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دور الترقية الوظيفيّة في خفض دوران العمل )الجامعة الإسلاميّة نموذجاً( | د.إبراهيم عمر 
أحمد بشير*1  

المستخلص 
تعــالج هــذه الدراســة نظــم الترقيــة الوظيفيــة ودورهــا في خفــض دوران العمــل في الجامعــة الإســاميّة، 
ويحــاول ربــط العلاقــة بــن نظــم الترقيــة الوظيفيــة ودوران العمــل فيهــا، حيــث تنــاول البحــث مفهــوم 
الترقيــة الوظيفيــة ومعاييرهــا وضوابطهــا، وماهيــة دوران العمــل وأنواعهــا، وأبــرز مظاهــر دوران العمــل 
وأســبابها، واتبــع البحــث المنهــج الوصفــي التحليلــي. واســتخدم أداة الاســتبانة الــي وزعــت علــى 
)26( عينــة عشــوائية بمختلــف الوظائــف الإداريــة والأكاديميــة لأعضــاء هيئــة التدريــس في الجامعــة 
 Statistical الاســامية، كذلــك اســتخدم الباحــث البرنامــج الإحصائــي لحــزم العلــوم الاجتماعيــة

Package for Social Science (SPSS)S  لتحليــل بيــانات الدراســة.

وتوصــل الباحــث في نهايــة هــذه الدراســة إلى أنّ اســتخدام الترقيــة الوظيفيــة بفعاليّــة يــؤدي إلى تقليــل 
معــدل دوران العمــل، وتســتخدم الجامعــة الاســامية معيــاري الأقدميــة والكفــاءة معــاً للترقيــة الوظيفيــة، 
كمــا تعطــي أهميــة كبــرة للمؤهــل العلمــي كمعيــار للترقيــة الوظيفيــة، وتمنــح الجامعــة أعضــاء هيئــة 

التدريــس حوافــز معنويــة، كمــا تشــرك الجامعــة أعضــاء هيئــة التدريــس في اتخــاذ بعــض القــرارات.

مــن خــال النتائــج ومــا قــام بــه الباحــث مــن تحليــل ودراســة تم التحقــق مــن صحــة فرضيــات الدراســة، 
وبنــاء علــى النتائــج الســابقة أوصــى الباحــث بالتوصيــات التاليــة:

سن قوانين ولوائح تنظم إجراءات تطبيق نظم الترقية الوظيفية لتساهم في تقليل دوران العمل..11
تفعيــل عمــل مكتــب إدارة المــوارد البشــرية وتنشــيط لجنــة المتابعــة لمعالجــة أســباب دوران العمــل .22

الاختياريــة قبــل ظهورهــا لتفاديهــا مســبقاً.
توضيــح الوصــف الوظيفــي عنــد توظيــف الموظــف والتــزام الشــفافية في جميــع الإجــراءات الوظيفيــة .33

وخاصــة الترقيــة الوظيفيــة.
منح فرصة التدريب والتطوير باستمرار لجميع أعضاء هيئة التدريس في الجامعة..44
تعزيز نظامي الكفاءة والأقدميّة معاً في الترقية الوظيفية كأفضل معيار لها..55

* أستاذ إدارة الأعمال المساعد في الجامعة الإسلامية بالصومال.



د ضخف يفّة يفيظولا ةرقيتلا ردو
و
ران العمل )الج د.إبراه لإسلاميّة نموذجاً( |امعة ا م عمر أحمد بشير*ي

مجلة الجامعة الاسلامية - الصومال العدد الأول- 1439هـ / ٢٠١٨ممجلة الجامعة الاسلامية - الصومال 105العدد الأول- 1439هـ / ٢٠١٨م 104

ABSTRACT
This study deals with the systems of career promotion and its role in reducing the turnover 
of work in the university, and attempts to link the relationship between the promotion 
systems and the job rotation at the university. The research dealt with the concept of 
job promotion, its standards and controls, the nature of work turnover and its types. The 
questionnaire was distributed to (26) random samples of different administrative and 
academic functions of the faculty members of the Islamic University. The researcher also 
used the Statistical Package for Social Science (SPSS) to analyze the study data.

The researcher studied some of the previous studies related to the subject of the study 
and benefited from them.

The researcher concluded at the end of this study that the use of career promotion 
effectively reduces the turnover rate, and the Islamic University uses standards of seniority 
and efficiency for career promotion, and gives great importance to the qualifications as a 
criterion for career promotion, and that the most prominent types of turnover is to leave 
the job, Due to weak training and development of the worker and gives the university 
members of the faculty members of the organic and also involve the university members 
of the faculty in decision-making.

Through the results and the researcher through the analysis and study was verified the 
validity of the hypotheses of the study and based on the previous results recommended 
the researcher the following recommendations:

1.	 The enactment of laws and regulations governing the procedures of applying career 
promotion systems to reduce the turnover of work.

2.	 Activate the work of the Office of Human Resources Management and activate 
the Follow-up Committee to address the reasons for the voluntary turnover before 
appearing to avoid it in advance.

3.	 Clarify the job description when employing the employee and the commitment to 
transparency in all functional procedures, especially career promotion.

4.	 To provide continuous training and development skills to all staff members of the 
university.

5.	 Integrate the efficiency and seniority system together in career promotion as the best 
standard for career promotion.
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مقدّمة:
تعتــر الترقيــة الوظيفيــة مــن أهــم الوســائل المســاهمة في تطويــر الأداء وتحفيــز الموظــف علــى بــذل مجهــود 
أكــر مــن أداء المهــام والمســؤوليات المكلــف بهــا، فالموظــف في أيّ منظمــة لا يســعى فقــط إلى الحصــول 
على مقابل ماديّ، وإنما يطمح إلى أعلى المناصب التي تمكنه من تحقيق مكانة أفضل داخل المنظمة 

الإداريـّـة وتضمــن لــه الاســتقرار والأمــن الوظيفيــن واســتمرار الخــرة المهنيــّة.

فالترقيــة: هــي إتاحــة الفرصــة للموظـّـف للحصــول علــى مــزايا مادّيـّـة أو شــغله لوظيفــة أخــرى ذات 
مســتوى أعلــى ومســؤولية أو ســلطة، وتعتــر حقًّــا مــن حقــوق الموظــف. أمــا دوران العمــل فيعــي 
ــه في إحــدى المؤسســات الــي يتقاضــى منهــا تعويضــاً، وقــد يكــون  توقــف الفــرد العامــل عــن عضويتّ
هــذا التوقــّف عــن العمــل بطريقــة نظاميــة أو الانتقــال إلى القطــاع الآخــر ســواء عــن طريــق الاســتقالة، 
الانتــداب الداخلــي، الإعــارة الخارجيــة، الإجــازة بــدون مرتــب، أو المعــاش الاختيــاري. وقــد يكــون تــرك 

العمــل غــر اختيــاري، كالفصــل أو نقلــه إلى درجــة أدنى تأديبــاً.

وتطرقــت الدراســة إلى ماهيــة الترقيــة الوظيفيـّـة، ومعاييرهــا وأنــواع دوران العمــل وأســبابها ودور نظــم 
الترقيــة الوظيفيـّـة في خفــض معــدل دوران العمــل تطبيقــا علــى الجامعــة الاســامية نموذجــاً.

فمــن دواعــي الكتابــة عــن هــذا الموضــوع إثــراء المكتبــة الصوماليــة والعربيــة في موضــوع الترقيــة الوظيفيــة 
ورصد نظم الترقية الوظيفية ومدى تأثيرها في دوران العمل في المؤسســات التعليميّة العليا من خلال 
التطبيــق علــى الجامعــة الإســامية وإبــراز أهــم مظاهــر دوران العمــل فيهــا واقــراح الوســائل الناجعــة 

لمعالجــة آثارهــا الســلبيّة.

كمــا أنّ هــذه الدراســة تفتــح باباً للباحثــن والمهتمــن في مجــال تطويــر المــوارد البشــرية في مؤسســات 
التعليــم العــالي في الصومــال وتكــون نبراســاً لصنــاع القــرار فيهــا لتوفــر الاعتنــاء والاهتمــام بالعنصــر 

الأكاديمــيّ وترقيتــه بعدالــة، وتطويــره والمحافظــة عليــه في المؤسســة باعتبــاره المــورد الأهــمّ فيهــا.

واتبــع البحــث المنهــج الوصفــي التحليلــي كمــا اســتخدم لجمــع المعلومــات أداة الاســتبانة الــي وزعــت 
على أعضاء هيئة التدريس في الجامعة بواقع )26( عيّنة، وتم تحليل هذه الاســتبانة باســتخدام نظام 

SPSS بالحزمــة الإحصائيــة للعلــوم الاجتماعيــة.
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مشكلة الدراسة: 
تــرز المشــكلة في أنّ نظــم الترقيــة الوظيفيــة المتبعــة في المؤسســات التعليميــة والمؤسســات الأخــرى في 
الصومــال تعــاني مــن ضعــف الالتــزام بنظــام محــدد، فتتــمّ عمليــة الترقيــة الوظيفيــة بــدون اعتبــار أي 
مــن الضوابــط والمعايــر العلميــة الســائدة عالميــاً، ممــا يــؤدي إلى رفــع معــدل دوران العمــل، إذ يشــعر 
الموظــف بالظلــم، وينتــج عــن ذلــك تــدنّ الــروح المعنويــة لديــه وانخفــاض رضــاه الوظيفــي، وضعــف 
ولائــه للمؤسســة.  ومــن هنــا تتمثــل مشــكلة الدراســة في التعــرف علــى ماهيــة النظــم المتبعــة في الترقيــة 
الوظيفيــة ودورهــا في خفــض معــدّل دوران العمــل في الجامعــات الصوماليــة – الجامعــة الإســاميّة 

نموذجاً.ويمكــن صياغــة مشــكلة الدراســة مــن خــال الإجابــة عــن الأســئلة التاليــة:

ما أهمّ نظم الترقية الوظيفية المتبعة في الجامعة الإسلامية في الصومال؟.11
ما دور نظم الترقية الوظيفية المتبعة في الجامعة لخفض دوران العمل؟.22
ماهي المعايير والضوابط المستخدمة لترقية العاملين في الجامعة الإسلامية؟ .33
ما أبرز مظاهر دوران العمل السائدة؟.44
ما أسباب مظاهر دوران العمل؟.55

فرضيات الدراسة:
 تتمثل أهم الفرضيات فيمايلي:

يوجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجــابات المبحوثــن حــول نظــم الترقيــة الوظيفيــة ومعــدل .11
دوران العمــل تعــزى إلى الصفــات الشــخصية )المؤهــل العلمــي، المســمى الوظيفــي، وســنوات الخــرة(.

يوجد علاقة بين نظم الترقية الوظيفية للجامعة الإسلامية ودوران العمل لدى العاملين فيها..22
اتباع نظم الترقية الوظيفية يؤدي إلى خفض معدل دوران العمل..33

أهمية الدراسة:
 تنبع أهميّّة هذه الدراسة من:

أنهــا تســاعد متخــذي القــرارات، وواضعــي سياســات التعليــم العــالي في الصومــال، علــى اتخــاذ .11
القــرارات الســليمة الخاصــة بعمليــات الترقيــة الوظيفيــة للعاملــن فيهــا.

إثراء المكتبة الإداريةّ بدراسة تعتبر مهة في موضوع الترقية الوظيفية ودوران العمل..22
تعتــر ممارســة نظــم الترقيــة الوظيفيــة بموضوعيــة، العمــود الفقــري في رفــع كفايــة وفاعليــّة مؤسســات .33

التعليــم العــالي بخفــض معــدل دوران العمــل فيهــا.
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أهداف الدراسة:   
 تهدف هذه الدراسة إلى: 

التعرّف على أهم النظم المتبعة في عملية الترقية الوظيفية في الجامعة الإسلامية..11
إيضاح أبرز مظاهر دوران العمل وأهم أسبابها في الجامعة..22
إبراز دور نظم الترقية الوظيفية في خفض دوران العمل في الجامعة..33
بيان أنّ عملية الترقية الوظيفية تحقق أهداف المؤسسة والموظف كل على حدة..44
التعرف على تجارب الجامعات، أو المؤسسات التعليمية، في نظم الترقية الوظيفية..55
التوصل إلى نتائج وتوصيات يمكن الاســتعانة بها من قبل إدارة المؤسســات التعليميّة العليا لمعالجة .66

القصــور وتطويــر نظــم الترقيــة المتبعــة، وتحقيــق زيادة الطاقــة الإنتاجيــة لأعضــاء هيئــة التدريــس فيها.
أدوات الدراسة:

الاستبانة: وزعت الاستبانة على هيئة تدريس الجامعة الإسلامية في مقديشو الصومال.

