها طريقة ملعمل أأو طريقة يجب أأن يتم بها العملعرف قاموس المعجم الوس يط كلمة الممارسة      

دارة الموارد  بنظام عمل عالي الأداء أأو الإ  يضاً البشرية تسمى أأ بأأن الممارسة الاستراتيجية لإدارة الموارد   (Basuki et al, 2013: 5)  ويرى القياس ية، والارشادات،   لتزام العالي باإ

   داء العالي.ذات الأ دارة الموارد البشرية دارة الموارد البشرية ذات التأأثير المباشر باإ مجموعات معينة من ممارسات اإ   انه( الى أأ 25: 2012بينما يرى )القاضي، البشرية، 

نواع الممارسات الاسترات  .2  يجية ملموارد البشريةأأ

لى  وتذهب بعض الدراسات اإ خرى البشرية والمتغيرات التنظيمية الأ و العلاقة التبادلية بين الممارسات الاستراتيجية ملموارد والباحثين في تحديد مدى التأأثير أأ ف الكتاب اختل     

نها تشمل على  ية بأأ ( الممارسات الاستراتيجية ملموارد البشر Bernadin, 2007: 7يحدد )فحزمة معينة من الممارسات الاستراتيجية ملموارد البشرية التي تتبناها المنظمات    نهاأأ 

لى أأن وظائف  ( اإ 31:  2016  ويشير )المغربي،  . وتقييم الأداء(  والتعويضات والمنافع،  تخطيط الموارد البشرية، وتحليل العمل، وتصميم العمل، والتوظيف، والتدريب والتطوير،

( يشير  2والجدول )  . البشرية(والمرتبات، الأمن والصحة المهنية، علاقات العمل، وبحوث الموارد    جور ، الأ تعيين، التنمية، ال ختيارلإ ا،  خطيطت ال   دارة الموارد البشرية تتأألف من ) اإ 

 .ت الاستراتيجية ملموارد البشريةوالباحثين حول الممارسالى تباين وجهات نظر الكتاب اإ 

 دارة الموارد البشرية الممارسات الاستراتيجية لإ  ( 2الجدول ) 

 

 ربيل، العراق.وحة دكتوراه، جامعة صلاح الدين، أأ طر (، أأ 2019) شيروان، عبدالرحمن زرار، :المصدر

 

 ميدان الدراسة  الممارسات  الباحث  ت 

 الكويت -تصالتال داء، نظم التعويض عين، التدريب والتطوير، تقييم الأ س تقطاب والت الإ  2010حسن،  .1

 ردن الأ –الجامعات الخاصة   داء ، التدريب والتطوير، مشاركة الأ س تقطاب والتعين، نظم التعويضالإ  2012القاضي،   .2

 2012بلفقيه،   .3
داء، المكافأ ت والتعويضات، ظيف، التدريب والتطوير، تقييم الأ جراءات التو اإ 

 التمكين
 اليمن  –المستشفيات الخاصة 

4.  Tabasi et al:2014 داء، .دمات التعويض تقييم الأ المشاركة،  ،التوظيف، التدريب 
  –صناعة البتروكيمياویات  

 يراناإ 

5.  Dele et al :2015 
داء، نظام التعويض، التخطيط  ، تقييم الأ والتطوير التوظيف، التدريب

 الوظيفي
 نيجيریا -الصناعات المصرفية

6.  Ding et al :2015  دارة  الصين -الخدمات املوجستية دارة المكافأ ت الأداء، اإ التوظيف والإختيار، التدريب والتطوير، اإ

7.  
Aktharsha & Sengottuvel 

:2016 

داء، العمل الجماعي،  التوظيف والإختيار، التعويض والمكافأ ت، تقييم الإ 

 التديب والتطوير
 الهند -المستشفيات 

8.  
Maimako & Bambale : 

2016 
 السلامة والصحةداء، التعويض، تدريب والتنمية ، تقييم الأ 

ولية   -الجامعات الحكومية

 نيجيریا -كانو 

9.  
Dahie & Mohamed : 

2017 
دارة التقييم والأ   داء التوظيف والإختيارة التعويض والمكافأ ت ، اإ

  –قطاع التصالت مقاديشو 

 صومال 

 2018غانم :   .10
الصحة  ، داء، التعويضاتالتدريب والتطوير، تقيم الأ س تقطاب والتعيين، الإ 

 والسلمة المهنية 

  -منظمات .دميه عمومية

 الجزائر 
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ير، والتطو ، التدريب  س تقطاب والتعينث عند ممارسات الإ باحال دارة الموارد البشرية توقف كل  ين حول الممارسات الاستراتيجية لإ راء الكتاب والباحثومن .لال اس تقراء أ      

امعات الخاصة في  الج نها تتوائم مع بيئة الدراسة وعينتها التي هي عدد من  التعويض والحوافز، وتقييم الأداء، حيث تكررت هذه الممارسات أأو بعضها في معظم ال راء فضلًا عن أأ 

