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 الحمد لله، اللهم لك الحمد بما خلقتنا و هديتنا و علمتنا و فرجت عنا،

لك الحمد بالإسلام، و لك الحمد بالقرآن، و لك الحمد بالأهل و المال و المعاف اة، بسطت رزقنا، و  

 كل ما سألناك أعطيتنا،  جمعت فرقتنا، و من

 ف لك الحمد على ذلك حمدا كثيرا لك حتى ترضى و لك الحمد إذا رضيت،

 و لك الحمد بعد الرضا.

يا رب ...لا تدعنا نصاب بالغرور إذا نجحنا، ولا نصاب باليأس إذا فشلنا بل ذكرنا دائما بأن  

 الفضل هو التجارب التي تسبق النجاح.

 و أعلى مراتب القوة،يا رب...علمنا بأن التسامح ه

 و أن حب الإنتق ام هو أول مظاهر الضعف.

 يا رب...إذا جردتنا اترك لنا نعمة الأمل و إذا جردتنا من نعمة الصحة اترك لنا نعمة الإيمان.

 يا رب...إذا أسأنا للناس أعطنا شجاعة الإعتذار،

 و إذا أساء الناس إلينا أعطنا شجاعة العفو و الغفران.

 نسيناك ف لا تنسانايا رب...إذا  

يا رب أرحم من أستوفيت أجله و أخذته من بين أهله و أنت وحدك تعلم ألم فقده، اللهم أرحم  

 موتانا و أغفر لهم و أجمعنا بهم في جنتك.

 آمين يا رب العالمين.

 
 

 

 

 



 

 

 

يطيب   لا يشكر الله"  انطلاق ا من قول رسولنا الكريم "من لا يشكر الناس
لي بعد شكره أن أتقدم بكل وف اء، و صادق عرف ان، و عظيم إمتنان، 

بأسمى آيات الشكر و التقدير إلى أستاذي الف اضل "د.مهني  
بوريش"،الذي أحاطني بكل رعاية و توجيه حكيم، كما أحيي فيه روح  

 التواضع و المعاملة الحسنة فجزاه الله عني كل خير.
كر الجزيل لكافة أساتذة قسم علوم التسيير، و إلى كل   كما أتقدم بالش

 الإداريين  على جهودهم المبذولة لخدمة الطالب.
إلى صاحبة الق لب النابض بالحياة، المفعم بالحب و الحنان، رمز العطاء  
الطاهر و الوف اء...عهدي لك أن لا أنسى فضلك شموعا أضاءت درب  

 حياتي الطويل.
 والدتي الحبيبة "فتيحة"

إلى الإنسان الذي لم أجد عبارات تجزيه حقه بالتقدير و الاحترام،  
الإنسان الذي علمني كيف يكون الصبر طريق ا للنجاح...أمام عجز ق لم   ي  

 عن كتابة ما يستحقه من تقدير، أترك ذلك لله خير الثوابين.
 والدي الحبيب "ناصر"

 عمرها  إلى بركة البيت جدتي الغالية" أم الخير" أطال الله في
 إلى عضداي في الحياة شقيقي "بلال" و "عبدالعزيز"

 إلى كل من ساهم في إنجاز هذا العمل من قريب أو بعيد.
 إلى روح الغالي إبن عمي "إلياس" رحمه الله و جعل الجنة مئواه.
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 ملخص:

تهدف هذه الدراسة إلى تحديد فعالية التحكم في التكاليف الخفية في تحسين أداء المؤسسة، إذ يشكّل هذا النوع من   
المؤسسات الجزائرية، خاصة وأنها أصبحت من أهم الأسباب التي أدت إلى إفلاس العديد منها، إذ  خطرا يهددالتكاليف 

 لا يمكن الحديث عن تخفيض التكاليف الخفية إلا بمعرفة الأسباب المؤدية إلى ظهورها. 

لتكاليف الخفية ا وقد تبين لنا من خلال الدراسة النظرية أنه أصبح لزاما على مؤسساتنا إتباع أحسن الطرق لتخفيض
 وكذا التخفيض من أسباب نشوئها وخاصة ما تعلق منها بالعنصر البشري لما له من دور في زيادة الإنتاجية. 

 التكاليف الخفية، مؤشرات التكاليف الخفية، الأداء المالي. الكلمات المفتاحية: 

 

Abstract: 

This study aims to determine the effectiveness of controlling hidden costs 
in improving the performance of the enterprise, as this type of cost poses a 
threat to Algerian enterprises, especially since it has become one of the most 
important reasons that led to the bankruptcy of many of them, as it is not 
possible to talk about reducing hidden costs without knowing the reasons 
Leading to its emergence. 

It has become evident to us through theoretical study that it has become 
imperative for our enterprises to follow the best methods to reduce hidden 
costs, as well as reduce the causes of their emergence, especially those related 
to the human element because of its role in increasing productivity. 
Keywords: Hidden costs; hidden costs indicators; financial performance. 
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 مقـــــــــــــــــــــــــدمة:
لموارد خلال الاستغلال الأمثل ل وذلك من المسطرة،تحقيق كافة أهدافها  إلىدوما تسعى المؤسسة الاقتصادية 

ية لها من خلال ضمان مستوياتها من اجل تحقيق ميزة تنافس أدني إلىتسعى أيضا لتخفيض التكاليف  وفي المقابل المختلفة،
لذي ، لكن تحقيق ذلك على ارض الواقع في ظل المحيط الاقتصادي اوالنمووق مما يتيح لها الاستمرارية السيطرة في الس
يرتكز على  هذا كلهو ولائه بمختلف الطرق  ومحاولة كسبمنتوج للزبون  أفضلخلال تقديم  السريع، منيتميز بالتغير 

 .والتحكم فيهاتخفيض التكاليف 
 المؤسسة في حد ذاتها، كبعض السلوكيات الغير وعراقيل داخل وتنشأ مشاكلتظهر  واقعيا،ذلك  وعند تجسد

رسم  فضلا عن غموض في استراتيجية المؤسسة في المسؤولين،من طرف  أومن بعض العمال  والسلبية الصادرةمقبولة 
 رة الأوضاعومساييجعل مهمة متابعة تحسين أداء المؤسسة  وتداخلها مما وتحديد المسؤوليات وتقسيم العملالأهداف 

 صعبا. أمراالاقتصادية 
مستوى  لىإأصبحت المؤسسات الرائدة العالمية الكبيرة اليوم تتحكم في تكاليفها بصورة جيدة مما مكنها للوصول 

ودة لدى معظم آخر من التكاليف الموج وضبط نوعكيفية التحكم   وتدرس فيحيث أصبحت تفكر  والفعال،الأداء الجيد 
 إلىليف الكبير في تسليط الضوء على هذا النوع من التكا ويرجع الفضل  الخفية.يسمى بالتكاليف  اوهو مالمؤسسات 

" الذي حاول دراسة هذه  HENRI SAVALLالفرنسي الدكتور هنري سافال" والعالم الاقتصاديالمفكر 
ة المؤسسة حاول معرفة مدى تأثيرها على ربحي كثيرة، حيث وفي دول مختلفة، وعلى قطاعاتالتكاليف من زوايا عديدة 

 منها.على الأقل التخفيض  أوالطرق للتحكم فيها  أفضلعلى  ومحاولة البحث
 على المؤسسات المختلفة اليوم في كافة الدول إعطاء أهمية كبيرة لدراسة وكنتيجة حتميةإذن فمن الضروري بل 

ومسؤوليتهم اصبهم العمال على اختلاف من وتقويم سلوك رورة متابعةوتخفيضها وضالتكاليف الخفية من اجل التحكم فيها 
 يتسبب بصورة كبيرة في نشوء التكاليف الخفية باعتباره

لها من  صديوالوسائل للتالطرق  أنجع والبحث عنلهذه الظاهرة  والتشخيص الجيدعلى المؤسسات البحث  ومنه وجب
 .اتهلأداء المالي على مختلف مستويالسير خطوة نحو رفع ا ومن ثم والإمكانيات المتاحة،خلال تسخير كافة الجهود 
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 أولا: إشكالية الدراسة 
 لتالي:ا خلال طرح التساؤل الرئيسي وذلك منمما سبق برزت معالم الإشكالية التي تسعى الدراسة الإجابة عنها 

 :ثانيا صادية؟الاقتكيف يساهم التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية في رفع الأداء المالي للمؤسسة 
 الأسئلة الفرعية 

 الجوانب المرتبطة بالموضوع، نطرح الأسئلة الفرعية التالية:  ولاستكمال معظمللإجابة عن السؤال الرئيسي 
 هل توجد أسباب للتكاليف الخفية؟  .1
 هل توجد مؤشرات لحساب التكاليف الخفية؟  .2
 ؟LAFARGEكيف يمكن للتكاليف الخفية ان تساهم في رفع الأداء المالي لمؤسسة  .3

 ثالثا: فرضيات الدراسة 
 للإجابة عن الأسئلة السابقة ننطلق من الفرضيات التالية: 

 الخفية.توجد أسباب للتكاليف  .1
 الخفية.توجد مؤشرات للتكاليف  .2

 يف الخفية ان تساهم في الرفع من الأداء المالي للمؤسسة.يمكن للتكال
 أهمية الدراسة   رابعا:

 لاقتصادية،اتستمد هذه الدراسة أهميتها من أهمية السيطرة على التكاليف الخفية من اجل رفع الأداء المالي في المؤسسة 
 : الإشكالية من عدة نواحي يمكن تلخيصها في النقاط التالية ومحاولة معالجةلذلك تبرز ضرورة التطرق لهذا الموضوع 

  المؤسسة،أثيرها على أداء ت والمدراء بمدىالتكاليف الخفية من اجل لفت انتباه المسيرين  والتحسيس بخطورةالتعريف 
  المناسب. وفي الوقتللعمل على اتخاذ الإجراءات المناسبة 

  على الأقل التخفيض  وأللحد  والبشرية الموضوعة،فعالية الطاقات المادية تقييم التكاليف الخفية للوقوف على مدى
 الأداء المالي. ورفع مستوىمنها 

  بتسليط  جديدة،المكتبة الجامعية بدراسات  إثراءالدراسات في محاولة  وكغيرها منكما تكمن أهمية هذه الدراسة
 على الأداء المالي للمؤسسة.  وآثارها المرتقبةالضوء على ظاهرة التكاليف الخفية 
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 مبررات اختيار الموضوع خامسا:
  والدوليالمستوى المحلي  والهامة علىالمواضيع الراهنة  أحدأهمية الموضوع الناجمة عن كونه. 
 حداثة موضوع التكاليف الخفية على مستوى الدراسات العلمية 
  وأداء المؤسسةية إنتاجية، ربح تنافسية،على  خطورتهاومدى تأثير التكاليف الخفية  إلىتنبيه مسيري المؤسسة. 
  لبلوغ المؤسسة الأهداف المرجوة. والسيطرة عليهاضرورة التحكم في هذا النوع من التكاليف 

 الدراسة  أهداف سادسا:
 الدراسة فيما يلي:  أهدافتكمن 
  وأسباب ظهورهاالتعرف على التكاليف الخفية . 
 ادية.الاقتصعلى الأداء المالي للمؤسسة  وإبراز أثرهالتكاليف الخفية تبين مدى أهمية التحكم في ا 
  للمؤسسة.الوقوف على الوضعية المالية 
 محاولة الخروج باقتراحات مفيدة للمؤسسة محل الدراسة 
 حدود الدراسة  سابعا:
 : ومكانية وتتمثل فيككل دراسة علمية هناك حدود زمنية        
  :2222غاية منتصف شهر أوت من العام الحالي  إلىمن بداية شهر مارس  امتدتالحدود الزمانـــية . 
  الإسمنتمن المتوقع إجراء الدراسة في مصنع  المكانية: كانالحدود LAFARGE  ونظرا بحمام الضلعة لكن

 تم الاقتصار على الجانب النظري منها فقط.   19ك وفيدهذه الدراسة مع جائحة كرونا  لتزامن
 الدراسات السابقة ثامنا:

 بعد البحث عن الدراسات السابقة المماثلة تم الوصول إلى المواضيع التالية:
-1442المحاسبي" ) المعلوماتالتكاليف المستترة على نظام  تأثير»مهيدي: دراسة ذوادي  .1

ث حي ،(،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية،جامعة فرحات عباس سطيف1414
حساب  الثاني: طرقفي الفصل  المؤسسةتناول في الفصل الأول أنظمة المعلومات في 

تكاليف الخفية حيث اقتصادي و ال-السوسيو الثالث: التسييرالتكاليف)الكلية،الجزئية،الخفية(،و تناول في الفصل 
الرابع تناول فيه  اس،ا،الفصلتطرق فيه المؤشرات و مكونات التكاليف الخفية و كذا حسابها و أثرها على النظام المح

 الاختلالات الاجتماعية )التغيب،دوران العمل،حوادث العمل(و تلخصت أهم نتائج هذه الدراسة في: 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدمة: ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 د

 

ختلالات، الظاهرة تتلخص في: مرحلة البحث عن الا وربطها بالتكاليفالخطوات الضرورية لحساب التكاليف الخفية -
قييم المالي على المردودية الاقتصادية، مرحلة الت وتأثيراتها الممكنةرجة تكرارها مرحلة إحصاء تلك الاختلالات بتحديد د

لخفية المحسوبة ربط العلاقة بين التكاليف ا وأخيرا مرحلةلمكونات تكلفة الاختلالات، أي تقدير التكلفة الخفية ذاتها، 
طريق مصفوفة  وهذا عنستوى الميزانية يمكن أن تؤثر عليها على مستوى حسابات النتائج أو على م والحسابات التي

 الربط. 
 حسابات منها يظهر بصورة ضمنية في وأن جزءاإن التكاليف الخفية تنشأ عن اختلالات التي تتعرض لها المؤسسة، -

 المؤسسة، في حين لا يظهر الجزء الآخر بتاتا. 
وارد ذاتية كامنة إلى تحرير م وأنه سيؤدي المؤسسةوفعالية إن تسوية تلك الاختلال سيكون عاملا مهما في زيادة مردودية -

دون البحث عن  المركز التنافسي للمؤسسة، وتنويعه وفي تقوية وتطوير النشاطيمكن أن تستعمل في عمليات التوسع 
 مصادر تمويل إضافية خارجية. 

 ير أو تطور. لية تغيالرئيسية في أية عم وتعتبره الدعامةإن طريقة التكاليف الخفية تثمن العنصر البشري -
نجاح الطريقة يعتمد على تبني الإدارة العليا في المؤسسة لمفهوم التسيير الجديد، أي الربط بين البعدين الاقتصادي -

 اللجوء إلىو إحداث التغيير بالتخلص من أكبر قدر ممكن من الاختلالات،  والاقتناع بضرورة، والاجتماعي للمؤسسة
 الإجراءات المناسبة لذلك.

تصنف التكاليف الخفية إلى ستة مواضيع كبرى هي: ظروف العمل، تنظيم العمل، إدارة الوقت، الاتصال، التنسيق، -
 .وتنفيذ الاستراتيجيةالتشاور، التكوين 

الأدوات المعتمدة في الوصول إلى إدارة التكاليف الخفية هي ست أدوات: عقد النشاط المتفاوض عليه دوريا، جدول -
-ليةالداخ ومخطط العملياتالمؤهلات، مخطط العمليات ذات الأولوية، لوحة القيادة الاستراتيجية، إدارة الوقت 

 الخارجية.
غيب، دوران العمل، حوادث العمل، عيوب الجودة، الوقت غير المنتج، مؤشرات التكاليف الخفية هي بعدد خمسة: الت-

 فرق الإنتاجية المباشرة. 
ة خلق طاق الإنتاج، عدممكونات التكاليف الخفية هي ستة: أجور زائدة، وقت زائد، استهلاكات زائدة، عدم -

 . والمخاطر
يرة تعتبر الساعية في الهامش على التكلفة المتغ ةوأن المساهمحساب مكونات التكلفة الخفية يقوم على مبادئ علمية، -

 أداة مهمة في تقييم معظم عناصر التكلفة. 
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ماجستير تخصص إدارة  (، مذكرة1414-1442)"، دراسة بن أودينة منيرة بعنوان: "تقييم التكاليف الخفية .1
، قسمت الدراسة لأربعة فصول حيث تناولت في الفصل الأول التكاليف الخفية مالية، جامعة منتوري قسنطينة

 إلىتطرق الثاني مؤشرات التكاليف الخفية، أما في الفصل الثالث تم ال وفي الفصل، والاقتصادي والتحليل الاجتماعي
 وتلخصت أهمية للزجاج، لالرابع تقييم التكاليف الخفية لشركة سيليس الدو  الخفية، وتناول الفصلتقييم التكاليف 

 نتائج هذه الدراسة فيما يلي:
تعاني من تدهور على مستوى تنظيم  وأن الشركةخاصة  الواقع،ليس بالأمر السهل على أرض SOFتطبيق نموذج -

 التكاليف الخفية.  وتقييم بعض، الأمر الذي يصعب من ضبط والتنسيقالعمل، عملية الاتصال، 
الوصول لتحديد المبلغ الحقيقي للتكاليف الخفية لأي مؤسسة يتطلب المتابعة و التسجيل الدائمين و الفوريين لمختلف -

المعوقات المسببة للتكاليف الخفية خاصة ما تعلق منها بالعنصر البشري، حيث يمكن ذلك من رصد مختلف الاختلالات 
ة أيضا في يمها بناء على معلومات صحيحة و دقيقة،ما تساهم المتابعة الفوريالأولية  بالتالي تحديد أساليب المعالجة،و تقي

التعرف على مختلف الفرص الضائعة،و بالتالي التمكن من تقييم المنافع الاقتصادية التي كان بإمكان المؤسسة تحقيقها،و 
لى تخفيضها من خلال المؤسسة ع بذلك نتمكن فعلا من تحديد مبلغ يعكس القيمة الحقيقية للتكاليف الخفية بما يساعد

 الاقتصادي. -إجراء التدخل الاجتماعي
ماجستير  (، مذكرة1412-1411)"، دراسة بويباون مسعود بعنوان:"مساهمة في تخفيض التكاليف الخفية .2

تها، أسبابها، الخفية، ماهي الأول: التكاليفتناول في الفصل  ، حيثبسكرةمحمد خيضر  محاسبة، جامعة تخصص
وكانت عين الكبيرة بسطيف BCRالفصل الثاني إلى دراسة حالة مؤسسة  وتطرق في. ا، وكيفية تخفيضهامؤشراته

 نتائج هذه الدراسة كما يلي: أهم
 ف الخفية.التكالي تكاليفها خاصةأكد البحث على أن المنافسة ترتكز على مدى قدرة المؤسسة على التحكم في -
لرضا الوظيفي الإنتاجية من خلال زيادة ا وبين زيادةالمناسب  وتوفير المناخوجود علاقة طردية بين تحسين ظروف العمل -

 للعامل. 
 جودة المنتجات. للعامل، وبين زيادةوجود علاقة طردية بين التكوين المستمر -
 حوادث العمل. قوعوبين و  والصيانة الدوريةوجود علاقة عكسية بين توفير وسائل الحماية -
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 منهج الدراسة  تاسعا:
جل إبراز تطلب الأمر استخدام المنهج التاريخي الوصفي، من أ وتفسيرها وتبرير اختيارهاللإجابة عن الفرضيات 

ليلي لتحديد علاقة تم استخدام المنهج التح المالي، كماإلى الأداء  ومؤشراتها بالإضافةالمفاهيم المتعلقة بالتكاليف الخفية 
 التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية برفع الأداء المالي للمؤسسة. 