منهج الدراسة:
اعتمدت الدّراسة على المنهج الوصفي التحليلي الإحصائي)SPSS( للوصول إلى نتائج كمّيّة ونوعيّة.

مفاهيم الدّراسة:
يمــس .11 وقــد  أعلــى،  مرتبــة  إلى  مرتبــة  مــن  أشــخاص  عــدة  أو  شــخص  رفــع  بهــا  يقصــد  الترقيــة: 

أو  شــخص  فترقيــة  الاقتصــادي،  والراتــب  الاجتماعــي،  جوانــب كالجانــب  عــدة  الرفــع  هــذا 
الاجتماعيــة،  الترقيــة  إطــار  في  يدخــل  المدينــة  أو  البلــدة  أعيــان  مكانــة  في  أشــخاص  عــدة 
 )1 الاقتصاديــة  الترقيــة  روافــد  مــن  كرافــد  ثروتــه  تكيــف  فهنــا   ، ثــريًّ الشــخص  اعتبــار   أو 
وهــي عمليــة انتقــال الموظــف أو العامــل مــن مركــزه الحــالي إلى مركــز أعلــى مــن حيــث الصلاحيــات أو 
الســلطات والمســؤوليات، أو الحقــوق والواجبــات، وهــي عــادة مــا تـــكون مصحوبــة بــزيادة في الأجــر 

وكــذا في الامتيــازات الوظيفيــة 2( 

1 ( تشــات ســلوى، أثــر التوظيــف العمومــي علــى كفــاءة الموظفــن بالإدارات العموميــة الجزائريــة، رســالة ماجســتير، جامعــة محمــد بوقــرة، 

بومــرداس،2010 ، ص: 87
2 ( محمد ماهر عليش، إدارة الموارد البشرية، دراسات في إدارة الأعمال، مكتبة عين شمس، القاهرة، بدون سنة نشر، ص: 481 .
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دوران العمــل: هــى ظاهــرة التغــرّ في عــدد العاملــن نتيجــة الالتحــاق بالعمــل أو الخــروج منــه، .22
ويحســب معــدل دوران العمــل علــى أســاس نســبة العاملــن الذيــن يتركــون العمــل في فــرة معينــة إلى 

متوســط عــدد العاملــن في تلــك الفــرة. 1( 

ماهية الترقية
تعد الترقية من القرارت الهامة في الوظائف بالمؤسســات؛ لأنها تحدث تغييراً في مركز الموظف القانوني، 
وذلــك بتقديمــه علــى غــره، وارتقائــه درجــات الســلم الإداري إمــا بنقلــه إلى درجــة أعلــى مــن درجتــه الــي 
كان يشــغلها داخــل الفئــة الوظيفيــة، أوانتقالــه مــن الفئــة الوظيفيــة إلى فئــة أعلــى وفــق الســلم الإداري 
لترتيــب الوظائــف، فهــي لا تحقــق مصلحــة الفــرد فحســب، بــل تســهم في تحقيــق مصلحــة المنظمــة. 2( 

فالفــرد في أي مؤسســة قــد ينتقــل مــن وظيفــة لأخــرى وفقــاً لاتجاهــات ثلاثــة: تصاعــديا أوتنازليــاً أو 
ــاً، أمــا الأفقــي  أفقيــاً، فالتنــازلي )التنزيــل إلى الوظائــف الأدنى( فهــو في غالــب الأحيــان يكــون عقابيّ
فيتمثــل في النقــل أوالنــدب أوالإعــارة وهنــا يغــر الفــرد موقعــه بــن أعمــال علــى نفــس المســتوى الوظيفــي 
بحيــث لاينتــج عــن ذلــك أي زيادة في الراتــب أوزيادة في الســلطة أو أي تغيــر في الأهميّــة الوظيفيــة. 
في حــن يعــرف التصاعــدي او الرأســي باســم الترقيــة أو الترفيــع أو النــدب لشــغل وظيفــة أعلــى، وهنــا 
ينتقــل الفــرد إلى مســتوى أعلــى في الســلم الوظيفــي، وينتــج عــن ذلــك زيادة في الراتــب، زيادة في 

الســلطة وتغــرّ في الأهميّّــة الوظيفيّــة.3(  

يقصــد بالترقيــة نقــل الموظــف مــن وظيفتــه الحاليــّة إلى وظيفــة أعلــى. ومــن الأخطــاء الشــائعة الاعتقــاد بأن 
مجــرّد النجــاح في الوظيفــة الحاليــة دليــل علــى النجــاح في الوظيفــة الأعلــى، وعلــى ذلــك لا ينبغــي ترقيــة 
الموظــف إلى وظيفــة أعلــى إلا إذا كان حائــزاً للصفــات والعوامــل الــي تؤهلــه للنجــاح في الوظيفــة الأعلــى.

وإذا لم يقــم نظــام الترقيــة علــى أســاس دقيــق فــان النتيجــة ســتكون شــغل الوظائــف العليــا بموظفــن 
مــن مســتوى ضعيــف، بالإضافــة إلى ذلــك فــإن اتبــاع مثــل هــذا النظــام ســيؤدي إلى نشــر روح التذمــر 
 بــن العاملــن. وعليــه يهــدف نظــام الترقيــة إلى شــغل الوظائــف الأعلــى بموظفــن أكفــأ، وإلى رفــع

 الروح المعنوية للموظفين. 4(  
1 ( محمــد أحمــد اسماعيــل، مفهــوم الترقيــة ، أهميتهــا، أسســها وأنواعهــا، موقــع المنتــدى العــربي لإدارة المــوارد البشــرية علــى الشــبكة 

2017/10/07م الاطــاع  تاريــخ   https://hrdiscussion.com/hr14289.html العنكبوتيــة، 
2 ( محمــد يوســف أحمــد الســباح، مــدى الالتــزام بمعايــر ترقيــة مــدراء مكاتــب البريــد وأثــره علــى مســتوى الخدمــات البريديــة في قطــاع غــزة، 

كلية التجارة ، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الاسلامية-غزة، رسالة ماجستير،2008، ص 18
3 ( بلمــروك عبدالقــادر ، نظــام الترقيــة في الوظيفــة العموميــة، كليــة الحقــوق والعلــوم السياســية ، جامعــة محمــد خيضــر بســكرة، عبــارة 

عــن بحــث التخــرج لنيــل درجــة البكالوريــوس ، 2014م، ص4.
4 ( انجلــو مشــول اوان أكــون ، أســس وأســاليب الترقيــة في الخدمــة المدنيــة في الســودان دراســة تطبيقيــة علــى الصنــدوق القومــي 
للمعاشــات، رســالة ماجســتير في الادارة العامة، معهد دراســات الإدارة العامة والحكم الاتحادي ،جامعة الخرطوم،2005م، ص13.
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الترقية: تعريفها وأهميّتها وأهدافها
التعريف

يعــرف الترقيــة بأنــه نقــل العامــل إلى مركــز مصحــوب بآثار ماديــة ومعنويــة، كمــا أنهــا تعــي إســناد وظيفــة 
جديــدة إلى العامــل تكــون ذات مســتوى وظيفــي أعلــى مــن وظيفتــه الحاليــة مــن حيــث المســئوليات 
والواجبــات والصلاحيــات، فالترقيــة هــي تــدرج العامــل في ســلم التنظيــم الإداري وشــغله لمنصــب ذي 

مســتوى أعلــى مصحــوب بالــزيادة في المســئولية الــي ينتــج عنهــا آثار ماديــة ومعنويــة 1(.

 وكمــا يمكــن تعريــف الترقيــة أيضــاً: بأنهــا عمليــة نقــل الموظــف مــن مركــزه الوظيفــي الحــالي إلى مركــز 
وظيفــي أعلــى يتيــح لــه الحصــول علــى مــزايا مادّيـّـة أكــر ووضــع أدبي ومعنــوي أفضــل ممــا كان عليــه قبــل 
الترقيــة، فهــي قــد تكــون مــن وظيفــة إلى أخــرى أعلــى منهــا وأكثــر صعوبــة ومســؤولية، كمــا قــد تكــون 

مــن درجــة إلى درجــة أخــرى في نفــس الوظيفــة 2(.

ولا يتأتــى ذلــك إلا مــن خــال الجهــد المبــذول مــن طــرف الموظــف ومــدى تفاعلــه ونجاحــه في الوظيفــة 
الــي يقــوم بهــا، ومــدى تفانيــه لمنصبــه ووظيفتــه الــي يشــغلها، كل هــذا يجعــل مــن الإدارة المعنيــة تكافئــه 
علــى تفانيــه وإخلاصــه لوظيفتــه بمنحــه الترقيــة الوظيفيــة وإعطائــه مركــزاً قانونيًّــا يتماشــى مــع قدراتــه 
قصــد تحســن وضعيتــه داخــل المؤسســة، الأمــر الــذي يبعــث الراحــة والطمأنينــة لــدى الموظــف ويجعلــه 

مســتقرًّا نفســياً ومهنيــّاً، يســعى إلى خدمــة المؤسســة وخدمــة المســتفيدين مــن تلــك المؤسســة 3(.

1 ( جبلــي فاتــح ، الترقيــة الوظيفيــة والاســتقرار المهــي دراســة حالــة المؤسســة الوطنيــة للتبــغ والكبريــت، وحــدة الخــروب –قســطينة، رســالة 
ماجســتير في علــم الاجتمــاع، كليــة العلــوم الانســانية  والعلــوم الاجتماعيــة ، جامعــة منتــوري قســنطينة، الجزائــر، 2005-2006م، 

ص 20.
2 ( محمد يوسف أحمد السباح،مرجع سابق، ص 19.

3 ( مصطفــى جغيــدل ، نظــم الترقيــة في الوظيفــة العامــة، رســالة ماجســتير في الحقــوق –قانــون إداري،جامعــة محمــد خيضــر2013م،ص 
.3
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أهمية الترقية:
تعتــر الترقيــة مــن أهــم الأنشــطة والعمليــات الــي تعــود بالنفــع علــى الإدارة والموظــف في آن واحــد، 

وذلــك كمــا يلــي 1( :
تعتــر الترقيــة مــن أهــم الوســائل المســاهمة في تطويــرالأداء وتحفيــز الموظــف علــى بــذل مجهــود أكــر .11

في أداء المهــام والمســئوليات المنوطــة بــه.
يمكّن برنامج الترقية الواضح والجيّد من التوصّل إلى مستوى عال من الرضا عند الموظفّين..22
الترقيــة هــي مصــدر مــن مصــادر اختيــار الموظفــن لشــغل الوظائــف الشــاغرة، فهــي تســاهم في .33

تغطيــة احتياجــات الإدارة مــن الطاقــات البشــرية مــن حيــث الكــم والنــوع. 
تســاهم الترقيــة في تغيــر الأفــكار وإتاحــة الفرصــة للتجويــد والتحســن مــن خــال تغيــر الوجــوه .44

وحقــن دم جديــد في التنظيــم الوظيفــي.
تخفيض النفقات وتقليل حجم الموارد البشرية المستخدمة 2(..55
تحقيــق طمــوح الموظــف في الحصــول علــى مرتــب أعلــى وأحســن يفتــح لــه المجــال في اســتمراره .66

وبقائــه في المؤسســة 3(.
تعمل الترقية على جذب أفراد جدد للعمل والاحتفاظ بهم..77
تساعد على سيادة روح الطاعة والنظام باعتبارها وسيلة يستعملها الرؤساء لترغيب الموظفّين..88
إذا كان هنــاك برنامــج للترقيــات مطبــق صحيحــاً فإنــه يعمــل علــى تحســن كفايــة الأفــراد ورفــع .99

المنافســة فيمــا بينهــم في العمــل، ممــا يعــود بالأثــر الطيــب علــى الإدارة والإنتــاج4(.