 : ، وفيما يأأتي شرح لهذه الممارساتالعراق /محافظة دهوك

  فراد ذوي المهارات والخبرات والمعارف وملائمتهم لوظائف المنظمة، وقد عرفها لبشرية وجذبهم وتعينهم من بين الأ وهي الممارسة المتعلقة بالبحث عن الموارد ا س تقطاب والتعيين: الإ  .أأ 

جليدة،   ابو  الأ 10:  2018)  مجموعة  أأنها  على  تسع(  التي  والممارسات  وأأهداف  من .لالها  المنظمة    ىنشطة  رغبات  ش باع  اإ فيها بهدف  ملعمل  المؤهلين  الأفراد  على  الحصول 

والأ  الأكفأأ  هو  من  جتذاب  واإ تحديد  ثم  ومن  المنظمة.الطرفين،  في  ملعمل  المحتملين،  المرشحين  من  )زع  صلح  الح17:  2013،  يتر ويؤكد  الاستراتيجيات  بأأن  لعملية (  ديثة 

 فضل منهم. ختيار الأ والقدرات والإمكانيات واإ  صر البشرية متعددة المواهب والمهاراتساس جذب العنا س تقطاب تبنى على أأ الإ 

ليها  داء  علقة بتحسين قدرة العامالين على أأ هي تلك الممارسات المت   : التدريب والتطوير  .ب يد.ل العامل المنظمة وهو يس تطيع القيام بأأداء    بطريقة أأفضل، فلا یمكن أأنالمهام الموكلة اإ

( على ضرورة تطوير التدريب التقليدي الحالي والتوجه نحو 7:  2016  ،(. ويؤكد )حس نين17:  2018  ،)الربيعيالدخول في دورات تدريبية مختلفة  وظيفته بصور مثالية بدون  

الوصول اإلى  عمال المنظمة ویمكنها من  ة استثمارية مضافة لمس تقبل أأ يمدريب الاستراتيجي يعني التركيز على اعتبار التدريب والتطوير ق ن الت تراتيجي ويؤكد على أأ التدريب الاس

 . الموارد البشرية ستراتيجي لإدارةن التدريب المنفذ على ضوء استراتيجية المنظمة يظهر بوضوح الدور الا( على أأ 27:   2010  ،داء. ويؤكد )العتيبيمس توى عالٍ من الأ 

خرى ، ومزایا أأ الذي یمنح له  قد تكون على شكل مكافأ ت مالية لأداء جهد يتجاوز الأجر الأساسيو التي يتقاضاها الموظف  يرادات  الإ جمالي  ويشير اإلى اإ   : التعويض والحوافز   . ج

تيجية والاسترا  ،جور المرتفعة)استراتيجية الأ ن تتبناها المنظمات فيما يتعلق بالتعويض والحوافز وهي  ات یمكن أأ ( ثلاث استراتيجي 22:    2018  ،. وذكر )الربيعيمادية ومعنوية

الأ وا  ،جور الاعتياديةالأ  ته ستراتيجية  الغالب  في  المنظمات  بأأن  ويؤكد  المنخفضة(  اإ جور  هذه الاستراتيجيات  صياغة  عند  عليهم  دف  وتحافظ  ماهرة  عاملة  أأيدي  لى جذب 

على تعويضات عادلة  طار النظري تكمن في مدى حصول العاملين  الممارسة في الإ   نه من الجوانب المعتمدة في قياس هذه اإلى أأ   ( Demo et al, 2012: 399يشير ). كما  وتحفزهم

 . جور وحوافز اإضافية وعلاوات وترقياتوأأ 

.  في بيئتها وتحقيق الاس تمرار لها  الزاوية بالنس بة لنجاح المنظمة وفعاليتها حجر يعدداء العاملين أأن أأ ة، ذلك دارة الموارد البشريوظائف اإ  عد تقييم أأداء العاملين من أأهمي داء: تقييم الأ  . د

عند    تخاذ القرارات المناس بةجل اإ املين وما یمتلكونه من قدرات من أأ داء الع الاستراتيجية هو تقييم أأ   ةرسماساسي من هذه الم( أأن الهدف الأ Demo et al, 2012 :399وذكر )

كيفية اإنجاز    على جرائية تحليلية يتم التعرف من .لالها  ( تقييم الأداء على أأنها عملية اإ 12:    2018أأبوجليدة،    )  المسار الوظيفي وتطوير العاملين. وعرف   جراء الترقيات وتخطيط اإ 

سات المنظمة اوتعزيزها، ومعالجة نقاط الضعف وتحسينها، بما ينسجم مع س ي   جل تحديد نقاط القوةاز مع ماهو محدد لهم من عمل من أأ نجالعاملين لأعمالهم ومدى توافق هذا الإ 

 الموضوعة.

 : التميز الجامعي  ثانياً 

 مفهوم التميز   .1

هتمام من قبل المنظمات لكونه يرتبط  رية التي حضيت بمس توى كبير من الإ داتفوق بشكل الخاص، من المفاهيم الإ و كما يطلق عليه بعض الباحثين بال يعد الإهتمام بمفهوم التميز أأ   

 راء بعض الكتاب والباحثين حول مفهوم التميز. ( أ  3(، ويبين الجدول )48: 2005البيئة التنافس ية المتغيرة )يوسف،  ارتباطاً وثيقاً بهدف ونجاح المنظمة في ظل 

 راء بعض الكتاب والباحثين حول مفهوم التميز أ    ( 3الجدول ) 

 ومالمفه الباحث / الس نة  ت 

 49:  2005يوسف،   .1
هو تجاوز حدود المعايير الموضوعة من قبل المنظمة، فضلًا عن كونه أأداء يتفةةوق عةةلى مايقدمةةه ال خةةرين كةةماً 

 ونوعاً.

