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تعُد إدارة الموارد البشرية من أھم مرتكزات النجاح التنظیمي في المؤسسات المعاصرة، إذ لم 
تعد الموارد المادية وحدھا كافیة لتحقیق التمیز والتنافسیة، بل أصبحت الكفاءات البشرية ھي 

تسمية توضيحية



العنصر الأكثر تأثیراً في استدامة الأداء ورفع الإنتاجیة. ومن ھذا المنطلق، برزت أھمیة تطوير 
نظم الأجور والرواتب والمكافآت كأداة استراتیجیة تسعى المؤسسات من خلالھا إلى تحفیز 

العاملین وتحقیق العدالة الداخلیة والاستقرار الوظیفي، بما ينعكس إيجاباً على جودة الأداء 
والإنتاجیة العامة. 



وفي الوقت الذي تناولت فیه العديد من الدراسات موضوع الأجور والمكافآت في القطاعات 
الصناعیة والإدارية، إلا أن الدراسات المتخصصة في القطاع الصحي، وخصوصاً في مراكز طب 

الأسنان، ما زالت محدودة نسبیاً رغم خصوصیة ھذا المجال. إذ يتمیز العمل في المراكز 

الطبیة بمتطلبات مھنیة دقیقة وحساسة، تتطلب قدراً عالیاً من الاحترافیه و الالتزام 
والانضباط والمھارة الفنیة، إلى جانب ضرورة التفاعل الإنساني الراقي مع المرضى. ومن ھنا، 

تبرز الحاجة الماسة إلى فھم أعمق لكیفیة تأثیر نظم الأجور والمكافآت على إنتاجیة العاملین في 
البیئة الطبیة، خاصة في المؤسسات التي تجمع بین الطابع 

الخدمي والطبي. 

تكتسب ھذه الدراسة أھمیتھا من كونھا تسعى إلى سد فجوة بحثیة في الأدبیات الإدارية 

العربیة، من خلال تناول أثر نظام الأجور والرواتب والمكافآت على إنتاجیة العاملین في مركز 

الصفوة لطب الأسنان، بوصفه نموذجاً لمؤسسات الرعاية الصحیة الخاصة التي تتطلب موازنة 

دقیقة بین الكفاءة الاقتصادية والجودة المھنیة. كما تسعى الدراسة إلى تقديم رؤية تحلیلیة 

وتطبیقیة حديثة يمكن أن تسھم في تطوير السیاسات التحفیزية داخل المؤسسات الصحیة، بما 

يحقق العدالة والرضا الوظیفي، وبالتالي يرفع من كفاءة الأداء الفردي والجماعي على حد سواء. 

إن القیمة المضافة التي تقدمھا ھذه الدراسة لا تكمن فقط في تحلیل العلاقة بین الأجور 

والإنتاجیة، بل في محاولتھا تقديم نموذج متكامل لتحسین بیئة العمل في المراكز الطبیة من 

خلال ربط الحوافز المادية والمعنوية بمخرجات الأداء الفعلي، بما يعزز من القدرة التنافسیة 

للمؤسسة ويحقق استدامة مواردھا البشرية. وبذلك تمثل ھذه الدراسة إسھاماً علمیاً ومھنیاً 

يثري حقل إدارة الموارد البشرية في القطاع الصحي، ويفتح آفاقاً جديدة أمام الباحثین 

والممارسین على حد سواء. 

مشكلة الدراسة: 

لقد أجمعت معظم الأدبیات الحديثة في مجال إدارة الموارد البشرية على أن العنصر البشري 
يمثل الركیزة الأساسیة لنجاح المنظمات، إذ يعُد من أھم عناصر الإنتاج وأكثرھا تأثیراً في 

تحقیق الأھداف المؤسسیة. غیر أن الواقع العملي، ولا سیما في بعض الإدارات داخل الدول 
النامیة، يكشف عن قصور في الاھتمام بھذا العنصر الحیوي من حیث السیاسات التي تتعلق 



بالأجور والمكافآت والتعويضات 



تعُتبر الأجور من أھم الوسائل التي تعتمد علیھا المؤسسات في تحفیز العاملین وتحسین 
أدائھم مادياً ومعنوياً، ولذلك فإن مستوى الأجر يجب أن يتناسب مع حجم الجھد المبذول 

ومستوى الكفاءة والإنتاجیة. إلا أن ضعف التناسق بین الأجر ومستوى الأداء قد يؤدي إلى نتائج 
سلبیة متعددة، من أبرزھا انخفاض الإنتاجیة، وارتفاع معدل دوران العمل، وزيادة نسب الغیاب، 

وانخفاض مستوى الالتزام والانتماء الوظیفي. وھذه الظواھر تمثل تحدياً إدارياً خطیراً ينعكس 
سلباً على أداء المؤسسة وقدرتھا على تحقیق أھدافھا. 

وتزداد أھمیة ھذه الإشكالیة في القطاعات الخدمیة الحساسة مثل القطاع الصحي، الذي 
يعتمد اعتماداً مباشراً على كفاءة ورضا العنصر البشري. ففي حال غیاب العدالة في نظام الأجور 
أو ضعف الحوافز المادية والمعنوية، يشعر العاملون بالإحباط وتتناقص مستويات الرضا لديھم، مما 

يؤثر بشكل مباشر على جودة الخدمات المقدمة وكفاءة الأداء العام. 

كما أن بعض الإدارات قد تعتمد نُظماً بدائیة أو غیر عادلة في منح المكافآت والتعويضات، 

دون الاعتماد على أسس موضوعیة تستند إلى الأداء الفعلي للعاملین، وھو ما يؤدي إلى 

شعور بعدم المساواة بین الموظفین المتمیزين وغیر المتمیزين، ويؤثر سلباً في روح العمل 

الجماعي والتحفیز الداخلي. 