1 ( خضــر عبدالوهــاب ، نظــام ترقيــة الموظــف في الجزائــر ، رســالة ماجســتير في الحقــوق والعلــوم السياســية، جامعــة قاصــدي مــرباح 
–ورقلــة،2015م، ص  12

2 ( بلمبروك عبدالقادر ، نظام الترقية في الوظيفة العمومية، مرجع سابق ص
3 ( محمــد أحمــد اسماعيــل، مفهــوم الترقيــة ، أهميتهــا، أسســها وأنواعهــا، موقــع المنتــدى العــربي لإدارة المــوارد البشــرية علــى الشــبكة 

2017/10/07م الاطــاع  تاريــخ  العنكبوتيــة، 
http://wormac. ،مفهــوم الترقيــة وأهميتهــا وأسســها ، WORMAC 4 ( موقــع مجموعــة ورمـــاك الدوليــة علــى الانترنــت

الاطــاع 2017/10/07م تاريــخ   /com/promotion-concept-and-importance
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أهداف الترقية:
هنــاك عــدد مــن الأهــداف المادّيـّـة والمعنويـّـة الــي تعمــل المنشــأة علــى تحقيقهــا مــن خــال الترقيــة، ومــن 

أهــم هــذه الأهــداف مــا يلــي 1(: -
11 تعتــر الترقيــة مــن أهــم الحوافــز الماديــة والمعنويــة الــي تشــجع الأفــراد علــى التفــاني في العمــل، .

المبــادرة والابتــكار. والســعي نحــو تحســن وزيادة الإنتــاج عــن طريــق 
22 الترقيــة تســاعد علــى تحقيــق الانتمــاء للعمــل، ودعــم الاســتقرار الوظيفــي بالمنشــأة، وذلــك عــن .

طريــق الاحتفــاظ بالعاملــن مــن ذوي الخــرة والكفــاءة، كمــا تشــجع علــى جــذب الكفــاءات 
المتميــزة للعمــل بالمنشــأة.

33 الترقيــة تقــوي الروابــط بــن الإدارة والعاملــن وتدعــم العلاقــات الإنســانية بــن الأفــراد، ممــا يســاعد .
علــى تحقيــق قــدر مــن الأمــن الوظيفــي 2(.

44 الجهــد. وبــذل  المثابــرة  إلى  وتدفعهــم  وتحفيزهــم  الأفــراد  بــن  المنافســة  فــرص  تهيــئ   الترقيــة 
 للحصول عليها.

55 إخصــاب منــاخ التجديــد والإبــداع والابتــكار، علمــاً بأن هــذه العناصــر ذات أثــر كبــر في تميــز .
الأفــراد وفوزهــم بالترقيــة قبــل زملائهــم الذيــن لا يملكــون هــذه القــدرات.

66 إعــداد القــادة الإداريــن للمنظمــة، إذ أنّ المعايــر الموضوعيــة للترقيــة تجعــل أكثــر العاملــن قــدرة .
وتحمــاً للمســئولية المــورد الأساســي لشــغل الوظائــف القياديــة.

77 لمســتقبلهم . اطمئنــاناً  المتميــزة للالتحــاق بالمنظمــة،  والقــدرات  المؤهــات  الأفــراد ذوي  ترغيــب 
الوظيفــي وترقيتهــم في ضــوء معايــر موضوعيــة وعادلــة للوظائــف الأعلــى في الســلم الوظيفــي3(.

88 خلــق الشــعور بالأمــان والاســتقرار لــدى العاملــن نتيجــة تقدمهــم المســتمر في مســتواهم الوظيفــيّ .
مــع زيادة دخلهــم.

99 زيادة الكفــاءة الإنتاجيــّة للعاملــن، فكلمــا كانــت نظــم الترقيــة جيــدة كلمــا أدى ذلــك إلى زيادة .
الكفــاءة الإنتاجيــة 4(.

10. كسر الجمود والملل في الحياة الوظيفية.
11. رفع الروح المعنوية للموظفين وتحسين ظروفهم عن طريق ضمان الترقية 5(.

1 ( حاج التاج الصافي، إدارة الموارد البشرية، المكتبة الوطنية , السودان 1996، ص 30-11 
2 ( بلمبروك عبدالقادر ، نظام الترقية في الوظيفة العمومية، مرجع سابق ، ص 

http://financedepartment.blogspot. الوظيفــي،  الــدوران  أشــكال  الافــراد،  إدارة  مدخــل  طقتطقــه،  محمــد   ) 3
2017/10/12م. الاطــاع  تاريــخ   html.2135_blog-post/10/2011/com

4 (سمــرة عبــدالله قاســم الحبيشــي، الــدوران الداخلــي للموظفــن وأثــره في أدائهــم، دراســة ميدانيــة ناتكوالمحــدودة ، بحــث بكالوريــوس ، 
قســم إدارة الأعمــال، جامعــة العلــوم والتكنولوجيا،صنعــاء 2008م، ص 18
5 (خضير عبدالوهاب، نظام ترقية الموظف في الجزائر، مرجع سابق، ص 11
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أسس وأساليب الترقية 
الأسس:

تقتضــي الترقيــة شــروطاً  يجــب توافرهــا في الشــخص المــراد ترقيتــه حــى يمكــن وضــع الرجــل المناصــب في 
المكان المناســب أو الوظيفة المناســبة، وهذه الشــروط تتمثل في الآتي 1(: 

يجب أن تكون الترقية في درجة شاغرة أعلى مالياً واجتماعياً..11
أن يكون الموظّف قد أمضى المدة القانونية اللازمة قبل أن يصعد إلى الدرجة المالية الأعلى..22
أن تكون الترقية من درجة إلى الدرجة الأعلى منها مباشرة، يمنع القفز بالدرجة..33
يجب أن تتم التّقية داخل المجموعة النوعية التي فيها الموظف..44
لايجوز ترقية موظف محال على التأديب أو محاكمة جنائية أو موقف عن العمل حتى تثبت براءته..55

أنواع الترقية الوظيفية:
11 الترقيــة في الدرجــة: يمثــل هــذا النــوع مــن الترقيــة الترقيــة الحقيقيــة، ويترتــب عنهــا تغيــر في المنصــب .

تبعــاً لكفــاءة العامــل، ويتضمــن شــغل وظيفــة ذات اختصاصــات ومســئوليات أعلــى، وتصحبهــا 
زيادة في المرتــّب، ومعيارهــا الأساســي هــو الاختيــار علــى أســاس الجــدارة والاســتحقاق، ممـّـا يؤكّــد 

أهميــة الترقيــة كنظــام اجتماعــي عــادل 2(.
المســئوليات .22 زيادة  دون  الراتــب  زيادة  الترقيــة  مــن  النــوع  هــذا  علــى  يترتــب  الرتبــة:  الترقيــة في 

.)3 فيــه  الرئيســي  الــدور  الأقدميـّـة  وتحتــل  والكفــاءة،  الأقدميـّـة  بــن  وتجمــع  والواجبــات، 
الترقيــة في الفئــة: تضــم الفئــة كافــة الوظائــف الــي تتماثــل إلى حــد كاف، مــن حيــث نــوع العمــل .33

وماهيتــه ومســتوى الصعوبــة والمســئولية ودرجــة التأهيــل المطلوبــة، فهــي تحيــز معاملــة موحــدة مــن 
حيــث الأجــر وغــره مــن أوجــه شــئون الأفــراد. وهــذا النــوع يجمــع بــن الترقيــة في الدرجــة والترقيــة 

في الرتبــة، وتســتند إلى كفــاءة العامــل 4(.
الترقيــة الجافــة: وفيهــا يرتفــع المركــز الأدبي للعامــل ولايرتفــع الأجــر، وهــي تمنــح أحيــاناً كتعويــض .44

للعامل على المكافآت، وتبرز أهمية هذا النوع بالنسبة للأفراد الذين يشغلون المراكز والمستويات 
العليــا مــن التنظيــم. حيــث يكــون المركــز الأدبي يحتــل أهميّــّة تفــوق الــزيادة المادّيـّـة في الأجــر، وتلجــأ 

إليــه المنظمــات في الغالــب في أوقــات الأزمــات بــدلًا مــن زيادة الأجــور والمرتبــات 5(.

1 ( المرجع نفسه ،ص 11
2 ( خضير عبد الوهاب، نظام ترقية الموظف في الجزائر، مرجع سابق، ص14

3 ( محمد أحمد إسماعيل، مفهوم الترقية وأهميتها أسسها وأنواعها، مصدر سابق.
4 ( جبلي فاتح، الترقية الوظيفية والاستقرار المهني دراسة حالة المؤسسة الوطنية للتبغ والكبريت، وحدة الخروب –قسنطينة، مرجع سابق، ص31

5 ( محمد حسن حافظ، إدارة الموارد البشرية جامعة السودان المفتوحة،منشورات الجامعة،الخرطوم2006 ،ص 100
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الترقية السائلة: ويرتبط هذا النوع بزيادة الأجر وزيادة المسئوليات والاختصاصات، ويترتب عليها .55
تحســن المركــز الأدبي والاجتماعــي، ممــا يؤثــر علــى حالتــه النفســية، فيرفــع معنوياتــه ويكســبه شــعوراً 

بالرضــا والاطمئنــان، فتنقــص انشــغالاته الخارجيــة عــن إطــار العمــل، ويتفــرغ لوظيفتــه فيتقنهــا 1(.
الترقيــة الاجتماعيــة: يجــب اعتبارهــا عمليــة تشــمل كل أنــواع التكويــن والتأهيــل ، ومهمــا كانــت .66

طبيعتهــا، أوالاســلوب الــذي تتبعــه ، فهــي مرتبطــة بالأشــخاص الذيــن يمارســون العمــل، وسميــت 
بالترقيــة الاجتماعيــة لأنهــا تســمح للعاملــن غــر المؤهلــن أي غــر الحاصلــن علــى المؤهــات 
العليــا، بأن يعينــوا في الكــوادر العليــا مباشــرة بعــد عقــد مســابقة، أواختبــارات متخصصــة أساســاً 
بالمؤسســة  المنعقــدة  التدريبيــة  الــدورات  في  العامــل  نجــاح  ضــرورة  إلى  بالإضافــة  الغــرض  لهــذا 
المجــال فتــح  وبالتــالي   ، عليــا  مناصــب  لتــولي  المؤسســة  تعدهــا  الــي  الكفــاءة  بتقديــر  وتتــم   ، 

لكل العمال لنيل الترقية 2(.
أساليب الترقية:

يعتــر وضــع أســس أو معيــار علمــي ســليم للترقيــة مــن أهــم المشــاكل الــي تواجــه العاملــن علــى نظــم 
الوظيفــة بصــورة عامــة، فعــادة مــا يزيــد عــدد الموظفــن الصالحــن للترقيــة عــن عــدد الوظائــف المتاحــة، 
حيــث أن فــرص الترقيــة تكــون محــدودة عــادة، لذلــك تظهــر مشــكلة اختيــار أكفــأ الموظفــن للترقيــة، 

وضــرورة تحديــد الأســس والمعايــر الــي يجــب أخذهــا في الاعتبــار عنــد إجــراء عمليــة الاختيــار.

يجــب أن تقــوم الترقيــة علــى أســس ســليمة تعمــل علــى تحقيــق الأهــداف المرجــوة منهــا، ذلــك أن نظــام 
الترقيــة إذا كان فاســداً ســيؤدي بطبيعيــة الحــال إلى انخفــاض معنــويات الموظــف و انعــدام إيمانــه بعدالــة 
النظــم الــي تطبــق عليهــم، وهــذا حتمــاً ســيؤدي في انخفــاض كفاءتهــم، وغالبــاً مــا تتبــع المؤسســات 

إحــدى الأســس التاليــة لترقيــة الموظفــن، ومــن بــن هــذه الأســس نذكــر مــا يلــي: 3(
الترقيــة علــى أســاس الأقدميــة: وتشــر الأقدميــة إلى طــول فــرة خدمــة الفــرد، وينبــي نظــام الترقيــة 
وفــق الأقدميــة علــى افــراض أن الموظــف يكتســب بأقدميتــه خــرة ودرايــة بعملــه وقــدرة علــى الأداء 4(. 
فــإن لمعيــار الأقدميــة مــزايا في مجــال الترقــي للوظائــف الأعلــى باعتبــاره يقلــل مــن دوران العمــل )تــرك 

الخدمــة( ويشــجع العاملــن علــى الاســتمرار 5(
1 ( جبلــي فاتــح ، الترقيــة الوظيفيــة والاســتقرار المهــي دراســة حالــة المؤسســة الوطنيــة للتبــغ والكبريــت، وحــدة الخــروب –قســطينة، مرجــع 

سابق ، ص30
2 ( جبلــي فاتــح ، الترقيــة الوظيفيــة والاســتقرار المهــي دراســة حالــة المؤسســة الوطنيــة للتبــغ والكبريــت، وحــدة الخــروب –قســطينة، مرجــع 

سابق ، ص31
https://hrdiscussion.com/hr14289.html:3 ( رابط المصدر

4 ( أحمد إبراهيم أوسن، إدارة الموارد البشرية، شركة مطابع السودان للعملة المحدودة، الخرطوم 2012م،ط الرابعة،ص 120.
5 ( زكي مكي إسماعيل، إدارة الموارد البشرية،منشورات جامعة النيلين، الخرطوم، 2009م ص218.
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مزايا معيار الأقدمية للترقية 1(:
يمكن إجمال هذه المزايا بما يلي: 

11 يعتبر موضوعياً وليس فيه أي مجال للتحيز؛ لأنه يعتمد على سنوات الخدمة..
22 يعتبر نظاماً سهلًا ومقبولًا لدى العاملين..
33 فيه نوع من الوفاء للذين أمضوا فترات كبيرة بالمنظمة..