 صعوبات الدراسة عاشرا:
  19ك وفيدتزامن الدراسة مع جائحة وباء كورونا . 
  والمصانع والجامعاتغلق المؤسسات  
  النقص الكبير في المراجع ذات الصلة المباشرة بموضوع التكاليف الخفية 
  سير المواضيع ذات الصلة بها كتف إلىبسبب التطرق  وعلم الاجتماع،علم النفس  إلىالموضوع  أبعادتعدي

 الخ  الوظيفي.الرضا  السلوك،
  حوادث  ب،التغيالاتصال  جية،الإنتايمس جوانب كثيرة من المؤسسة  إذفي حد ذاته  واتساع الموضوعتشعب

 العمل. الخدوران  العمل،
 هيكل الدراسة  إحدى عشر:

 طالب،متم تقسيم هذه الدراسة إلى ثلاث مباحث كل مبحث يتضمن أربعة  ونظرا لمتطلباتهالموضوع لمعالجة هذا 
في  أما ظهورها، وأسبابتقديم بعض المفاهيم الأساسية حول التكاليف الخفية  إلىحيث تم التطرق في المبحث الأول 

 نالعمل، دورا ثوادالتغيب، حهي:  خمسة مؤشراتفي  الخفية المتمثلةالمبحث الثاني فتطرقنا فيه لمؤشرات التكاليف 
 وعلاقته بالأداءفية في التكاليف الخ كيفية التحكم، في حين تناولنا في المبحث الثالث  وفروق الإنتاجيةالعمل، اللاجودة 
 لاقتصادية.االمالي للمؤسسة 
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 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول التكاليف الخفية
خلال العديد من الأبحاث، أن هناك تكاليف غير  من HENRI SAVALLتوصل الباحث الفرنسي 

نشأ بسبب تردي الأخيرة ت الخفية، هذهاسم التكاليف  وأطلق عليهامتوقعة لا يمكن لنظام المعلومات المحاس،ا كشفها، 
 في هذا المبحث. أكثر ما سنوضحه للعامل، هذاوضعية المجالات الخمس المكونة لظروف الحياة المهنية 

 ماهية التكاليف الخفية  المطلب الأول:
 أولا: مفهوم التكاليف الخفية

جانب  ذه المدرسةهأظهرت  اقتصاديه، حيثالمدرسة السوسيو  إلىيعود الفضل في اكتشاف التكاليف الخفية 
 .H.Savallفرنسي ألالمدارس السابقة، حيث كان أول من أطلق هذا الاسم "التكاليف الخفية" هو الباحث  أغفلته

نظام المعلومات المستعلمة في المؤسسة  في Repérésفعرفها على أنها تلك التكاليف التي لا يوجد لها معلم أو تفسير 
 1...يلية، ولوحة القيادةالتحلالعامة، المحاسبة  النتائج، المحاسبةكل من الميزانيات التقديرية، جدول حسابات   والمتمثلة في

كما عرفت التكاليف الخفية بأنها" تكاليف لا تسجل محاسبيا لكن أثرها واضح مثل تكلفة التدريب أثناء العمل 
الإنتاجية، ة يتسبب في تعطيل زملائه في نفس السلس ببطء، ممافي الإنتاج بالسلسة، فالعامل الجديد قد يؤدي عمله 

 2الإنتاج مما يجعل التكلفة الوحدوية ترتفع".  فينخفض
المراد من  إنما المعنىو لا يقصد بمصطلح التكاليف "الخفية" نية المؤسسة في الحجب عن إدلاء بعض من تكاليفها 

 3هذه التسمية هي عدم قدرة المؤسسة على حسابها.
 dysfonctionnements الاختلالات régulationكما تعرف بأنها النتيجة التقديرية لعمليات تسوية 

            التعريف الضيق.  وهذا حسبالاقتصادية لاختلال ما،  لمؤسسة، وبأنها النتيجةاالتي تطرأ على تشغيل 
 Coûts cachés                       régulations                    dysfonctionnements 

)أو الأداء  attendu ou ortho _fonctionnementالمنتظر التكاليف المرتبطة بالأداء  إنها وأيضا على
 ستراتيجياتهاا، فما يتعلق بمختلف وشركائها الخارجيينمعيار مرجعي( من طرف المؤسسة  وهو بمثابةالأمثل المنتظر 

                                                 
1 Henri  Savall،Zardet Véronique ،Maitriser les  Couts et les Performances Cachés  ،édition ᵉ6، 

Economica، Parais، 2015، P127 . 
حالة شركة الاسمنت بني  ةالاقتصادية، دراسفي التكاليف الخفية و دوره في تحسين الأداء المالي للمؤسسات  درويش، التحكمد.عمار  2

 . 67ص ،2212 ،21العدد،الجزائر  ،عين تموشنت،المركز الجامعي بلحاج بوشعيب، الاقتصاد و المالية ة(، مجلSCIBSصاف)
حة لنيل شهادة ،أطرو للتسيير و مساعد على اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية _دراسة مقارنة _المحاسبة التحليلية  نظام معلومات  ،هلال رحمون 3

 .99،ص2222دكتوراه في العلوم الاقتصادية ،جامعة يوسف بن خدة ، الجزائر،
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، خفية résultats potentielsنتائج كامنة  وعليه فهي . الخ. والتوظيفية، الإنتاجية، التمويلية، التسويقية وسياساتها
   1التعريف الموسع.  وهذا حسببها من قبل النظام المحاس،ا،  معترف غير ولكنأي نتائج محققة 

 من خلال التعاريف السابقة نستنتج ان التكاليف الخفية عبارة عن تكاليف لا يمكن رؤيتها لكنها موجودة 

ا على الأداء المالي سلب اكتشافها، وهي تؤثرلأنظمة المحاسبة بصورتها الحالية  المؤسسة، ولا يمكنفي أداء  وأثرها واضح
 للمؤسسة. 

 المطلب الثاني: مكونات التكاليف الخفية 

تنتج التكاليف الخفية عن الاختلالات التي تتعرض لها المؤسسة بصفة مستمرة: تشوهات، اضطرابات، نزاعات، 
المؤسسة بالبحث عن تسويات تستهلك موارد اقتصادية دون ان تساهم في خلق قيمة مضافة )بل  ولذلك تقومضغوط، 

وعليه  لمؤسسة،افإن التقليل من الاختلالات يشكل مصدر تحسين في  ك(، ولذلقد تسبب حتى في تدهور تلك القيمة
 . وتسجيلها وتقدير تكلفتهامن المهم جدا حصر تلك الاختلالات  فإنه

الإنتاجية  ةوعلى الطاقتلالات تتولد عنها خسارة حقيقية للمؤسسة، إذ تؤثر على النتائج الآنية إذاً فالاخ
دم منطقية تقييم دقيق لتأثير تلك الاختلالات، بمعنى ع إلىمن غير المنطقي السعي  وإن كان ولذلك فإنهالمستقبلية، 

لتقدير ا إلىس،ا، فإن ذلك لا يمنع من اللجوء تكلفة الاختلالات بالمعنى المحا quantificationالبحث عن تكميم 
 الموضوعي لبعض مكونات الاختلالات. 

 إن عمليات التسوية التي تقوم بها المؤسسة هي التي تتسبب في وجود التكاليف الخفية التي تقسم مكوناتها إلى

 عناصر مصنفة في مجموعتين حسب نوع النشاط هما:  6 

فايات، زيادة في منتجات ينتهي بها المطاف كن المستهلكة والخدمات المشتراةن المواد مأنشطة تسبب زيادة الاستهلاك -أ
 يد عاملة بديلة لتعويض الغيابات...  إلىفي الأجور نتيجة اللجوء 

كانت تستهلك    ماوالتيالذي تتطلبه التسوية معبرا عنها بوحدات الزمن،  أنشطة تسبب زيادة في النشاط البشري-ب
، البحث عن معلومات غير متوفرة رغم ضرورتها في العملية وعيوب الإنتاجدون وجود الاختلالات: تصحيح أخطاء 

الإنتاجية، انتظار وصول مصالح الصيانة لإصلاح آلات، استقبال عملاء لحل الخلافات التجارية...إذا فالملاحظ أن 
ستهلك من ، فإنها توتحقيق عائدللبيع  وخدمات موجهة إنتاجقيق تخصص من اجل تح وعوض أنمجموع هذه الأنشطة 

 أجل استعادة النشاط العادي للمؤسسة. 

                                                 
رحات عباس لة في العلوم الاقتصادية،جامعة ف، أطروحة لنيل شهادة  دكتوراه دو  تأثير التكاليف المستترة على نظام المعلومات المحاسبيذوادي مهيدي ،  1

 .119،ص2229سطيف،
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الاستعمال غير المتناسب لوقت العمل مقارنة بالأجور المدفوعة، أو عن الأجور التعويضية  وتنجم عن الأجور الزائدة: .1
باء مثلا، أو عن فرق الأجور )بما فيها الأع العملوحوادث المدفوعة دون عمل مقابل، كما في بعض حالات التغيب 

  تمت التسوية بنقل عمال من فئة اعلى لأداء المهمة التي كان يفترض أن يقوم بها عمال من فئة أدنى. االاجتماعية( إذ

 صص لإنتاجتخطرف العمال عوض أن  والعيوب منالمنقضية في تسوية الاختلالات  وهي الأوقات الأوقات الزائدة: .2
 . CHMCVيباع، حيث يقيم هذا الوقت على أساس المساهمة الساعية في الهامش على التكلفة المتغيرة 

ادي الزائدة عن ضرورة النشاط الع والطاقة والتوريدات الخارجيةمن المواد  وهي الاستهلاك الاستهلاكات الزائدة: .3
لات ا حجم أقل لو لم توجد تلك الاختلابفعل عمليات التسوية )الاستهلاكات الزائدة التي كان سيستهلك منه

ة تسترجع كانت المؤسس  إذاالاستهلاكات بتكلفة شرائها خارج الرسم  (. وتقيم هذهأصلا أو كانت في مستوى اقل
 الرسم على القيمة المضافة. 

ب، يهو وقت عمل غير منتج بسبب التوقف عن العمل الناجم عن اختلال ما كالتغ (:الإنتاجعدم )منتج وقت غير  .9
 يعني ضياع عوائد على المؤسسة انطلاقا من الفكرة التالية: وهو ماانقطاع في المخزون أو عطل آلة، 

 عوائد أكبر      منتجات أكثر           مبيعات أكثر   وقت منتج أكبر       

غيرة، مع أساس المساهمة الساعية في الهامش على التكلفة المت ىالضائعة( علالإنتاج غير المحقق )أو النواتج  ويقيم هذا    
ضات المختلفة الممنوحة لترضية الزبائن، التخفي إلىفي تسليم المنتجات  تالتأخيراالتنبيه الى ان النواتج الضائعة المترتبة عن 

 ت. ذلك، تقيم حسب طبيعتها بوحدات قياس ملائمة، تماما مثل الاستهلاكا وما شابهالزبائن 

الذي تتحمله المؤسسة نتيجة عدم قيامها  "تكلفة الوقت البشري H.SAVALLيعرفه  وهو كماعدم خلق طاقة:  .1
تحرير وقت   هاوعدم استطاعتبعمليات الاستثمار اللامادي في فترة معينة بسبب انهماكها في تسوية الاختلالات 

 في خلال هذه الفترة". الاستراتيجيةكاف لعمليات ذات تأثير أطول أجلا، مثل إهمال تنفيذ أهداف 

لى المؤسسة، ضائعا ع إيرادا وإنما يشكلإن عدم خلق طاقة لا يشكل تكلفة حقيقية بالمعنى الشائع للمصطلح، 
، إنها أهداف ةوالدورات القادم، أو هي الخسارة الموزعة على الدورة الجارية وبيعهإنها الفرصة الضائعة من أجل إنتاج منتج 

ة، بل قد يرهن حتى المستقبلي وعلى نتائجهالم تنجز مما سيؤثر حتما على مردودية المؤسسة  أوتأخر إنجازها  ةاستراتيجي
 حقيقية.  استراتيجيةيمكننا من القول بأنها تمثل تكلفة خفية  وهو ماوجودها ذاته، 

ة لا تظهر في حسابات ءً خفيتسميتهما بالنواتج غير المحققة، تشكلان أعبا والتي يمكنإن المجموعتين الأخيرتين 
 . وغير مباعةالمؤسسة، فهي منتجات غير منجزة 
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 تكاليف افتراضية أو تكلفة فرصة بديلة تؤثر على مختلف حسابات النواتج )يكون ذلك بصفة مؤكدة وعليه فهي
على نتيجة الدورة  ةن ثمأكبر( ومبالنسبة لعدم الإنتاج على اعتبار أن الرصيد الدائن لحسابات النواتج كان يمكن أن يكون 

 القادمة ولكن بشكل غير مباشر.  ونتائج الدوراتالحالية 

تعتبر المخاطر المترتبة عن الاختلالات مصدرا كامنا للنتائج السلبية المستقبلية، ولذلك فهي تعد بمثابة المخـــــاطر:  .2
ة على المؤسسة أخذها بعين الاعتبار بهدف المبادرة إلى اتخاذ قرارات أو بتنفيذ أنشط ولذلك يتوجبتكاليف خفية، 

من المكونات الخمسة الأولى فإن المخاطر لا يتم  وعلى العكستحسن المردودية أو ترفع من إمكانات المؤسسة، 
 تقييمها بوحدات نقدية.

1: وهوكما يمكن تصنيف مكونات التكلفة الخفية تصنيفا آخر 
 

  يؤدي الاختلال إلى عيوب في الجودة، مما يؤدي إلى الحصول على  وتحدث عندما: والمهملاتالفضلات
 بسعر البيع العادي الذي كان يمكن ان تباع به. وتقيم عادةمنتجات لا يمكن تصريفها تصريفا عاديا، 

  :المصاريف و  المشتريات، الأجورحالة ما إذا أدى الاختلال إلى زيادة في استهلاك  وتكون فيالأعباء الإضافية
 . والأعباء الاستهلاكاتالمدفوع مقابل هذه  وتقيم بالسعر الأخرى

  ز بصورة أنج ومراقبة عمليؤدي الاختلال إلى وقت مستهلك في مراجعة  وذلك عندما: والمراجعةوقت المراقبة
لمساهمة ا ويقيم حسبسة ناقصة، عوض ان يوجه هذا الوقت للحصول على منتج يحقق عائدا للمؤس أوخاطئة 

 الساعية في الهامش على التكاليف المتغيرة.

  يوجد وقت يتوقف فه العمل في المؤسسة بسبب انقطاع في المخزون أو أعطال  وذلك حينما: منتجوقت غير
 المساهمة الساعية في الهامش على التكاليف المتغيرة. ويقيم حسبالتغيب،  أو الآلاتفي 

  :تلفة عائد على المؤسسة نتيجة الاستثمار الزائد في أصول معينة، التخفيضات المخ  ضياعوتعنيالفرصة البديلة
ى المؤسسة فهي تشمل كل الإيرادات الضائعة عل وبصفة عامةالممنوحة للعملاء لأسباب تتعلق بنوعية المنتج ... 

 .       الحالة وتقيم حسب

 

 

                                                 
 . 131مرجع نفسه، ص  ،ذوادي مهيدي 1



 مفاهيم أساسية حول التكاليف الخفيةــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمبحث الأول: ـــــــ

11 

 

 

 الخفية ومكونات التكاليف(: عناصر 10الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 
Source: H.savall. V.zardet. Maitriser les Couts et les Performances 

Cachés.Economica.6ᵉ édition. Parais .2015.P16 . 
 المطلب الثالث: أهمية حساب التكاليف الخفية.

 1يمكن إبراز أهمية التكاليف الخفية بالنسبة للمؤسسة من خلال: 
  والفعالية ها بتحديد فروق تلك الفعالية سواء ما بين الفعالية المراد تحقق وطريقة حسابهاتوضيح التكاليف الخفية

 ، كذلك محاولة معرفة الفرق في الفعالية ما بين وحدتين لنفس المؤسسة، أو مؤسستين لنفس القطاع ...الخ. المحققة
  فعالية.عند اكتشاف التكاليف الخفية يتم اللجوء مباشرة للبحث عن الحلول لتحقيق أكبر 
  ص من تلك ل التخلالقصير من رفع مردودية المؤسسة من خلا الأجليساعد معرفة حساب التكاليف الخفية في

 التكاليف. 
  الطويل في تقليص التكاليف الخفية إلى حدودها الدنيا ما يجعل المؤسسة تستمر  الأجليساعد حسابها في 

 . وتعزز تنافسيتها
 

                                                 
1 H.Savall. V.Zardet. Op cit. P124 . 

 عدم الإنتاج

خسارة الإنتاج أو فقدان عدم الإنتاج : 
 النشاط الناتج عن الإختلالات. 

تأخر الأداء الناجم عن عدم عدم خلق طاقة: 
وجود إنتاج بسبب التعطيل و الاختلالات 

 الحالية .

فقدان العملاء، الخسارة محتملة أو  المخاطر:
   نهائية.

 

 

مكونات التكاليف 
الأجر المدفوع للعمال دون الأجر الزائد: الخفية

   مقابل عمل بسبب الغياب المبرر.

الوقت المخصص لتعديل و الوقت الزائد: 
 تصحيح الاختلالات )خسائر التشغيل(

كمية المنتجات أو الاستهلاك الزائد: 
التوريدات الخارجية المستهلكة، بالإضافة إلى 
ضبط و تسوية الإختلالات )الطاقة، المواد 

   الأولية.(

 تكاليف زائدة
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 المطلب الرابع: أسباب ظهور التكاليف الخفية. 
لمؤسسة، اسبب وجود التكاليف الخفية في المؤسسة يعود أساسا إلى اختلال وظيفي في  أن Henri Savallيرى 

  التالية:عنه تكاليف خفية وفق الصيغة  ينتج
 تكاليف خفية وإصلاح معالجة   إختلال وظيفي 

الوظيفي  يح الخللوتصحالخفية هي ترجمة نقدية لتكلفة معالجة  إن التكاليففمن خلال هذه الصيغة يمكن القول 
 نسبة المنتجات المعيبة ...إلخ  وزيادة فيالمتمثل في نقص الإنتاج، ضياع الوقت، هدر للموارد المتاحة 

التكاليف الخفية تنشأ أساسا بسبب تردي وضعية المجالات الخمسة  ، انأبحاثهمن خلال  Henri Savallكما أوضح 
 1.والتدريبإدارة الوقت، الاتصال  العمل،ظيم تن العمل،ظروف  وأبرزها:لظروف الحياة المهنية للعامل 

 أولا: ظروف العمل 
إن ظروف العمل المختلفة السائدة في المؤسسة تؤثر بطريقة مباشرة على أداء أي مؤسسة سواء بالإيجاب أو 

مدى تأثير ظروف العمل على أداء الأفراد، حيث  والاقتصاد حولأكده معظم علماء النفس، الاجتماع  وهذا ما بالسلب،
 .العمل ورغبة فيبحثوا عن أهم العوامل المتسببة في إبراز دافعية العمال نحو إعطاء ما لديهم من دافعية 

 مفهوم ظروف العمل:-1
، ويتغير الكتابيكون حسب  وذلك الاختلاف وتعددت المصادراختلفت التعاريف حول مصطلح ظروف العمل 

 .وحسب المؤسساتالحقب التاريخية  حسب
ظروف العمل على أنها: كل من الظروف ذات الطبيعة المادية للعمل كمساحة العمل،  Henri Savallعرف 

 2...إلخ والأدوات المتاحةطبيعة تكنولوجية للعمل كالمواد، المعدات،  وكذلك ذاتالإضاءة، الضوضاء، الحرارة، 
 ملهع واتجاهاته نحو وأدائه، وفي ميولهسلوكه  ويؤثر فيظروف العمل هي كل ما يحيط بالعامل في عمله 

 3ينتمي إليها.  والإدارة التييعمل معها  والمجموعة التي 

                                                 
،مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ماجستير في -سطيف-BCRدراسة حالة مؤسسة ،،مساهمة في تخفيض التكاليف الخفيةبويباون مسعود 1

 .19،ص2213التسيير،تخصص محاسبة ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، قسم علوم التسيير جامعة محمد خيضر بسكرة، علوم
2 H،Savall ،V.Zardet ،Op.cit ،P124  . 
بين التناول  ى الدولي حول ظاهرة المعاناة في العمل، الملتقآثارها، ونتائجها ،ظروف العمل في المؤسسة الجزائرية ،مفهومها، عناصرها، أنواعهامنية غريب،  3

 .626،ص17/21/2213-12السيكولوجي و السوسيولوجي،الجزائر،
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السلب، ب أو العمال بالإيجا وتؤثر علىيمكننا القول بأن ظروف العمل هي تلك العوامل الموجودة في محيط العمل 
 كالاتصالية  العوامل في الظروف التنظيم وتتمثل هذه وعلاقاتهم الاجتماعية وعلى نفسيتهمعلى إنتاجيتهم  فتؤثر

 1للعمل ...  والحوافز والظروف الفيزيقيةكالأجور   والظروف المادية، والإشراف 
 أثر ظروف العمل في ظهور التكاليف الخفية -1

حتكاك بالعديد من المؤثرات في مكان العمل، حيث أن العامل إن أهمية العمل في حياة الإنسان تحتم عليه الا
يؤثر سلبا على  اخفية، ممظروف ملائمة للعمل يؤدي إلى ظهور تكاليف  عمله، وعدم توفيريتأثر بكل ما يحيط به في 

رجة الحرارة د الأداء العام للمؤسسة، فمن بين الأسباب التي تؤدي إلى نشوء تكاليف خفية نذكر: سوء الإنارة، عدم توفر
 2 الوظيفي. وعدم الرضاالمناسبة، الضوضاء، ضغوطات العمل، 

 ثانيا: تنظيم العمل 
لأعمال، ايعد تنظيم العمل بمفهومه العام ضروريا لجميع أنواع النشاط الإنساني، إذ تزداد أهميته أكثر في ميدان 

 به الحدود التقليدية وتعدى الاهتمام، وعلماء النفسكل من علماء الاقتصاد، الاجتماع   اهتمام وأصبح موضوع
ملائمة  اتوإقامة علاقمختلف النشاطات،  وتنسيق بينعلماء الإدارة لما له من دور في خلق تكامل  اهتمام وأصبح محل 

 بين وحدات العمل. 
بوضع كل شخص  ي، باعتبار أن التنظيم ينادوالبشريةفإن التنظيم يضمن أعلى درجات الاستغلال الأمثل للموارد المادية 

 3. وبعضهم والأشياء وبعضهافي موقعه المناسب أو كل شيء في مكانه الملائم، مع الربط بين الأشخاص 
 مفهوم تنظيم العمل -1