2.  Armstong, 2009: 113 .حتواء العاملين  الإجراءات المتمثلة بعمليات التحسين والتحفيز واإ

3.  Pakwihok, 2010: 32 
س تدامة الأداء المتميز هي قدرة الأداء الأعلى عند   ن اإ مقارنته مع المنافسين أأو مع المنظمات ضمن المجال نفسه واإ

س تدامة أأدائها المتفوق .لال مدة من الزمن لتقل عن ثلاث س نوات  المنظمة على اإ
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 187: 2014البحيصي،   .4
معرفي تراكمةةي وشةةامل يعكةةس أأعلى مس توى من مس تویات الأداء الذي تنفرد به المنظمة والذي يحقق بناء 

 مس توى نجاح المنظمة وقدرتها على التكييف مع البيئة.

   .عتماد على المصادر المذكورة ين بالإ عداد الباحثالجدول من اإ  المصدر: 

 

داء الذي تجعل المنظمة منفرداً وذلك من .لال مجموعة من الممارسات والتي تشمل التركيز على  التميز هو تحقيق مس توى أأعلى من الأ   نأأ   على ما س بق يرى الباحث  وبناءاً  

حة جتماعية المشتركة، وتحقيق المنافع لأصحاب المصلبادلة بين الشرأكات، المسؤلية الإ المت   بداع، المنفعةالإ فراد، التحسين المس تمر،  اإشراك الأ القيادة،  هتمام بالمس تفيدين،  الإ النتا ،  

 عن كونه هو التفوق على ما يقدمه المنافسين كماً ونوعاً.   بشكل متوازن للأفراد والمجتمع بأأسره، فضلاً 

 مجالت التميز في الجامعات  .2

المقارنة مع الجامعات    على مس توى  رتقاء بمس تواها والتميز فيها سواءً ( عدداً من المجالت للاإ 131-  130:  2003،  ما بصدد التميز في النشاط الجامعي فقد اقترح )محجوبأأ    

 . نية أأو الأقليمية أأو الدولية وفيما يأأتي تلك المجالتو على مس توى المقارنة مع المعايير الوط المماثلة أأ 

المناصب،  دارية المتاحة لأصحاب  وتشمل السلطات الإ   ي العمل الجامعمراً في غاية الأهمية لتطبيق المؤسسة التعليمية لمعايير  ارة الجامعية التي تتبنى التميز أأ دتعد الإ : الإدارة الجامعية  . أأ 

 : (42: 2006من عدة زوایا وهي )الخطيب،  دارة لى هذه الإ ویمكن النظر اإ 

 .لتحقيق الأهداف المنشودة ملجامعةعدها نشاطاً ومجموعة من العمليات المتشابكة التي تترابط فيما بينها دا.ل المؤسسة الجامعية  -

دارية  فهم وتحليل وتفسير الظواهر والأنشطة الإ ري علىاو الإدحث أأ الدراسة، وتعني هنا مجموعة النظریات والمبادئ والمفاهيم والمهارات التي تساعد الباتعد حقلًا من حقول   -

 وتعينه على التنبؤ بها وتوجيهها. 

 .تعد نظاماً له مد.لات وعمليات ومخرجات -

الجامعية  الإ   تميزطار  اإ   في   ويد.ل      و   تميز دارة  الجامعية  باملوائح  التشريعات  ومرونة  وتحسينها،  التعليمية  العملية  ومتابعة  ومحدد  التخطيط الاستراتيجي  واضح  بشكل  صياغتها 

الأ (38:  2005  )الملاح، متابعة  عن  فضلًا  تبني  ،  على  تساعد  التي  أأهدا51:  2000  )الجزراوي،  التميزنشطة  من  تنبثق  والتي  الجامعي  التفوق  عناصر  وتحديد  ف  (، 

 . (  151: 2003ت هذه العناصر )محجوب، واستراتيجيات الجامعة، كما وتعد فلسفة الإدارة الجامعة المد.ل المناسب لإدراك مكونا

 . مؤشراتويتضمن هذا المعيار 

 . مشاركة العاملين، تخصيص الموارد، التصالت، ليات والصلاحياتوالمسؤ ، الس ياسات الجامعية، التخطيط والبرامج ،التنظيم والقيادة

اإ  . ب  أأ :  دارة الجودة نظام  ن أأحد  مكانية اإ س باب  أأ هم  اإ اإ اإ   ( Evanse، ويشير )( Robert, 1997: 39دارة هذا النظام )تبني نظام الجودة في التعليم هو اإ بأأنها مفهوم  لى  دارة الجودة 