وانطلاقا˝ من ذلك، تبرز مشكلة ھذه الدراسة في التساؤل حول مدى أثر نظام الأجور والمكافآت 

المعمول به في مركز الصفوة لطب الأسنان على إنتاجیة العاملین فیه، ومدى عدالته وفاعلیته 
في تحقیق التوازن بین الجھد المبذول والمكافأة المستحقة .كما 

،تسعى الدراسة إلى الكشف عن مدى الحاجة إلى تطوير ھذا النظام بما يتناسب مع متطلبات 

العاملین وواقع بیئة العمل الحالیة ويعزز من كفاءتھم 

وإنتاجیتھم بما يخدم أھداف المركز ويدعم استدامة نجاحه 

أھمیة الدراسة: 



ومن المتوقع ان تحظى ھذه الدراسة بإھتمام كبیرمن قبل الادارة العلیا لان ھذه الادارة لديھا 
القرارات بالتعديل في سلم الرواتب 

واستمرارية الزيادات دون توقفھا ،وھنا نتحدث عن أھمیة الرواتب والاجور لأنه يعتبر أداة او مقیاس 
تؤثر على عمل او انتاجیة 

الفرد سواء كان العمل الذي يشغله الفرد عملا نظريا اوعملا عملیا وتلعب دور كبیر في تحديد 
المخرجات الجیدة وللأجور 

أھمیة كبیرة جدا في تأثیرھا على القوة الشرائیة للعاملین وكمیة السلع والخدمات والرغبات 
ومستوى العیش والاحتیاجات 

جمیعھا التي يريدھا العاملین لأنھا سوف تؤثرعلى مدى انتاجیة العاملین لكونھا شي مھم 
بالنسبة للموظف وھذا الاجر الذي 

يتلقاه الموظف مقابل مايبذله من عمل وجھد ومردوديتة ھذا الاجر تعطي الزيادة في الانتاجیة 
والإستقرار النفسي واشباع رغباته 

واحتیاجاته وتحقیق نقطة مھمة وھي الرضا الوظیفي في العمل داخله وخارجه وقابلیه الزيادة 
في الانتاج وأنه كلما زاد الرضا 

الوظیفي لدى الموظف زادت الانتاجیة لديه فھما مرتبطان معا ارتباطا طرديا وللرواتب والأجور 

سبب رئیسي لبقاء العامل وزيادته في الانتاج والعطاء وبناء الافكار الجیدة وتطوير في العمل 

والنفس القابلة للعمل بإجابیة بحته والزيادة في ولاء المنظمة وزيادة مخرجاتھا فبذلك ينعكس 

على المنظمة أو المنشأة ككل لأنه اذا لم يتم اشباع رغبات العاملین سوف يكون ھنالك تراكم 

في نفسیة العامل بسبب ھذا الامر الشاق علیه الى ان يصل الى مرحلة اللامبالاة الى ان يحصل 

على فرصة وظیفیة اجدر من التي ھو فیھا بكونه حصل على عمل يشبع رغباته فیكون ھنا ان 

الشركة قد خسرت كفاءة مورد بشري جید وفعال وذلك يعود 

على المنشاة بشكل سلبي وتكمن ھنا الأھمیة الكبیرة للرواتب والأجور سواء على مستوى 

الفرد او العامل وعلى مستوى المنشأة او المنظمة 

بالنسبة للمنظمة: يعتبر الأجر أو الراتب طريقة لجذب الموارد البشرية الفعالة في المنشأة 
وامكانیة المحافظةعلیھا 

وتنمیتھا وبقاء الكفاءات الجديرة لكونھا قد ارضت العاملین واشبعت رغباتھم  ويشاع في 
المنظمة داخلھا وخارجھا ان سمعة 

المنظمة في العدل بین العاملین واشباع حوائجھم وذلك يكسب المنظمة سمعة حسنة 

تكون سببا لجذب القوة العاملة لديھا ويزيدھا في توسیع نفوذھا وانتشارھا 

بالنسبة للفرد:يكون الاجر إذا كان عادلا قدد حقق احتیاجات الفرد المختلفة فیرى انه قد وصل 
الى اشباع الذات بإلاضافة لذلك 

يرى الفرد مدى تقدير واحترام المنشأة له ومن ذلك المنظور ترى المنشاءة ردة الفعل على 

الموظف انه تم تقدير جھوده وانجازاته فیكون ھنا تم تحقیق العدل في كمیة مايبذل وكمیة 

مايستلم من مردود العمل وتم البحث في أھمیة موضوع الرواتب الاجور 

لكونه امر حساس على الموظف والادارة لان المنشاة تريد افضل الموارد البشرية باقل تكلفة 

والعامل يريد الراتب والاجر العادل بحیث اذا تم تحقیق ھذه المعادلة يكون تم ارضاء كلا الطريفن 

وبذلك يساعد على تطور المنظمة والسیر في خططھا 



الاستراتیجیة دون عرقلة بیئتھا الداخلیة ومن غیر ان تتعرض مصالحھا الخارجیة ومصالح 
الموظفین وبذلك يكون الأثر 

ايجابي يصب في صالح المنظمة وصالح الموظفین واذا اصبح عكس تلك المقومات فإن 

المخرجات ستصبح بشكل سلبي يضر مصلحة الجمیع 

أھداف الدراسه: 



الھدف العام: 

تھدف ھذه الدراسة إلى تحلیل أثر نظام الأجور والرواتب والمكافآت على إنتاجیة العاملین في مركز الصفوة لطب 
الأسنان، مع التركیز على أھمیة تطویر ھذا النظام من خلال زیادة الأجور والمكافآت بشكل دوري ومنتظم بما یحقق الرضا 

النفسي والمھني للعاملین، ویرفع من مستوى أدائھم وكفاءتھم الإنتاجیة، ویسھم في تحقیق أھداف المركز بفاعلیة واستدامة. 

الأھداف الفرعیة 

١.   التعرف على واقع نظام الأجور والمكافآت الحالي في مركز الصفوة لطب الأسنان ومدى عدالتھ وشفافیتھ في تطبیقھ 
على مختلف الفئات الوظیفیة. 

٢.    تحلیل العلاقة بین زیادة الأجور والمكافآت ومستوى الرضا النفسي والوظیفي للعاملین داخل 

المركز٣. .    دراسة أثر التحفیز المادي والمعنوي على رفع إنتاجیة العاملین وتحسین جودة الخدمات 

الطبیة المقدمة٤. .   تقییم مدى تأثیر المكافآت السنویة والتدرج في الأجور على استقرار العاملین وانتمائھم 

المؤسسي. 

٥.   اقتراح آلیات عملیة لتطویر نظام الأجور والمكافآت بما یعزز الدافعیة الداخلیة للعاملین، ویربط الأداء الفردي بالتحفیز 
المالي والمعنوي بصورة عادلة ومنظمة. 