بينما تتمثل سلبيات معيار الأقدميّة فيما يلي 2(:
11 قتــل روح الابتــكار والإبــداع لــدى الأفــراد، بحيــث يكــون العامــل مطمئنــاً بأنــه ســوف يترقــى بمضــي .

فــرة زمنيــة محــددة.
22 فــرات. وأمضــوا  العاليــة  بالكفــاءة  يتمتعــون  مِــن  للكفــاءات  طــارداً  الأقدميــة  نظــام   يعتــر 

قصيرة بالمنظمة.
33 منفّر للكفاءات من خارج المنظمة حينما يعلمون بأن ترقيتهم ترتبط بإمضاء فترات أطول..
الترقيــة علــى أســاس الكفــاءة )الأداء(: ويشــر الأداء إلى قــدرات الفــرد وطاقاتــه وأعمالــه المنجــزة .22

في الفــرة الماضيــة، كمــا يشــر إلى مــدى اســتعداده للتطــور والقيــام بالأنشــطة والواجبــات الــي 
تتضمنهــا الوظيفــة الــي ســيتم ترقيتــه لهــا. ويتــم قيــاس الأداء مــن خــال التقييــم والرجــوع إلى 

ســجلات الأداء للفــرة الماضيــة، وكذلــك عــن طريــق الاختبــارات المختلفــة 3(.

مزايا وسلبيات الاعتماد على الكفاءة والمقدرة فقط:

أهم المزايا لمعيار الكفاءة للترقية الوظيفية 4(:
11 تقدّم الوظيفة أفضل الكفاءات وفق التقييم..
22 تعتبر حافزاً للعاملين لتحسين أدائهم..
33 تعتبر عمليّة موضوعية لاعتمادها على المقدرة..
44 تزيد من استقرار الأعمال المؤهلة أوذات الكفاءة بالمنظمة..

1 ( المرجع نفسه، ص219
2 ( المرجع نفسه، ص219

3 ( محمد حسن حافظ، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق ،ص 101
4 ( زكي مكي اسماعيل ، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق ،ص 218
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سلبيات الاعتماد على الكفاءة أو المقدرة 1(:
11 يصعب تحديد أوقياس الكفاءة لبعض الأعمال التي تحتاج إلى مهارات ذهنية..
22 احتمالات اختلاف وجهات نظر المقيمين عند قياس الكفاءة من شخص لآخر..
33 قد يرفضه أصحاب الكفاءات المتوسطة لأنه يحرمهم من الترقية. .

الترقيــة علــى أســاس الأقدميــة والكفــاءة معــاً: الجمــع بــن معيــاري الجــدارة والأقدميــّة: إن معظــم نظــم 
الخدمــة العامــة تفضــل المــزج بــن معيــاري الاقدميــة والجــدارة، وعــادة مايتــم هــذا الجمــع بــن المعياريــن 

علــى إحــدى الصــور التاليــة:  2(
11 أن تكون الترقية في الوظائف القاعدية ذات الطبيعة النمطية بالأقدمية..
22 ان تكــون الترقيــة في نســبة معينــة مــن الوظائــف بالأقدميــة، بينمــا يخصــص بعــض آخــر للتنافــس .

وفــق الجــدارة.
33 أن تكــون معايــر الترقيــة مبنيــة علــى الجــدارة شــريطة قضــاء الموظــف فــرة زمنيــة محــددة في وظيفتــه .

الحالية.
44 ان تكــون معاييرالترقيــة مبنيــة علــى الجــدارة علــى أن تكــون الأقدميــة عنصــراً مــن عناصــر التقييــم .

تأكيــداً لأهميــة التجربــة العمليــة. 
معيــار المؤهــات العلميــة: ويعــي التميــز العلمــي للمتقــدم ولعــل هــذا المعيــار يعتــر معيــاراً علميــاً أيضــاً 
حيــث أنــه يعتــر حاملــه مؤهــا للنجــاح في الوظيفــة الأعلــى مقارنــة بمــن هــم دونــه أي أفضــل مــن الذيــن 

لايحملــون المؤهل.

المعيــار الأمثــل: الكفــاءة والمؤهــل العلمــي والاقدميـّـة معــاً: ولعــل الأفضــل الاعتمــاد علــى هــذه 
المعايــر الثلاثــة دون الاقتصــار علــى أحدهــا عنــد تقييــم المتقدمــن للترقيــة ووفــق النســب 70% للكفــاءة 

أوالمقــدرة و20% للتأهيــل العلمــي و10% للأقدميــة 3(. 

1 ( زكي مكي اسماعيل ، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق ،ص 218
2 ( أحمد إبراهيم أبوسن، إدارة الموارد البشرية ، مرجع سابق، 227.

3 ( زكي مكي إسماعيل ، إدارة الموارد البشرية ، مرجع سابق ، ص219
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المشكلات التي تواجه عمليات الترقية:
هنالك بعض المشكلات التي قد تواجه عمليات الترقية منها  1(: 

11 أحيــاناً تكــون فرصــة الترقــي قليلــة )ضيقــة( في بعــض الوظائــف وبالتــالي تحــرم بعــض الموظفــن مــن .
أخــذ حقهــم في الترقيــة، ممــا يصبيهــم بالإحســاس بالظلــم مقارنــة بنظائرهــم في الوظائــف الأخــرى.

22 أحيــاناً لايرغــب بعــض الموظفــن في الترقيــة لأســباب مختلفــة، فقــد يصاحــب الترقيــة مســئولية .
أكــر وبالتــالي قــد يتخــوف الموظــف مــن عــدم قدرتــه علــى شــغلها، لذلــك قــد يــردد في قبولهــا أو 

يطالــب بتركــه في موقعــه وترقيتــه.
33 أحيــاناً قــد يصاحــب الترقيــة عمليــة نقــل إلى مــكان آخــر، وبالتــالي قــد يتضــرر الموظــف مــن عمليــة .

النقــل هــذه فيرفضهــا لأنهــا تزعــزع إقامتــه أو تتعــارض مــع مصالحــه في الإقامــة بمــكان عملــه الأوّل، 
فيجــب التعويــض حــى يتشــجع الموظــف علــى تنفيــذ الترقيــة.

44 قــد يســتاء الموظفــون مــن ضيــق فــرص الترقــي بحيــث يتــم ترقيــة عــدد أقــل ممــن يتوقــع ترقيتهــم، فلابــد .
مــن إقنــاع العاملــن بأســباب ترقيــة عــدد أقــل، ووعدهــم ببحــث الأمــر في ســبيل إنصافهــم وترقيتهــم 

في أقــرب وقــت حــى لايؤثــر ذلــك علــى معنوياتهــم.
55 قد تتخطى الترقية بعض العاملين وبالتالي يؤثر ذلك على معنوياتهم في العمل..
66 مشــكلات التحيز الشــخصي في الحكم قد تكون من أولى مشــكلات الترقية وإحســاس البعض .

بعــدم العدالــة والمســاواة، أو أن مــن تمــت ترقيتهــم أقــل تأهيــاً منهــم.
77 إصــرار بعــض المشــرفين علــى عــدم التخلــي عــن مرؤوســيهم بحجــة حاجتهــم إليهــم وعــدم الرغبــة في .

الاســتغناء عنهــم وبالتــالي رفضهــم لإخــاء ســبيلهم للاتجــاه إلى الموقــع الجديــد، ويقابــل الشــخص 
المرقــى هــذا الموقــف مــن رئيســه المباشــر بعــدم الرضــا وأحيــاناً يتــم التســوية بإبقائــه في موقعــه مــع 

منحــه الترقيــة وكل مخصصاتهــا الوظيفيــة.
العوامل المؤثرة على نظام الترقية الجيد:

الأســاليب والإجــراءات الترقيــة مهمــا كانــت طبيعــة  نظــام  توفرهــا في  الواجــب  مــن  أســس   هنــاك 
المتبعة فيها، ومن أهمها 2(: 

11 أن تحقق نظم الترقية الفرص المتكافئة للموظفين للمنافسة الموضوعية للوظائف المتماثلة دون تمييز..
22 أن تتم أساليب الترقية بوضوح، لكي يتفهم ويتجاوب كل العاملين مع الأهداف والنتائج..
33 أن تطبق جميع الإجراءات المتصلة بالترقية بعدالة..

1 ( زكي مكي إسماعيل ، إدارة الموارد البشرية ، مرجع سابق ، ص225
2 (أحمد إبراهيم أوسن، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص 128.
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44 أن يكفل للموظف حق التظلم وفق اعتبارات وإجراءات محددة..
55 أن تمثل خطة الترقية احتياجاً فعلياً في ضوء الاعتبارات التنظيمية والوظيفية..

دوران العمالة
أصبــح دوران العمــل في الإدارة المعاصــرة مقياســاً لصحــة أثــر فاعليــة الإدارة بالمنظمــة، ومــن الأهميــة 
بمــكان لأيــة منظمــة أن يتــم قيــاس دوران العمــل، وذلــك لأن هــذا مــن شــأنه تمكــن القائمــن بالمنظمــة 

مــن الاســتفادة مــن نتائجــه في تخطيــط المــوارد البشــرية والتنبــؤ بالاحتياجــات مــن العاملــن.
ورد مفهــوم دوران العمــل في بعــض البحــوث العلميــة تحــت مصطلــح التســرب الوظيفــي وتارة تحــت 
مصطلــح تــرك العمــل، بيــد أنــه بالإمــكان أن يكــون هنــاك اختــاف بــن دوران العمــل والتســرب 
الوظيفــي، وذلــك أن التســرب الوظيفــي يركــز علــى حركــة العاملــن الموجهــة للخــارج، بينمــا دوران 
العمــل يشــمل حركــة العاملــن داخــل وخــارج المنظمــة، وذلــك يعــي أنــه أكثــر شمــولًا مــن مصطلــح 

التســرّب الوظيفــي 1(.
تعريف وأهمية دوران العمل:

يعــرّف دوران العمــل بأنــه خــروج العاملــن مــن المنظمــة خــال فــرة زمنيــة، بســبب انتهــاء أو إنهــاء 
خدمتهــم، أو العجــز أو الوفــاة أو الإجــازة الخاصــة أو النقــل. 2(.

أمّــا الكبيســي فيعرفــه بأنــه حركــة العاملــن خــال فــرة زمنيــة ســواء بالدخــول للمنظمــة أو بالخــروج 
منهــا، وســواء كان الخــروج بمحــض الإرادة أو بالتســريح أو النقــل أو الفصــل 3(.

 كمــا يعرفــه الصــرفي أيضــاً بأنــه حركــة القــوى العاملــة داخــل المنظمــة )خــروج العمــال نتيجــة الانتقــال 
أوالمعــاش أوالفصــل أوالوفــاة أوالترقيــة ... بالإضافــة إلى حركــة انضمــام العمــال الجــدد للمنظمــة(، 
فالنــاس يتركــون أعمالهــم لعــدة أســباب أهمهــا: الفصــل والوفــاة والعجــز والنقــل والترقيــة والاســتقالة 4(. 

كمــا يقصــد بــدوران العمــل حالــة توقــف عضويــة الأفــراد المنتمــن إلى منظمــات معينــة وتحديــداً أولئــك 
الذيــن يحصلــون علــى مــردود مــادي مــن تلــك المنظمــات لقــاء انتمائهــم 5(. 