دارة موجه نحو تحقيق التطوير والتحسين المس تمر ملسلع والخدمات ومن .لال   دارة ان الإ رغبات الزبائن، واإ   مشاركة الجميع لتحقيقمتكامل للاإ لجودة يتوجب  حاطة بماهية اإ

دارة تكمن في كيفية تحديد المشكلة والوقوف  بشكل فعال حتى يؤدي الغرض الذي أأعد من أأجله، فالإ   دارة النظام الفصل بين مفهومي الإدارة والتقنية، في نظام الجودة يتوجب اإ 

 .( Kemp, 2006: 22ا ومن ثم البحث عن الس بل والطرائق العلمية في حلها )على كافة تفاصيلها وتشخيصه

المؤسسة خمسة  ن تتبنى  لإدارة المؤسسة بغض النظر عن أأنشطتها أأو موقعها الجغرافي، وهذا يس تدعي أأ   متميزة ن تتخذ طريقة  لى أأ ؤسسة في مجال الجودة تحتاج اإ وحتى تتميز الم 

 : ( 22: 2008عناصر وهي )الجبوري، 

موجهة بمتطلبات و .دمة  ة اإستراتيجية الجودة في المؤسسة اإلى مواصفات سلعة أأ ترجمالجودة دا.ل أأرجاء المؤسسة ككل،    نشر اإجراءاتقيادة الجودة هدفاً استراتيجياً،  جعل    

 التحفيز والدعم المس تمرين واعتماد مقاييس موحدة دا.ل المؤسسة.)المسؤوليات، المهام، الأدوار(،  توضيح أأداء وظيفة الجودة ذاتها الزبون، 

اً من اإستراتيجية الجامعة والتركيز على  ي رئيس    اً والمس تفيدين واعتبار الجودة جزءظام بشكل صحيح لبد من التركيز على الطلبة  المؤسسة التعليمية تبني هذا الن   ولكي تتمكن    

(  37:  2002  ،لً عن الجودة )العاني واخرونوو الكلية مسؤ ية واعتبارها كل فرد في الجامعة أأ مشاركة العاملين والمديرين وتقوية الطاقات والإمكانات لتنفيذ معدلت الجودة العال 

 . 

 :تيةالمؤشرات ال   الالمجويتضمن هذا 

اإ وثائق     نظام  و وسجلات  التسهيلات  توفير  الجودة،  وتح واصفاتها،  المدارة  وقياسها  العمليات،  والمعايير"الأ مراقبة  العمليات  المد.لات  سالي أأ نظمة"،  ليلها،  على  الس يطرة  ب 

 .والموارد
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لى  ديدة لتحسين العمليات أأو الوصول اإ ر عن طرق ج( فلسفة البحث المس تمKaizenالمفهوم الياباني )عتماد على  يعد التحسين المس تمر بالإ :  تطوير الجودة، والتحسين المس تمر  . ج 

، ويتطلب دعم جميع المس تویات الإدارية في  لأنشطة الجامعيةبا، ويتركز تطوير الجودة والتحسين المس تمر على جراء التحسينات في كافة الجوانب التي تتعلق  ت التميزحالرقى  أأ 

 . (31: 2008ة المس تویات )البيسفكي، لة في كافن هناك علاقة تكاملية بين الجهود المبذولذا فاإ  المؤسسة،

 :  (62: 2009وقد اعتمدت الحامعات الأمريكية مجموعة من ال ليات ملتميز هذا المحور هي )علي، 

مجالت  تحديد  نحرافات والصعوبات،  عن أأس باب الإ   البحثنشطة المناس بة،          ديد العمليات والأ تحين فريق الجودة المناس بة ملتطوير،  تكو تحديد فريق التحسينات،  

 . التحسينات وتطوير الجامعة

 : غير ينطوي على مؤشرات ملتميز أأهمهان هذا المت وبعامة فاإ 

 . الطلبة راتختباتقييم وتحليل نتا  اإ تطوير المناهج الدراس ية، 

معاأأ  الأ ساليب  الإنحرافات  ملطلبة،  لجة  الجودة،  التخصيصدائية  تطوير  لأنشطة  المالية  التعل ات  التدريس،  التقنيات  وطرائق  والمختبرية  هيئة أأسالي يمية  أأعضاء  أأداء  تطوير  ب 

 .التدريس

ثبات دورها  لذا كان من الضروري أأن يكون أأحد مجالت التميز هو أأن تتمكن المؤسسة من اإ ي يعيش فيه،  لیمكن فصل الخريج عن مجتمعه الذ: ضا المس تفيدين )الطلبة والمجتمع( ر  . د 

اح الجامعة في  . ويتوقف نج ( 6:  2007  مصطفى،ت التي يعيشها المجتمع )ل برفع المس توى الثقافي والوعي المجتمعي، والعمل على المشكلاة المجتمع المحلي ول يتحقق ذلك اإ في .دم

لية و، عن طريق الأساتذة والمناهج والمختبرات، فيد.ل الطالب جاهلًا لنفسه ولقدراته، ثم تبدأأ مسؤ جتماعية على مدى قدرتها على اإحداث التغيير المرغوب فيهتأأدية وظيفتها الإ 