 الذين والجماعات وقدرات ومواهب الأفراديعرف تنظيم العمل على انه وسيلة يمكن من خلالها تنسيق جهود 
ممكن  شباعوالتضارب وبأقصى إتحقيق الأهداف المرجوة بأقل ما يمكن من التنافر يعملون معا، نحو غاية مشتركة لضمان 

 4يؤدون هذه الخدمات.  وهؤلاء الذينلكل من أولئك الذين تؤدى الخدمات من أجلهم 

                                                 
لم ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في ع ظروف العمل داخل المؤسسة المخوصصة و انعكاساتها على الوضعة الاجتماعية للعمالسليمة براكتة،   1

 . 12،ص2212عمل ، قسم علم الاجتماع و الديموغرافيا، جامعة الحاج لخضر ،باتنة ،الاجتماع تخصص تنظيم و 
 . 66ص،مرجع سبق ذكره ،عمار درويش 2
 . 21،ص2212بشير العلاق، تنظيم و إدارة العلاقات العامة، عمان الأردن، دار اليازوري ،3
تخصص إدارة أعمال،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم ،،أطروحة دكتوراهالاتصال الداخلي و انعكاساته على إعادة تنظيم العملميدون إيمان، 4

 .37،ص2212التسيير،جامعة أبي بكر بلقايد،تلمسان،
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 وتنسيق وتوحيد الجهودبأنه "ترتيب  Principale of Managementكتابه   في George Terryعرفه 
  1للأفراد لغايات تحقيق الأهداف". والمسؤولية المعطاةفي ذلك تحديد السلطة  والأعمال والنشاطات بما

 عليهم حسب قدراتهم وتوزيع الأدوارفيما بينهم،  وتقسيم العمليعرف على أنه عملية جمع الناس و 
أهداف  متناسقة من الاتصالات فيما بينهم، حتى يستطيعوا أن يصلوا إلى وإنشاء شبكةجهودهم  والتنسيق بين، ورغباتهم 

 2الجميع.  ومعروفة لدىمحددة لهم 
 أثر سوء تنظيم العمل في ظهور التكاليف الخفية:-1

يعتبر تنظيم العمل من الأسباب المباشرة لظهور التكاليف الخفية، حيث كلما كان تنظيم العمل يتصف بالمرونة  
 أداؤه، فقدنه م والدور المطلوبالتنظيم يؤدي إلى عدم التوافق بين قدرات الفرد  أدائها، فسوءإيجابيا على  كان أثر ذلك
 وعدم الرضاالملل ب وبالتالي يشعرمن متطلبات عمله، أي أن هذا الأخير لا يخدم طموحاته،  ورغباته أكبرتكون قدراته 

 3قد يكون العكس. و  عنه،
 ثالثا: الاتصال: 

 التالي ظهوروب الأداء الوظيفيأن ضعف الاتصال بمختلف مستوياته يؤدي إلى خلل في  Henri Savall يرى
ال فعال الاتص ومفهومة، ولكي يكونالتكاليف الخفية، كما أن الاتصال في حد ذاته يتركب من عدة معلومات محددة 

 يجب أن يبنى على ركيزة متينة.
 مفهوم الاتصال:-1

 commonومعناها  communisيرجع إلى الكلمة اللاتينية  communicationإن أصل كلمة اتصال 
 شيء أو فكرة أو اتجاه والتفاهم حولهذا نبين أن الاتصال كعملية يتضمن المشاركة  وشائع منأي عام 

 أو سلوك أو فعل ما. 
على أنه "العملية التي يقوم فيها فرد بإرسال إشارة ما إلى فرد لآخر بهدف  والسلوكيين الاتصاليعرف العلماء و 

 التأثير في معتقداته أو سلوكه.

                                                 
 . 21،ص2222موسى اللوزي،التنظيم و إجراءات العمل،الأردن،وائل للنشر و التوزيع،الطبعة الأولى، 1
 . 22،ص2226ة و الرقابة الاتصال الإداري،دار حامد للنشرو التوزيع، الطبعة الأولى ،الأردن، معن محمود عياصرة،مروان محمد بني أحمد،القياد 2
 . 66عمار درويش، مرجع سبق ذكره، ص 3
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إن الاتصال عملية يستطيع من خلالها طرفان أن يصلا إلى حالة من المشاركة التامة أو الجزأين في فكرة أو إحساس 
والمشاركة  Receiverالمستقبل  والطرف الثان Source أو تحفز لعمل معين أحد هذين الطرفين نطلق عليه المصدر

   1قد انتقلت من المرسل إلى المستقبل.  emessagةالرسالأن  والمستقبل والذي يعنىالتناغم بين المراسل  هي
في السلوك  معينة، تغييرلقد عرف الاتصال بأنه "إرسال معلومات من طرف لآخر في منظمة بما يؤدي إلى نتيجة 

 أو تغيير في الممارسات. 
 تعريف آخر " هو تبادل الفهم المشترك من خلال استعمال الرموز"  

أما القاموس فيعرف الاتصال بأنه "عملية يتم من خلالها تبادل منظومة مشتركة من الرموز" الاتصال هو عملية 
ر ا للآخرين.  فالاتصال في منظمات الأعمال لا يقتصنحاول من خلالها إرسال/توصيل أفكارنا، آرائنا، رغباتنا، مشاعرن

رفي الاتصال ط والإدراك بينتبادلية تتضمن تقاسم الفهم  اجتماعيةعملية على إرسال المعلومات من طرف لآخر، بل هو 
 2بقصد تحقيق المنظمة.  الأفرادسلوك  والتأثير في

 الاتصال:  وعناصر عمليةخطوات -1
والعناصر ن الخطوات م وصعبة وتتضمن عدداهي عملية معقدة  وبسيطة بلنستطيع القول بأن الاتصال ليست عملية سهلة 

 (: 2الشكل) والتي يوضحهاسنناقشها باختصار،  التي
تبدأ عملية الاتصال بوجود شخص )مرسل/مصدر الاتصال( يرغب في إبلاغ طرف آخر )مستقبل( معلومات  .1

 ثير في سلوكه على نحو ما.معينة من أجل التأ
 يقوم المرسل بتطوير فكرة ذهنية )فكرة في عقل المرسل( حول موضوع معين يود إبلاغها لشخص / جهة أخرى.  .2
 همها.ف، يقوم المرسل بتحويلها إلى رموز /لغة يستطيع المستقبل وموضوعاتهابلورة الفكرة الذهنية  إتمامبعد  .3
 التي يود المرسل إرسالها إلى المستقبل.  messageينتج عن عملية الترميز "الرسالة"  .9
والوسائل الكتابية  ئلوهنالك الوساالمستقبل،  وإيصالها إلىبعد إتمام الترميز يختار المرسل وسيلة / قناة لنقل الرسالة  .2

 . الشفهية
  (.message)يتسلم الطرف الآخر/المستقبل الرسالة  .7
 .ير الرسالةوتفسيقوم المستقبل بتحليل الرموز/ اللغة  .6
 ، يتوصل المستقبل إلى المعنى /الفكرة المقصودة.وتحليل الرسالةنتيجة لتفسير  .2

                                                 
 .173،ص2212القاهرة،،سامح عبدالمطلب عامر،إدارة السلوك الإنساني في المنظمات الحديثة، مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى 1
 . 12،ص2212مود حريم، مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد و إدارة الاعمال، دار حامد للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن،حسن مح 2
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 يقوم المستقبل بقبول الرسالة أو رفضها. .9
عليها، وهنا /رده ابتهوكيفية استج وفهمه لهاالتغذية الراجعة: حيث يقول المستقبل بإبلاغ المرسل تسلمه للرسالة  .12

لها )الرسالة(إلى المرسل لتوصي واختيار وسيلةرسالة  وتحويله إلىيقوم ببلورة رده المستقبل إلى مرسل حيث  يتحول
 .وهكذا...

لخطوات الاتصال عند كل خطوة من ا ويعيق عمليةما يمكن أن يتدخل  وتمثل كل: والتشويش والضوضاءالمعوقات  .11
    1السابقة. 

 (: خطوات/عناصر عملية الاتصال9الشكل)

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ،والتوزيع ، دار حامد للنشروإدارة الأعمالالاتصال في عالم الاقتصاد  حريم مهاراتمحمود  نالمصدر: حس
 .05ص، 9101الطبعة الأولى، عمان الأردن،

                                                 
 .17حسن محمود حريم، مرجع نفسه،ص 1
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 أثر سوء الاتصال في ظهور التكاليف الخفية-9
ي للمعلومات مما يظهر أثره في ضعف جودة المعلومات الذيساهم الاتصال غير الفعال إلى عدم الاستغلال الأمثل 

 يؤدي إلى ظهور تكاليف خفية.
 1: وفعال هيأبرز المعوقات التي تحول دون تحقيق اتصال جيد  ولعل من
  :وتخصص ونقص التعليمات ومشاكل السلطةعدم وضوح الهدف  وتتمثل فيمعوقات تنظيمية  

 يؤثر حجم البناء التنظيمي على فعالية الاتصال.  والبيانات والمعلومات كما
  :صورة انخفاض  التي قد تنعكس في والنزاعات الشخصية والسلوك الفرديالاتجاهات  وتتمثل فيمعوقات إنسانية

 للمعلومات.  والتحديد الضيقالمتبادلة،  ونقص المعلوماتمعدلات التعاون 
  :ابة موضوع الاتصال أو التعبير عنه بصورة شفهية عند كت المعوقات وتبرز هذهالمعوقات اللغوية 

 يرجع الاختلافو واضحة  وتعبيرات غير والمستقبل كلماتكل من المرسل   استخدامفي هذا إذا  وتظهر الصعوبات
 . والثقافيةالمستويات الدراسية  واختلافات فياللغوي إلى وجود فوارق 

  يؤثر حجم المؤسسة على عملية الاتصال لان كبر حجم المؤسسة يرتبط  :وواقعها الجغرافيحجم المؤسسة
الظاهرة في المؤسسات  وتبدو هذه والفعال،بالانتشار الجغرافي للمؤسسة مما قد يخلق مشكلة في سبيل الاتصال الجيد 

 مكاتب في مناطق أخرى. وفروع أوالتي لها مركز رئيسي 
  :ردود و ان غياب المعلومات عن مدى الاستجابة لدى المستقبل أي معوقات خاصة بغياب التغذية العكسية

 لكافة أبعادها.  ومدى فهمهاتجاه الرسالة التي وصلته  أفعاله
 :غيرة حيث مدى استقرار البيئة أو ديناميكيتها، فالمؤسسة التي تعمل في بيئة مت وذلك من معوقات خاصة بالبيئة

 تتطلب اتصال متجدد لمواكبة هذا التقلب. وشديدة التقلب
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 162،ص2226 المكتبة العصرية للنشر و التوزيععبدالحميد عبدالفتاح المغربي،المهارات السلوكية و التنظيمية لتنمية الموارد البشرية ،الطبعة الأولى،  1
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 رابعا: إدارة الوقت.
 في بناءو يستعمل كأداة أو كوسيلة في عملية بناء الذات  استعماله، فقدفي  والإنسان حر للجميع،إن الوقت متاح 

ن بأي حال أن نحسن استعماله في وقته أو نضيعه ولا يمك تخزينه، فإماالمحيط، إن الوقت ثروة هائلة كالطاقة تماما لا يمكن 
 استدراكه بحكم أن محاولة استدراك الوقت الضائع ستكون لا محالة على حساب الوقت الحالي.

 مفهوم إدارة الوقت -1
ونوع عليه،  قائمينوطبيعة العلى نوع النشاط  اعتمادا ومتباينة وذلك وتفسيرات مختلفةلمفهوم إدارة الوقت معاني 

 بعض هذه المفاهيم. وسنحاول استعراض، وأهدافها ورسالتها المنظمة
فقد عرفت الجمعية البريطانية للعلاقات العامة إدارة الوقت بالقول "أنها أسلوب علمي رفيع لاحتواء الوقت بهدف 

 .أو استثماره لتحقيق أهداف معينة"الانتفاع به 
ا من أن إدارة الوقت عبارة عن "ممارسة أعمال فضلى تستدعي قدرا عالي وترى جمعية الإداريين التنفيذيين الأمريكية

 حد سواء". الأفراد علىو بلوغ أغراض معينة تخدم التنظيم  وذلك بهدف وللقائمين عليه والتنظيم والرقابة للوقتالتخطيط 
رؤى و غير تقليدية  ومتجدد بأساليبإدارة الوقت تعد بمثابة "إدارة لمورد محدود  أن Jeff Robinsonويرى 

 1الفرص المربحة المتاحة لها"  ومن أبرزالشركة، ، لأن الوقت أصل من أصول ثاقبة
ند التعامل مع ع واحترامها بدقةفإنه يرى أن إدارة الوقت بشكل فعال تستلزم من المدير إتباع وظائفه  العلاق أما

التي تمكن  رقابة هيوالتنظيم والتشكيل والتوجيه والتخطيط يشير بوضوح إلى أن وظائف المدير المتمثلة بال الوقت، فالعلاق
 2...عالوفسليم  واستغلاله بشكلتجعله قادرا على إدارة الوقت  المنشودة، وهي التيالمدير من تحقيق الأهداف 

لكل  ستمروالتحليل والتقويم الميقصد بمصطلح إدارة الوقت في العمل الإداري تلك العملية المستمرة من التخطيط   
 تحقيق كفاءة بهدف معينة،النشاطات التي يقوم بها الفرد أثناء ساعات العمل في المنطقة التي يعمل بها في فترة زمنية 

 3في الاستفادة من الوقت المتاح وصولا إلى الأهداف المنشودة.  وفعالية مرتفعة 
  قائمة على التخطيط هي عمليةو استثمار الزمن بشكل فعال،  وهي علمتعني فن الاستخدام الرشيد للوقت، 

 4. والتنظيم والتنسيق والتحضير والتوجيه والمتابعة والاتصال
 

                                                 
 . 97، 92،ص  2213بشير العلاق،أساسيات إدارة الوقت:مدخل تطبيقي،دار اليازوري، 1
 .22نفس المرجع السابق،ص 2
 .72، ص2229مصر، –مدحت أبو النصر، إدارة الوقت:المفهوم و القواعد و المهارات، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الثانية، القاهرة  3
 . 2،ص2229مجدى إبراهيم محمد إبراهيم،إدارة الوقت و الذات،دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر،الطبعة الأولى،الإسكندرية، 4
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 وإدارته.الدوافع التي تدفع بالمنظمات إلى دراسة الوقت -1
 1منها:  وكيفية إدارتههناك جملة من الدوافع التي تدفع بالمنظمات إلى دراسة الوقت 

  :هد الأفراد تكاليف غير مباشرة تدفع مقابل ج وإنما هيتكاليف الوقت لا تظهر في شكل مباشر تكاليف الوقت
 . واستهلاك المواد

  نجاز مدى استغلال الوقت اللازم لإ والخدمي علىتعتمد كمية الإنتاج السلعي : ونوعية الإنتاجتحديد كمية
 العمليات أو الإنتاج السلعي في المنظمة.

 بهدف استغلال الإنتاج بجدول زمني والتنفيذ فيإن ارتباط عمليتي التخطيط للإنتاج:  تحديد الوقت المخصص 
 طريق التقيد بالجدول الزمني المعد مسبقا بين ضرورة دراسة الوقت في مجال الإنتاج.  استغلال، عنالوقت أفضل 

  :إن تفاوت مهارات الأفراد يجعلنا نميز بين نوعين من العمال، العامل النشيط تحديد نوعية القائمين بالعمل 
قتا أطول لتحقيق إيجابية في حين يستغرق العامل النشيط و  ويحقق نتائج، فالعامل المنتج يعمل بذكاء أكثر والعامل المنتج
 هذه النتائج. 

  الوسائل و اسة الوقت مدى فعالية الأجهزة تظهر در في المنظمة:  والوسائل المساعدةتحديد فعالية الأجهزة
 يفية استغلالهموكتحديد مستوى إنتاجية العمال  ودورها فيفي تحقيق الأهداف  ومدى مساهمتهافي المنظمة  المساعدة
 للوقت. 

 2الإدارة الفعالة للوقت:  وخطوات تحقيقمتطلبات -2
 ب منه ما يلي:أن سعي المدير لتحقيق الإدارة الفعالة للوقت يتطل فيرنر يرى
يجب على المدير أن يقتنع بأن الإدارة السيئة للوقت تعتبر أحد العادات القبيحة التي ينبغي عليه التخلص : الالتزام .1

يق سعيه لتبني  داخل منظمته، عن طر  وكيفية انقضائهيفرض عليه أن يكون ملتزما كليا بمتابعة الوقت  منها، وهذا ما
 تتيح له ذلك.  والأساليب التيوالوسائل كافة الإجراءات 

يعتبر التخطيط المفتاح الرئيسي لإدارة الوقت إذ يجب على المدير أن يقتنع بضرورة التخطيط لكافة  التخطيط: .1
عن العشوائية، فالتخطيط يساعد على التنفيذ الفعال، كما يوفر قاعدة يستند  وأن يبتعدالأعمال داخل منظمته، 

 أساسي في مختلف المستويات الإدارية.  وهو بذلك، التقويمو عليها المدير في المتابعة 
                                                 

-27،العددزة زعزع،زليخة تفرقنيت،المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية :دور إدارة الوقت في تحسين أداء العاملين ،دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغافطيم 1
 . 72.73،الجزائر،ص 1،جامعة باتنة 2216جوان

مي في للوقت،الملتقى الدولي حول:"الإبداع و التغيير التنظيالمدير و ضرورة التغيير نحو تحقيق الإدارة الفعالة حسين يرقي ،جوال محمد السعيد،  2
 ،الجزائر. 2212ماي 12/13"،كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،جامعة سعد دحلب البليدة،أيام المنظمات الحديثة
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أجل أن  ذلك منو إن المدير غير مطالب فقط بالالتزام بمتابعة الوقت، بل عليه أن يحلل كيف ينقضي، التحليل:  .2
 منه.  ويسعى للتخلصهدر للوقت  وما فيه وتدعيمه،عليه  ويسعى للمحافظةيحدد ما هو فعال 

مهما كانت الخطة جيدة فإنها لن تنجح إذا لم يصاحبها متابعة مستمرة من قبل المدير : التحليلوإعادة المتابعة  .0
 المشكلات التي تصاحب ذلك.  وتقضي علىتحدد كيفية تنفيذها، 

 أثر سوء إدارة الوقت في ظهور التكاليف الخفية -0
تب في هذا ك  وبالرغم مما، الأفراد وكذلكيعتبر الوقت من العناصر التي يتوقف عليها نجاح أو فشل المنظمات 

يير الت تساعد المعا استخدام وتسجيله، أوضرورة العمل على تخطيط الوقت  والعاملون منالباحثون  ودعا اليهالموضوع 
لإنتاجية، والتي اعلى حسن استغلاله، إلا أن هناك أوقاتا ضائعة أثناء العمل الرسمي تؤثر بشكل سيئ على سير العملية 

 1:تؤدي
  نقص الإنتاجية 
  تأخر في تسليم المنتجات 
  جديدة.كسب أسواق تضييع فرص الربح و 
  المبذول.زيادة تكلفة المنتجات بسبب زيادة مدة الجهد 
  نفوس العمال.  والمثابرة فيقتل روح الإبداع 

 خامسا: التدريب
 تعريف التدريب-1

وتطوير عينة، وتحسين م المنظمة بمعارف لتزويد الموارد البشرية في والمخطط لهيعرف التدريب على أنه "الجهد المنظم 
 إيجابي بناءا مما قد ينعكس على تحسين الأداء في المنظمة.   واتجاهاتها بشكل وتغيير سلوكها، وقدراتهامهاراتها 

 2الفرد.  وتحسين أداءاتجاهات لزيادة  ومفاهيم وقواعد أوفهو عملية تعلم تتضمن اكتساب مهارات 
  المخطط فيو هو عملية ديناميكية تهدف إلى إحداث "تعديل سلوكي جوهري" وذلك عن طريق التدخل المقصود 

 3سلوكيات المشاركين لإكسابهم المهارات المستهدفة.    

                                                 
 . 22بويباون مسعود،مرجع سبق ذكره ،ص 1
أفكار و مبادئ التدريب إلى واقعه الملموس،المجموعة العربية للتدرب و النشر ،الطبعة الأولى رضوان محمد أحمد عبد الفتاح ،نظرية التدريب:التحول من  2

 .37،ص 2213،القاهرة،
لطبعة ،المكتب العربي للمعارف،اT.O.Tمحمد أحمد محمود خطاب، التنمية البشرية و أساليب تقويم البرامج التدريبية و برامج  3

 .9،ص2216الأولى،القاهرة،مصر،
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التدريبية الحالية  إلى تلبية الاحتياجات ومستمرة تهدففي ضوء مما سبق يمكن تعريف التدريب بأنه عملية مخططة 
 سين أدائه في ، بما يساهم ذلك في تحوتحسين مهاراته وتدعيم اتجاهاتهالفرد، من خلال زيادة معارفه  والمستقبلية لدى

  1في المنظمة.  وزيادة الإنتاجيةالعمل     
 أهداف عملية التدريب - 1

دل مرتفع تحقيق مع عنيوالذي ي ومن المؤسسةالمطلوب من الأفراد  وضمان الأداءإن التدريب ضرورة هامة لانتظام 
 2الأساسية للتدريب فيما يلي:  وتتركز الأهدافللكفاءة الإنتاجية في المؤسسة، هذا 

لعمل من ثم من خلال تدريب العاملين على كيفية إتقانهم ل وتحسين نوعيتهفي كميته  وهي زيادة الزيادة في الإنتاج، .أ
 زيادة قابليتهم الإنتاجية. 