٦.    توضیح أھمیة الاھتمام بالجانب النفسي للعاملین من خلال نظام حوافز متوازن یسھم في تحقیق الرضا المھني ویقود 
إلى تحقیق أھداف المركز الاستراتیجیة. 

تساؤلات الدراسة: 

تسعى ھذه الدراسة إلى الإجابة عن مجموعة من التساؤلات البحثیة التي تنطلق من 

فكرة أساسیة مفادھا أن زيادة الأجور والمكافآت قد تسھم في تحسین نفسیة العاملین ورفع 

مستوى إنتاجیتھم، مما ينعكس إيجاباً على أداء المركز وكفاءته العامة. ويمكن صیاغة ھذه 

التساؤلات على النحو الآتي: 





١.   ما واقع نظام الأجور والرواتب والمكافآت المعمول به حالیاً في مركز الصفوة لطب 

الأسنان؟ ٢.    ما مدى شعور العاملین في المركز بالرضا الوظیفي تجاه الأجور 

والمكافآت التي يتقاضونھا؟ 

٣.    إلى أي مدى تؤثر زيادة الأجور والمكافآت الدورية على التحفیز النفسي 

والمھني للعاملین في المركز؟ ٤.   ما العلاقة بین زيادة الأجور والمكافآت ومستوى 

إنتاجیة العاملین وجودة أدائھم؟ 

٥.    كیف ينعكس ارتفاع إنتاجیة العاملین الناتج عن التحفیز المالي والمعنوي على أداء المركز 
وكفاءته التشغیلیة؟ 

٦.    ما الآلیات الممكنة لتطوير نظام الأجور والمكافآت في مركز الصفوة لطب الأسنان بما يعزز 
الاستقرار الوظیفي 

والانتماء المؤسسي للعاملین؟ 

فروض الدراسة: 

استنادًا إلى أھداف الدراسة وتساؤلاتھا النظرية والتطبیقیة، تم صیاغة مجموعة من الفروض التي 

سیتم اختبارھا میدانیاً في مركز الصفوة لطب الأسنان، وھي كما يلي: 

أولا : الفرضیة الرئیسیه : 

توجد علاقة ذات دلاله احصائیه بین نظام الرواتب والأجور والمستحقات وبین مستوى إنتاجیه 

العاملین في مركز الصفوه لطب الأسنان 

الفرع
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١.توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مستوى الأجور الشھرية وبین أداء الموظفین في 
مركز الصفوة. 



٢.توجد علاقة إيجابیة بین انتظام صرف الزيادات السنوية وتحفیز العاملین على تحسین 
إنتاجیتھم. 

٣.تؤثر المكافآت والحوافز غیر النقدية (مثل التقدير المعنوي والترقیات) بشكل إيجابي على 

مستوى رضا العاملین٤. .يساھم وضوح وعدالة نظام الأجور في تعزيز الولاء والانتماء 

المؤسسي للموظفین. 

٥.يؤدي عدم المساواة في توزيع المكافآت إلى انخفاض الرضا الوظیفي وتراجع الأداء العام. 

٦.يلعب نظام المكافآت الدورية دورًا وسیطاً بین الأجور الأساسیة ومستوى الإنتاجیة الفردية 
والجماعیة. 

Hypothesis) (Null ثالث˝ا :الفرضیة العدمیة 

لاتوجد علاقه ذات دلاله احصائیه بین نظام الرواتب والأجور والمكافآت وبین إنتاجیه العاملین في 

الدراسات السابقة: 

تم العمل على الدراسة بموضوع نظام الرواتب والاجور والمكافئات وأثرھا على إنتاجیة العاملبن 
ومن ھذا المنطلق تم البحث عن 

دراسات سابقة ورسائل دكتوراه ورسائل ماجستیر وتم الاطلاع على أربعة دراسات تضمنت قضیة 
الرواتب واثرھا على انتاجیة 

الموظف وسوف أفصل واستعرض لكم ھذھي الدراسات : 

-1الدراسة ألاولى : 

نوع المحتوى : رسائل جامعیة 

الدرجة العلمیة : رسالة ماجستیر بعنوان أنظمة الأجور واثرھا على اداء العاملین في شركات 

ومؤسسات القطاع العام الصناعي في سورية دراسة میدانیة على شركات الغزل والنسیج في 

الساحل السوري 



الناشر :جامعة تشرين-كلیة الأقتصاد-2004 



أسم المؤلف: ناصر،سومر أديب 

مؤلفین آخرين: زيود،لطیف میا،علي يونس (مشرف) 

موقع الرسالة: تم اجراء ھذه الرسالة - مدينة اللاذقیة - جمھورية سوريا 

مشكلة البحث: 

بعد ان تم الاعتراف من قبل اغلب الباحثین والكتاب بأھمیة العنصر البشري وتم اعتباره اھم 

عناصر الانتاج ،ولكن قد يوجد بعض الإدارات ، وبالتحديد في الدول النامیة التي لاتعطي الأھمیة 

الكافیة واللازمة من الكثیر للجوانب المتعلقة بھذا العنصر وھي الاجور التي يتم دفعھا للأفراد 

وتعتبر الأجور من أھم الوسائل التي تستخدمھا المنشآت لتحسین أداء العاملین وتحفیزھم 

ماديا ومعنويا وبذلك يجب أن يكون مستوى الأجور متناسب ومتناسق مع أداء العاملین ، لأنه 

من الممكن إذا لم يتناسب مستوى الأجر وأنسجامھا مع أداء الفرد قد يتجسد في إنخفاض 

الإنتاجیة ، أو في زيادة معدل الدوران للعمل والتغیب عنه ، او حتى في ھذه العوامل المجتمعة ، 

يعتبر اشكالیة خطیرة تنعكس سلبا على النتائج والاھداف المتوقع الوصول لھا من قطاع 

الغزل والنسیج الذي يعتبر من أھم القطاعات التي يتكون منھا الأقتصاد الوطني ،مما يتطلب منا 
دراسة ھذه المشكلة وإعطائھا 

الكفاية من الأھمیة اللازمة بالإضافة إلى ذلك قد تكون ھنالك من بعض الادارات التي تقوم 

بإعطاء بعض انواع التعويضات النقدية الأخرى كالمافآت بدون ان يتم الاعتماد على قواعد وأسس 

عادلة ، مما قد أن يؤثر على أداء العاملین وبخاصة العاملین الجیدين منھم وذلك يرون انه لم تتم 

المساواة بینھم والافراد الآخرين الذين يحصلون على ھذه المنافع والتعويضات ، ممايعكس على 

العملیة الانتاجیة بأثر كبیر يعوق من سیر العملیة .مع الأخذ بعین الأعتبار انخفاض نسب 

التعويضات الحالیة وقدم القواعد والأسس التي يتم الاحتساب على أساسھا ،مما يجعلھا غیر 

متناسبة مع الواقع الحالي للعاملین . 