عادة بناء مع لى المؤسسة التعليمية ويجب ع   (.52:  2006  )الخطيب،  سؤلية تجاه نفسه ومجتمعهعداده، الإعداد السليم لتحمل الم رف الطلبه بما يتفق مع الأهداف واإ االجامعة في اإ

لى  كيز عو تجاوزها من .لال عمليات التقويم الذاتي ملنظام التعليمي وعملية التعلم ذاتها، ولتحقيق هذا الهدف لبد من التر أأ حاجات الطلبة والمجتمع قد تم تلبيتها  التحقق من أأن  

 : ( 34: 2005الجوانب ال تية )الملاح، 

داراتها مدين القريب والبعيد، وذلك من .لال التغذية العكس ية وتوظيف جميع المعلومات المت الكامل لحاجات المس تفيدين على الأ الفهم  -  . علقة بحاجة المس تفيدين واإ

 . سسةربط كل من حاجات المس تفيدين مع عمليات تقويم العملية التعليمية في المؤ  -

 .  التي يواجهها هؤلء المس تفيدين والمس تفيدين یمكن من .لاله تبادل الخبرات والعمل على حل المشأكل  ضرورة اإيجاد نظام اتصال فعال ما بين المؤسسة -

ا - قيام  أأ ضرورة  المس تفيدين عن  بقياس رضا  النتا واإ   داء خريجيها لمؤسسة  مقارنة هذه  أأ   مع  مكانية  متقدمة علىخريجي جامعات  أأ خرى  أأو الدولي  الأقليمي  المس توى  العالمي    و 

 هذه النتا  في تقويم وتحسين العملية التعليمية دا.ل المؤسسة. واس تخدام

 بالقطاعات التنموية ظهار مجالت التحديث والتطوير المرتبط  ظائف الرئيس ية التعليمية، وتبرز أأهميتها في اإ نشطة والو تعد الأنشطة العلمية من أأهم الأ :  الأنشطة الجامعية العلمية  . ه 

نتاج وتطوير المعارف التقنية ومواجهة طموحات المجتمع التعليم ملمجتمع وتصوير التنبؤات المس تقب  ية والمادية  لية ملمجتمعات وأ لية التعامل معها وربط قنوات البحث العلمي بقنوات الإ

  التي تواجه سوق العمل في الميادين ن ترفع من مس توى التدريسي ملقيام بالبحث العلمي، ونشر المعرفة، بحث المشكلات (، ذلك يتوجب على الجامعة أأ 474: 2006 ي،د)العبا

كثر النشاطات التصاقاً  (. ولعل البحث العلمي هو أأ  7:  2007)مصطفى،   ه المؤسسات بالكوادر من الخريجين يجاد حلول ناجحة تعمل على رفد هذالحياتية المختلفة، والعمل على اإ 

 . (47:  2006لخطيب، بالجامعة )ا 

 :  نشاطاتهذا المجال ينطوي على   وبعامة فأأن

ة البحث العلمي والتأأليف  حركختصاصات والمراتب العلمية،  كل الإ هي المراجع والمصادر ملتزود العلمي،         توفيرالعلمية والثقافية،  تفاقيات  الإ المؤتمرات والندوات العلمية،  

 .وية الاتحادات والجمعيات الدوليةعضالدراسات والمنشورات التعاقدية، والنشر، 

رس وقد تكون  و حركات يقوم بها .ارج الوقت المقرر للد)الأنشطة اللاصفية( وهي أأي معلومة يتلقاها المتعلم أأ  نشطة الجامعية الأخرى بةتعرف الأ و :  خرى امعية الأ الأنشطة الج  . و 

بداعية وصقلها بأأسلوب علمي هادف يضفي عليها جواً  مواهبه الإ  قدرة الفرد على القيام بأأعمال تساعد على تنمية  و جماعية، والنشاطات اللاصفية تعنيهذه النشاطات فردية أأ 

  تميز و اللامنهجية بوصفها معياراً على  نشطة اللاصفية أأ اإن عد الأ  . ( 7: 2009بال اليوم الدراسي بنشاط وحيوية أأكبر )ابو غنيم والرماحي،  من المرح والمتعة مما تساعده على اس تق

ليها ) العبادي،  نشطةالأ  المؤسسة التعليمية دليل على أأهمية هذه .دمة المجتمع، و.دمات  ، وتتمثل مؤشرات هذا المتغير في: (472: 2006وأأثرها على سلوكيات الطلبة كما أأشار اإ

 . الأنشطة اللاصفيةو الخطط والبرامج العاملين، و.دمات الطلبة، 

الجانب الميداني   / لفصل الثاني ا  

 اولً: منهج الدراسة 

 طاريح والبحوث والكتب ونتا  المؤتمرات.ما تيسر من الدراسات العربية والأجنبية ممثلة في الرسائل والأ طلاع على  الإ تمطار النظري دف بناء الإ به: أأساليب جمع البيانات   
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( سؤال ينقسم  20ت عنها )بر مارسات الاستراتيجية ملموارد البشرية والتي عصممت لهذا الغرض وتناولت )الم  والتي  ستبانهرة الإ تماس ما في الجانب الميداني فقد تم الإعتماد على اإ أأ 