 لفتها،كإن التدريب هو اقتصاد في النفقات، إذ تؤدي البرامج التدريبية إلى مردود أكثر من  الاقتصاد في النفقات،  .ب
لنفقات السليمة فيه الكثير من الاقتصاد في ا ووفق الطرقتدريب العاملين على استخدام الآلات طبقا لأصولها  إن

 المخاطر.  وقلة فيالمواد  واقتصاد في وسلامة للآلة
على مزاولة  رتهمومداركهم وزيادة قدالمعارف التي تتفق  وتلقينهم منإذ أن تدريب العاملين  عملالتقليل في دوران ال .ج

 ورغبتهم فية أعمالهم مزاول وقدرتهم في وزيادة رغبتهمحياة العاملين  والثبات فيأعمالهم يعني إيجاد نوع من الاستقرار 
 خدمة المؤسسة. 

حيث للتدريب أثر كبير على معنويات العاملين إذ عندما يشعر الفرد أن المؤسسة جادة الرفع من معنويات العاملين  .د
ذلك على علاقته  عكسوبالتالي ينيعيش منها يزداد إخلاصه لعمله  وتوفير مهنةتطويره  وراغبة فيفي تقديم العون له 

 .والمللالعمل باستعداد وجداني دون ان يشعر بالكلل  ويقبل علىبمؤسسته 
 بأحسن مستوى ممكن. والوظائف الحاليةعلى أداء الأعمال ة العاملين مساعد .ه
  والوظائف المستقبليةللقيام بالأعمال تنمية العاملين  .و
إذ تكثر حوادث العمل نتيجة للخطأ من جانب الأفراد عن تلك التي تحدث نتيجة لعيوب تخفيض حوادث العمل  .ز

 ى كيفيةوعلالتدريب الجيد على الأسلوب المأمون لأداء العمل  أن العمل، ويعني هذاظرف  والمعدات أوفي الأجهزة 
 أدائه، يؤدي بلا شك إلى تخفيض معدل تكرار الحادث. 

                                                 
، 2229، القاهرة، مصر، ةت أبو النصر، مراحل العملية التدريبية تخطيط و تنفيذ و تقويم البرامج التدريبية، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الثانيمدح 1
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 .292 -293، ص  2219منير نوري، تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الثانية،  2
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ليته رغم فقدانه لأحد قدرة التنظيم على المحافظة على فاع وثباته بمعنىاستقرار التنظيم  ،واستقرارهاستمرارية التنظيم  .ح
 المراكز فور خلوها لأي سبب من الأسباب.  هذه والمؤهلين لشغلالمديرين الرئيسيين 

العوامل  غيرها منو لدى الأفراد سواء في النواحي الفنية أو السلوكية أو الإشرافية  والكفاءة الإنتاجيةرفع مستوى الأداء  .ط
 . وطبيعتهالتي يقتضيها ظروف العمل 

إلى مرحلة التطبيق  نتقالأساس تجري،ا قبل الامن ممارسة الأساليب المتطورة بالفاعلية المطلوبة على تمكين الأفراد  .ي
 الفعلي.

 بعملهم الجديد على أكمل وجه.  وتهيئتهم للقيامالجدد إعداد العمال  .ك
 نقائص التدريب أو غياب العملية التدريبية على ظهور التكاليف الخفية: أثر-2

اللاجودة  المعيبة المنتجات ونقصت نسبةية زيادة الإنتاج العامل بالتاليحت البرامج التدريبية زادت مهارة كلما نج
في المؤسسة، ولكن بالمقابل ضعف البرامج التكوينية  ودوران العملأخرى تنخفض حوادث العمل  ومن جهةمن جهة، 

واستعمالا برة ، تجعل من العامل أقل خومسايرة التكنولوجياالمؤسسة بتدريب عمالها من حين لآخر بغية مواكبة  وعدم اهتمام
ادة حوادث صور عديدة مثل: نقص الإنتاجية، ضعف الجودة، زي وتظهر فيضعف التدريب  الحديثة، بسبب للتكنولوجيات

1تكاليف الخفية.العمل ...إلخ فكل هذه العوامل تؤدي جميعها إلى نشوء ال

                                                 
 .31بويباون مسعود،مرجع سبق ذكره،ص 1
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 المبحث الثاني: مؤشرات التكاليف الخفية 
توصل إلى أن هناك خمس مؤشرات تدل على تحمل المؤسسة  أبحاثهفي  Henri Savallمن خلال تعمق 

لاث ان المؤشرات الث الإنتاجية، حيثاللاجودة، فروق  العمل،العمل، دوران  التغيب، حوادث: خفية وهيلتكاليف 
 الأولى يغلب عليها الطابع الاجتماعي، أما المؤشرين الأخيرين فيغلب عليهما الطابع الاقتصادي. 

اتخاذ و تعرف المؤسسة على هذه المؤشرات من أجل تسهيل عملية تقييم التكاليف الخفية  ونظرا لضرورة
 إليها بالتفصيل في الفروع الخمسة التالية. لتخفيضها ارتأينا في هذا المطلب التطرق الإجراءات اللازمة

 L’absentéismeالمطلب الأول: مؤشر التغيب 
إلى دوران  إضافة) Les dysfonctionnements sociauxالاجتماعية  الاختلالاتيعتبر التغيب أحد 

ائدة، وتعتبر  ز في تكاليف  وتتسبب لها(، التي تشكل اضطرابات تعرقل السير الجيد للمؤسسة وحوادث العملالعمل 
 دالة على المناخ الاجتماعي السائد في المؤسسة.  كمؤشرات

I.  تعريف التغيب 
 يقصد بالتغيب عن العمل، انقطاع العامل عن عمله ليوم أو أكثر من أيام العمل الفعلية، لأسباب غير مشروعة

 1مقبول. وبدون عذر 
يعرف معدل التغيب على أنه: عدم حضور العامل إلى مكان العمل في الوقت الذي يتوقع منه الحضور طبقا 

 2كان العامل في إجازة رسمية أو في عطلة فإن ذلك لا يعتبر تغيبا.  إذالبرنامج العمل، أي انه مدرج في جدول العمل، أما 
 لمؤسسة، هذهاسة تتمثل في الغيابات المتتالية لأفراد التغيب ف المؤس إن ظاهرةشامل يمكن أن نقول  وفي تعريف

م وجود العامل في مكان التغيب هو عد وبمعنى آخرالغيابات تعيق سيرورة العمل فهي تعبر عن الجانب السل،ا في المؤسسة، 
ظاهرة التغيب كما يلي  HEILBRONNERالمنطلق يعرف" هلبرونير "  ومن هذاعمله مهما كان سبب غيابه. 

ائلية إجازة لمناسبة ع عمل، أوغيب عن العمل يتمثل في كل أسباب الغياب )مرض، مرض مزمن، حالة ولادة، حادث "الت
بدون أن نأخذ بعين الاعتبار البطالة، الإضراب،  المؤسسة(أخرى مسموحة أو تكوين خارج  إدارية، إجازاتأو إجراءات 

الإجازة و  الأسبوع الراحة كنهاية ( لأيام nsateurcompeReposeالتكوين داخل المؤسسة أو راحة تعويضية )
 3السنوية.

                                                 
 .199، ص2226لطفي طلعت إبراهيم، علم اجتماع التنظيم، دار غرب للطباعة و النشر و التوزيع، بدون طبعة، القاهرة،  1
 .31،ص2216سيد أحمد ستي،دراسة محددات الرضا الوظيفي في الجزائر،دار من المحيط إلى الخليج للنشر و التوزيع،عمان،  2
3 ARDILLTER et H.BAUDUINP.J، L’absentéisme mythe et réalité ،édition ᵉ2،ESF ،paris ،1984 ،p02  . 
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 لك، سواءاذبناءا على التعاريف السابقة نستنتج أن التغيب هو عدم إلتحاق العامل بمكان عمله عندما يفترض به 
 أكان هذا الفعل مبررا أم غير مبرر. 

عد حسب رأي بعض فقهاء علم الاجتماع فإن الغياب ي والغياب إذكما يجدر بنا الإشارة إلى الفرق بين التغيب 
ينما ب أوسع مجالا من التغيب، لأنه يشمل جميع الحالات التي لا يتواجد فيها العامل مكان عمله نتيجة أسباب خارجية،

ط رتبأساسا لأسباب ذاتية ت وهو يرجعالتغيب يشمل فقط حالة عدم تواجد العامل في مكان العمل أثناء وقت العمل، 
 1بإرادة العامل. 

لنا المفهوم بشكل جلي يجب ان نفرق بأن التغيب مفهوم يحوي توفر الإرادة الفردية في الانقطاع عن  وحتى يتضح
طريقه  للعامل، وهو فيحين نجد الغياب بسبب خارجي عن إرادة الفرد كتعطل حافلة العمال أو وقوع حادث  العمل، في

 2للعمل. 
II.  تصنيف أسباب التغيب 
اخ إجتماعي عن من والتغيب المعبرأسباب التغيب من حيث ما يمكن تخفيضه جزئيا  Henri SAVALLيصنف     

 الموالي:  ويوضح ذلك الشكلخارجة عن المؤسسة،  المؤسسة والتغيب لأسبابداخلي في 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
-2213،كلية الحقوق و العلوم السياسية،جامعة وهران،وضعية العامل المتغيب داخل المؤسسة،أطروحة دكتوراه في القانون الاجتماعيفؤاد رحوي ، 1

 . 23،ص2219
تير علم ،مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجس-بسكرة –الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي للعمال دراسة ميدانية في مؤسسة الكوابل أثر أمال زرفاوي، 2

 . 99،ص2219-2213الاجتماع ،كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية ،جامعة محمد خيضر،بسكرة،
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 يمكن تخفيضه جزئيا:تغيب -1

 الأمراض 

  حوادث العمل 

  أذونات الخروج 

  غياب دون مبرر 

  إصابات 

  إضرابات داخلية 

  تأخر عن العمل 

  عطلة تعويضية 

  استرجاع الساعات الإضافية 

 تغيب معبر عن مناخ اجتماعي داخلي في المؤسسة:-1

  التكوين المهني المستمر 

 ).. الانتدابات )لجان،تمثل نقابي 

  العطل من أجل التكوين 

 إجازة 

 تغيب لأسباب خارجة عن المؤسسة: -2

  العطل دون راتب 

 )...الأحداث العائلية )مواليد،وفيات،زواج 

  إضرابات وطنية أو تضامنية 
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III.  أنواع التغيب 

 المعيار المعتمد إلى عدة أنواع، نكتفي بذكر ثلاثة منها:يمكن تصنيف التغيب حسب 
 حسب سبب التغيب: -1

أسباب عديدة ك:المرض،حوادث العمل أو حوادث الطريق، التكوين خارج المؤسسة، الحضور  إلىيرجع التغيب 
)يحدث عندما يؤدي غياب مسؤول مثلا إلى توقف العمال  absences de présents non actifsغير الفعال 

الموضوعين تحت إشرافه رغم حضورهم(،العطل المرخص بها و التي تشمل حسب التشريع الجزائري :تأدية مهام التمثيل 
 الأحداثالمهنية ، وأالنقابي ،متابعة التكوين المهني أو النقابي التي يسمح بها المستخدم، المشاركة في الامتحانات الأكاديمية 

 العائلية )من زواج، ولادة مولود ،وفاة أحد الأصول أو الفروع...(،تأدية مناسك الحج ،عطل الأمومة
 التي تمنح للضرورة .  الأجرو الامتيازات المرتبطة بها و رخص التغيب الخاصة غير مدفوعة  

 ن العوامل هي:مجموعات م المتداخل، لثلاثغير  وأالحضور يعتبر متغيرا تابعا للتأثير المتداخل  أوإن قرار التغيب 
نس، ، السن، الأقدمية، مستوى التأهيل، الجوالضغط النفسي للعامل، القلقمثل الحالة الصحية العوامل الشخصية:  .أ

 الطموح في العمل، مستوى الرضى الوظيفي...إلخ 
المادية، الظروف الاعتبار، الترقية(، إطار العمل )مثل محتوى العمل )الاستقلالية، العوامل التنظيمية المرتبطة بالعمل:  .ب

 ...إلخ ومجموعات العملالمؤسسة  م(، حج، العلاقات، العائدالإشراف، التوقيت
 العمل، الظروف المناخية، المنطقة، حيز العمل...إلخ  المؤسسة، ظروفقيم  المؤسسة: مثلالعوامل المميزة لمحيط  .ج
 حسب إمكانية تخفيض التغيب-1

 1المعيار يصنف التغيب إلى صنفين هما: حسب هذا
نية، الذي يمكن للمؤسسة التحكم في العوامل التي تأثر عليه كالأمراض المه ويشمل التغيبتغيب قابل للتخفيض:  .أ

حوادث العمل، أذونات الخروج، الغيابات غر المبررة، الإضرابات الداخلية، التأخر عن العمل، عطل الاسترجاع، العطل 
هني المستمر، الم الأمومة(، التكوينتوظيف الذكور أكثر للتخفيض من عطل )التوظيف الأجر، سياسة غير مدفوعة 
 ...إلخdétachementsالانتدابات 

واج، ز بعوامل خارجة عن المؤسسة كالأحداث العائلية من مواليد أو وفيات أو  وهو مرتبطتغيب غير قابل للتخفيض:  .ب
 القطاعية أو الوطنية...إلخ.  الإضرابات

                                                 
مجلة العلوم الاقتصادية و _،AMCلعدادات بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة ،التكلفة الخفية للتغيب _دراسة حالة وحدة اذوادي مهيدي 1

 .22-21،ص2212،ديسمبر21علوم التسيير،مخبر الأسواق المالية الجزائرية في ظل العولمة،سطيف،الجزائر،العدد
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 يعتبر هذا التصنيف مهما في تحديد طرق تدخل المؤسسة، نظرا لأنه لكل طريقة تصحيح تكلفة خاصة بها.
 مدة التغيب  حسب-2

 وفقا لهذا المعيار يصنف التغيب إلى نوعين أيضا هما:
 أيام.  3الذي لا تتجاوز مدته  وهو التغيبالتغيب المصغر:  .أ

 يوما.12الذي تتجاوز مدته  وهو التغيبالتغيب طويل الأجل:  .ب
وهو ف إضافية، تكالي والتأثير وإلى تحملأي تغيب مهما كان سببه سيؤدي إلى اختلال متفاوت المدة  وواضح أن

 يحتم على المؤسسة اتخاذ إجراءات سريعة لمعالجته.  ما
IV. معدل التغيب 

يهدف هذا المعدل إلى قياس متوسط عدد مرات غياب الأفراد من مجموعة معينة أو في قسم من الأقسام أو في المنشأة        
  1كلها في فترة معينة.

 2حيث يحسب كما يلي: 
 
 

      
تقييم حصة يسمح ب وهو مايقيس هذا المؤشر نسبة التغيب ضمن وقت العمل النظري للمجتمع موضوع الدراسة، 

 .وتوقعات المؤسسةساعات التغيب في عدم تحقيق خطط 
  مراحل:إن تحليل التغيب يتم على عدة 

تحديد الأشخاص المتغيبين خلال الفترة موضوع الدراسة: حيث أن مجتمع المتغيبين يشمل الأشخاص الذين لديهم  .أ
 لتغيبهم.  وتاريخ نهايةأي تاريخ بداية  وفترة تغيبسبب تغيب 

مات ميع المعلو التي تسمح بتج وحساب المؤشراتتحديد محاور التحليل: كالوظيفة، السن، الجنس، الأقدمية السبب... .ب
 مستويات التغيب التي يجب عندها القيام بإجراءات علاجية. وكذلك تحديد ومعرفة اتجاههاعن الظاهرة 

 بعين الاعتبار أنه: وهذا آخذا

                                                 
طروحة دكتوراه علم ،أ ؤسسة الإستشفائية العمومية إبن سينا أدرارظروف العمل و علاقتها بالإستقرار الوظيفي للعامل دراسة ميدانية بالمحمزة عزاوي، 1

 . 77،ص2219-2212الاجتماع العمل و التنظيم،قسم العلوم الاجتماعية،جامعة محمد خيضر ،بسكرة،
 123-122ذوادي مهيدي،تأثير التكاليف المستترة على نظام المعلومات المحاس،ا،  مرجع سبق ذكره،ص 2

عدد ساعات التغيب خلال الفترة×011 
عدد ساعات العمل النظرية خلال نفس الفترة 

 معدل التغيب=
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بالنسبة للبسط: يستثنى في حساب بسط معدل التغيب ،الغيابات غير العادية أي الغيابات بسبب العطل القانونية 
الخدمة الوطنية ...إلخ، مع احتساب العطل المرضية ،عطل الأمومة )قبل و بعد  و الانتدابات و العطل العائلية،

 accidents deالولادة(،العطل بسبب حوادث العمل و الأمراض المهنية، العطل بسبب حوادث التنقل إلى العمل 
trajet  إتمامعلاج، ية ،ال،الغيابات المرخص بها من طرف المسؤولين لأسباب مختلفة كالاستدعاء من قبل هيئة رسم 

و الغيابات غير  conventionnellesبإجراءات إدارية ،أو دون سبب معين، و هذا باستثناء الغيابات الاتفاقية 
 المرخص بها. 

بالنسبة للمقام: بما أن المقام يعبر عن عدد ساعات العمل النظرية، فإنه يحسب على أساس التعداد )الحضور( الكامل 
 عدد ساعات العمل القانونية أي خارج ساعات العمل الإضافية. وعلى أساسللعاملين 

المعنى المتداول، وذلك بحساب ب وبين التغيبنشير إلى أنه في الكثير من الأحيان يتم التمييز بين التغيب المصغر  وفي الأخير
 معدل لكل منهما. 

الإشارة   معايير مختلفة كما سبقت والدراسة حسبكما يمكن تقسيم المعدل الإجمالي للتغيب لأغراض التحليل 
 1مع تدعيمه بمؤشرات تكميلية مثل: الموسم،، مستوى التأهيل، الجنس، الأقدميةكالسن، 
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 = متوسط عدد الغيابات
 

                                                 
 .129،123سبق ذكره،ص ذوادي مهيدي،مرجع 1

𝟎𝟏𝟏 ×
التغيب ساعات عدد ≤   الفترة خلال ايام 𝟑
عدد ساعات العمل النظرية خلال الفترة 

 

011×
عدد ساعات التغيب خلال الفترة 
متوسط عدد العمال خلال الفترة 

 

×011
عدد الغيابات خلال الفترة 

متوسط عدد العمال خلال الفترة 
 

×011
عدد ساعات التغيب   ≤  05يوما خلال الفترة  

عدد ساعات العمل النظرية خلال الفترة 
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إن المؤشر الأخير يسمح بحساب درجة تكرار هذا السلوك ضمن مجتمع العمال، ويمكن الاستفادة منه في المقارنة 
 المؤسسة إذا تم حسابه لكل مصلحة أو قسم. والأقسام فيبين المصالح 

V.  تكاليف التغيب 
 1تتحمل المؤسسة نتيجة غياب البعض من عمالها تكاليف تتمثل أهمها في:     

 والمتمثلة في العمال وغيابالتي تقوم المؤسسة بتحملها نتيجة لسوء تنظيم  وهي التكاليفتكاليف سوء التشغيل: -1
 ب.ضعف خبرة العامل من العمل المسند إليه الذي تولى مهام العامل المتغي والإنتاجية بسببنقص الجودة، انخفاض الإنتاج 

، تكلفة تحملها المؤسسة المتمثلة في إجراءات تعويض العامل المتغيبالتكاليف التي ت وهي تلكتكاليف تعويضية: -1
 الساعات الإضافية، مما يجعل المؤسسة أمام خيارات قد تكون غير ملائمة في معظم الأحيان.

 Accidents du travailالمطلب الثاني: مؤشر حوادث العمل   
شخاص العمل التي تحدث سنويا، إذ يتعرض ملايين الأنظير حوادث  باهظا وتدفع ثمناتتحمل المنظمات تكاليف ضخمة 

عطيل عنه عجز دائم كلي أو جزئي أو مؤقت يؤدي إلى ت وبعضها ينتجبعضها مميت  وإصابات عملفي العالم إلى حوادث 
 الفرد المصاب إضافة إلى الأضرار المادية التي تلحق بممتلكاتها ...