نتائج البحث: 

1-زيادة الأجر لتصل الى الحد الادنى اللازم للمعیشة وخاصة ان الأبحاث والدراسات تؤكد أن 

الحد اللازم لعائلة مكونة من خمسة أشخاص مايقل عن 15000 لیرا سورية وبما ان الأجور تترواح 

في القطاع العام بین ال3175 الى 11595 فھذا يعنى انه لابد من مضاعفة الأجر من ضعف الى 

خمسة أضعاف حسب درجة التعیین. 

2- رفع الحد الأدنى للتعیین ، أجر بدء التعیین بما يناسب ويتناسب مع الوقت الحالي من حیث 

تتراوح أجور بدء التعیین بین 3175 الى6325 وھذا يعني يجب مضاعفت الحد الأدنى من ضعفین 

ونصف الى خمسة أضعاف أيضا على حسب درجة التعیین 

3- يتم احتساب الاجر في سوريا في القطاع العام على أساس الوقت ،وبمستويات واحدة 
للأعمال المتشابھه 



الدراسة الثانیة: الحوافز وأثرھا على الأداء 



المصدر: مجلة تنمیة الرافدين 

الناشر :جامعة الموصل – كلیة الادارة والأقتصاد 

سنة 2009 / المؤلف الرئیسي : عباس،أنس عبد 

الباسط 

مؤلفین آخرين: حمادي – سلیمان 

عبدالله(مؤلف) المجلد/ العدد: مج،31 

– ع، 91 

مشكلة البحث : 

تعمل الأدارة دائما لتحسین أداء العاملین فیھا ودفععھم تجاه الاھداف المرسومة بالوسائل 

الممكنة والمشروعة كافة،ولا شك ان التحفیز والأداء تعد علاقة ايجابیة على مستويات الأداء 

بالمنشأة .كما أن رغبة العامل بالحصول على المكافآت يشكل حافز قوي بقیامه بسلوك 

ايجابي لتحسین الاداء ولاحظ الباحثون الكثیر من المشاكل التي تعترض الاداء والانتاجیة 

في غالبیة المؤسسات العامة في الجمھورية الیمنیة ، وتؤثر ھذه المشكلة على الانتاجیة 

والإنجازوقد تتعثر ھذه المنشآت الى الوصول الى أھدافھا وتم التعبیر من قبل العاملین في 

القطاع الحكومي بستیائھم وعدم رضائھم عن اعمالھم وشكواھم الدائمة والمتكررة مما سبب 

في ضعف حالھم بالاضافة الى ذلك عدم وجود الحوافز المناسبة لھم وضعف أجورھم ورواتبھم 

وبنائا على ھذه الشكاوي تعد جزاء من المشكلة فھل أدت الحوافز المادية والمعنوية في وزارة 

النفط والثروات المعدنیة إلى دفع العاملین فیھا لتحسین ادائھم ؟والأھم من ذلك ھل يوجد 

نظام للحوافز في القطاع الحكومي ؟ وھل يستغل النظام ھذا الأستغلال الفعال والامثل أن كان 

موجودا من اجل الغرض الذي وضع من أجله . 

نتائج البحث : 

1- أنه وجـد ضـعف فـي مستوى الاشراف والطرائق المتبعة فیه، مما جعل بعض العاملین يقضون 
جزءا من وقت عملھم 

في إتمام بعضا من أعمالھم الخاصة، مما يؤثر على إنتاجیتھم. كمـا أن معظم العاملین يتشكون 
من تدني الحوافز احلوافز 

المادية المقدمة لھم ، والمتمثلة في المكافآت والحوافز المادية المعنوية الاخرى 

2- ولوحظ أنه يوجد بعض الحوافز والمكافآت الشھرية التي تصرف لجمیع العاملین بغض النظر عن 
مستوى أدائھم أو 

متمیزھم عن سواھم، بھذا فإن الأدارة تعتبر الحوافز الشھرية جزءا مكمال للأجور والرواتب 
المدفوعة للعاملین ، وبذلك تصبح 

ھذه المكافآت نوعا من التكافل الاجتماعي، وتعويضا عن اخنفـاض الأجر، فتفقد بذلك عامل 
التحفیز المأمول منھا. 



3-كما أوضح معظم العاملین أن إدارتھم لا تشركھم بإتخاذ القرارات، ولاتأخذ مقترحاتھم بعین 

الاعتبار، مما يؤدي إلى عدم ثقة العاملین بأنفسھم، وبـذلك فـإن الإدارةلا تساعد عاملیھا على 

بناء الثقة بأنفسھم ممايولد الاحباط لديھم 

4- أن درجة تطبیق نظام الحوافز قلیلة، ودرجة التحسین فـي أداء العاملین قلیلة أيضا، وھذا 

يعكس قصورا في تطبیق نظام الحوافز المتبع فـي ھذا القطاع العام، وانعدام إمكانیة 

الاستفادة منـه. وفیما يتعلق باختبار فرضـیات الدراسة فقد أوضحت 

اختبارات الدراسة أن الحوافز المعنوية المتمثلة في العلاقة مع الزملاء، والعلاقة مع الرؤساء، 
والاستقرار في العمل، وأھمیة 



العمـل، والتقـدير والاحترام، وفرص التقدم والترقي، وطرائق الإشرف المتبعة ، أكثر دافعا للعاملین 
لتحسین أدائھم مقارنة 

بالحوافز المادية المتمثلة في الخدمات والمزايـا، الاجـور، الملكافآت. 