هداف  ( أأس ئلة تعكس أأ 5( سؤال لكل مجال )30عنها ب )  التي عبرت  البشرية ومجالت التميز الجامعي   س ئلة لكل ممارسة استراتيجية ملمواردالأربعة بواقع خمسة أأ   عادالأبالى  

 .راسةالد

 ثانياً : وصف مجتمع الدراسة وعينتها   

ثل مجتمع الدراسة جميع یم و   ميدانًا للدراسة  مريكية(امعات )نوروز، جيهان، الجامعة الأ ميدان التعليم العالي )الجامعات الخاصة( في محافظة دهوك وهي ثلاثة ج  اناختار الباحث    

ا رئيس  الجامعة، مساعد  )رئيس  والعلمية  االقيادات الادارية  معاون عميد كلية، رؤساء  الإ لأ لجامعة، عميد كلية،  الوحدات  مديري  ) قسام،  والعلمية( وكان  قياد78دارية  یًا  ( 

مياً في الجامعات  داریًا وعل ( قيادیًا واإ 56عينة الدراسة ) تستبانه وقد بلغبسبب عدم تواجد مجتمع الدراسة بأأكمله فترة توزيع اس تمارة الإ   عينة من مجتمع الدراسةختيار  وتم اإ داریًا  واإ 

 الثلاث.

بينها    رفد سوق العمل بملاكات مؤهلة علمياً وفي مختلف التخصصات، وكونها مطالبة بتحقيق التميزنها تمثل روافد مهمة في  ات كميدان للدراسة لمسوغات منها أأ ختيار الجامعتم اإ و  

 . لعينة الدراسة لقاب العلمية( يبين نتا  توزيع أأعداد الإستبانة والأ 4والجدول ). أأخرى عراقية  محافظاتوبين الجامعات في  ت الخاصة في هذه المحافظة وبينهاوبين الجامعا

 املقب العلمي ملعينة في الجامعات المبحوثة   ( 4الجدول ) 

 الوصف       

 الجامعة 

العدد  

 س تبياناتالإ 

 املقب العلمي 

 مدرس مساعد  مدرس  اس تاذ مساعد  س تاذ ا

 4 7 12 5 28 جامعة نوروز 

 2 5 10 2 19 جامعة جيهان 

 ةةةةةةةةةةةة  1 4 4 9 جامعة الامريكية

 6 13 26 11 56 المجموع 

 

 رتباط بين متغيرات الدراسةثالثاً : علاقة الإ 

   . )التميز الجامعي(رتباط بين مؤشرات المتغير المس تقل استراتيجيات الموارد ومؤشرات المتغير المعتمد  ( اإلى علاقات الإ 5يشير الجدول )

 رتباط بين استراتيجيات الموارد البشرية ومجالت التميز الجامعي ( علاقة الإ 5جدول ) 

 مجالت التميز الجامعي 

 

 استراتيجيات 

 الموارد البشرية

  مجالت التميز الجامعي 

 دارة الإ 

 الجامعية 

 نظام 

 دارةاإ 

 الجودة 

 تطوير 

 وتحين

 الجودة 

 رضا 

 المس تفيدين

 نشطةالأ 

 الجامعة 

 العلمية 

 نشطةالأ 

 الجامعية 

 خرىالأ 

 التميز الجامعي 

 0.744* 0502* 0.808 0.511** 0.633* 0.804* 0.635* طاب والتعينقس ت الإ 

 0.731* 0.613* 0.780* 0.505** 0.705* 0.790* 0.796* التدريب والتطوير

 0.456** 0.444** 0.501* 0.321** 0.411* 0.405* 0.522* التفويض والتحفيز 

 0.612* 0.660** 0.811* 0.675* 0.650* 0.738* 0.632* داءتقييم الأ 

 0.740 *0.711 *0.702 **0.433 *0.790 **0.578 *0.712 

( وهي قيمة معنوية عند  0.712رتباط ) الجامعي وقد بلغت قيمة الإ الموارد البشرية ومجالت التميز  رتباط معنوية بين استراتيجيات( اإلى وجود علاقة اإ 5يشير الجدول ) -

 (. 0.01مس توى )
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رتباط معنوية بين الإ  - ( وكانت  0.01معنوية عند مس توى )  ( وهي قيمة0.744رتباط ) التميز الجامعي وقد بلغت قيمة الإ س تقطاب والتعيين ومجالت  وجود علاقة اإ

 خرى. والتعين والأنشطة الأ  س تقطابقل قيمة ارتباط كانت بين الإ س تقطاب والتعيين والأنشطة الجامعية العلمية في حين أأ تباط بين الإ ار على قيمة أأ 

( وكانت  0.01دالة )ية عند مس توى  ( وهي قيمة معنو 0.731رتباط )التميز الجامعي وقد بلغت قيمة الإ وجود علاقة ارتباط معنوية بين التدريب والتطوير ومجالت   -

 قل قيمة ارتباط كانت بين التدريب والتطوير ورضا المس تفيد.ارتباط بين التدريب والتطوير والإدارة الجامعية في حين أأن أأ على قيمة أأ 