I.  تعريف حوادث العمل 
المقصود بالحادثة هو ذلك الحدث الذي يقع بدون سابق معرفة أو توقع، وقد ينتج عنه أضرار تصيب الشخص 

 2أو الآخرين أو الممتلكات أو المعدات أو كل ذلك معا أو بعضه. 
للحادث مدلول أوسع، إذ أنه ليس كل ما يقع من حوادث  الإصابة، ولكنقد يقترن مفهوم حوادث العمل بمعنى 

وه من الإصابات، خل وأدواته رغمعلى الإنتاج  وأعمق أثرنه إصابة، كما أن الحادث في حد ذاته قد يكون أبعد خطر تنتج ع
قيات الصادرة في الاتفا المنظمة الدولية للعمل في مختلف دوليا لم يحظى مفهوم حادث العمل بالتعريف الجامع من طرف

صعوبة في وضع تعريف  1972تب العمل الدولي المنعقدة في سنة رأت لجنة الضمان الاجتماعي بمك المجال، حيثهذا 
 3لكل دولة.  والقضاء الوطنيتترك هذا التحديد للتشريع  وأقرت بأن العمل،لإصابة 

                                                 
-عالبيضاء–،آليات الكشف و معالجة التكاليف الخفية في المؤسسة الخدمية دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية الدكتور صالح زرداني فوزية بركاني 1
 . 32، 31،ص 2212/2217،-أم البواقي–مذكرة ماستر في العلوم التجارية،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،جامعة العربي بن مهيدي ،
 . 22،ص1969فرج عبدالقادر طه،سيكولوجية الحوادث و إصابات العمل )دراسة نظرية و ميدانية(،مكتبة الخانجي،القاهرة، 2
و العلوم  جتماعي ،كلية الحقوق،أطروحة دكتوراه في القانون الاالحماية القانونية من حوادث العمل و الأمراض المهنية في القانون الجزائريمنال دحماني، 3

 . 12،ص2219السياسية ،جامعة مولود معمري تيزي وزو،
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 1على أنه: والأمراض المهنيةالمتعلق بحوادث العمل  13-23حسب المشرع الجزائري بالقانون رقم      
 طار العمل. إ مفاجئ، وخارجي وطرأ فيحادث العمل كل حادث انجرت عنه إصابة بدنية ناتجة عن سبب  : يعتبر7المادة -
و الدائم طبقا أ الاستثنائيحادث العمل الذي يطرأ أيضاُ ناء القيام خارج المؤسسة بمهمة، ذات الطابع  : يعتبر6المادة -

 لتعليمات صاحب العمل. 
سياسي، انتخابي، أو في إطار منظمة جماهيرية أو مزاولة دراسة بانتظام خارج ساعات  ممارسة أو بمناسبة ممارسة انتداب-

 العمل.
 :أثناءأيضا كحادثة عمل حتى لو لم يكن المعني مؤمن له اجتماعيا الحادث الذي يطرأ  : يعتبر2المادة -

 التي ينظمها الحزب، أو المنظمات الجماهيرية  والنشاطات المطلوبة الأعمال 
  الأنشطة الرياضية التي تنظم في إطار الجمعيات 
  .القيام بعمل من أعمال البر من أجل الصالح العام، أو إنقاذ شخص معرض للهلاك 

II.  أسباب حوادث العمل 
لاقة مباشرة ع ولبعضها الآخريمكن إرجاع حوادث العمل إلى مجموعة من الأسباب، لبعضها علاقة بمحيط العمل، 

 2بشخصيات العمال. 
 أسباب لها علاقة ببيئة العمل: -1

 :تثبيت قطعها، قد تسبب حوادث العمل. وتأكد منالآلة التي تنقصها الصيانة من تشحيم  نقص الصيانة  
  :تصميمها،  الحوادث في والوقائي منقد يكون الخطأ في تصميم الآلة بحيث يهمل الجانب الأمني خطأ التصميم

 قد يؤدي إلى حوادث. وهو جانب
  البرودة  أورارة الح وارتفاع مستويات، والإضاءةنقص في التهوية  العمل، منإن صعوبة ظروف  بيئة العمل:خطورة

حتمال وقوع ا والزيادة فيفي مواقع العمل، عوامل تؤدي إلى التأثير على صحة العمال،  وانتشار السمومأو الرطوبة، 
 الحوادث. 

  ل توفرها على الشروط الدنيا تجع وأن عدمهناك تطور في أجهزة الوقاية، : وأجهزة الوقايةعدم صلاحية أدوات
 حالة استعمالها، فهي لا تستطيع منع وقوع الحوادث.  وحتى فيالعمال يتجنبون ارتداءها، 

                                                 
يوليو  22المؤرخ في 13-23،حوادث العمل و الأمراض المهنية ،القانون رقم  1923الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية   1

 .12-29،الجزائر،ص 22/26/1923،في22،العدد1923
 .126-122،ص 2217التسيير البشري،ديوان المطبوعات الجامعية ،بوفلجة غيات، مبادئ    2
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 :ا نقص صيانتها، يؤدي إلى تسببه وخاصة عند، وقدمهاإن عدم صلاحية أدوات العمل  عدم صلاحية آلات العمل
 مل. في حوادث الع

 أسباب لها علاقة بالعامل: -1
  يكون العامل مهددا بحوادث العمل في حالة عدم احترامه للتعليمات : وإجراءات الأمنالفشل في إتباع تعليمات

 الأمنية.

  :سبب ذلك ب وقد يكون. والإهمالإن عدم التعرض شخصيا للحوادث قد يؤدي بالفرد إلى اللامبالاة اللامبالاة
 فقط. الآخرين-وقوعهافي حالة  –الاعتقاد الخاطئ للفرد، بأنه في منأى عن الحوادث التي تصب 

  :إن وضعية البدن الخاطئة أثناء القيام بالعمل، قد تؤدي إلى حوادث مهنية، الأوضاع البدنية الخاطئة أثناء العمل
  من ذلك ما يحدث عند حمل الأثقال.

  حوادث  بخطورة ونقص الوعيعليها،  وعدم التعودإن سوء تصميم أدوات الوقاية، قاية: عدم استعمال أدوات الو
العمل، كلها عوامل تدفع كثيرا من العمال، وخاصة في الدول النامية إلى العمل دون استعمالها، رغم ما في ذلك من 

 . وسلامتهخطر على صحة العامل 
  :لواضحة لحوادث العمل، وجد الباحثون أن بعض الأفراد هم إلى جانب الأسباب البشرية االاستهداف للحوادث

 أكثر تعرضا لحوادث العمل من غيرهم، لذلك فسروا هذه الظاهرة بالاستهداف للحوادث. 
III.  العوامل المؤثرة في حوادث العمل 

 1توجد عوامل أخرى من شأنها التأثير بطريقة غير مباشرة على تكرار حوادث العمل أهمها:
، ثم تبدأ في ة( سن22وعشرين )لقد أظهرت بعض الدراسات، أن حوادث العمل تكون مرتفعة لدى فئة خمسة العمر: -أ

لتي ا ومن الأسباب، ثم تبدأ في الارتفاع من جديد حتى سنوات التقاعد. ة( سن92وأربعون )الانخفاض حتى سن خمسة 
اب المسؤولية ، الإفراط في بذل الجهد، مع غيالتهورو تفسر ارتفاعها لدي فئة الشباب، نجد قلة التجربة، عدم الانضباط 

، عدم القدرة على التركيز والحسيفوق، إلى نقص الجهد الجسدي  اسنة( فم92حين يرجع ارتفاعها لدي فئة ) العائلية. في
 تدريبات جديدة.  والحاجة إلى

 المهنية للعامل. أظهرت الدراسات أن معدل حوادث العمل يتناسب عكسيا مع مدة الخبرة الخبرة: -ب

                                                 
-أثر الصحة و السلامة المهنية على  الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة الصناعية دراسة ميدانية بمؤسسة هنكلبوخمخم عبد الفتاح ،حنان علي موسى ، 1

 .  29، 22، 26، ص2211، 27قسنطينة،العدد ، مجلة العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية ،جامعةالجزائر



 ــــــــــ مؤشرات التكاليف الخفيةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمبحث الثاني: ـــــ

32 

 

، أكثر حذراو هناك بعض الدراسات التي ترى أن النساء أقل عرضة لحوادث العمل من الرجال لأنهن أقل تهورا الجنس: -ج
 تعدد أدوارهاو أخرى ترى العكس أن النساء أكثر عرضة لحوادث العمل بسبب الضغوط التي تعيشها المرأة  وهناك دراسات

 الفيزيولوجية.  اوالبيت وكذا بنيتهبين العمل 
ن ، ذلك أومعدل الحوادثهناك من الباحثين من يرى أن هناك علاقة عكسية بن مستوى الذكاء مستوى الذكاء: -د

عرضة للحوادث من ذوي مستوى الذكاء المتوسط، خاصة  رالمتوسط( أكثالأفراد ذوي مستوى الذكاء المنخفض )أقل من 
 في الأعمال التي تتطلب تصرفات سريعة لمعالجة الأوضاع غير المستقرة. 

دلت إحدى الدراسات أن نسبة الذين تعرضوا لحوادث العمل، بين أولئك الذين اجتازوا على الإبصار:  القدرة-ه
لى إ الاختبارات، وهذا يدعو(بين أولئك الذين لم يجتازوا هذه %76بلغت ) ا(، بينم%36اختبارات الكشف البصري )

 توفر المستوى البصري المطلوب قبل إلحاقهم بالعمل.  والتأكد منضرورة الكشف عن العمال الجدد، 
( من سائقي شركة 22تمت دراسة لمعرفة أسباب الاستهداف للحوادث بين ): وسمات الشخصيةالحالة الانفعالية -و

سببت في ت والحالة النفسيةأن حالات عدم الاكتراث، الاندفاع، التهور، الخوف، القلق،  وقد اتضحللسكك الحديدية، 
 ( من الحوادث. 32%)
، إجهادا لمعيشية الصعبةوا والوضعية الاقتصاديةتسبب الحالة الاجتماعية المزرية : والاقتصادية للعاملالحالة الاجتماعية -ز

 للعامل كالشرود الذهني، القلق أثناء العمل، الأمر الذي يفقده السيطرة على أداء عمله واضطرابات نفسية
 للوقوع في الحوادث.  ويجعله عرضةالإنتاج،  وعلى معدلات 

وآلات حديثة  كنولوجياوظهور ت، ووسائل الإنتاجان التطورات التكنولوجية السريعة في أساليب  التغيرات التكنولوجية:-ح
، تزيد يوميا من احتمالات تعرض العاملين في مجال الإنتاج لمخاطر حوادث العمل، هذا ما يضع التعقيد وكثيرة ضخمة

على إدارة الموارد البشرية تحديا جديدا، لتكييف العامل مع هذه التطورات التي أصبحت تفوق سرعتها سرعة تطور المناهج 
 مع بيئة عمله. يؤثر سلبا على تكيف العامل  والتدريبية، مماالتعليمية 
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IV.  معدلات حوادث العمل 
 خلال مقارنة هذه المعدلات على ويمكن منيقول أحد الباحثين أن هناك معدلان رئيسيان لقياس تكرار الإصابات   

 السائدة في الصناعة المعنية، أن تقف المنظمة على حالة الإصابات وأيضا بالمعدلاتمستوى المنشأة بالأعوام السابقة 
 1:مقبولة، والمعدلين هماغير  أوكانت مقبولة   وعما إذا والحوادث بها 

 :ويحسب كالآتيمعدل تعدد الإصابات -1
 

 

 

 حيث أن:

الفترة الزمنية  المعنية خلال والعنابر الإنتاجيةمستوى الأقسام  والملفات علىعدد الإصابات يتم استخراجها من السجلات 
 المعنية. 

 التشغيل كما يلي: وتحسب ساعات

  

 يرةالتي تعمل ساعات عمل كث وأيضا الأقساميعتبر مقبولا للأمن الصناعي على مستوى المنظمة ككل  وهذا المؤشر

 ساعة عمل.511.111لا تقل عن  

  

 :ويحسب كالآتيمعدل شدة الإصابات -9

 

 

   
 

أيام العمل المفقودة نتيجة للإصابات بالمنشأة أو على  أوحيث يعكس هذا المؤشر عدد ساعات العمل المفقودة 
 ساعات العمل المفقودة بطريقتين هما: ويتم حساب والتخصصية هذامستوى الأقسام الإنتاجية 

 ساعات العمل الفعلية المفقودة نتيجة الإصابة. .0

 .والإصاباتعدد أيام العمل المفقودة لكل نوع من أنواع الحوادث  أومن خلال جداول تحدد ساعات  .9

 
 

                                                 
 . 39،32،ص2212مجدي عبدالله شرارة،السلامة و الصحة المهنية و تأمين بيئة العمل،الطبعة الرابعة،  1

×1000000 =معدل تعدد الاصابات عدد الإصابات 
عدد ساعات التشغيل 

  

 عدد أيام فترة القياس .× عدد ساعات العمل اليومية ×عدد العاملين 

𝟎𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏 ×
عدد أيام العمل المفقودة 
عدد ساعات التشغيل 

 معدل شدة الإصابات=
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V. 1تكاليف حوادث العمل 

 تتمثل التكاليف المباشرة لحوادث العمل في الأقساط المدفوعة من طرف المؤسسة التكاليف المباشرة لحوادث العمل: .1
إلى شركة التأمين، إذ تلزم أغلب التشريعات المؤسسات الإنتاجية بضرورة تأمين جميع مستخدميها ضد حوادث العمل، 

مع شركة للتأمين، حيث تدفع المؤسسة أقساط مالية منتظمة إلى هذه الشركة ،تضم نسبة تقتطع من و هذا بالتعاقد 
أجر العامل و نسب تدفعها المؤسسة نيابة عن عمالها، مقابل أن تتولى هذه الأخيرة ما يلي: دفع تعويضات نقدية 

فى، المصاريف الطبية من مستش للعمال المصابين بسبب حوادث العمل، خلال مدة توقفهم عن العمل، و تغطية
  علاج، أدوية...،للعامل المصاب.

العمل، ويمكن ن ع ومدة التوقفالتعويض التي تقدمها شركة التأمين للعمال، بحسب نسبة العجز  وتختلف نسبة
 نظام التأمين ضد حوادث العمل المتبع.  متغيرة، وذلك حسبتكلفة  أوتكون تكلفة ثابتة  أن

ومنها  لمباشرة،اهي جميع التكاليف المترتبة عن الحادث باستثناء التكاليف التكاليف غير المباشرة لحوادث العمل:  .1
 يلي: ومنها ما خفية، وأغلبها تكاليفلا يمكن تقييمه،  ومنها مايمكن تقييمه ماديا  ما

امل، الأجر الذي ع أثناء إصابة العالأجر المقابل للوقت الضائ وتتمثل فيالتكاليف المرتبطة بالعامل المصاب:  .أ
 يتحصل عليه العامل المصاب رغم انخفاض إنتاجه، المصاريف الطبية غير المؤمن عليها.

ضافية الوقت الضائع للعمال مكان الحادث، تكلفة الأجور الإ وتضم تكلفةالتكاليف المرتبطة بالعمال الآخرين:  .ب
 .تحقيق الحادثو جديد، تكلفة الوقت المستغرق في استقصاء  وتدريب عاملبسبب العمل الإضافي، تكلفة توظيف 

إنتاجية العاملين  مؤقت، انخفاضالعامل المصاب بعجز  إنتاج وتتضمن انخفاضتكاليف مرتبطة بانخفاض الإنتاج:  .ج
ة بسبب حالة تضررها، انخفاض الإنتاجي والمواد فيالجدد، انخفاض إنتاجية زملاء العمل، انخفاض إنتاجية الآلات 

 تضرر سمعة المؤسسة.

 . المنتجاتو تتمثل أساسا في الخسائر التي تلحق بالآلات، التجهيزات، المواد تكاليف الخسائر المادية:  .د

 

 

 
 
 

                                                 
 .29بوخمخم عبد الفتاح،حنان علي موسى،مرجع سبق ذكره،ص  1



 ــــــــــ مؤشرات التكاليف الخفيةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمبحث الثاني: ـــــ

35 

 

 Rotation du personnelالمطلب الثالث: مؤشر دوران العمل 

هومه الواسع بمف ودوران العملأصبح دوران العمل في الإدارة المعاصرة مقياسا لصحة أو فعالية الإدارة بالمؤسسة، 
رار قوة العمل في على استق بمثابة دليلالحركة  وخروجا منها، وتعتبر هذهإلى المؤسسة  العمل، دخولايشير إلى حركة قوة 

مكلفة و المؤسسة من عدمه، كما يمكن أن تمثل مؤشرا لضعف أو قوة الفاعلية التنظيمية فالحركة الزائدة تعتبر غير مرغوبة 
 للمؤسسة. ةبالنسب

 تعريف دوران العمل .1

يقصد بدوران العمل نسبة عدد العاملين الذين يتركون العمل بالمنظمة لأسباب متنوعة أو عدد الذين يعينون فيها 
خلال مدة معينة إلى متوسط العدد الكلي للعاملين للمدة نفسها، أو هو معدل تغير العمالة في المنظمة خلال مدة معينة 

 1سنة على الأكثر(.) والخروجبالدخول 
هذا المعدل يعكس  انخفاض أوارتفاع  وبالتالي فإننسبة الأفراد الذين يتركون المنظمة لسبب أو لآخر،  ويقصد به

 2الإنساني السائد. والسياسات وطبيعة المناخقوة أو ضعف النظم 
ئوية من يتم التعبير عنهم كنسبة م وعادة مايطلق هذا على عدد العاملين الذين يتركون المؤسسة في عام واحد، 

 3متوسط عدد الموظفين الذين تم تعيينهم في هذا العام. 
خروج و الناتجة عن دخول أشخاص جدد إلى المنشأة  هو الحركةبناءا على التعاريف السابقة نستنتج أن دوران العمل 

 آخرين منها لأسباب معينة. أشخاص

 أنواع دوران العمل: .2

 4الرئيسية لدوران العمل هي كما يلي: إن الأنواع الأربعة

تلفة قد يرتبط جزء منها لأسباب مخ وبمبادرته الشخصيةالترك التي ترتبط بالفرد نفسه  هي عمليةالطوعي: والترك  .0
 بأسباب تنظيمية أو لأسباب شخصية.

أو قرار  خارجا بمبادرة إلىالعاملين غير الطوعية من داخل المنظمة  هي حركة(: والترك الإجباري )غير الطوعي .9
 رئيسيتين:هذا النوع إلى مجموعتين  فيه، ويمكن تقسيمليس للأفراد العاملين دخلا 

                                                 
 .96،ص2213،دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع،صفوان محمد المبيضين،عائض بن شافي الأكل،ا،التخطيط في الموارد البشرية 1
 . 67، بيروت، لبنان، ص1996كامل بربر، إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر و التوزيع، الطبعة الأولى،    2
 .229،ص2227باري كشواي،إداة الموارد البشرية ،دار الفاروق للنشر و التوزيع،الطبعة الثانية،  3
أثر المناخ التنظيمي على رضا العاملين و معدلات دوران العمل بالمؤسسة الصحية السعودية دراسة تطبيقية على مستشفى عاصم التجاني إراهيم شمعون،  4

 . 29،ص21،2217ة شقراء،المملكة العربية السعودية،العدد ،مجلة أماراباك،جامعشقراء العام
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 تتمثل في قرارات الإدارة العليا كحالات الطرد أو التسريح الدائم أو المؤقت.  مجموعة-أ

بحكم العمر  و الموت أو التقاعد الإلزاميمجموعة تتمثل في الحالات التي لا يمكن السيطرة عليها إداريا كحالات المرض أ-ب
 أو لأي سبب آخر.

رغبة و النوع من دوران العمل كل حالات الاستخدام للعاملين الجدد نتيجة لمبادرة  ويشمل هذاالدخول الطوعي:  .6
لهؤلاء العاملين، كما يشمل أيضا كل حالات إعادة التعيين نتيجة لقرار ذاتي من قبل هؤلاء بإعادة  شخصية

وقرارهم ة على عمل نتيجة لرغبتهم الذاتي الأفرادانه عملية ينجم عنها حصول  السابقة، أيالارتباط بمنظماتهم 
 . الشخصي

من و  جراء،إالمنظمة بصورة إجبارية بحكم قانون أو  إلى المعنيين الأفراديتمثل في عملية دخول الدخول الإجباري:  .4
 لتوزيع المركزيوا والتعليم الإلزاميالأمثلة الشائعة على هذا النوع من دوران العمل الخدمة العسكرية الإلزامية  أبرز

 :أدناهيصنف دوران العمل من خلال الشكل  وهناك منللخريجين. 

 )أشكال( دوران العملع(: أنوا 14)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 ، دراسة حالة مؤسسة بسكتة شرشالوتنافسية المؤسسةدوران العمل على أداء  بوعافية علية، تأثير المصدر:
قتصادية، الاالعلوم  والتجارية وعلوم التسيير، قسمالعلوم الاقتصادية  كليةماجستير،   ة، مذكر NBCالجديدة 
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 لا يمكن تجنبه

 يمكن تجنبه
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 :أسباب دوران العمل .3

 1يمكن تصنيف أسباب دوران العمل إلى نوعين:

 أسباب فصل العامل بقرار من المؤسسة: .0

  :يترك العامل وظيفته بقرار من المؤسسة، بسبب عدم توفره على المؤهلات  وهو انعدم ملائمة العامل لوظيفته
  يشغلها.الوظيفة التي  إطارتتطلبها المسؤوليات الموكلة اليه في  والقدرات التي

  :هو زيادة العمال عن حاجة المؤسسة مما يدفع بالمؤسسة إلى فصلهم رغم التسريح بهدف تقليص عدد العمال
 مرضي.  أدائهم لمهامهم بشكل

 :ا، كعدم ، أي بسبب الأخطاء التي يرتكبهوسلوك العاملالفصل شخصية  ويكون سبب التسريح بهدف التأديب
 احترامه لمواعيد العمل، أو سلوكه الغير جيد، سوء أدائه للعمل. 