الدراسة الثالثة: 

نوع المحتوى : رسائل جامعیة /عام 2009 

الدرجة العلمیة: رسالة دكتوراه بعنوان أثر استراتیجیة الاجور والمرتبات على اداء العاملین في 

شركة سكر كنانة المحدودة دراسة میدانیة) 2007-2003 ( 

أسم المؤلف الرئیسي: الفكي،عثمان 

أحمد علي مؤلفین آخرين: الباقر، عمر 

علي الخلیفة (مشرف) 

موقع الرسالة: السودان – أم درمان –جامعة أم درمان الإسلامیة 

مشكلة البحث: 

من الاھمیة الكبیرة للأجور والمرتبات على أداء العاملین وذلك في الشركات على المستوى 
المحلي والعالمي ولذلك لابد من 

وضع استراتیجیة سلیمة للأجور لتحقیق الرضا الوظیفي للعاملین وتخفیض معدل دوران العمل 

للعاملین الأمر الذي يحقق الاستقرار التنظیمي في المنظمة ويقلل عملیة الاخیار والتعیین 

والتدريب ، شركة سكر لھا استراتیجیة للأجور لتحقیق اداء مرتفع المستوى للعاملین بھا لتحقیق 

الانتاج المطلوب في الشركة بالجودة المطوبة والدقة في التنفیذ ولكن ھذه الاستراتیجیات في 

ھذا 

المجال من الممكن انھا وضعت بصورة لاتحقق ھذذا الھدف المنشود سواء كان على استراتیجیة 

الاجر أوالمرتب أو الحوافز المالیة و المعنوية وأثرھا على مستوى أداء العملین 

نتائج البحث: 

1-أن موظفي الدوائر الحكومیة اعتبروا اتقان العمل ،والاحترام ،وتقدير الجھد والزيادة السنوية 

وعلاقات العمل والمنافع الوظیفیة حوافز مرغوبة جدا ، وأعتبروا بقیة الحوافز مرغوبة بدرجة جیدة ، 

وقد برز الحافز المرغوب فیه في الدرجة الاولى ھو حافز المرتب والحافز السلبي أقل حافز مرغوب 

فیه. 

2- ضرورة الاھتمام بالحوافز المرغوبة بدرجة عالیة ،والحوافز التي تحتل أولوية عالیة من خلال 



إعادة النظر في نظام الخدمة المدنیة الذي يحكم عمل الموظف في الدوائر الحكومیة حیث يعاد 

النظر في سلم الرواتب وتقويم اداء الموظفین وإجراءات 

ترقیتھم والعمل على تطورعلاقات العمل على أساس الاحترام المتبادل و الثقة بین الرئیس 
والمرؤوسین . 



https://search.mandumah.com/Record/565316 

الدراسة الرابعة: 

نوع المحتوى: رسائل جامعیة / 

عام 2006 الدرجة العلمیة:رسالة 

ماجستیر 

العنوان: أثر الأجور في قطاع المصارف السودانیة 

على الاداء المؤلف الرئیسي : أبوسنینة ، ناھد 

آدم علي 

مؤلفین آخرين: علي ،محمد أدھم (مشرف) 

موقع الرسالة : السودان – أم درمان – جامعة أم درمان الإسلامیة – معھد بحوث ودراسات العالم 
الإسلامي 

مشكلة البحث: 

تعتبر الرواتب والأجور من العناصر التي تؤثر تاثیر مباشر في الأداء والأنتاج بسبب ارتباطھا المباشر 

والملموس باقتصاديات الدوبة والامر الذي ينعكس على الأوضاع السیاسیة والأجتماعیة 

والأقتصادية . وفي دول العالم الثالث بصفة عامة والسودان بصفة خاصة تكون مشكلة الرواتب 

والأجور من المشاكل الدائمة الأمر الذي أثر سلبا على كفاءة الأداء الوظیفي . والقطاع 

المصرفي السوداني واجھه معوقات ومشكلات كثیرة نتج عنھا قلة الأجور التي تقدم للعاملین 

بالمصرف نظیر لخدماتھم المقدمة وأدائھم الفعال والتي لاتتناسب مع حجم النشاط والأرباح 

الخاصة بالمؤسسة أو المصرف بالإضافة لعظم المسئولیة الملقاة على عاتق العاملین بشأن 

ھذا النوع من العمل ومن شأنه ان يؤدي في نھاية الأمر الى عدم استمرارية النشاط وذلك 

بسبب عدم استقرار القوة العاملة مما يؤثر بشكل مباشر على الإنتاجیة 

نتائج البحث: 

1-تناسب الرواتب الشھرية تناسبا طرديا مع الأحوال المعیشیة 

2-نظام السلفیات المتبع في المصرف يوفر للموظفین المتطلبات والاحتیاجیات الضرورية فیما 

يساعدھم على تحسین أحوالھم المعیشیة وبالتالي يؤثر على استقرارھم وحسن ادئھم في 

العمل 

3-أن نظام الترقیات الذي يتبعه المصرف مبني على الأقدمیة وعدد سنوات الخدمة ومن ثم يأتي 
اداء العملین وخبراتھم 



4- كما يعطي البنك ويمنح سلفیات للزواج وتزيد نسبة السلفیة وتقل الفوائد أذا كان الزوجان 

يعملان ف المصرف نفسه ، وتقدم لھم جمیع التسھیلات مما ذلك يعكس في استقرار العاملین 

نفسیا وبذلك يعكس عللى ادائھم بشكل ايجابي. 



المنھجیة : 

متغیرات 

الدراسة: 

المتغیر المستقل: الرواتب والأجور 

والمكافآت المتغیر التابع : إنتاج 

الموظفین وأدائھم 

وتقیس ھذه المتغیرات اثر الرواتب والأجور والحوافز على اداء العاملین ومدى انتاجھم ورضائھم 

منھج البحث العلمي: اعتمد ھذا البحث على منھج دراسة الحالة الذي يعد من البحوث الوصفیة 
ومنھج الحالة ھو المنھج الذي 

يتجه إلى جمع البیانات العلمیة المتعلقة بأية وحدة، ويستخدم من أجل الحصول على 

المعلومات، والحقائق التفصیلیة بفرد ما، أو موقف معین، أو مجموعة من الأفراد او يستخدم 

لقسم من الاقسام وانتشر استخدام ھذا الأسلوب في مجالات عدة وتم 

استخدامه في قسم المستشى بقسم المورارد البشرية، ويقوم ھذا المنھج الوصفي بدراست 
الظاھرة أو المشكلة ضمن بیئة محددة 

ومجتمع معین ومن ثم إظھار النتائج الھادفة الى تحقیق التقدم في مجتمع الدراسة 

وتم استخدام المنھج الوصفي ( الدراسة المسحیة المتعلقة بالرأي العام)حیث تم الحصول 

على النتائج عن طريق الاستبیان والملاحظة الشخصیة . 