( وكانت  0.05عند مس توى دالة )  ية( وهي قيمة معنو 0.456وجود علاقة ارتباط معنوية بين التعويض والتحفيز ومجالت التميز الجامعي وقد بلغت قيمة الارتباط ) -

 قل قيمة ارتباط كانت بين التعويض والتحفيز ورضا المس تفيد.ارتباط بين التعويض والتحفيز والإدارة الجامعية في حين أأن أأ على قيمة أأ 

( وكانت أأقوى  0.01ية عند مس توى دالة ) معنو   ( وهي قيمة 0.612داء ومجالت التميز الجامعي وقد بلغت قيمة الارتباط )لاقة ارتباط معنوية بين تقييم الأ وجود ع -

 دارة العليا. كانت بين تقييم الأداء ومجال الإ  علاقة ارتباط قل حين أأن أأ نشطة الجامعية العلمية فيعلاقة ارتباط بين تقييم الأداء ومجال الأ 

والتعين والتميز الجامعي في حين  س تقطاب  مجتمعة كانت بين استراتيجية الإ   ي قوى علاقة ارتباط بين استراتيجيات الموارد البشرية كل على حدا ومجالت التميز الجامعأأ  -

 ضعف علاقة معنوية كانت بين استراتيجية التعويض والتحفيز والتميز الجامعي. أأن أأ 

 .الجامعات المبحوثةيز الجامعي في لى معطيات نتا  الحاس بة في بيان تأأثير استراتيجيات الموارد البشرية في التم( اإ 6ويشير الجدول )    

 

 تأأثير استراتيجيات الموارد البشرية في مجالت التميز الجامعي في الجامعات المبحوثة   ( 6جدول ) 

 T Sigقيمة   1B 2Rقيمة   0Bقيمة   استراتيجيات الموارد البشرية 

 والتعين س تقطابالإ 

0.785 

0.553 

0.507 

*0.455 0.000 

 0.000 4.89* 0.534 والتطوير التدريب

 0.05 2.18* 0.207 والتحفيز التعويض

 0.01 2.89* 0.374 داءتقييم الأ 

*P ≤  0.05                    Dو F(52.3)              N = 56 

التأأثيرية  تشير       العلاقة  التميز  اإ (  6في الجدول )معطيات  تؤثر معنویًا في  أأن استراتيجيات الموارد البشرية  ( المحسوبة  Fالجامعي في الجامعات المبحوثة. ويؤكد ذلك قيمة ) لى 

%  15ه  تسبت ن المتغير المس تقل يفسر ما  ( أأي أأ 2R ( )0.507)معامل التحديد  وبلغ  (  52،3( عند درجتي حرية ) 3.94كبر من قيمتها الجدولية البالغة )( وهي أأ 18.08البالغة )

( التي ظهرت معنويه ملمارسات الاستراتيجية الأربعة Tن جميع استراتيجيات الموارد البشرية كان لها تأأثير معنوي في التميز الجامعي وذلك بدللة قيم ) كما اإ تقريباً من المتغير المعتمد. 

أأ  تأأثيروكانت  قيمة  والتعين،  على  استراتيجية لستراتيجية الاس تقطاب  وال   تلتها  الأ التدريب  تقييم  ثم  والتحفيزتطوير  التعويض  وأأ.يراً  في  وقد    . داء  التحفيز  نظام  ذلك ضعف 

 .خرى وبنسب متباينةثة بالرغم من كفاءة الممارسات الأ الجامعات المبحو 

 

 النتا  والتوصيات 

 اولً: النتا  

 . على استراتيجيات الموارد البشريةركانه  اً في أأحد أأ ي ن هذا السعي يعتمد كل التميز واإ لى ت اإلى سعي المنظمات اإ فرضت تداعيات الثورة الرقمية وتكنولوجيا المعلوما .أأ 

اإ  .ب أأ   .ت الخدمية بمؤشرات ومعايير معينةبعاد التميز في المنظمات الصناعية وبعض المنظمالى تحديد أأ يذهب بعض الباحثين  ل  ن قطاع التعليم العالي )الجامعات( لها  اإ

 التميز. مجالت محددة في 

 .يز الجامعي في الجامعات المبحوثةوتفصيلًا وجميع مجالت التم جمالً اإ ظهرت علاقة معنوية عالية بين استراتيجيات الموارد البشرية  .ت

الجامعات  .ث اإ   ذهبت  باإ لى موضالمبحوثة  العلمية  النشاطات  التميز في  و وع  البشرية  الموارد  الأولى ثم  ستثمار  اإ تفعيل استراتيجياتها بالمرتبة  نظام  تفعيل  دارة الجودة  مجال 

 بالعتماد على الموارد البشرية في المرحلة الثانية.

 . يدين من .دمات الجامعات المبحوثةقدرات الموارد البشرية في التميز في مجال رضا المس تف تس تغل بشكل كفؤ  ن الجامعات المبحوثة للى اإ ارت النتا  اإ شأأ  . ج
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لإ  . ح معنوي  تأأثير  الج ستراتيجات  هناك  التميز  في  البشرية  الم الموارد  الجامعات  في  أأ ب امعي  وكان  تأأثير حوثة  الإ   على  وأأ لستراتيجة  والتعين  معنوي  س تقطاب  تأأثير  قل 

 لستراتيجية التفويض والتحفيز.