 أسباب الذهاب الإرادي: أي ترك العامل للمؤسسة بإرادته  .9

  ترك العمل بالمؤسسة   التفكير في إلىلفرص في الترقية تدفع بالعامل قلة ا: والحوافزعدم الرضا عن نظام الترقية
من جهة  ين أدائهموتحسالمعنوية للعمال  ورفع الروحرفع إنتاجية المؤسسة من جهة،  والمكافئات فيكما تساهم الحوافز 

اعها، فالتقدير شبجاهدا لإ ورغبات يسعىله حاجات  والتمسك بوظائفهم، فالعامليزيد في حبهم لعملهم  أخرى، مما
 تحقيق أهدافها.  ودوره في ةفي المؤسسالعمل عن طريق مكافئته يشعر العامل بأهمية تواجده  وتفانيه فيالمعنوي لحسن أدائه 

  :الوظيفي،  والتسربيتفق معظم الباحثين على أن هناك علاقة قوية بين مستويات الأجور عدم الرضا عن الأجور
الأجور كلما قل التفكير في ترك العمل، فضمان حق العامل  وكلما زادتلأساسي للعمل، الأجر هو الدافع ا وهذا لأن

 في الحصول على أجره الذي يستحقه يكسبه الثقة في المؤسسة. 

  :فكلما كانت  ،وتوتر لهتكون مصدر قلق  الفرد، فقدتؤثر جماعة العمل على رضا العلاقات مع الزملاء في العمل
  عمله.كلما زاد رضا الفرد عن   وبينهم،بينه  ومحققة للمنافععلاقات الفرد مع زملاءه في العمل جيدة 

  التعامل  المؤسسة أن يتحلوا بالسلوكيات الحسنة في والمشرفين فييجب على القادة : والإشرافعدم الرضا عن القيادة
يام ، فأسلوب القيادة السليم يوفر بيئة عمل مناسبة للقم للأوامروإصدارهمع الموظفين أثناء تقديمهم للتوجيهات 

 أهداف بذل قصارى جهدهم لتحقيق ويدفعهم إلىيؤثر بشكل كبير على سلوك العمال  المهنية، فهوبالواجبات 

                                                 
 222، 227،226، ص 22،2212البشير عبد الكريم،نورين مولود،دوران العمل و تأثيره على المؤسسة،مجلة المالية و الأسواق،جامعة الشلف، الجزائر،العدد   1
 ،229 . 



 ــــــــــ مؤشرات التكاليف الخفيةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمبحث الثاني: ـــــ

38 

 

ل، مكلما وقعت بعض الأخطاء في الع  وتضخيم الأمورالأوامر بصفة صارمة  إصدارهذا نجد أن  المؤسسة، وفي المقابل
 العمل.الرضا عن  والمشرفين وبالتالي غيابتوتر العلاقات بين العمال  إلىيؤدي 

  لمؤهلة، االتدخل السياسي في تسيير العمليات الإدارية بالمؤسسات يؤثر على استقرار الكفاءات  الإدارة: إنتسييس
عين، مسياسيا إلى حزب  فصل السياسة عن إدارة المؤسسات، فوجود موظفين )مدراء أو مشرفين( منحازين فيجب
ذا في إقصاء اليد العاملة ه والترقية، وقد يتسببمعاملة العمال فيما يخص شغل الوظائف  والتمييز فيإلى التفرقة  يؤدي

  العمل.عنه نقص الرضا الوظيفي مما يؤدي إلى ترك  والذي ينتجالمؤهلة، 

  العمال على  ولالعمال، فحصيقة عادلة يحقق الرضا لدى توزيع العوائد بطر في الأرباح:  وإشراك العمالعدالة العوائد
عدالة توزيع  على القليلة، دليلعوائد مرتفعة لقاء جهودهم الكبيرة أو حصولهم على عوائد منخفضة لقاء جهودهم 

 العوائد بين العاملين في المؤسسة.

  : بالمؤسسة  في تحقيق رضا العمال و استقرارهمتعتبر العدالة في تقويم أداء العاملين، عاملا مهما عدالة تقويم الأداء
،فمن واجب المشرف أو القائد أن يتحرى الدقة عند القيام بعملية التقويم لتفادي بعض الأخطاء التي يمكن أن تحدث، 
فتشدد بعض المسؤولين قد يدفعهم إلى منح درجات قليلة لمجموع العاملين تحت قيادتهم مما يقتل الروح المعنوية لديهم، 
وقد يتساهل البعض الآخر فيمنح درجات عالية لا تتناسب مع الأداء الحقيقي للعمال و هناك البعض الآخر من يعتمد 
في تقويمه على رأيه الشخصي في العامل ، فهذه بعض الأخطاء المرتكبة في تقويم الأداء و التي تخلق كراهية بين المسؤول 

 و العمال

 أسباب شخصية:  .3

  ك الربوية، انتشار الشريعة التي تتعارض مع البنو  القيم، كأحكاميمكن للعامل أن يترك المؤسسة بسبب تمسكه ببعض
 الرشاوي، التحرش بأماكن العمل.

  عدد سنواتو نجد أن الصغر في السن  بينهما، حيثسن العامل يؤثر على قرار ترك العمل فهناك عاقة عكسية 
 العمل.بة كبيرة في ترك الأقدمية القليلة يقابلها رغ

  لتحقيق مستوى معيشي أفضل تؤدي بالعامل إلى البحث عن وظيفة  وكثرة الطموحاتزيادة المسؤولية الأسرية
 أخرى تكون أحسن من حيث الأجر. 

  كبيرا كذلك   اوتؤثر تأثير تعتبر هذه العوامل إحدى المحددات الأساسية لمستوى نشاط العمال،  العمل:سوء ظروف
كثر ملائمة عمل بمؤسسة أخرى يكون أ والبحث عنر العمال فيما يخص التفكير في ترك العمل بالمؤسسة على قرا

 لهم.
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  في بعض الحالات يؤدي العمل الإضافي إلى حدوث نوع من الفوضى في تقسيم العمل، فيصاب  الإضافي:العمل
 . ومستقبله المهنيالعامل بنوع من التشتت مما يؤثر على أدائه 

  :ران العملمعدل دو  .4

يحسب  و المغادرة النهائية للعمال الدائمين أو المرسمين للمؤسسة لأي سبب من الأسباب،  ويعني بهمعدل دوران العمل 
 1: كالآتي

 

 

 

 تكاليف دوران العمل  .5

 2التي تتحملها المؤسسة بسبب ارتفاع معدل دوران العمل نجد:من بين التكاليف 

ف في تكلفة التكالي جدد، وتتمثل هذهالناتجة عن توظيف أفراد  وهي التكاليفالإحلال أو التعيين:  تكاليف-0
 .والاختبارات الإعلانات، المقابلات

تكوينه من اجل  جبوبالتالي و المنصب الموكل له،  وخبرة فيعن تعيين أفراد أقل كفاءة  وهي ناتجةتكاليف التكوين: -9
 الإدماج الفعلي في هذه الوظيفة. 

 إطار في العلاوات أو المكافآت التي تمنح للأفراد المسرحين في وتتمثل أساسا الخدمة:تكاليف الفصل أو الانتهاء من -6
اقتصادية،  ع لتطورات ي الناتج عن تطبيق قوانين تخضترك العمل الذي يخضع لرقابة الإدارة للتقاعد المسبق أو التسريح الإجبار 

 تشمل كذلك تكاليف أخرى مثل إعانات البطالة.  كما
 
 
 
 
 
 

                                                 
1  H.Savall،V.Zardet ، Op cit ،P158 . 
،العدد  ،مجلة الباحث، جامعة ورقلة،أثر الخوصصة في الجزائر على وظيفة تسيير الموارد البشرية في المؤسسةدبون عبد القادر،سويسي الهواري  2

 . 129،122،ص23،2229

011×
عدد العمال الدائمين المغادرين    

متوسط عدد العمال الدائمين 
 معدل دوران العمل= 

 



 ــــــــــ مؤشرات التكاليف الخفيةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمبحث الثاني: ـــــ

41 

 

 Productivité directeو فروق الانتاجية La Non Qualitéالمطلب الرابع: مؤشر اللاجودة 

 مؤشر اللاجودة -0

إن تخلي الزبائن عن المنتوج سببه عدم جودته ما يجمل المؤسسة ذلك تكاليف خفية تخفض من أداء منتجاتها في 
متكاملان  انالجودة والتكلفة هدفقدر من الفاعلية لجهود التحسين على الإدارة توكيد أن كل من  ولتحقيق أكبرالسوق، 

 تسعى لتحقيقهما.  وليس متعارضان

I.  تعريف اللاجودة 

: "الفارق الذي يظهر بين النوعية ا( بأنهNFX50-120) 1987رف اللاجودة وفقا للمعيار الفرنسي لسنة تع
يعرفها آخرون  "، كمافعله ا تمومفي تعريفها إلى أنها: "انحراف بين ما يجب فعله  ويتجه البعض"، والنوعية المحققةالمستهدفة 

 1الجيدة للحاجات."  وعدم الترجمةنتوجات عدم التعريف الدقيق بالم التصميم، أي"رداءة بأنها:

 2عموما عن خطأ، عدم مطابقة، أو انحراف " الاقتصادية، وتنتج اللاجودة"هذا الانحراف يمكن تقييمه من الناحية 

عدم تلبية متطلبات الاستخدام المقصود أو عدم وجود خاصية واحدة أو أكثر فيما يتعلق بمتطلبات الاستخدام خطأ: 
 المقصود.  

الفشل في تلبية استخدامات المحصل عليه، أو عدم وجود خاصية واحدة أو أكثر فيما يتعلق بالمتطلبات عدم المطابقة: 
 المحددة 

 هو الانحراف عن ما هو متوقع، يؤدي إلى الخطأ أو عدم المطابقة. الانحراف: 

II.  أشكال اللاجودة 

 3كما يلي:   وأن يصنفهاتأخذ جودة المنتج عدة أشكال يمكن للمستهلك أن يلاحظها، 

 الخطأ في التصميم؛ 

 الخطأ في عملية الإنتاج؛ 

 صعوبة الاستعمال؛ 

 .رداءة خدمة ما بعد البيع 

                                                 
و تسيير المنظمات،،كلية  صاد تطبيقي،مذكرة ماجستير ،تخصص اقت ،دور الرقابة في تخفيض تكاليف اللاجودة بالمؤسسة الصناعية دراسة ميدانيةقمري حياة   1

 . 12،ص2212-2229العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة الحاج لخضر باتنة،
2 Mami Elias Fouad،qualité-Les couts de non ،Qualité et Maintenance au :Symposium International 

Service de L’Entreprise، Tlemcen، 2004، P02 . 
 . 336، ص2222نبيل محمد مرسي، إستراتيجية الإنتاج و العمليات، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة،  3
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 وهو ماتاجية، الإن وقدرات المؤسسةيعمل التصميم على التوفيق بين حاجات المستهلكين الخطأ في التصميم:  .1
 ولأن الهدفانية. من جهة ث ووظيفة الإنتاج المصممينوبين من جهة  ووظيفة التسويقيتطلب تعاونا بين المصممين 

الرئيس من التصميم هو وضع المواصفات المناسبة للمنتوج فإن غفلة المصمم عن احدى المواصفات التي يرجو المستهلك 
الملحقة   النشاطات وغيرها منلاجودة المنتوج النهائي مهما كانت دقة الإنتاج  إلىوجودها في المنتوج سوف يؤدي 

 والتخزينكالتموين 

ن أخطاء النظر ع وذلك بغضان تظهر الأخطاء على المنتوج في أثناء مرحلة الإنتاج  الإنتاج: يمكنالخطأ في  .2
كليهما، ين أو  أي خطأ في الإنتاج يكون سببه أحد المتفاعل والآلة فإنيعتبر تفاعلا بين العامل  التصميم، ولأن الإنتاج

 الآلة في خطأ الإنتاج أهمية الصيانة في مواجهة الجودة.  ويبرز تسبب

لمنتوج، لخطأ ما في الإنتاج حيث أن لهما دور مهما في تكوين الصورة النهائية  والتغليف فيتتسبب التعبئة  ويمكن أن
ء بسبب سوا عبئةوطريقة التأن إقبال المستهلك على بعض المنتجات أو نفورة منها يتوقف على نوعية الغلاف  حتى

بيئية  حتى لأسبابو دورهما في المحافظة على المنتوج في حد ذاته أو بسبب المظهر الذي يبدو به المنتوج من خلالهما 
المظاهر  التغليف أحدو يشك الخطأ في التعبئة  ومن هناخاصة مع تزايد وعي المستهلكين بأهمية المحافظة على البيئة، 

 الأساسية للاجودة الإنتاج.

توج من الأخطاء هذا المن ولو سلميمكن أن تتسبب صعوبة الاستعمال في لاجودة المنتوج حتى  الاستعمال:صعوبة  .3
لجزائرية. وقد االسوق  وتوجيهها إلىصناعة سيارة ذات مقود على اليمين  وإنتاجه ومثال ذلكتصميمه  والعيوب في

مر بمنتجات يفهمها المستهلك خاصة لما يتعلق الأ صعوبة الاستعمال أحيانا إلى عدم توفر دليل الاستعمال بلغة تعود
 جديدة بالنسبة للمستهلك.  وذات تقنياتمعقدة 

تهدف خدمة ما بعد البيع إلى المحافظة على أداء بعض المنتوجات كما هو متوقع لدى  البيع:الخطأ في خدمة ما بعد  .4
لخدمة تشكل جزء من المنتوج، ولهذا السبب المستهلك، لكن رداءة هذه الخدمة تعني لاجودة المنتوج مادامت هذه ا

 تولي المؤسسات أهمية كبيرة لهذه الخدمة تفاديا للانعكاسات التي قد تنجر عن إهمالها.
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III.  أسباب اللاجودة 

ن تأخذها التي يمكن ا الأشكالأن أسبابها عديدة بتعدد  واحدة، إلارغم أن النتيجة المتمثلة في رداءة المنتوج 
لتخزين والنقل وا، المناولة والآلاتفي دراسة السوق، رداءة المواد الأولية، العمال  الأسباب: الخطأهذه  ومن اهماللاجودة، 

 1. وخارج المؤسسة داخل

 لخطأ في دراسة السوق: ا .1

ة، فإن أي خطأ للمؤسس والقدرات الإنتاجيةباعتبار ان التصميم الجيد هو الذي يوفق بين حاجات المستهلكين 
القائمون بالدراسة  وقد يخطأفي دراسة السوق بما في ذلك حاجات المستهلكين سوف ينعكس بالسلب على نوعية المنتوج، 

الذين ينتمون عادة إلى قسم التسويق بسبب الإخلال بإحدى خطوات دراسة السوق كعدم اختيار عينة تمثل جيدا المجتمع 
من الأخطاء التي  لكوغير ذال بعض البيانات المهمة أو الخطأ في تحليل المعلومات أو في الاستنتاج إهم بالدراسة، أوالمعني 

 . متطلبات المستهلكينستكون نتيجتها في النهاية منتوجات لا تتوافق مع 

 المواد الأولية: . رداءة .2

حسين التصميم ائدة من الاهتمام بتلنوعية المواد الأولية أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسات الصناعية، حيث أنه لا ف
 :المواد الأولية إلى ما يلي وتعود رداءةكانت المادة الأولية الداخلة في عملية الإنتاج منخفضة الجودة،   والإنتاج إذا

 عدم تحديد المواصفات التي يجب ان تتوفر فيها؛ 

 سوء الرقابة على المواد الأولية المشتراة؛ 

  المواد. وتخزين هذهعدم الاهتمام بظروف نقل 

عني أهمية هذا ي وهو مايشرف العامل على تشغيل الآلة للمساهمة في العملية الإنتاجية، : والآلاتنقص أداء العمال  .3
الأداء الجيد لكليهما لا يعني بالضرورة منتوجا جيدا فإن قصور أحد العنصرين في أثناء  وإذا كان(؛ الثنائي )عامل/آلة

امل أو الآلة أو  الع أداءسيؤدي بالتأكيد إلى الحصول على منتوجات رديئة ما دام القصور قائما، فكلما تراجع  الإنتاج
رجة اللاجودة د وزادت بذلككليهما عن المستوى المطلوب كلما ابتعد المنتوج عن المواصفات الموضوعة في تصميمه 

  في المنتوج.

                                                 
تخصص تسيير مذكرة ماجستير ،،تأثير الصيانة على تكاليف اللاجودة في المؤسسة الصناعية ،دراسة حالة ملبنة الأوراس باتنة،عبد الغاني تغلابت  1

 .23،29،ص2227-2222تصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة الحاج لخضر باتنة،المؤسسات،كلية العلوم الاق
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ن في كثير من الأحيان على طريقة مناولة المنتوج داخل المصنع إلى المخاز  تتوقف جودة المنتوجأخطاء لمناولة النقل:  .9
لاجودة  ال الموزعين، ويزداد احتمالداخل المؤسسة أو خارجها، سواء كان النقل بوسائل المنتج الخاص أو عن طريق 

 . النقلو الاهتمام بتوفير الشروط المناسبة للمناولة  وكلما قل ومدة النقلكلما زاد عدد الناقلين 

 للمحافظة على جودة الإنتاج لابد من: سوء التخزين: .2

المخزونات  ين تسييروتحسمن جهة،  والمالية الأزمةالاهتمام بوظيفة التخزين في المؤسسة، وذلك بتوفير الإمكانيات المادية -أ
 من جهة أخرى.

على  محافظها مدى لمعرفة-دوريا–على عينات منها  الأزمة وإجراء الاختباراتمتابعة المؤسسة لمنتوجاتها في السوق -ب
 مستويات جودتها عند خروجها من المؤسسة.

دور ظروف التخزين سواء داخل مخازن المؤسسة أو خارجها في لاجودة الكثير من المنتجات رغم جودة  والواقع يؤكد
 الظروف.  ا منوالرطوبة وغيرهجات الحرارة يتعلق الأمر بالمنتجات الغذائية التي تتأثر كثيرا بدر  وخاصة لماإنتاجها، 

IV.  :تكاليف اللاجودة 

الفعلية  كلفة الجودةوتيعتبر البعض تكاليف الجودة بأنها: "ذلك الفارق الإجمالي بين تكلفة الجودة المستهدفة 
لتكاليف الخفية ا والخارجية والتي تعنيعن مجموع التكاليف الناتجة عن الإختلالات الداخلية  وهي عبارةعليها،  المتحصل

 1للمنظمة".
ناف أنه يمكن توضيح عناصرها في ثلاثة أص اللاجودة، إلاالباحثون حول تحديد أصناف تكاليف  ولقد اختلف

 2هي:

 تكاليف الوقاية  .أ

 التقييم(والاختبار )تكاليف الكشف  .ب

 .والخارجيةالداخلية  الاختلالاتتكاليف المعيب أو  .ج

أي  فيض الاختلالاتوتخبالتحقق، الوقاية  والمادية المرتبطةفي الاستثمارات البشرية  وهي تتمثل تكاليف الوقاية: .أ
اعتبارها تشمل  الجودة أهمية كبيرة لهذه التكاليف ب ويعطي مختصوا، الاختلالاتلتمويل الأنشطة التي تؤدي إلى أسباب 

عناصر تكاليف  ن أهمومن تصميم المنتوج، كل التكاليف المرتبطة بالمجهودات الموجهة نحو التنبؤ بالعيوب انطلاقا م
 الوقاية نذكر:

                                                 
 .27قمري حياة، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .221،222،223،ص2223،جوان22، مجلة العلوم الاجتماعية و الإنسانية،باتنة،العدداللاجودة تكلفة باهضارحال علي،إلهام يحياوي،  2
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  الصيانة الوقائية 

  وتسييرهاحول الجودة  وتكوين الأفرادتحسيس، تحفيز . 