1 ( طلال عابد الأحمدي ، العوامل المؤثرة في الرغبة في ترك الكوادر الطبية في المستشفيات الحكومية بمدينةالرياض ، معهد الإدارات 
العامة ، 1428هـ ، ص 27

2 (ماجــد فهــد ســعود القريشــي، ضغــوط العمــل وأثرهــا في دوران العمــل للعاملــن بمراكــز حــرس الحــدود بالمنطقــة الشــرقية، رســالة 
ماجســتير العلــوم الإداريــة، جامعــة نايــف العربيــة للعلــوم الأمنيــة، الرياض1431هـــ، ص50
3 ( عامر الكبيسي ، التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة، سوريا، دار الرضا، 2006م، ص75
4 ( محمد الصيرفي، إدارة الأفراد والعلاقات الانسانية، عمان ، دار قنديل، 1424هـ، ص80 

5 ( مؤيــد ســعيد الســالم و صــالح عــادل حرحــوش ، إدارة المــوارد البشــرية، جامعــة بغــداد، 2000م، ص 209رة في الرغبــة في تــرك 
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ويمكــن أن نشــخص بأن معــدل دوران العمــل قــد بــدأ، أي يعــد كظاهــرة ســلبية في المنظمــة في حالــة 
ظهــرت الــدلالات التاليــة 1(: 

11 عدم قدرة إدارة الموارد البشرية في المنظمة على تعيين الأشخاص المناسبين للعمل في المنظمة..
22 في حالــة تشــخيص وجــود مشــكلة دوران العمــل المرتفــع ولكــن المنظمــة لاتمتلــك القــدرة علــى .

حــل تلــك المشــكلة.
33 انخفاض الروح المعنوية للعاملين وكذلك انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لديهم..
44 عدم قدرة المنظمة على تشخيص أسباب ترك العمل للمنظمة..
55 عدم اهتمام المنظمة بتدريب العاملين..

ويمكن حصر أهم الأعباء التي تتحملها المنظمة من ترك العامل لها بما يلي 2(: 
 تكاليــف توظيــف فــرد بديــل، وتشــمل تكاليــف الاســتقطاب والاختيــار والتعيــن وتكلفــة الوقــت .11

)يتطلــب تعيــن أوجــذب العناصــر المناســبة مــن المــوارد البشــرية البديلــة تحمــل تكلفــة الإعــان 
بوســائل الإعــان كالصحــف والإذاعــة والتلفزيــون(.

 تكلفة انخفاض الإنتاجية: وذلك للفترة مابين خروج العامل القديم وتعيين غيره..22
 تدهــور الحالــة النفســية للموظفــن: فعنــد خــروج أحــد العاملــن مــن مجموعــة العمــل يســبب ذلــك .33

فراغــاً نفســياً لأعضــاء المجموعــة ويحــدث أثــراً نفســياً ســيئاً كمــا يتطلــب ذلــك مــن المجموعــة أن تعــدّ 
نفســها إعــداداً نفســياً لاســتقبال عضــو جديــد يتوجــب عليــه أيضــاً أن يكــون مســتعداً للتأقلــم 

مــع المجموعــة الجديــدة.
 تكاليف التدريب والتطوير والتنمية..44
 أجر الموظف الجديد في فترة تدريبه يكون أعلى من مخرجاته وإنتاجيّته..55
 الأثر النفسي لدوران العاملين يؤدي إلى تكلفة اختلال في التوازن الاجتماعي..66

الكوادر الطبية في المستشفيات الحكومية بمدينةالرياض ، معهد الإدارات العامة ، 1428هـ ، ص 27
1 ( زينــب شــكري محمــود نــديم، أثرعمليــة الاختيــار والتعيــن في انخفــاض معــدل دوران العمــل دراســة حالــة في مصــرف الشــرق الأوســط 

العراقــي للاســتثمار، ،إدارةالأعمال،كليــة المنصــورة ، بــدون تاريــخ، ص 16
أمنيــة  شــركة  دراســة حالــة في  الوظيفــي  الــدوران  معــدل  علــى  الالكــروني  الاســتقطاب  فؤائــد  أثــر  أحمــد،  داوود  أحمــد  إبراهيــم   ) 2

ص28. الالكترونيــة،2016م،  الاعمــال  في  ماجســتير  رســالة  اِلأوســط،  الشــرق  جامعــة  للاتصــالات، 
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أنواع دوران العمالة 
تصنــف ظاهــرة دوران العمــل إلى أربعــة أنــواع رئيســية، توضــح اتجاهــات وطبيعــة حركــة الأفــراد عــر الحــدود 

التنظيمية للمنظّمة 1(: 
11 الــرك الطوعــي: وهــو عمليــة الــرك الــي ترتبــط بالفــرد نفســه وبمبادرتــه الشــخصية لأســباب مختلفــة .

قــد يرتبــط جــزء منهــا بأســباب تنظيميــة أولأســباب شــخصية، كمــا قــد يــرك الفــرد العمــل برغبتــه 
العمــل أو شــروط الخدمــة  الفــرد إذا أحــس أن ظــروف  عــن طريــق الاســتقالة، فقــد يســتقيل 

لاتتناســب مــع إمكانياتــه، وأنــه يتطلــع إلى الأحســن2(.
22 الــرك الإجباري)غــر الطوعي(:وهــي حركــة العاملــن غــر الطوعيــة مــن داخــل المنظمــة إلى خارجهــا .

بمبــادرة أوقــرار ليــس للأفــراد العاملــن دخــل فيهــا، ويمكــن أن تقســم إلى مجموعتــن همــا: 
أ تتمثل في قرارات الإدارة العليا كحالات الطرد أو التسريح الدائم أو المؤقت.	.
تتمثــل في الحــالات الــي لايمكــن الســيطرة عليهــا إدارياً كحــالات المــرض أوالمــوت أوالتقاعــد 	.ب

الإلزامــي بحكــم العمــر أو لأي ســبب آخــر. 
33 الدخــول الطوعــي: ويشــمل هــذا النــوع مــن دوران العمــل كل حــالات الاســتخدام للعاملــن .

الجــدد نتيجــة لمبــادرة ورغبــة شــخصية لهــؤلاء العاملــن، كمــا تشــمل أيضــاً كل حــالات إعــادة 
التعيــن نتيجــة لقــرار ذاتي مــن قبــل هــؤلاء بإعــادة الارتبــاط بمنظماتهــم الســابقة أي أنــه عمليــة 

ينجــم عنهــا حصــول الأفــراد علــى عمــل نتيجــة لرغبتهــم الذاتيــة وقراراهــم الشــخصي.
44 الدخــول الإجبــاري: يتمثــل في عمليــة دخــول أفــراد معينــن إلى المنظمــة بصــورة إجباريــة بحكــم .

قانــون أوإجــراء كالخدمــة العســكرية الإلزاميــة والتعليــم الإلزامــي والتوزيــع المركــزي للخريجــن3(.

1 (زينــب شــكري محمــود نــديم، أثرعمليــة الاختيــار والتعيــن في انخفــاض معــدل دوران العمــل دراســة حالــة في مصــرف الشــرق الأوســط 
العراقــي للاســتثمار، مرجــع ســابق، 16

2 ( الشــيخ محمــد الخضــر وأحمــد إبراهيــم أبــوس نوصديــق بلــل أبراهيــم ومدثــر ســعد أحمــد، أثــر بيئــة العمــل الداخليــة علــى دوران العمــل 
الاختيــاري في بعــض الجامعــات الســودانية، مجلــة العلــوم الاقتصاديــة عمــادة البحــث العلمــي، جامعــة الســودان للعلــوم والتكنولوجيــا، 

العــدد 16)2(، ص5
أمنيــة  شــركة  دراســة حالــة في  الوظيفــي  الــدوران  معــدل  علــى  الالكــروني  الاســتقطاب  فؤائــد  أثــر  أحمــد،  داوود  أحمــد  إبراهيــم   ) 3

ص45 ســابق،  مرجــع  للاتصــالات، 
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العوامل المؤثرة على الدوران الوظيفي
إن ظاهــرة دوران العمــل هــي ظاهــرة عمــل منظمــي، وبمــا أن المنظمــة جــزء لا يتجــزأ مــن البيئــة. والبيئــة 
تتســم بأنهــا بيئــة ديناميكيــة غــر مســتقرة، فــإن هنــاك العديــد مــن العوامــل المؤثــرة علــى ارتفــاع معــدلات 

دوران العمــل هــي كالآتي1(:
ضغــوط العمــل: وتتمثــل بعــض ضغــوط العمــل في حجــم العمــل الزائــد وضغــوط الوقــت والصــراع .11

مــع الآخريــن مثــل الزمــاء والرؤســاء والضغــوط الناجمــة عــن طــول ســاعات العمــل ، وغمــوض 
الــدور والمخاطــر المرتبطــة بالعمــل وبيئــة العمــل المادّيــّة.

طبيعــة المؤسســة: تعتــر طبيعــة المؤسســة بشــكل عــام مــن أهــمّ الأســباب الــي تــؤدي إلى التأثــر .22
في معــدل الــدوران الوظيفــي في الــزيادة أو النقصــان، وتشــمل طبيعــة المؤسســة القطــاع الــذي 
تتبــع لــه المؤسســة والأهــداف العامــة للمؤسســة، ربحيــة كانــت أو غــر ربحيــة، وإدارتهــا وهيكلهــا 
التنظيمــي مــن حيــث نشــاطاته ووظائفــه واســتقرار المؤسســة والأمــن الوظيفــي ونســبة حــوادث 
العمــل ووضعهــا في الســوق وتقييمهــا مــن حيــث الصــاح أو الفســاد الإداري وسمعتهــا. فهــي 
تلعــب دورا هامــا في التأثــر علــى الــروح المعنويــة للموظفــن، وبالتــالي علــى نســبة ثباتهــم في الوظيفــة 
والــي تــؤدي في النهايــة إلى التأثــر علــى معــدل الــدوران الوظيفــي في المؤسســة. وتشــتمل طبيعــة 
المؤسســة أيضــا علــى طبيعــة نظــام الرواتــب فيهــا، فقــد يؤثــر الوضــع المــادي والحصــة الســوقية 

للمؤسســة علــى معــدل الــدوران الوظيفــي فيهــا. 2(
الظــروف الاقتصاديــة العامــة: يســاهم النشــاط الاقتصــادي الفعــال في قــرار الفــرد باختيــار بدائــل .33

مــن المنظمــات المنافســة ليحقــق مــن خلالهــا طموحــه وأهدافــه، أمــا في حالــة الركــود الاقتصــادي 
وانســحاب بعــض المنظمــات مــن الســوق فهــذا يــؤدي بــدوره الى تقليــل الفــرص أمــام الفــرد العامــل 

لاتخــاذ قــراره بــرك عملــه والبحــث عــن عمــل آخــر..  
حركــة الأفــراد: الأفــراد الذيــن يمتلكــون مهــارات وقابليــّات عاليــة غالبــاً مــا يســعون إلى الانتقــال .44

مــن عمــل إلى آخــر بهــدف اســتثمار هــذه القابليــات والحصــول علــى مــردود أعلــى فضــاً عــن 
أن الطلــب علــى هــذه المهــارات والقابليــات النــادرة يكــون أعلــى مــن قبــل منظمــات الأعمــال.