 ثانياً : التوصيات 

 .س تقطاب وتعيين التدريس يينعايير اإ س تمرار في تحسين وتطوير مفي التميز الجامعي وأأن تذهب باإ  العالية س تقطاب والتعينالإ   تأأثير  نس بةن تس تغل الجامعات المبحوثة أأ  .1

تأأثير معنوي ملتدريب والتطوير في التميز الجامعي وبنسب مقبولة فعلى الجامعات المبحوثة مشاركة   .2 ادة من التجارب ف التدريس يين في دورات  تدريبية للاإ نظراً لوجود 

 . الجامعية الناجحة

 جتماعية. مكانتهم الإ و فق مع تطلعات التدريس يين في تحقيق مس تویات تنسجم  تيجية التعويض والتحفيز وبما يتواهتمام لأنظمة واستران توجه الجامعات مزيد من الإ أأ  .3

 دل وشفاف. بشكل عا  التدريسينعلى متيازات المالية فضلًا عن توزيع الجهد يز يرتبط بالإ ن تحقيق التم ن تدرك الجامعات المبحوثة اإ أأ  .4

ة ل رائهم والاس تفادة منها  يين، مجتمع( وتفعيل التغذية الراجعراء المس تفيدين من الخدمات الجامعية )طلبة، تدريس  بحوثة تشكيل وحدة .اصة بمتابعة أ  على الجامعات الم  .5

 . بشكل واضح

ة، جودة التريس يين، جودة المناهج، جودة الخدمات الجامعية، جودة البحوث، ة كحزمة واحدة مثل جودة القيادي ة الجودة الجامع ب ن تعمل الجامعات المبحوثة بتفعيل حقي أأ  .6

 . محور وتترك محاور أأخرى وهذا ما أأشرته نتا  الدراسةعلى تركز ن ل أأ 

فاس تمدت الإدارة الجامعية والأ  .7 التميز الجامعي  الكثير من حصة  العلمية  دارية مبدعة  نشطة  اإ قيادات  وأأ على هذه الجامعات اختيار  املقب    ن ل وریادية  تعتمد فقط على 

 فحسب. العلمي 

 قائمة المصادر 

 : المصادر العربية ولً أأ 

 الأطاريح والرسائل الجامعية 

1- ( سعد سمير،  جليدة،  امليبية(،  2018ابو  التصالت  العاملين في شركات  اداء  على  البشرية  الموارد  ادارة  استراتيجيات  قسم  أأثر  الى  مقدمة  ماجس تير  رسالة  ادارة  ، 

 الاعمال، كلية الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن. 

التقنية في محافظات قطاع غزة(،  2014البحيصي، عبدالمعطي محمود، ) -2 التميز المؤسسي: دراسة ميدانية على الكليات  العاملين في تحقيق  ، رسالة ماجس تير دور تمكين 

 دارية، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين . مقدمة الى قسم ادارة الاعمال، كلية الإقتصاد والعلوم الا 

، رسالة ماجس تير، كلية الادارة  أأثر بعض مؤشرات فاعلية نظام معلومات الادارية في تطبيق نظام التحسين المس تمر )كايزن((،  2003البيسفكي، حسن حسين علي، ) -3

 والاقتصاد، جامعة دهوك . 

 ، رسالة ماجس تير، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق . م ضمان النوعية في المنشأ ت الصناعيةمتطلبات اقامة نظا (،  1991الجبوري، ميسر ابراهيم احمد،) -4

 ، رسالة ماجس تير، كلية الادارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، العراق . اعادة هندسة العمليات كمد.ل لتحسين المس تمر(،  2006الجزراوي، رغد يوسف كبرو، ) -5

،  ممارسات ادارة الموارد البشرية وأأثرها في تحقيق تميز المؤسسي: دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للأتصالت الخلوية(،  2010احمد حاجي، )  حسن، عبدالمحسن -6

 رسالة ماجس تير مقدمة الى قسم ادارة الاعمال، كلية الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن. 

، رسالة  استراتيجيات ادارة الموارد البشرية على دافعية الإنجاز ملموظفين: دراسة ميدانية عل المستشفيات الخاصة بالعاصمة عمانأأثر (،  2018الربيعي، زكریا علي مهدي، ) -7

 ماجس تير مقدمة الى قسم ادارة الاعمال، كلية الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن. 

، رسالة  ت ادارة الموارد البشرية ودورها في المرونة الأستراتيجية في المصارف الاسلامية الفلسطينية(، ممارسة استراتيجيا 2013زعتري، عبدالعزيز هاني شمس الدين، ) -8

 ماجس تير مقدمة الى قسم ادارة الاعمال، كلية الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن. 

 العراق. (، أأطروحة دكتوراه، جامعة صلاح الدين، أأربيل ، 2019شيرواني، عبدالرحمن زرار، )  -9

، رسالة ماجس تير، كلية الاداب، أأمكانية تطبيق ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر : المتطلبات والمبررات الاساس ية(،  2009علي، الرقط، ) -10
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