  الجودة...الخ  ومصاريف دائرةأجور 

ودة، أي مرتبطة بالتحقق من مطابقة المنتوجات لمتطلبات الج وهي تكاليفالتقييم(: والاختبار )تكاليف الكشف  .ب
 التقييم عدة عناصر نذكر منها: وتتضمن تكاليف، الاختلالاتحث عن الب

 لتقييم المنتوج.  والاختبارات المستعملةآلات الرقابة  امتلاك 

 )أجور و رواتب مرتبطة بالتحققات )الاختبارات 

  تكاليف المعايرة 

  ( والمقاولة الباطنيةفي التصميم، التموين، الإنتاج )الرقابة تكاليف 

  المستعملة لتقييم المنتوج.  والتالفة للاختباراتالمواد المختلفة 

بات في التكاليف التي يسببها حدوث معيب أو منتوج لا يل،ا متطل وهي تتمثل تكاليف المعيب)الاختلالات(: .ج
 تنقسم إلى نوعين: وبالتالي فهيمن المؤسسة،  وبعد خروجهالجودة قبل 

دة عن التكاليف الموجودة بسبب عدم مطابقة المنتوجات لمتطلبات الجو  بارةوهي عالداخلية:  الاختلالاتتكاليف  .1
 عناصرها نذكر: ومن أهمقبل خروجه من المؤسسة، 

 المعيب .أ

 .التصليحات. إلخالتعديلات،  .ب

 إعادة تصنيف المنتوجات المنتهية أو الجارية. .ج

 خسائر ناجمة عن مشتريات غير مستعملة. .د

 تصليح وسائل الإنتاج .ه

 تغيرات التصميم...إلخ.  .و

د تلك التكاليف السارية عندما لا يل،ا المنتوج لمتطلبات الجودة بع وهي تمثلتكاليف الاختلالات الخارجية:  .2
 عناصرها نذكر: ومن أهمخروجه من المؤسسة، 

 الزبائن  شكاوى .أ

 ضمان ما بعد البيع()الضمان تكاليف  .ب

 حسومات ...الخ.  أواسترجاع  .ج
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  Productivité directeمؤشر فروق الإنتاجية -9

تحدد الإنتاجية إلى أي مدى تتمتع منتجات المؤسسة بالقدرة التنافسية سواء على المستوى المحلي أو الدولي، فانخفاض     
بيل س إنتاجية مؤسسة ما بالنسبة لإنتاجية غيرها من المؤسسات التي تنتج نفس السلعة، يعني أن هذه المؤسسة تتحمل في

 عالية.إنتاج تلك السلعة تكاليف خفية 

I. تعريف الإنتاجية 

ناصر المخرجات، قيمة ع وكمية أوتعرف الإنتاجية بمعناها الواسع بأنها العلاقة بين كمية أو قيمة عناصر المدخلات 
يادة ؤدي إلى ز قيمة عناصر المخرجات بمعدل أعلى من زيادة كمية أو قيمة عناصر المدخلات فهذا ي أوكمية   وإذا زادت
 1. والعكس صحيحالإنتاجية 

 ةوالخدمات بكميبمقارنة كمية المخرجات من السلع  وتقاس الإنتاجيةهي نسبة المخرجات إلى المدخلات، 
لقدرة المنشأة أو الاقتصاد القومي على إنتاج أكبر كمية ممكنة من مدخلات  وهي مقياسالمدخلات المستخدمة في إنتاجها، 

. وخدماتسلع  إلخ( إلى...خام، ماكيناتعمل، مواد )المدخلات اس للكيفية التي تعمل بها المنشأة لتحويل معينة، وهي مقي
2 

 لإنتاجي. ا والمخرجات للنشاطالعلاقة بين المخلات  أومن التعاريف أن الإنتاجية هي النسبة  ومنه نستنتج

 

II.  قياس الإنتاجية 

 3يعبر عنها وفق المعادلة التالية:
 
 
 

 

                                                 
 . 121،ص2223لرحمان محمد خضر،إدارة و تنمية الموارد البشرية،جامعة حلوان،وفاء فؤاد شل،ا،منار عبد ا  1
،الدورة الخامسة و 2212ابريل/نيسان -2،القاهرة،الإنتاجية و دورها في تحسين التنافسية و زيادة النمو،مؤتمر العمل العربيفايز علي المطيري،  2

 . 22الأربعون،ص
 . 121، عمان، ص2211و التغير التقني في قطاع الصناعات التحويلية، دار البداية ناشرون و موزعون، الطبعة الأولى،  نبيل إبراهيم الطائي، قياس الإنتاجية 3

المخرجات(منتجات)
المدخلات(ستخدمات) =الإنتاجية  
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وكما الإنتاج  عوامل إلىبالإمكان أيضا الحصول على معدل الإنتاجية الكلية لمجموع عوامل الإنتاج من خلال نسبة الناتج 
 1: أدناه

 

     

 

لية الإنتاجية في العم والمستلزمات المستخدمةكما هو واضح فإن هذا المعيار يقوم على العلاقة بين حجم الإنتاج 
 في صورتها الكلية سواء تم التعبير عن هذه العلاقة بشكل عيني أو قيمي. 

لأداء في الوحدات ا كفاءةوقياس  الإنتاجية الكلية من أهم المعايير التي يمكن الاعتماد عليها في دراسة  ويعد معيار
ورسم التخطيط  عمليات والقيود فيالإنتاجية إلا أن ذلك من الصعب تحقيقه من الناحية الواقعية بسبب بعض المشاكل 

 اجية. إلى طبيعة الموارد المختلفة الداخلة في العملية الإنت وتوليفتها بالإضافةلاختلاف نوعية المنتجات  السياسات

 ئية فيمكن الحصول عليها وفق الصيغة التاليةأما الإنتاجية الجز 

 

 
 

III.  2تكاليف فروق الإنتاجية 

، لقسم، مقارنة بين المستويات الإنتاجية لمؤسسة وهي أداةالإنتاجية هي مؤشر قياس الفعالية عند استخدام الموارد، 
...الخ، لفترات مختلفة أو مقارنة ذلك مع مؤسسات أخرى تعمل في نفس القطاع أو مقارنة بمعايير معتمدة ولعامللآلة 

فإن  ،، فإذا كانت الإنتاجية هي نسبة المخرجات إلى المدخلاتوالكفاءةمسألة أخرى متعلقة بالإنتاجية  وقد تطرحمسبقا، 
 الكفاءة تبين درجة المثالية التي تستخدم بها الموارد المختلفة في العملية الإنتاجية. 

أن التكاليف الناتجة عن فروق الإنتاجية المباشرة ظهرت بصورة كبيرة في المؤسسات Henri SAVALLويرى 
الناتجة عن  لتكاليفوتظهر االجودة،  التي لا تطبق معايير الجودة بينما ظهرت بصورة اقل في المؤسسات التي تطبق نظام

 كمية الإنتاج.   قصوعلى نفروق الإنتاجية المباشرة في صور عديدة مثل: تأثيرها على الأجر، على الوقت، على الاستهلاك 

                                                 
 .122 ، 129المرجع السابق، ص ص   1
 . 22بويباون مسعود،مرجع سابق،ص  2

حجم الإنتاج (المخرجات)

عوامل الإنتاج   (المدخلات )
  الانتاجية الكلية   

حجم الإنتاج أو قيمة الإنتاج 
المستخدم من أحد عناصر الإنتاج    = الإنتاجية الجزئية     
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 ةبرفع الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديالتحكم في مؤشرات التكاليف الخفية وعلاقته  المبحث الثالث:

 ، إذ ينطوي على العديد من المواضيع الجوهرية المتعلقة بنجاح وشمولايعد الأداء من أكثر المفاهيم الإدارية سعة 

أو فشل أي مؤسسة، لأنه يرتبط بجوانب مهمة من مسيرة حياة المؤسسات على اختلاف أنواعها، لذا فإن الأداء ليس 
 .والدراسات المحاسبيةد على ساحة الأدبيات الإدارية بمفهوم جدي

الدارسين والإداريين و أنواع الأداء في المؤسسات إلا أن الأداء المالي يحض باهتمام متزايد من قبل الباحثين  ورغم تعدد
 ومراقبة أوضاعها اوتفحص سلوكهالأداء المالي بشكل عام في أنه يسمح بتابعة أعمال المؤسسة  وتنبع أهمية، والمستثمرين

ترشيدها و ، ما يسمح بالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة والمطلوبالاتجاه الصحيح  وتوجيهه نحوأداءها  وتقييم مستويات
 المستقبلية.  إعداد الخطط في

  ومفهوم الأداءالمطلب الأول: نشأة 

 أولا: نشأة الأداء 

من الفعل  وهي مشتقةم  1311" إلى حوالي سنة Performanceيعود أول ظهور لكلمة أداء "
"Parfourmen وهو مصطلح إنجليزي الأصل، ليظهر بعد ذلك بحوالي سبعين سنة بالكتابة الآتية"
"Performen"استنادا إلى اللغة اللاتينية من الفعل"Parfornir." 

ه معنى لإنجليزية هي التي أعطت لمعنى كلمة أداء في ذلك الوقت جد بسيط "تأدية عمل " ولكن اللغة ا ولقد كان
م تطورت 1719نشاط أو تنفيذ مهمة بنجاح أي "نجاح العمل"، حتى  إنجاز" بمعنى  To Perform ومحدد "واضح 

 1. استعمالاته وبالتالي معانيه

ن محاور رئيسيا م وتحسينه محوراكان الأداء   واتجاهات وحركات عديدةالفكر الإداري ظهرت مدارس  وعلى صعيد
 حركة الإدارةو منها على سبيل المثال: مدرسة العلاقات الإنسانية،  والاتجاهات والحركات نذكرالمدارس  ومن هذهاهتمامها، 
الجودة الشاملة،  ة إدارةومدرسالبشرية،  وتنمية المواردالتنظيمي،  وحركة التطويربالمشاركة،  ومدرسة الإدارة، والنتائجبالأهداف 

 .2تعلم... التي ت وحركة المنظمات
 
 

                                                 
طلبات شهادة ، مذكرة مقدمة لاستكمال متملبنة نوميديا قسنطينةالأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية و مؤشرات تقييمه،دراسة حالة مؤسسة شطي،ا رقية، 1

-2212،قالمة،منشورة،1992ماي  22الماجستير في العلوم الاقتصادية ،تخصص إستراتيجية مالية،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة 
 . 27،ص2211

 .79، ص2212وعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأولى، مصر، مدحت أبو النصر، الأداء الإداري المتميز، المجم  2
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 ثانيا: مفهوم الأداء 

بشكل عام و يكاد يكون الظاهرة الشمولية  الأعماليعد الأداء مفهوما شموليا و هاما بالنسبة لجميع منشآت 
لجميع فروع و حقول المعرفة المحاسبية و الإدارية، و على الرغم من كثرة البحوث و الدراسات التي تناولت الأداء و تقييمه، 

حول مفهوم محدد للأداء، فلا يزال الباحثون مشغولين بمناقشة الأداء كمصطلح فني و  إجماع إلىانه لم يتم التوصل  إلا
بمناقشة المستويات التي يحلل عندها و القواعد الأساسية لقياسه و يعتقد البعض أن الخلاف حول مفهوم الأداء ينبع من 

ف دراسة الأداء و قياسه و التي يستخدمها الباحثون مع القول ان هذا الاختلااختلاف المعايير و المقاييس التي تعتمد في 
 1و اتجاهات الباحثين في دراستهم.  أهدافيعود لتنوع  إنما

ة تنطلق شمولية، لذلك فإن التوجهات الحديث أبعادان الأداء مفهوم ذا  إلىتشير التوجهات العامة في الفكر الإداري 
 2الصورة الشمولية التكاملية للمفهوم وهي: من ست أطر مفاهيمية تعطي

  ،السياق يعبر  وفي هذاالنجاح الذي تحققه المنظمة في تحقيق أهدافهاEccles  عن الأداء بكونه "انعكاس لقدرة
 تحقيق أهدافها".  وقابليتها علىمنظمة الأعمال 

  منطلقات النظرة المستندة إلى الموارد حيث وضحMiller & Bromiley  أن الأداء محصلة قدرة المنظمة في
تحقيق الأهداف المنشودة، فالأداء هو انعكاس لكيفية استخدام المنظمة لمواردها المادية  وتوجيهها نحواستغلال مواردها 

 التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها.  واستغلالها بالصورة، والبشرية

 التوجه يرى  وضمن هذا، النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إل تحقيقهاBirkinshaw  أن الدراسات الإدارية
 تعدد المحاور إلىموضوع الأداء تواجه العديد من الصعوبات، فبالإضافة  والاستراتيجية حول

في أبسط صورة  البيانات، فالأداء ومصدر تلك، فإن هناك خلافا حول طبيعة البيانات المعتمدة في القياس واختلافها 
 المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها.  يمثل النتائج

  حيث ركز  والخارجي للمنظمةالبعد البيئي الداخليZahar & Pearce  والخارجي على البعد البيئي الداخلي
على تكييف عناصر ذلك البعد لتعزيز أنشطتها باتجاه تحقيق أهدافها، فالأداء هو "النتائج  ومدى قدرتها، للمنظمة

قبل المنظمة في  واستغلالها من والتأثيرات الخارجية –على اختلاف أنواعها -تفاعل العوامل الداخليةالمتحققة نتيجة 
 تحقيق أهدافها. 

                                                 
 . 21،ص2222حمزة محمود الزبيدي،التحليل المالي تقييم الأداء و التنبؤ بالفشل،مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع،عمان،  1
، ء و بطاقة التقييم المتوازن، دار وائل للنشر، الطبعة الأولىوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور، سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي أساسيات الأدا 2

 .39، 32، ص2229عمان، 
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  مدخل النظم، حيث بَينWit & Meyer  أن الأداء هو المستوى الذي تتمتع به مخرجات المنظمة بعد إجراء
 تشكل داخل المنظمة.  والأحداث التيالعمليات على مدخلاتها، فالأداء هو مخرجات الأنشطة 

  المفهوم الشمولي، حيث وصفDavid بنتائج الأنشطة التي يتوقع ان تقابل الأهداف الموضوعية.  الأداء 

لسلع ل هو القدرة على الإنتاج بفعالية )باستهلاك القليل من المواد( P.Lorinoيعرف الأداء حسب رأي العالم 
ويرى  لاقتصادي،ايسمح بتحقيق فائض لتحريك النظام  اسوق( بموق )نوعية، أجل، تستجيب لطلب الس والخدمات التي

درجة  وأمعلومة كمية في اغلب الأحيان تبين لنا حالة  والمجهود وهو أيضاأنه العلاقة بين النتيجة  R.Brosquet العالم
 1من طرف المؤسسة.  والأهداف والمعايير والخطط المتبعةبلوغ الغايات 

الأداء هو سلوك أو تصرفات العنصر البشري الذي يؤثر على أداء المنظمة، هذا السلوك إما أن يكون إيجابيا أو 
 2خارج نطاق الواجبات المنصوص عليها. أوسلبيا، ويكون هذا السلوك جزءا من العمل 

ارد المتاحة ام الأمثل للمو المسطرة بالاستخد والمهام الخططمما سبق يتضح لنا أن الأداء هو درجة تحقيق الأهداف 
 للمؤسسة الاقتصادية. 

 المطلب الثاني: ماهية الأداء المالي 

ارسين والإداريين والدالباحثين  من قبلأنواعها باهتمام متزايد  والمؤسسات بكافةيحظى الأداء المالي في الشركات 
قومات الرئيسية ، كما يعتبر من الموالاستمراربقاء الأداء المالي الأمثل هو السبيل الوحيد للحفاظ على ال والمستثمرين لأن

خلال  الفعلي لأنشطة الشركات من لمقارنة الأداء والموثوق بهاللشركات حيث يوفر نظام متكامل للمعلومات الدقيقة 
 مؤشرات محددة لتحديد الانحرافات عن الأهداف المحددة سابقا. 

 أولا: مفهوم الأداء المالي 

 نجازإيمثل الأداء المالي المفهوم الضيق لأداء الشركات حيث يركز على استخدام مؤشرات مالية لقياس مدى 
يساهم و المالي عن أداء الشركات حيث أنه الداعم الأساسي للأعمال المختلفة التي تمارسها الشركة،  ويعبر الأداءالأهداف، 

لى تلبية احتياجات أصحاب ع والتي تساعدتثمارية في ميادين الأداء المختلفة بفرص اس وتزويد الشركةإتاحة الموارد المالية  في
 . وتحقيق أهدافهمالمصالح 

                                                 
(،دار الفجر للنشر و التوزيع،الطبعة الأولى،مصر PIP) performance improvement  programعائشة يوسف الشميلي،برنامج تحسين الأداء  1

 .  12،11،ص2216القاهرة،
ارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية و أداء العاملين و أثرها على أداء المنظمات "دراسة تطبيقية على الجامعة علاقة الممزياد مفيد القاضي، 2

رسالة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة ماجستير تخصص إدارة الاعمال،قسم إدارة الأعمال ،كلية الاعمال، جامعة الشرق  الخاصة في ألأردن،
 . 92،ص2212نيو،الأوسط ،يو 
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لتي تشير معاييرها الشركة أو الأسهم ا وتوجيهها تجاهالأداء المالي هو أداة تحفيز لاتخاذ القرارات الاستثمارية  ومنه فإن
 1غيرها.  والنجاح عنالمالية على التقدم 

رف على انه درجة النجاح التي تحققها المؤسسة في إنجاز الأهداف المالية المحددة مسبقا، بعبارة أخرى هو كما يع
 2. وفعاليةدرجة بلوغ الفرد أو الفريق أو المؤسسة للأهداف المالية المخططة بكفاءة 

الأجل  الاستخدامات ذات ومصادرها فيالمالي بمدى قدرة المؤسسة على الاستغلال الأمثل لمواردها  ويعرف الأداء
 3القصير من اجل تشكيل الثروة.  وذات الأجلالطويل 

معظم الباحثين على ان مفهوم الأداء المالي يعتمد على عملية التحليل المالي التي تعرف بأنها سلسلة  وقد اجمع 
رئيسية في هذا  المالية بصورة وتستخدم النسب، وضعفهامن الأساليب المالية التي يمكن استخدامها لتحديد قوة المنشأة 

 4الاختلاف.  ومعرفة نواحيالتحليل من أجل مقارنة الأداء الماضي بالأداء الحالي المتوقع 
خلال التعاريف السابقة أن الأداء المالي هو مدى قدرة المؤسسة في الاستغلال الأمثل لمواردها  وعليه نستنتج من

 المحققة مسبقا من طرف الإدارة.   وتحقيق الأهدافمن أجل تعظيم الثروة 

 ثانيا: أهمية الأداء المالي 
مستخدمي  دموبطريقة تختقويم أداء الشركات من عدة زوايا  إلىتنبع أهمية الأداء المالي بشكل عام في أنه يهدف 

يانات التي يوفرها الب والاستفادة منالشركة  والضعف فيالبيانات ممن لهم مصالح مالية في الشركة لتحديد جوانب القوة 
 للمستخدمين.الأداء المالي لترشيد القرارات المالية 

 مراقبة أوضاعهاو  وتفحص سلوكهافي عملية متابعة أعمال الشركات  وبشكل خاصالأداء المالي أيضا  وتنبع أهمية
 وبيان أسبابهاقات يد المعو خلال تحد والمطلوب مننحو الاتجاه الصحيح  وفعاليته وتوجيه الأداءأدائها  وتقييم مستويات
والمساهمة ات للأهداف العامة للشرك واستثمارها وفقاالعامة للشركات  وترشيد الاستخداماتالتصحيحية  واقتراح إجراءاتها

 والبقاء والمنافسة.اتخاذ القرارات السليمة للحفاظ على الاستمرارية  في
 
 

                                                 
 . 92، ص2229محمد محمود الخطيب، الأداء المالي و أثره على عوائد أسهم الشركات المساهمة، دار الحامد للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، عمان،   1
  .79،ص2211فرحان علاء طالب،الحوكمة المؤسسية و الأداء المالي الإستراتيجي،دار الصفاء للنشر و التوزيع،عمان، 2
ة قاصدي الحكومات، جامعدادن عبد الغني،كماسي محمد الأمين،الأداء المالي من منظور المحاكاة المالية،المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و   3

 .329،ص2222مارس، 2/9مرباح،ورقلة،
طلبات الكويتية،رسالة مقدمة لاستكمال مت ة في قطاع المصارف الإسلاميةأثر دوران العاملين على الأداء المالي دراسة تطبيقيالحميدي محمد المطيري، 4

 . 16،ص2211/22212الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة،قسم المحاسبة،كلية الاعمال،جامعة الشرق الأوسط،عمان،الأردن،
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 ي الضوء على الجوانب الآتية:يمكن حصر أهمية الأداء المالي في أنه يلق وبشكل عام
 تقييم ربحية الشركة 
  تقييم سيولة الشركة 
  تقييم تطور نشاط الشركة 
  تقييم مديونية الشركة 
  تقييم تطور توزيعات الشركة 
 .1تقييم تطور حجم الشركة 

 المطلب الثالث: أهداف الأداء المالي
توازن عديدة منها: ال أهدافيمكن حصر الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها من خلال الأداء المالي في 

 ذا. سنتطرق اليه من خلال مطلبنا ه وهذا ماالمالي،  وتوازن الهيكل، السيولة والربحيةالمالي، نمو النشاط، المردودية 
 أولا: التوازن المالي

ة معينة التوازن بين رأس في لحظ وهو يمثلهو هدف تسعى الوظيفة المالية لبلوغه لأنه يمس باستقرار المؤسسة المالي، 
 المقبوضات بمعنىو تسمح بالحفاظ عليه، بحيث يستوجب ذلك التعادل بين المدفوعات  والأموال الدائمة التيالمال الثابت 

 2. ومصادرهاآخر بين استخدامات الأموال 
 انيا: نمو المؤسسةث

تراتيجية، قرارات النمو تتميز بأنها قرارات اس ولهذا فإنيعتبر نمو المؤسسة عامل أساسي من عوامل تعظيم قيمتها 
لقة بجانب التطور، المتع ونجاعة استراتيجيتهاتعكس مدى نجاح  وهي ظاهرةفالنمو وظيفة استراتيجية جد هامة للمؤسسة، 

ستثمارات، تشكلها السياسات المحددة لحجم الا استراتيجيةاعتبار النمو وظيفة  وبذلك يمكنالتوسع، البقاء، الاستمرار، 
 3النمو في إنماء الطاقات الكلية المتاحة للمؤسسة.  وتحدد غاياتالتمويل،  وهيكل سياساتسياسات توزيع الأرباح، 

 
 
 

                                                 
 .96-97محمد محمود الخطيب، مرجع نفسه، ص  1
 .292،ص2222ظمات الاعمال و التحديات الراهنة،دار المريخ للنشر،المملكة العربية السعودية،جمعة السعيد فرحات،الأداء المالي لمن 2
 .299مرجع نفسه ،ص 3
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  ثالثا: الربحية
في توليد الأرباح،  المؤسسة وفعالية إدارةكفاءة   والقرارات وتقيس مدىتمثل الربحية نتائج عدد كبير من السياسات 

ية من النشاط في تحقيق الأرباح الصاف ومدى كفايتهمن قياس الربحية إلى تقدير قدرتها على الكسب،  وتهدف المؤسسة
 1العادي الذي تمارسه المؤسسة. 