أدوات ومصادر جمع المعلومات : 

لكي نوفر ھذه المعلومات بالدراسة تم الاستعانة ببعض المصادر الأولیة والثانوية 
وقد شملت: 

المصادر الأولیة : من الملاحظة الشخصیة من خلال ردور فعل العاملین وتذمرھم وتسیبھم في 
العمل حول موضوع الأداء 

المتدني ، وعن طريق الاستبیان الموزع لھم الاذي يقیس ويجاوب على الفرضیات الموضوعة 
فرضیة 1 تؤثر الرواتب والأجور 

على ادء العاملین في مركز الصفوه ، فرضیة 2 تؤثر الحوافز المادية والمعنوية على اداء العاملین 
في مركز الصفوه 

المصادر الثانوية : حیث تم الاستعانة برسائل الدكتوراه ورسائل الماجستیر والبحوث العلمیة 

المحكمة والكتب وذلك للمساعدة في كتابة الجزء النظري من البحث 

حدود الدراسة: 



الحدود الزمنیة: استغرقت قرابة شھرين ونصف من عام 2019 

الحدود المكانیة: اقتصرت الدراسة تطبیقھا على مركز الصفوه في 

قسم الموراد البشرية الحدود البشرية : طبقت ھذه الدراسة 

على موظفي وموظفات مركز الصفوه 



الحدود الموضوعیة : اقتصرت على تحديد انظمة الرواتب والأجور واثرھا على الأنتاج والرضا 

الوظیفي من خلال مسح عینة في مستشفى الأحساء 

مجتمع الدراسة : يتكون من جمیع موظفین وموظفات مركز الصفوه 

من موظفي وموظفات 
المركز 

عینة الدراسة : عینة 

عشوائیة بسیطة النتائج: 

المتغیرات الديمغرافیة لأفراد 
العینة : 

الجداول التالیة تبین المتغیرات الديمغرافیة لعینة الدراسة إذ يتضح (الجنس، العمر ،المؤھل 

العلمي ، الخبرة ), ونتائج اسئلة الاستبیان حیث انه تم توزيع الاسبیان على 50 شخص من 

موظفین المستشفى وتم الرد من 30 شخص من اصل 50 

للدرا
سة: 

النظر
ية 
المنطلق

ات 

أولا˝ :النظريات العلمیة (النظرية) 

وھي النظريات التي قدمھا العلماء والباحثون لتفسیر العلاقة بین الأجور والمكافآت من جھة، 

والتحفیز والإنتاجیة من جھة أخرى. 

ھذه النظريات تُشكل القاعدة الفكرية التي تبنى علیھا الفرضیات، وتساعد في فھم السلوك 
الإنساني داخل بیئة العمل. 

.١نظریة الدافع الإنساني 



(Maslow’s Hierarchy of Needs Theory) 



قدمھا العالم أبراھام ماسلو، وتقوم على أن الإنسان لديه مجموعة من الاحتیاجات مرتبة في 

ھرم يبدأ بالاحتیاجات الأساسیة وينتھي بتحقیق الذات. 

•  الأجور والمكافآت تمثل الاحتیاجات الفسیولوجیة والأمن الوظیفي، 

•  بینما الحوافز المعنوية تمثل احتیاجات التقدير وتحقیق الذات. 

تطبیقھا في الدراسة: تشیر إلى أن تلبیة احتیاجات العاملین المادية والمعنوية تؤدي إلى 

رفع مستوى الرضا والإنتاجیة في مركز الصفوة. 

.٢نظرية العدالة 

(Equity Theory – John Adams) 

تُركز على شعور الموظف بالعدالة في توزيع الأجور والمكافآت 

مقارنة بزملائه. فإذا شعر بالظلم، يقل دافعه للعمل. 

تطبیقھا في الدراسة: توضح أن غیاب العدالة في نظام الزيادات والمكافآت في مركز الصفوة 

يؤدي إلى انخفاض الرضا والإنتاجیة، بینما العدالة تحفّز الأداء وتقلل الاستقالا 

:٣.نظرية التوقع 

(Expectancy Theory – Victor Vroom(



تفُسر ھذه النظرية كیف يرتبط الجھد بالأداء والمكافأة. 

العامل يبذل جھداً أكبر عندما يتوقع أن الأداء الجید سیكافأ فعلاً، وأن المكافأة ذات قیمة لديه. 

تطبیقھا في الدراسة: توضح أن ضعف نظام المكافآت في مركز الصفوة يؤدي إلى انخفاض 

“توقع المكافأة”، مما يقلل من الحافز والإنتاجیة. 

.٤نظریة العاملین 

(Two-Factor Theory – Herzberg) 

تفرق بین نوعین من العوامل: 

•  عوامل وقائیة: مثل الأجر والبیئة المادية وظروف العمل، تمنع الاستیاء. 

•  عوامل تحفیزية: مثل التقدير، الإنجاز، الترقیة، وھي التي تدفع للإبداع. 

تطبیقھا في الدراسة: ترى أن الأجور العادلة شرط أساسي، لكن رفع التحفیز يتطلب 

أيضاً مكافآت معنوية وفرص تطوير مھني داخل مركز الصفوة. 

.٥نظریة التعزیز 

(Reinforcement Theory – Skinner) 



تركز على أن السلوك يمكن دعمه أو إضعافه بالمكافآت والعقوبات. 

تطبیقھا في الدراسة: كلما كافأ المركز موظفیه على الأداء المتمیز، زاد احتمال تكرار ھذا الأداء 
وارتفعت الإنتاجیة العامة. 

:ثانیا: ˝النظريات العملیة )التطبیقیة( 

وھي النظريات والنماذج التي تركز على تطبیقات عملیة في الإدارة 

الحديثة للأجور والتحفیز، وتُستخدم لتصمیم أنظمة رواتب ومكافآت 

فعاّلة تتناسب مع بیئة العمل والنتائج المرجوة. 