ضمانات العمل: عند توفير ضمانات للفرد للاستقرار والبقاء في عمله مدة أطول، سيشعر الفرد أنه .55
موضــع اهتمــام وثقــة الإدارة والمنظمــة. وبالعكــس في حالــة حصــول عمليــات إنهــاء لخدمــات و إقــالات 
وعقوبات غير عادلة أو مبررة، ففي هذه الحالة يشعر الفرد العامل بعدم وجود ضمانات لمستقبله في 
مثــل تلــك المنظمــة، ممــا يــؤدي بــه إلى ظهــور اتجاهــات ســلبية حــول المنظمــة والبحــث عــن فــرص عمــل 

أخــرى أفضــل 3(. 
1 ( زينــب شــكري محمــود نــديم، أثرعمليــة الاختيــار والتعيــن في انخفــاض معــدل دوران العمــل دراســة حالــة في مصــرف الشــرق الأوســط 

العراقــي للاســتثمار، مرجــع ســابق،ص18
http://financedepartment.blogspot.com/2011/10/blog-post_2135.html ) 2

3 (  زينب شــكري محمود نديم، أثرعملية الاختيار والتعيين في انخفاض معدل دوران العمل دراســة حالة في مصرف الشــرق الأوســط 
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العوامــل الديموغرافيــة: أشــارت الأبحــاث إلى أن معــدل دوران عمــل النســاء العامــات أكثــر .66
ارتفاعــاً مــن الرجــال كمــا أشــارت الأبحــاث أيضــا إلى أن معــدل دوران عمــل الرجــال المتزوجــن 

ــة. أكثــر ارتفاعــا مــن غــر المتزوجــن، وذلــك لكثــرة التزاماتهــم العائليّ
طبيعــة الوظيفــة وظــروف العمــل1(: ويمكــن تعريــف ظــروف العمــل الطبيعيــة بأنهــا الظــروف .77

الماديــة أو المكانيــة المحيطــة بالفــرد في عملــه، وهــذه الظــروف هــي أول مــا يواجــه الفــرد عنــد دخولــه 
للمؤسســة وبصــورة واضحــة، وهــي بذلــك مــن الأمــور الــي يســهل الحكــم علــى مــدى كفاءتهــا. 
ويمكــن تقســيم ظــروف العمــل إلى عــدة أقســام وهــي: ظــروف العمــل المادّيـّـة والــي تتمثــل في الأجهــزة 
والمعــدّات، مــكان العمــل، التهويــة، الإضــاءة، النظافــة والهــدوء وغيرهــا، وظــروف العمــل الوظيفيــة وهــي 
الظروف المتعلقة في العمل من ناحية التنظيم الرسمي وهي مجموعة الأنظمة واللوائح التي تسنها إدارة 
المؤسســة لتحكــم بهــا علاقــات العاملــن وتعــن بهــا حــدود الإدارات والأقســام وتعــرف الاختصاصــات 
والســلطات والمســؤوليات والصلاحيــات،  والتنظيــم الغــر الرسمــي الــذي يقــود بــه مجموعــة العلاقــات 

الشــخصية والاجتماعيــة الــي تنشــأ وتنمــو بــن العاملــن نتيجــة اجتماعهــم واتصالاتهــم في العمــل.

وتشــتمل طبيعــة المؤسســة أيضــا علــى موقعهــا الجغــرافي وبعدهــا أو قربهــا عــن مركــز المدينــة ومــدى 
ســهولة أو صعوبــة المواصــات والتكاليــف الــي ينفقهــا الموظــف للوصــول والعــودة مــن وإلى العمــل، 
وبعــض المؤسســات تقــوم بتوفــر ســبل المواصــات للموظفــن أو تغطيــة تكاليــف المواصــات مــاديا 2(.

ومن منظور الهيكل التنظيمي للمؤسسة فهناك علاقة طردية بين المركزية وزيادة معدل الدوران الوظيفي. 
وتكمن هذه العلاقة في شعور الموظف التسلط والدونية وسيطرة الإدارة وعدم المشاركة في صنع القرار3(.

ومــن ناحيــة أخــرى فطبيعــة الوظيفــة نفســها تتمثــل في تحديــد معــدل الــدوران الوظيفــي مــن حيــث 
تشــابهها مــع الوضــع الأكاديمــي للموظــف وخبراتــه ومهاراتــه وقدراتــه، ودرجــة تقبــل المجتمــع لهــذه 
الوظيفــة، والضغــوط المحيطــة بــه والــي تشــعر الموظــف بالتوتــر أو المضايقــة ســواء كانــت هــذه الضغــوط 
مــن داخــل المؤسســة أو حــى مــن خارجهــا، ومــدى اتصالــه المباشــر مــع الجمهــور، والمســؤوليات والمهــام 
والواجبــات اليوميــة لهــذه الوظيفــة ودرجــة تعقيدهــا أو الروتــن في العمــل أو تناســب هــذه الوظيفــة مــع 

طبيعــة الشــخص وأخلاقياتــه.

العراقي للاستثمار، مرجع سابق،ص20
http://financedepartment.blogspot.com/2011/10/blog-post_2135.html ) 1

2 ( زينب شكري محمود نديم،المرجع السابق، ص21.
أمنيــة  شــركة  دراســة حالــة في  الوظيفــي  الــدوران  معــدل  علــى  الالكــروني  الاســتقطاب  فؤائــد  أثــر  أحمــد،  داوود  أحمــد  إبراهيــم   ) 3

ص40 ســابق،  مرجــع  للاتصــالات، 
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وكذلــك مــن العوامــل المؤثــرة علــى دوران العمــل: ظــروف عمــل غــر مواتيــة، وكذلــك محتــوى الوظيفــة، 
وقصــور فاعليــة القيــادة والرضــا الوظيفــي1(.

معادلة احتساب معدل دوران العاملين.
معدل دوران العمل= عدد العاملين التاركين الخدمة خلال الفترة ×%100

		          متوسط عدد العاملين خلال الفترة
متوسط عدد العاملين =  )عدد العاملين أول المدة + عدد العاملين آخر المدة(/ 2

أبرز الأســباب لدوران العمل في مؤسســات التعليم العالي في الصومال تتمثل في الأتي، حســب 
رأي الباحث:

الرغبة في التطور واكتساب مهارات جديدة للعاملين..11
الخلافات مع رئيس القطاع السابق / الرئيس المباشر..22
الرغبة في خوض تجربة الدوران الوظيفي بتقديم الاستقالة والتنقل..33
رغبة الموظف في تغيير طبيعة العمل وبدء العمل في مجال آخر..44
كثرة التخبط الإداري داخل المؤسسة..55
عدم وجود مسار وظيفي وهيكل رواتب عادل..66
عدم الشعور بالأمان الوظيفي..77
عدم توافر بيئة عمل صحيّة..88
عدم توافر الدعم الكافي للموظّف..99

1010 العمل المرهق في بعض الوظائف.
1111 شعور العامل بالمعاملة غير الانسانية معه.
1212 وجود أخطاء بعمليات الاختيار للعاملين.
1313 الامتناع عن ترفيع المنصب رغم الاستحقاق به.
1414 عدم وجود حوافز مادية.
1515 عدم وجود رضا وظيفي، عدم وجود بيئة عمل مريحة، الفجوة بين المدير والموظفين، عدم التوزيع 

العــادل للعمــل علــى الموظفين.

1 ( أحمــد إبراهيــم أبوســن وآخــرون ، أثــر بيئــة العمــل الداخليــة علــى دوران العمــل الاختيــاري في بعــض الجامعــات الســودانية، مرجــع 
ســابق ، ص7
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وأن أبرز مظاهر دوران العمل في بعض المؤسسات في الوقت الراهن:
الغياب .11
النقل والترقية.22
الفصل .33
إنهاء العقود.44
العجز.55
الوفاة .66

ولتقليــل معــدل دوران العمــل يجــب علــى المؤسســة أن تعــالج أســباب مظاهــر دوران العمــل المذكــورة 
أعــاه، وذلــك عــر الشــفافية والوضــوح في اســتقطاب واختيــار العاملــن الجــدد بموضوعيــة، والاحتفــاظ 

بهــم بالتدريــب والتحفيــز وتقييــم أدائهــم باســتمرارلتفادي تكــرار مشــكلة دوران العمــل في المؤسســة.

ومما يزيد من معدل دوران العمل في الصومال ضعف دور المؤسسات الحكومية التي تراقب أعمال المؤسسات 
الخاصــة بالقوانــن الــي تحمــي صاحــب العمــل والعامــل معــاً، فضعــف الرقابــة الذاتيــة وغيــاب الرقابــة الحكوميــة 
ســاهم في تــدني تطبيــق نظــم الترقيــة الوظيفيــة بطريقــة علميــة وســليمة، ممــا نتــج عنــه زيادة معــدل دوران 

العمــل داخــل المؤسســات الخاصــة والعامــة علــى حــدّ ســواء.

أسس الترقية ودورها في خفض دوران العمل:
تنــاول الباحــث في هــذا المحــور أســس الترقيــة الوظيفيــة ودورهــا في تقليــل معــدل دوران العمــل في 
مؤسســات التعليــم العــالي في الصومــال الجامعــة الإســامية نموذجــاً. فكــون الباحــث محاضــراً منــذ 
2011م في بعــض جامعــات مقديشــو ومعايشــته واقــع هــذه الجامعــات ومــا تعانيــه مــن ظــروف 
الاضطــرابات وعــدم الاســتقرار السياســي ونتائجهــا مــن هجــرة الأدمغــة والكــوادر المؤهلــة طلبــا لحيــاة 
أفضــل، يؤهلــه أن يكتــب عــن الموضــوع. كمــا أن ضعــف الأجهــزة الحكوميــة الحاليــة لمراقبــة وتنظيــم 
ســر عمــل المؤسســات بشــى أنواعهــا، وخاصــة مؤسســات التعليــم العــالي وضعــف الأجهــرة الإداريــة 
في الجامعــات وقلــة تنميــة مهــارات العاملــن فيهــا مــن تدريــب وتطويــر، والترقيــة وعــدم تصديــق قانــون 
تنظيم التعليم العالي في الصومال كل هذه العوامل تساهم في إضعاف عمل الجامعات في الصومال 

علــى تنفيــذ الأعبــاء والمهــام الملقــاة عليهــا.

فأســس الترقيــة الوظيفيــة الســائدة تنحصــر في الكفــاءة والأقدميــّة في بعــض المؤسســات، حيــث تعطــي 
الأهميــة لمعيــار الأقدميــة بينمــا البعــض الآخــر يعطــي الأهميّــّة لمعيــار الكفــاءة والجــدارة، غــر أن البعــض 

الآخــر يمــزج بــن الكفــاءة والأقدميــّة معــاً.
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فيتضــح أن هنــاك علاقــة واضحــة بــن تطبيــق أســس الترقيــة الوظيفيــة في المؤسســة بطريقــة ســليمة 
وعادلــة وانخفــاض معــدل دوران العمــل، إذ أن النظــم الســليمة المتبعــة في الترقيــة تشــجع الموظــف 
وتشــعره بأهميتــه لــدى المؤسســة وأنــه حــاز اهتمــام المؤسســة، وصــار مــن أهــم أعمــدة المؤسســة، كمــا 
يســاهم في رفــع الــروح المعنويــة للعاملــن، ويحثهــم علــى بــذل مزيــد مــن الجهــد لترقيتهــم اقتــداءاً بزملائهــم 
الذيــن ســبقوهم في الترقيــة، واحتفــاظ الكفــاءات المتميــزة في المؤسســة ورفــع الرضــا الوظيفــي لديهــم. 
بينمــا يظهــر جليــاً أن ســوء اســتخدام الأنظمــة المتبعــة في عمليــة الترقيــة الوظيفيــة يســاهم في نشــر روح 
التذمــر وزيادة معــدل دوران العمــل وضعــف إنتاجيــة العاملــن لــدى المؤسســة، ممــا يــؤدى إلى انخفــاض 

ربحيّــة المؤسســة وحصتهــا الســوقية والخســارة أمــام المنافســن.

لترقيــة  الصومــال  في  العــالي  التعليــم  مؤسســات  في  المتبعــة  النظــم  أن  يؤكــد  أن  الباحــث  ويــودّ 
الترقيــة  نظــام  تتبــع  مثــاً  الإســامية  فالجامعــة  معــاً،  والأقدميــة  الجــدارة  نظــام  هــي  الموظفــن 
أســتاذ  ثم  محاضــر  ثم  مــدرس  درجــة  مــن  بــدءاً  فيهــا  التدريــس  هيئــة  لأعضــاء  الأكاديميــة 
كمعيــار  ومتطلباتهــا  شــروطها  ولــكل  الأســتاذية،  درجــة  وأخــراً  مشــارك  وأســتاذ  مســاعد 
والكفــاءة.1( للأقدميــة  وفقــاً  الأكاديميــة  والإدارة  المجتمــع  وخدمــة  العلمــي  والإنتــاج   التدريــس 

1 ( دليل الجامعة الاسلامية بالصومال، مقديشو، 2016م ص15.
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الدراسة الميدانية: دور نظم الترقية الوظيفية في خفض دوران العمل )الجامعة 
الاسلامية نموذجا(

تمهيد.
يشــتمل هــذا المحــور علــى الخطــوات، والإجــراءات الــي تمَّ اتباعهــا في تنفيــذ الدراســة الميدانيــة، ويشــمل 
ذلــك وصفــاً لمجتمــع الدراســة وعينتــه، وطريقــة إعــداد أداتهــا، وإجــراء اختبــارات الثبــات والصــدق لهــذه 
الأداة؛ للتأكــد مــن صلاحيتهــا للدراســة، والمعالجــات الإحصائيــة الــي تم بموجبهــا تحليــل البيــانات، 

واســتخراج النتائــج، وذلــك علــى النحــو التــالى:

أولًا: مجتمع الدراسة.
يتكــون مجتمــع الدراســة مــن العاملــن في الجامعــة الإســامية، وخاصــة مــن الإداريــن، والأكاديميــن 

الذيــن وصــل عددهــم إلى 74 عامــاً بمختلــف درجاتهــم العلميــة.