.١نظریة إدارة الأداء بالأھداف 

(Management by Objectives – MBO) 

تعُد من الأسالیب الإدارية الحديثة التي تركز على تحديد أھداف واضحة وقابلة للقیاس لكل 

موظف، ثم مكافأته بناءً على مدى تحقیقھا. 

تطبیقھا في الدراسة: يمكن لمركز الصفوة ربط المكافآت السنوية بتحقیق مؤشرات أداء محددة 

(KPIs) لكل موظف، مما يعزز العدالة والتحفیز والإنتاجیة. 

٢ .نظریة الأجر مقابل الأداء 

(Pay for Performance Model) 



تُطبّق ھذه النظرية في الكثیر من المؤسسات الحديثة، 
وتعتمد على أن الأجر يجب أن يُربط مباشرة بمستوى الأداء والنتائج التي يحققھا الموظف، 

ولیس فقط بالأقدمیة أو الحضور. تطبیقھا في الدراسة: توُصي بأن تكون الزيادات السنوية في 

مركز الصفوة مبنیة على تقییم الأداء الفعلي لتحقیق العدالة 

التحفیزية. 

.٣نموذج إدارة الموارد البشریة المتكاملة 

(Integrated HRM Model) 

يربط ھذا النموذج بین الأجور والتدريب والتحفیز والأداء كمنظومة واحدة. 

تطبیقھا في الدراسة: عند تطوير نظام الأجور في مركز الصفوة، يجب دمجه مع برامج تدريب 

وتحسین أداء لیكون النظام شاملاً ومؤثرًا. 

.٤نظریة رأس المال البشري 

(Human Capital Theory – Becker) 

تعتبر أن الموظف ھو استثمار اقتصادي، وكل إنفاق على تطويره أو مكافأته ھو استثمار يعود 

بالنفع على المؤسسة. تطبیقھا في الدراسة: زيادة الأجور والمكافآت في مركز الصفوة 

لیست تكلفة، بل استثمار في إنتاجیة وكفاءة الموظفین. 



٥ .النموذج المتكامل للتحفیز 

( Integrated Motivation Model ) 

يربط ھذا النموذج بين الحوافز المالية والمعنوية والبيئة التنظيمية. 

تطبيقھا في الدراسة: يوضح أن زيادة الإنتاجية لا تتحقق فقط بالأجور، بل أيضًا بالتقدير، التواصل، والعدالة التنظيمية داخل المركز 

تطبيق النظريات في البحث 

تعتمد ھذه الدراسة على مجموعة من النظريات العلمية والعملية لتفسير العلاقة بين نظام الأجور والمكافآت وأداء الموظفين في مركز الصفوة لطب الأسنان، 
وكذلك لتوجيه الإجراءات العملية في البحث. 

فمن جھة، تسُتخدم النظريات العلمية مثل ماسلو )الحاجات(، وآدمز )نظرية العدالة(، وفروم )نظرية التوقع(، وھرزبرغ )العوامل التحفيزية والوقائية(، 
وسكنر )نظرية التعزيز(، لفھم الدوافع النفسية للعاملين وتأثير الأجور والمكافآت على الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء المؤسسي. ويترجم ذلك عملياً إلى تصميم 

أسئلة الاستبيان ومقابلات الموظفين لقياس احتياجاتھم وشعورھم بالعدالة وتوقعاتھم من المكافآت، وربطھا بمستوى أدائھم وإنتاجيتھم. 

ومن جھة أخرى، تسُتخدم النظريات العملية مثل MBO، و Performance for Pay ونموذج رأس المال البشري، ونموذج التحفيز المتكامل، 
لتوجيه تطبيق النظام العملي للأجور والمكافآت وربطه بالأداء الفردي والجماعي. كما تسُاعد ھذه النظريات في تحليل البيانات واستنتاج النتائج العملية، وتقديم 

توصيات قابلة للتطبيق لتطوير النظام المالي والتحفيزي داخل المركز بما يعزز الأداء والكفاءة العامة. 

بذلك، تضمن الدراسة التكامل بين الجانب النظري والجانب العملي، وتربط بين الفھم العلمي لسلوك الموظفين ووسائل تطبيق السياسات التحفيزية لتحسين الأداء 
والإنتاجية في المركز. 



المنھجیة وطرق البحث: 

مجتمع البحث 

يتكون مجتمع الدراسة من جمیع موظفي وموظفات مركز الصفوة لطب الأسنان، الذين يشملون 

مختلف الفئات الوظیفیة من أطباء، ممرضین، إداريین وفنیین. 

خصائص مجتمع البحث 

•  تنوع الفئات الوظیفیة في المركز يعطي صورة شاملة عن تأثیر نظام الرواتب على الأداء. 

•  يشمل البحث الموظفین الذين لديھم خبرة عملیة في المركز لأكثر من ستة أشھر، 

لضمان قدرة المشاركین على تقییم النظام الحالي بشكل موضوعي. 



عینة البحث 

•  تم اختیار عینة عشوائیة بسیطة من مجتمع الدراسة. 

 %‎60 بلغ عدد أفراد العینة 50 موظفاً، وتم الرد على الاستبیانات من 30 موظفاً، مما يمثل  •
من العینة المختارة. 

معايیر اختیار العینه 

•  ضرورة أن يكون الموظف يعمل في المركز لفترة كافیة تمكنه من التعرف على نظام الرواتب 
والمكافآت. 

•  تغطیة جمیع الفئات الوظیفیة لضمان شمولیة النتائج. 

أدوات جمع البیانات 

1. الاستبیان: صمُم لقیاس رضا الموظفین عن نظام الرواتب والمكافآت ومدى 

تأثیرھا على إنتاجیتھم‎2. . الملاحظة المباشرة: رصد سلوكیات الموظفین الیومیة 

في أداء المھام ومدى الالتزام والانتاجیة. 

3. المقابلات الشخصیة: مع عدد من الإداريین لفھم السیاسات المتبعة في الرواتب والمكافآت 
وتطبیقھا. 

المتغیرات 



•  المتغیر المستقل: الرواتب والأجور والمكافآت. 

•  المتغیر التابع: إنتاجیة الموظفین وأدائھم، بما يشمل الالتزام الوظیفي، جودة العمل، 
ومستوى التحفیز الذاتي. 