ثانياً: عيّنة الدراسة
اختــار الباحــث عينــة الدراســة مــن المجتمــع الأصلــي للدراســة؛ وهــم العاملــون، وهيئــة التدريــس في 
الجامعــة الإســاميّة بالصومــال، ولهــذا اختــار الباحــث عينــة عشــوائية مــن عاملــي وموظفــي الجامعــة 
الإســامية، بلــغ عددهــم )26( مــن الموظفــن والإداريــن وأســاتذة الجامعــة. وهــذا العــدد يمثــل نســبة 

35.13% مــن مجتمــع الدراســة.
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أعضاء هيئة التدريس في الجامعة الإسلامية:

المؤهل العلميالعدد
الدكتوراةالماجستيرالبكالوريوس

7454920
المصدر: مدير مكتب العلاقات والبحوث ،2017م

فيما يلي جدول يوضح عينة الدراسة: 

عدد مجتمع 
الدراسة 

الاستمارات المفقودة الاستمارات الموزعة 
والمستبعدة

الاستمارات الصالحة للتحليل 
الإحصائي

النسبةالعددالمستبعدةالمفقودةالنسبةالعدد
35.13%477226%7435 هيئة تدريس

المصدر: إعداد الباحث، 2017م
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أولًا: البيانات الأساسية:
1. السؤال عن النوع

النسبة المئوية %التكرارالنوع
2596.2ذكر
13.8أنثى

26100.0حجم العينة الكلية

المصدر: إعداد الباحث )من بيانات الاستبانة – 2017(

مــن الجــدول أعــاه يلاحــظ الباحــث، أن معظــم المبحوثــن كانــوا مــن فئــة الذكــور؛ حيــث بلــغ عددهــم 
26 فرداً بنســبة مئوية 96.2%.، وهذه النســب تدل على أن مؤسســات التعليم العالي في الصومال 
تعتمــد علــى العنصــر الرجــالي أكثــر مــن العنصــر النســائي؛ وذلــك لأن المجتمــع الصومــالي مجتمــع 

ذكــوري، كمــا أن طبيعــة العمــل تقتضــي ذلــك، وكذلــك ثقافــة المجتمــع الــي تحــدد دور المــرأة.
السؤال عن النوع.

أنثى

ذكر

الجنس

المصدر: إعداد الباحث )من بيانات الاستبانة – 2017(
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العمر.22

النسبة المئوية %التكرارالعمر

623.1أقل من 30 سنة
27.7من 30 وأقل من 35 سنوات
726.9من 35 وأقل من 40 سنوات

519.2من 40 وأقل من 45 سنة
13.8من 45 وأقل من 50 سنة
27.7من 50 وأقل من 55 سنة

311.5من 55 سنة فأكثر
26100.0حجم العينة الكلية

مــن الجــدول أعــاه يلاحــظ بأن غالبيــة المبحوثــن مــن أفــراد العينــة كانــت أعمارهــم مابــن 40-35 
حيث بلغ عددهم 7 أفراد بنســبة مئوية 26.9%،  وأن مانســبته 19.2% تتراوح ما بين 40 و 45 
بعــدد 5 أفــراد ، وهــذا يــدل علــى أن العاملــن في الجامعــة ذوو خــرة كافيــة وفئــة شــبابية فتيــة منتجــة 

وطموحــة إلى الترقــي .        
السؤال عن العمر.

من ٥٥ سنة فأكثر

من ٥٠ وأقل من ٥٥ سنة

من ٤٥ وأقل من ٥٠ سنة

من ٤٠ وأقل من ٤٥ سنة

من ٣٥ وأقل من ٤٠ سنوات

من ٣٠ وأقل من ٣٥ سنوات

أقل من ٣٠ سنة

السن

المصدر: إعداد الباحث )من بيانات الاستبانة – 2017( 
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المؤهل العلمي.33

النسبة المئوية %التكرارالمؤهل العلمي

519.2بكالوريوس
934.6ماجستير
1246.2دكتوراة

26100.0حجم العينة الكلية

المصدر: إعداد الباحث )من بيانات الاستبانة – 2017(

مــن الجــدول أعــاه يلاحــظ الباحــث أن غالبيــة المبحوثــن مــن أفــراد العينــة مــن حملــة درجــة الدكتــوراة؛ 
حيــث بلــغ عددهــم 12 فــرداً بنســبة مئويــة 46.2% وأن مانســبته 34.6% مــن حملــة الماجســتير، وأن 
19.2% مــن حملــة البكالوريــوس، وهــذا يــدل علــى أن معظــم المبحوثــن مــن حملــة الدكتــوراة، ممــا يــدل 

علــى أن الجامعــة تتمتــع بكــوادر متخصصــة في مختلــف التخصصــات الــي توفّرهــا الجامعــة.        

السؤال عن المؤهل العلمي

دكتوراة

ماجستير

بكالوريوس

المؤهل العلمي

المصدر: إعداد الباحث )من بيانات الاستبانة – 2017( 
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سنوات الخبرة في الجامعة.44
النسبة المئوية %التكرارخبرات العمل في الجامعة

934.6أقل من 5 سنوات

1246.2من 5 وأقل من 10 سنوات

13.8من 10 وأقل من 15 سنوات

415.4من 15 سنة فأكثر

26100.0حجم العينة الكلية

مــن الجــدول أعــاه يلاحــظ أن غالبيــة المبحوثــن مــن أفــراد العينــة كانــت خبراتهــم العمليــة في الجامعــة 
مــا بــن خمــس إلى أقــل مــن عشــر ســنوات؛ حيــث بلــغ عددهــم 12 فــرداً بنســبة مئويــة 42.2%، وهــذا 

يــدل علــى أن العاملــن في الجامعــة ذوو خــرة كافيــة ونســبة اســتقراراهم في العمــل عاليــة

السؤال عن سنوات الخبرة في الجامعة.

من 15 سنة فأكثر

من 10 وأقل من 15 سنوات

من 5 وأقل من 10 سنوات

أقل من 5 سنوات

خبرات العمل

المصدر: إعداد الباحث )من بيانات الاستبانة – 2017( 
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الوظيفة الحالية .55
النسبة المئوية %التكرارطبيعة الوظيفة

415.4إدارى

1557.7أكاديمى

726.9إدارى وأكاديمى

26100.0حجم العينة الكلى

المصدر: إعداد الباحث )من بيانات الاستبانة – 2017(

مــن الجــدول أعــاه يلاحــظ أن غالبيــة المبحوثــن مــن أفــراد العينــة كانــوا مــن الأكاديميــن حيــث بلــغ 
عددهــم 15 فــردًا؛ بنســبة مئويــة 57.7% وأن مانســبته 4% كانــوا مــن الإداريــن وأن مانســبته 7 كانــوا 
يجمعــون بــن الاداري والأكاديمــي وهــذا يــدل علــى أن الجامعــة تشــرك الاكاديمــن في الاعمــال الاداريــة.   

السؤال عن الوظيفة الحالية

إدارى وأكاديمي

أكاديمي

إداري

الوظيفة الحالية

المصدر: إعداد الباحث )من بيانات الاستبانة – 2017( ثانيا: بيانات محاور الدراسة.
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التوزيع التكراري والنسب المئوية لعبارات المحور الأول )الترقية الوظيفية(

الرأيالعبارة

النسبة المئوية %التكرار

شدة
ق ب

أواف
لا 

افق
 أو

لا

ايد
مح

افق
أو

شدة
ق ب

أواف

شدة
ق ب

أواف
لا 

افق
 أو

لا

ايد
مح

افق
أو

شدة
ق ب

أواف

 أنا راض عن تطبيق نظم الترقية

المعمول بها فيالجامعة

022121007.77.746.238.5

2241357.77.715.450.019.2تتبع الجامعة في الترقية بنظام الأسبقية والأقدمية

01391303.811.534.650.0النظام المتبع للترقية هو الجدارة والكفاءة 

أنا راض عن معايير الترشح لاختبار الترقية من 

حيث المؤهل العلمي 

01471403.815.426.953.8

02412807.715.446.230.8يطبق الشفافية الإدارية والنزاهة في الترقية الوظيفية

أنا راض عن معايير الترشح لاختبار الترقية من 

حيث الدورات التدريبية السابقة 

146873.815.423.130.826.9

11310113.83.811.538.542.3أنا راض عن تطبيق إجراءات الترقية

أنا راض عن وضوح إجراءات الترشح للترقية في 

الجامعة

1151093.83.819.238.534.6

 أنا راض عن موضوعية تطبيق

نظم الترقية في الجامعة

023101107.711.538.542.3

1149113.83.815.434.642.3أنا راض عن دقة إجراءات الترشح للترقية 

يعتبر دمج نظام الأقدمية والكفاءة النظام المتبع 

للترقية السائد في الجامعة 

1221383.87.77.750.030.0

2427137.715.47.726.950.0يتم الترقية بنتائج تقييم أداء العاملين

01491103.815.434.642.3تتم عملية ترقية الموظف الحسن الأداء

 نظم الترقية الوظيفية في الجامعة تقلل

معدل دوران العمل

047105011.526.938.519.2

 انا راض عن معايير ترقية الناجحين

في اختبار الترقية

2131197.73.811.542.334.6
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من الجدول أعلاه يمكن ملاحظة الآتى:
وذلــك.66  )26( العينــة  حجــم  بلــغ  حيــث  المحــور  هــذا  عبــارات  علــى  العينــة  أفــراد   أجــاب كل 

بنسبة مئوية %100.    
وافقــت معظــم اســتجابات المبحوثــن بشــدة علــى عبــارات هــذا المحــور؛ حيــث يلاحــظ في العبــارات .77

)النظــام المتبــع للترقيــة هــو الجــدارة والكفــاءة، أنا راض عــن معايــر الترشــح لاختبــار الترقيــة مــن حيــث 
المؤهل العلمي وتتم الترقية بنتائج تقييم أداء العاملين( إنها قد حصلت على أعلى تكرار في الرأي 
)أوافــق بشــدة(؛ حيــث بلــغ تكــرار هــذا الــرأي 13 فــرداً، و14 فــرداً و13 فــرداً وذلــك بنســبة مئويــة 
50%، 53.8% و50%، مــن العينــة الكليــة علــى التــوالي، وكذلــك يمكــن تتبــع بقيــة عبــارات الجــدول.