طرق جمع البیانات 

•  تم توزيع الاستبیانات بشكل شخصي على الموظفین. 

•  استخدام الملاحظة المباشرة لمتابعة الأداء الفعلي خلال ساعات العمل. 

•  إجراء المقابلات مع الإدارة لتوثیق السیاسات والإجراءات المتبعة. 

الأسالیب الإحصائیة 

•  تم تحلیل البیانات باستخدام الأسالیب الإحصائیة الوصفیة، مثل: 

o  الجداول التكرارية والنسب المئوية. 

o  المتوسطات الحسابیة والانحراف المعیاري. 

o  تحلیل العلاقة بین الرواتب والمكافآت ومستوى الإنتاجیة باستخدام اختبارات 
الارتباط. 



حدود البحث: 

 .‎2019 الحدود الزمنیة: تمت الدراسة خلال شھرين ونصف من عام  •

•  الحدود المكانیة: اقتصرت الدراسة على قسم الموارد البشرية بمركز الصفوة لطب 
الأسنان. 

•  الحدود البشرية: شملت موظفي وموظفات المركز فقط. 

•  الحدود الموضوعیة: اقتصرت الدراسة على نظام الرواتب والأجور والمكافآت وأثرھا على 
الإنتاجیة والرضا الوظي 

أدوات الدراسة : 

من أجل تحقیق أھداف الدراسة والإجابة عن تساؤلاتھا، تم الاعتماد على مجموعة من الأدوات 

لجمع البیانات والمعلومات ذات العلاقة بموضوع البحث، وھي أدوات تم تصمیمھا واختیارھا بعناية 

لضمان دقة النتائج وموضوعیتھا، وتشمل ما يلي: 

أولا˝ :الاستبیان 

(Questionnaire) 

يعُد الاستبیان الأداة الرئیسة لجمع البیانات في ھذه الدراسة، وقد تم تصمیمه بما يتناسب 

مع طبیعة البحث وأھدافه، حیث تضمن مجموعة من الفقرات التي تغطي المحاور الآتیة: 

1. البیانات الديموغرافیة( :الجنس، العمر، المؤھل العلمي، سنوات الخبرة، 

المسمى الوظیفي‎2. ). محور الأجور والرواتب: يقیس مدى عدالة وكفاية 

نظام الرواتب الحالي في المركز. 

3. محور المكافآت والحوافز: يقیس تأثیر المكافآت المادية والمعنوية على أداء العاملین. 

4. محور الإنتاجیة والأداء: يقیس العلاقة بین نظام الأجور والمكافآت ومستوى الإنتاجیة والالتزام 
الوظیفي. 



وقد تم استخدام مقیاس لیكرت الخماسي Scale) (Likert لتحديد درجة الموافقة على 

كل عبارة وفق التدرج الآتي( :موافق جدًا – موافق – محايد – غیر موافق – غیر موافق 

جدًا). 

يا :المقابلات الشخصیة 
˝
ثان

(Interviews) 

تم إجراء مقابلات مع عدد من الإداريین والمشرفین في مركز الصفوة لطب الأسنان بھدف جمع 

معلومات نوعیة متعمقة حول سیاسات الأجور والمكافآت المتبعة، وآلیات تقییم الأداء، والعوامل 

التي تؤثر على رضا العاملین وإنتاجیتھم. 

ثالث˝ا :الملاحظة المباشرة 

(Observation) 

قام الباحث بملاحظة سلوك العاملین في بیئة العمل بشكل مباشر، بھدف التعرف على مدى 

تحفیزھم ورضاھم، ومقارنة ذلك بنتائج الاستبیان والمقابلات للتحقق من مصداقیة البیانات. 

عا :المصادر الثانوية 
˝ 
راب

(Secondary Sources) 



اعتمد الباحث على مراجعة الدراسات السابقة، والبحوث الأكاديمیة، والكتب المتخصصة في 

إدارة الموارد البشرية، بھدف دعم الجانب النظري وتفسیر النتائج المیدانیة. 

حدود الدراسة : 

لضمان وضوح نطاق البحث، تم تحديد مجموعة من الحدود التي توضح الإطار الذي تمت في ضوئه 
الدراسة، وتشمل ما يلي: 

.١الحدود المكانیة : 

تم تطبیق الدراسة في مركز الصفوة لطب الأسنان، وھو أحد المراكز الصحیة الخاصة التي تقدم 

خدمات علاجیة وتشخیصیة متخصصة في مجال طب الأسنان. 

٢: .الحدود الزمانیة 

تم تنفیذ الدراسة خلال فترة زمنیة استغرقت شھرين ونصف من عام 2019، وھي الفترة التي تم 
فیھا جمع البیانات وتحلیلھا. 

.٣الحدود البشريه 

اقتصر مجتمع الدراسة على جمیع موظفي وموظفات مركز الصفوة بمختلف فئاتھم 

الوظیفیة (أطباء، ممرضین، إداريین، فنیین)، وتم اختیار عینة عشوائیة بسیطة منھم بلغ 

عددھا (‎50) موظفاً، استجاب منھم (‎30) موظفاً فعلیاً. 



.٤ الحدود الموضوعیه 

تركزت الدراسة على نظام الأجور والرواتب والمكافآت بوصفھا متغیرات مستقلة، وعلى إنتاجیة 

العاملین بوصفھا متغیرًا تابعاً، مع دراسة أثر العلاقة بینھما من منظور التحفیز والرضا الوظیفي. 

المراجع : 

1-أنس، أحمد عبدالباسط ، جامعة الموصل، كلیة الادارة والأقتصاد، مجلة تنمیة الرافدين،2009 

https://search.mandumah.com/Record/112060 

٢-ناصر، سومر أديب، جامعة تشرين، كلیة الأقتصاد ، رسالة ماجستیر ،2004 

https://search.mandumah.com/Record/424391 

٣-الفكي،عثمان احمد علي ، السودان ، أم درمان، جامعة أم درمان الأسلامیة ،2009 

https://search.mandumah.com/Record/565316 

٤- أبوسنینة، ناھد آدم علي،، السودان ، أم درمان، جامعة أم درمان الأسلامیة ، 
 2006

https://search.mandumah.com/Record/563423 

-٥ العزاوي،نجم،وجواد، عباس حسین، الوظائف الاستراتیجیة في إدارة الموارد 
البشرية 2010 
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