العبــارة: )تتبــع الجامعــة في الترقيــة نظــام الأســبقية والأقدميــة، يعتــر دمــج نظــام الأقدميــة والكفــاءة .88
النظــام المتبــع للترقيــة والســائد في الجامعــة و الترقيــة الوظيفيــة(، حصلــت علــى أعلــى تكــرار في 
الاســتجابة للــرأي، )الموافقــة(، حيــث بلــغ تكــرار هــذا الــرأي 13 ، 12 فــرداً، بنســبة مئويــة %50 
و 46.2%مــن العينــة الكليــة علــى التــوالي، ولعــل تلــك نقطــة إيجابيــة يجــب التركيــز وبنــاء سياســات 

نظــم الترقيــة الوظيفيــة عليهــا.
لعــل الملاحــظ مــن تحليــل بيــانات هــذا المحــور، أن معظــم اســتجابات المبحوثــن مــن أفــراد العينــة تركــزت 
حــول الموافقــة، والموافقــة بشــدة. وفي ذلــك مؤشــر علــى قبــول المبحوثــن لماجــاء في هــذا المحــور مــن 
عبــارات، وبالتــالي يمكــن القــول إن نظــم الترقيــة الوظيفيــة في الجامعــة يتــم بطريقــة علميــة وموضوعيــة، 

ويقــوم نظــام الترقيــة بدمــج نظامــي الأقدميّــة والكفــاءة معــاً.
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التوزيع التكراري والنسب المئوية لعبارات المحور الثاني )دوران العمل(

الرأيالعبارة

النسبة المئوية %التكرار

شدة
ق ب

أواف
لا 

افق
 أو

لا

ايد
مح

افق
أو

شدة
ق ب

أواف

شدة
ق ب

أواف
لا 

افق
 أو

لا

ايد
مح

افق
أو

شدة
ق ب

أواف

41165015.442.323.119.20أترك العمل لغموض الوصف الوظيفي

6991123.134.634.63.83.8أترك العمل بشعوري بسوء عدالة الترقية
أستقيل عن العمل بعدم ترقيتي الوظيفية رغم 

استحقاقي
31373011.550.026.911.50

81440030.853.815.400 أستقيل لضعف الشفافية في عملية الترقية

أحب العمل لدى الجامعة بسبب الترقية 
الوظيفية

1631153.823.111.542.319.2

61143223.142.315.411.57.7أغادر عن الجامعة بسسب انتهاء العقد
7765126.926.923.119.23.8أترك العمل ببلوغ سن التقاعد

71036026.938.511.523.10أترك العمل بسبب بيئة العمل غير المشجعة

12923046.234.67.711.50اترك العمل بسبب التعامل غير اللائق 

2134527.750.015.419.27.7اترك العمل لضعف التدريب والتطوير

توفر الجامعة الاسلامية فرصة التدريب والتطوير 
لأعضاء الهيئة التدريسية

1531433.819.211.553.811.5

تعطي الجامعة اهتمام كبير بإجراء عملية  
الترقية الوظيفية لأعضاء هيئة التدريس في وقتها 

بدون أي تأخير

06497023.115.434.626.9

تقوم إدارة الجامعة بمنح حوافز معنوية لأعضاء 
هيئة التدريس 

1631067.723.111.538.523.1

إدارة الجامعة تشارك أعضاء هيئة التدريس في 
اتخاذ القرارات التي تتعلق بهم

2511357.719.23.850.019.2

يتحصل عضو هيئة التدريس بالجامعة على 
حافز مناسب أثناء العمل في العطلات الرسمية

2611077.723.13.838.526.9
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من الجدول أعلاه يمكن ملاحظة الآتى:
أجاب كل أفراد العينة على عبارات هذا المحور حيث بلغ حجم العينة )26( وذلك بنسبة مئوية %100.    .11
انحــازت معظــم اســتجابات المبحوثــن للموافقــة علــى عبــارات هــذا المحــور؛ حيــث يلاحــظ في العبــارات .22

)توفــر الجامعــة الاســامية فرصــة التدريــب والتطويــر لأعضــاء الهيئــة التدريســية، إدارة الجامعــة تشــارك 
أعضــاء هيئــة التدريــس في اتخــاذ القــرارات الــي تتعلــق بهــم( إنهــا قــد حصلــت علــى أعلــى تكــرار في الــرأي 
)أوافــق(؛ حيــث بلــغ تكــرار هــذا الــرأي 14 فــرداً، و13 فــرداً وذلــك بنســبة مئويــة %53.8، %50.0 

مــن العينــة الكليــة علــى التــوالي، وكذلــك يمكــن تتبــع بقيــة عبــارات الجــدول.
العبــارة: )أســتقيل لضعــف الشــفافية في عمليــة الترقيــة، أســتقيل عــن العمــل بعــدم ترقيــي الوظيفيــة وأتــرك .33

العمــل لضعــف التدريــب والتطويــر(، حصلــت علــى أعلــى تكــرار في الاســتجابة للــرأي، )لا أوافــق(، 
حيــث بلــغ تكــرار هــذا الــرأي 14، 13فــرداً، بنســبة مئويــة 53.8% و50.0%مــن العينــة الكليــة علــى 

التــوالي، ولعــل تلــك نقطــة ســلبية لابــد مــن الانتبــاه إليهــا.

لعــل الملاحــظ مــن تحليــل بيــانات هــذا المحــور، أن معظــم اســتجابات المبحوثــن مــن أفــراد العينــة تركــزت حــول 
الموافقــة.  وفي ذلــك مؤشــر عــن قبــول المبحوثــن لمــا جــاء في هــذا المحــور مــن عبــارات، وبالتــالي يمكــن القــول إن 
الجامعــة توفــر الحوافــز المعنويــة إذ تشــارك الجامعــة أعضــاء هيئــة التدريــس في اتخــاذ القــرارات المعنيــة بهــم، فيجــب 
علــى إدارة الجامعــة التركيــز علــى دعــم ومحافظــة أعضــاء هيئــة التدريــس بمعالجــة أســباب دوران العمــل قبــل أن 

تتفاقــم بالتركيــز علــى هيئــة التدريــس في الجامعــة بالتدريــب والتطويــر.

اختبارات الفرضيات.

من خلال التحليل السابق للاستبانة والذي تمثل في محورين، يمكن اختبار الفرضيات على النحو التالي:

مــن جــدول الترقيــة الوظيفيــة وحســب مــا تمَّ التوصــل إليــه مــن نتائــج التحليــل، فإنــه يمكــن تأكيــد الفــرض .11
القائــل بأنــه توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجــابات المبحوثــن حــول نظــم الترقيــة الوظيفيــة ومعــدّل 

دوران العمــل تعــزى إلى الصفــات الشــخصية )المؤهــل العلمــي، المســمى الوظيفــي، وســنوات الخــرة(.
مــن جــدول الترقيــة الوظيفيــة وحســب مــا تمَّ التوصــل إليــه مــن نتائــج تحليــل، فإنــه يمكــن تأكيــد الفــرض .22

القائــل بوجــود علاقــة بــن نظــم الترقيــة الوظيفيــة للجامعــة الإســامية ودوران العمــل للعاملــن بهــا مــن 
أعضــاء هيئــة التدريــس.

مــن جــدول دوران العمــل وحســب مــا تمَّ التوصــل إليــه مــن نتائــج تحليــل، فإنــه يمكــن تأكيــد الفــرض .33
القائــل بأن اتبــاع نظــم الترقيــة الوظيفيـّـة تــؤدي إلى خفــض معــدل دوران العمــل.
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الخاتمة
 النتائج:

يمكن إجمال أهمّ نتائج هذه الدّراسة فيما يلي:
استخدام الترقية الوظيفية بفعّالية يؤدي إلى تقليل معدّل دوران العمل..11
أسس الترقية السليمة الوظيفيّة تساهم في رفع إنتاجيّة العاملين في المؤسسة..22
وضماناتــه.33 العمــل  كطبيعــة  العمــل:  دوران  معــدّل  زيادة  في  تســاعد  أســباب   هنالــك 

والظروف الاقتصادية.
تستخدم الجامعة الإسلامية معياري الأقدمية والكفاءة معاً للترقية الوظيفية..44
تعطي الجامعة أهميّة كبيرة للمؤهل العلمي كمعيار للترقية الوظيفية. .55
أن الجامعــة توفــر أحيــاناً فــرص التدريــب والتطويــر لأعضــاء هيئــة التدريــس بعدالــة، وذلــك بمنــح .66

الجامعــة أعضــاء هيئــة التدريــس حوافــز معنويــة.
تشرك الجامعة أعضاء هيئة التدريس في اتخاذ بعض القرارات التي تهمهم..77

التوصيات:
 في نهاية هذا البحث يوصي الباحث بما يلي:

ضرورة اتباع نظم الترقية الوظيفية في المؤسسات التعليمية لخفض دوران العمل فيه..11
سنّ قوانين ولوائح تنظم إجراءات تطبيق نظم الترقية الوظيفية لتساهم في تقليل دوران العمل..22
تفعيــل عمــل مكتــب إدارة المــوارد البشــرية وتنشــيط لجنــة المتابعــة لمعالجــة أســباب دوران العمــل .33

الاختياريــة قبــل ظهورهــا لتفاديهــا مســبقاً.
توضيــح الوصــف الوظيفــي عنــد توظيــف الموظــف والتــزام الشــفافية في جميــع الإجــراءات الوظيفيــة .44

وخاصــة الترقيــة الوظيفيــة.
ضرورة التعامل مع أعضاء هيئة التدريس المعاملة اللائقة بهم كالتوقير والإجلال لهم..55
منج فرص التدريب والتطوير باستمرار لجميع أعضاء هيئة التدريس في الجامعة..66
تعزيز وتطبيق نظامي الكفاءة والأقدميّة معاً في الترقية الوظيفية كأفضل معيار لها..77
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قائمة أهم المصادر والمراجع

أولًا: الكتب العلمية
أحمــد إبراهيــم أبوســن، إدارة المــوارد البشــرية، شــركة مطابــع الســودان للعملــة المحــدودة، الخرطــوم .11

الرابعــة. 2012م،ط 
حاج التاج الصافي ، إدارة الموارد البشرية،المكتبةالوطنية , 1996 ..22
زكي مكي إسماعيل، إدارة الموارد البشرية، منشورات جامعة النيلين، الخرطوم، 2009م..33
زينب شــكري محمود نديم، أثرعملية الاختيار والتعيين في انخفاض معدل دوران العمل دراســة حالة .44

في مصرف الشــرق الأوســط العراقي للاســتثمار، ،إدارةالأعمال،كلية المنصورة ، بدون تاريخ.
طــال عابــد الأحمــدي ، العوامــل المؤثــرة في الرغبــة في تــرك الكــوادر الطبيــة في المستشــفيات .55

العامــة ، 1428هـــ. الإدارات  معهــد   ، الحكوميــة بمدينةالــرياض 
عامر الكبيسي ، التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة، سوريا، دار الرضا، 2006م..66
محمد الصيرفي، إدارة الأفراد والعلاقات الانسانية، عمان ، دار قنديل، 1424هـ. .77
المفتوحة،منشــورات .88 الســودان  البشــريةجامعة  المــوارد  ،إدارة  حافــظ  حســن  محمــد 

. 2006م لخرطــوم ا ، معة لجا ا
مؤيد ســعيد الســالم ، إدارة الموارد البشــريةمدخل اســراتيجي تكاملي، دار إصراء للنشــر، جامعة .99

بغداد، 2000م.
1010 مؤيد سعيد السالم و صالح عادل حرحوش ، إدارة الموارد البشرية، جامعة بغداد، 2000م.

ثانياً: الأطروحات والرسائل العلمية
إبراهيــم أحمــد داوود أحمــد، أثــر فؤائــد الاســتقطاب الالكــروني علــى معــدل الــدوران الوظيفــي .11

دراســة حالــة في شــركة أمنيــة للاتصــالات، جامعــة الشــرق اِلأوسط،رســالة ماجســتير في الاعمــال 
الالكترونيــة،2016م.

انجلو مشــول اوان أكون ، أســس وأســاليب الترقية في الخدمة المدنية في الســودان دراســة تطبيقية .22
علــى الصنــدوق القومــي للمعاشــات، رســالة ماجســتير في الادارة العامــة، معهــد دراســات الإدارة 

العامــة والحكــم الاتحــادي ،جامعــة الخرطــوم،2005م.
بلمــروك عبدالقــادر ، نظــام الترقيــة في الوظيفــة العموميــة، كليــة الحقــوق والعلــوم السياســية ، .33

 جامعــة محمــد خيضــر بســكرة، عبــارة عــن بحــث التخــرج لنيــل درجــة البكالوريــوس ، 2014م.
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جبلــي فاتــح ، الترقيــة الوظيفيــة والاســتقرار المهــي دراســة حالــة المؤسســة الوطنيــة للتبــغ والكبريــت، .44
وحــدة الخــروب –قســطينة، رســالة ماجســتير في علــم الاجتمــاع، كليــة العلــوم الانســانية  والعلــوم 

الاجتماعيــة ، جامعــة منتــوري قســنطينة، الجزائــر، 2005-2006م.
خضــر عبدالوهــاب ، نظــام ترقيــة الموظــف في الجزائــر ، رســالة ماجســتير في الحقــوق والعلــوم .55

السياســية، جامعــة قاصــدي مــرباح –ورقلــة،2015م.
سمــرة عبــدالله قاســم الحبيشــي ، الــدوران الداخلــي للموظفــن وأثــره في أدائهــم ، دراســة ميدانيــة .66

والتكنولوجيــا، العلــوم  جامعــة  الأعمــال،  إدارة  قســم   ، بكالوريــوس  بحــث   ،  ناتكوالمحــدودة 
صنعاء 2008م.

ماجــد فهــد ســعود القريشــي، ضغــوط العمــل وأثرهــا في دوران العمــل للعاملــن بمراكــز حــرس .77
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