 ةرابعا: السيول
تقيس السيولة بالنسبة للمؤسسة، قدرتها على مواجهة التزاماتها القصيرة الأجل أي قدرتها على تحويل الأصول 

أموال متاحة بسرعة فنقص السيولة أو عدم كفايتها يقود المؤسسة إلى عدم المقدرة  ...( إلىالمتداولة )مخزونات، أوراق قبض
غطية المتغير قدرة أصول المؤسسة المتداولة على ت ويقيس هذاالمدفوعات،  ضوتأدية بععلى الوفاء أو مواجهة التزاماتها 

 2الخصوم المتداولة. 
 خامسا: توازن الهيكل المالي

تغطي الموارد  والأصول المتداولةتوازن الهيكل المالي للمؤسسة يعني أن الموارد الدائمة تغطي الاستخدامات الثابتة 
 3المؤسسة في عسر مالي  وعدم وقوعقصيرة الأجل، وذلك من أجل ضمان حقوق المقرضين 

 المطلب الرابع: مساهمة التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية في رفع الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية

 4أولا: تخفيض التكاليف الخفية من خلال تحسين هياكل المؤسسة

 هياكلها ومتداخلة بين، فهي بذلك مجموعة معقدة واجتماعي اقتصاديتنظيما ذات بعد  باعتبارهاإن المؤسسة        
 iseorرفقة زملائه بمعهد  سأفال، فحاول هنري ومهامهممسؤولياتهم، مناصبهم  باختلاف وسلوك الأفراد 

ان  رأى أيضاو المؤسسة المختلفة من جهة أخرى،  هياكل وبينسلوك العمال من جهة  والمقاربة بينأن يحدد نوعية العلاقة 
 تخفيض التكاليف الخفية.  إلىيؤدي  وهياكل المؤسسةتحسين السلوك 

 
 
 

                                                 
 .223حمزة محمود الزبيدي،التحليل المالي لأغراض تقييم الأداء و التنبؤ بالفشل،مرجع سابق،ص 1
 . 99مرجع نفسه،ص 2
الاقتصادية،دراسة حالة مؤسسة التجهيزات المنزلية،مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماجستير في علوم التسيير تالي رزيقة،تقييم الأداء المالي للمؤسسة 3

  .22،ص2212-2211،تخصص إدارة الأعمال،معهد العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،المركز الجامعي العقيد أكلي محند أولحاج،غير منشورة،البويرة
 .22. 26اون مسعود،مرجع سابق،صبويب 4



 التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية وعلاقته برفع الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةــ : ـــالمبحث الثالث

53 

 

  والسلوكيةمحدودية المقاربة الهيكلية  -1

اهين اتجاه فظهر اتج الفرد؟سلوك  أمهيكل المؤسسة  الآخرهذه المقاربة جوهرها هو من لديه التأثير القوي على  
حل لهذه  يجادإوهذا ما أدى بهنري سافال وزملائه إلى  العكس،يرجح تأثير الهيكل على السلوك بينما الاتجاه الثاني يرى 

 التالية:الإشكالية من خلال النموذج المقترح من طرفه وهذا ما سنعرضه في النقاط 

بتالي فهي تفسير النتائج و  السلوك،لاعتراف بالتأثير المسبق للهيكل على يرتكز على المقاربة الهيكيلة أي ا الأول: الاتجاه-أ
المحققة من طرف المؤسسة الاقتصادية من خلال اثار محددة تتركها الهايكل علة السلوك لذلك فمن خلال هذه المقاربية نجد 

 تعديلات معينة على الهياكل وفق الصيغة  إدخالتحسين نتائج المؤسسات لا يمكن ان يتحقق إلا من خلال 

 نتائج                         تسلوكياهياكل             تصرفات 

سلوكيات  الأفرادن يصدر م هيكل واحدغير ان دراسة الخلل الوظيفي في المؤسسات بينت انه في نفس الوحدة بمعني وجود  
وعية أو فروق في عيوب ن العمل،حوادث  بالتغيب، الأمرة سواء تعلق مختلفة وهذا ما ينجم عنه تصرفات مختلف إنتاجية
 العمل. إنتاجية

فرد الذي يتميز تأثيرا باعتبار ان ال الأكثرحيث اعتبرتان السلوك هو  الأوليرى العكس في الاتجاه  الثاني: الاتجاه-ب
كظروف   سيئة،ؤسسة ولو كانت هياكل الم حتىبالحس الوظيفي ويعي حجم المسؤولية الملقاة عليه يتصرف بتصرف إيجابي 

 نوعية الهياكل وفق الصيغة التالية:  إلىان سلوك الجيد يؤدي إلى نتائج جيدة بغض النظر  أيالعمل 

 نتائج                      وسلوكات تصرفات  

ادية "وتسمي أيضا" جتماعية والاقتصوهو الاتجاه الذي تبناه هنري سافال وزملائه بما اسماه "المقاربة الا الثالث: الإتجاه-ج
نتيجة لذلك و  وسلوكات إنسانيةالنظرية الهيكيلية السلوكية " أي ان المؤسسة ماهي إلا تفاعل مجموعة متداخلة من هياكل 

 ينتج النشاط الاقتصادي والذي يحمل مفهومين هما: 

 المنتظر. أوالتشغيل المستهدف  -

هذه  الفروقات بين التشغيل المستدهف والتشغيل الفعلي ويمكن ان نلخص وهيالوظيفي( خسائر التشغيل )الاختلال  -
 خلال الشكل التالي:  السلوكية( منالنظرية )النظرية الهيكيلية 

 المقاربة وفق النظرية الهيكيلية السلوكية (:43شكل رقم )

 التشغيلهياكل             سلوك                                       خسائر 

 

 
 أداء    اقتصـــــــــــــادي                                             تكاليف خفية

 . 38صسابق،  عمسعود، مرجبويباون  المصدر:
 
 



 التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية وعلاقته برفع الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةــ : ـــالمبحث الثالث

54 

 

 المؤسسة  هياكل-1
 الخصائص،و ان الهياكل هي عبارة عن العناصر التي تتكون منها المؤسسة وتختلف عن بعضها من حيث هوة التأثير        

كل خمسة هياكل هي: الهي إلىوقد قسمها هنري سافال  المؤسسة،ولكنها مكملة لبعضها البعض مشكلة كلها هياكل 
 الهيكل العقلي.  الديمغرافي،الهيكل  التنظيمي،الهيكل التكنولوجي / الهيكل  المادي،

I.  الهيكل المادي 
  هما:إن الهيكل المادي يشمل على عنصرين أساسيين  

  الحجم، المساحة، طبيعة النشاط ...الخ مثل:طبيعة المؤسسة 
  وهو يمثل بيئة العمل في المؤسسة بحيث يمكن لها ان تساهم بشكل جوهري في تحديد  بالمؤسسة:ظروف العمل

 مستوى الضغوط وتخفض مستوى الصحة والرفاهية ان تساعد على زيادة وإما الإنتاجية،قدرة الفرد على زيادة 
 : واجهة وهيلم، ولابد من الإشارة إلى ان هناك نوعين من البيئات التي يمكن ان تؤثر في قدرة الفرد على الدى الفرد

 الرطوبة،الزحام،  ،التلوث الضوضاء، الشديدة،البرودة  أووهي ما تحتويه من عناصر كالحرارة الشديدة  الفيزيائية: البيئة-أ
 القانون الجزائري ألح بضرورة توفير بيئة العمل المناسبة  كما انوما ينجم عنه،   لكذوالمخاطر الطبيعية وغير 

على ان " للموظف الحق في ممارسة مهامه في ظروف عمل تضمن له الكرامة والصحة والسلامة البدنية  بعض موادهتنص  إذ
  والمعنوية:

 الخ.... المودة والتعاون ة،كالمساندفي الأفراد وما تحتويه من عناصر داعمة   الاجتماعية: والمتمثلة البيئة-ب
 التنافس المذموم، العدوان الصريح والمستتر وغير ذلك.  المشاجرات، كالصراعات،عناصر مضادة   أو

II.  1الهيكل التكنولوجي 
موقف المؤسسة  ضاأيكما يترجم   الخ،... الآليمعدات وبرامج التسيير  الآلات،ويتعلق بمختلف تجهيزات المؤسسة من      

 هما:من التكنولوجيا وتختلف حسب معيارين 
  أتوماتكية( ميكانكية أو )عادية، إلىوهي تقسم  التعقيد:حسب درجة  
  يلي:وتنقسم إلى ما  الاقتصادية:حسب درجة القيمة 

 ضخمة وهي محل مراقبة كبيرة من طرف المؤسسة  أموالوهي التي تتطلب  مكلفة: تجهيزات-أ
وهذه  ادالأفر واللوازم المختلفة وهي ضرورية لمساعدة عمل  الأدوات كالمعدات، )بسيطة(:غير مكلفة  تجهيزات-ب

 درجة ومستوى تكوين العمال  البسيطة تعكسالتجهيزات 
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III.  الهيكل التنظيمي 
الوظائف  قاق بينمستوى الاشت أيضاوهو ناتج عن تقسيم العامل في المؤسسة بين مستوي العلاقات الوظيفية ويوضح      

ـ وتخفيض  وفروع بغية التحديد الأحسن للمسؤوليات أجزاء إلىوالمقصود بالاشتقاق هو تقسيم الوظائف الكبرى  والأفراد،
الملائمة  ولنجاح عملية الاشتقاق بين الوظائف يشترط الاتصال،والاتخاذ السليم للقرارات وتحسين مستوي  المركزية،حدة 

 . كفاءتهمو  الأفرادوالتوافق بين تكوين 
IV.  الهيكل الديمغرافي 

وى التكويني المست الجنس،ن  الأقدمية الأعمار،الطبقة العاملة مثل هرم  إلىويمثل خصوصيات العمال الذي ينتمون       
بعين الاعتبار درجات عدم الرضا وضرورة تبني مبدأ اعرف لا عمل الذي يحمل في  الأخذمع  (،مستمر خبرة مهنية )أولي

 لكي يعرف العامل ما يعمله. التكوين ضرورةطياته 
V.  الهيكل العقلي 

التسيير  سلوبأفهو يتضمن طريقة التفكير والعقليات السائدة في المؤسسة مثل  وسمعتها،وهو بمثابة صورة المؤسسة 
 روح التعاون في العمل ...الخ والتوجيه، الإشرافوطريقة  القرار،وطريقة اتخاذ 

 ومما سبق يمكن تلخيص هياكل المؤسسة الخمسة في الجدول التالي: 
 المؤسسة ( هياكل41جدول رقم )

 الهيكل العقلي   الهيكيل الديمغرافي   الهيكل التنظيمي   الهيكل التكنلوجي  الهيكل المادي 

 المادي  الفضاء-1

 
 المكان  تهيئة-2

 
  العوائق-3

 
 الضجيج -

 الحرارة  -

  الإنارة -

 التجهيزات امتلاك مستوى-1

 الآلاتتطور  مستوي-2

 ملائمة مدي-3

 للنشاط المؤسسة  الآلات 

 ملائمة مدى-9

 التكوين والتشغيل  

 
 الناجمة الأضرار-2
 عن الآلات  

 التنظيمي  الهيكل-1 

 
  التخطيط-2

 
 العمل تقسيم-3

 
 لمناهج المستعملة  9

 
 ونمط العمل   أوقات-2

 وتوجيه ضبط-1

  الأفراد 

  الأعمار هرم-2

 درجة التصور  3

 وعاء التشغيل  9

 سياسة التكوين  2

 المستمر  التكوين-7

 التأهيل  مستوي-6

 الترقية  سياسة-2

 سياسات-9

 التوظيف 

 نظام تسيير-1

 الإدارة 

 المؤسسة ثقافة-2

 العمل  مناخ-3

  الأفكار-9

 الاجتماعية 

 والثقافية 

 السائدة 

 )الأيدلوجية

 المهنية( 
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 1ثانيا: تخفيض التكاليف الخفية من خلال الاهتمام بتنمية المورد البشري وتحسين سلوكه 

 هذا المورد فمن يستثمر في الراهن،من ضروري وخاصة في الوقت  أكثر أصبحان الاهتمام بتنمية المورد البشري 
جانب تنمية  إلىكذا و  الأرباحوبتالي زيادة  الإنتاجيةفضلا عن زيادة  والابتكار، الإبداعالهام هو الذي يمكن له مستقبلا من 

 أداءعلى  الأفرادسلوك  تأثيرالسلوكية كيفية  الهيكليةسابقا وفق المقاربة  أشرناكما   إذا السلوك،المورد البشري وهو تحسين 
 المؤسسة. 

 2 أهمها:يظهر في صور عديدة  ان دور المورد البشري في تخفيض التكاليف الخفية

نظام المنظمة ليس فقط كنظام فني وإنما ك إلىالشاملة تنظر  إدارةان فلسفة  اللاجودة(:جودة المنتجات )انخفاض  زيادة-أ
اجتماعي يحتوي على أفراد وعليه فان الجوانب المرتبطة ب اتجاهات الطموحات، الدوافع، السلوكيات والتفاعل بين 

قع العمل أيضا موضع اهتمام كما تؤمن بان العنصر البشري هو الأساس الأقوى والأهم في إنجاح الإدارة، الجماعات في وا
 وجودة العمل هي جزء أساسي في مفهوم الجودة الشاملة، وبالتالي فإنه على مديري ومسيري المنظمة الاعتماد على ما يلي:

  .التغيير والتطوير لثقافة المنظمة، قيمها وقيم الأفراد العاملين بها 

  فرد في المنظمة بنظام الجودة.  واقتناع كلتفهم 

  تحسين النظام.  والمساعدة فيالقرارات  اتخاذمشاركة الأفراد في 

  نع الخطأ.مإحداث تغيير فكري وسلوكي في الأفراد لتحويلهم من منطق التفتيش وكشف الخطأ إلى منطق 

  فالجودة لا تفرض على الإنسان ولكنها تنبع منه. الرقابة الخارجيةالاعتماد على الرقابة الذاتية بدلا عن 

  .المسؤولية لكل عضو في الفريق 

  .التدريب والتعليم لتحسين وتنمية المهارات وتحفيز العمال 

  .الملائمة في التوظيف 

مسببات التكاليف  حدأتكريس ثقافة الجودة في المؤسسة فاذا يعني معالجة  علىوبما ان تنمية المورد البشري يساعد 
 للمؤسسة.الخفية وهي اللاجودة وما لها من تأثير كبير على الأداء المالي 

كذلك يساهم تنمية المورد البشري في تخفيض التكاليف الخفية من خلال اكتسابه لمهارات وتقنيات   الإنتاجية: زيادة-ب
ي دون اللجوء النظر  الإنتاجمما سمح للمؤسسة بتحقيق حجم  إنتاجيته،التحكم في الآلات وذلك ما ينعكس على زيادة 
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نمية المورد فت المؤسسة،ينتج من زيادة تكاليف  وما جدد،توظيف عمال  أوكزيادة الساعات الإضافية   أخرىإجراءات  إلى
 التكاليف.البشري يعتبر بديل عن هذه 

لوك السيئ الذي الس الأساسيان العديد من المشاكل التي تحدث  في المؤسسة سببها  إذتجنب السلوكيات السلبية :  -ج
عمال اللامبالاة عدم الاست الإهمالباختلاف ومهاهم ومناصبهم ، ويظهر في صور عديدة مثل:  الأفراديصدر من بعض 

...إلخ،  أوقات العمل احترامعن العمل و عدم  تالتأخيراالعقلاني للمواد  الأولية ،عدم القيام بالمحافظة على الآلات ،
وبتالي تعتبر هذه السلوكيات السلبية أهم مسببات التكاليف الخفية ،  لذا و بفضل تنمية المورد البشري يمكن للمؤسسة أن 

 لتكاليف الخفية. ا انخفاضتحسن من سلوك عمالها، مما يعني سد و معالجة السلوكيات السلبية و هذا بدوره يؤدي حتما إلى 

 كيفية مساهمة تنمية المورد البشري في تخفيض التكاليف الخفية.   (:47شكل رقم ) 

  

 وإنمانمية المهارات ت علىالمؤسسة ليس فقط  أداء على إيجاباالقول ان تنمية المورد البشري ينعكس  سبق يمكنمما 
 يعتبر الأخير من اهم معايير نجاح المورد البشري. إذامن خلال تقويم السلوك  أيضا

 

تنمية 
المورد 
تحسين  البشري

 سلوكه

إنخفاض 
التكاليف 

الخفية

تحسين 
الأداء 

)الجودة،زياد

زيادة 
  مهارته
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 1الرضا الوظيفي على تخفيض التكاليف الخفية  إثرثالثا: 

مجموعة من المشاعر  إلىوبتالي فهو مفهوم يشير  العمل،الرضا الوظيفي تعبير عن السعادة التي تحقق عن طريق 
يفوق ما يتوقع  وأعمله ويتحقق الرضا الوظيفي عندما يتساوى  العامل نحووهو الحالة النفسية التي يشعر بها  الوظيفية،

 عمل ويكمن الرضا الوظيفي في تخفيض التكاليف الخفية فيما يلي  يقدمه منما  أوالعامل الحصول عليه من العمل 

 الوظيفي والتغيب عن العمل  الرضا-1

 لأسباباان شعور الموارد البشرية بعدم الرضا الوظيفي يعد احد  إليوفي هذا الاطار يشير الكثير من الباحثين 
همة للانتشار ظاهرة التغيب عن العمل ، وعليه فانهم يرون ان الرفع من مستوي شعور الموارد البشرية بالرضا الوظيفي هو الم

السبيل الفعال لتخفيض معدلات التغيب عن العمل ويبررون ذلك بفرضيتهم التي تقوم " ان المورد البشري الذي يحصل 
 ليإن الرضا الذي يمكنه الحصول عليه اذا تغيب عن العمل ، وسوف يحضر وجوده في العمل اكثر م أثناءعلي درجة  رضا 

انخفاض معدل التغيب عن العمل والعكس  إليالعمل والعكس صحيح " فكلما كانت درجة الرضا  مرتفعة كلما ادي 
 مريكيةالأبإحدى الشركات  1922الكثير من الدراسات  صحة هذه العلاقة ففي دراسة اجريت عام  اثبتصحيح ولقد 
وجد الباحثون معامل الارتباط بين الرضا الوظيفي وبين معدلات التغيب  harfaster internationalوهي شركة 

سل،ا من خلال ما تقدم ذكره يتضح لنا الدور الكبير الذي يلعبه الرضا الوظيفي في تخفيض التكاليف الخفية الناتجة عن 
 التغيب  عن العمل في المؤسسة 

 يفي ودوران العمل الرضا الوظ- 1

شرية ومن فهو يعني تشغيل الموارد الب العمل،دوران العمل هو ذلك المؤشر الذي يعكس عدم الثبات والاستقرار في 
الكثير من الدراسات ان السبب من دوران العمل هو عدم الرضا  أكدتوقد  بدلها،آخرين  إحلالثم الاستغناء عنها 

 مغادرته.وهذا ما يفسر  أخرىضاه في مؤسسة ان العامل يرى راحته ور  أيالوظيفي 

 الوظيفي وحوادث العمل  الرضا-2

ئيسي في وقد يكون السبب الر  البشري،نفسية للمورد  أوبدنية  أضرارن حادث العمل لا يعني بالضرورة حصول 
وتنقص درجة اخذ الحذر لديه مما يتسبب في حوادث  الذهن،انه يكون شارد  أيحصول الحادث هو عدم رضا العامل 

 العمل. 
 

                                                 
 . 71نفس المرجع،ص 1



 التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية وعلاقته برفع الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةــ : ـــالمبحث الثالث

59 

 

 1الاجتماعي والاقتصادي  الأداءرابعا: تخفيض التكاليف الخفية من خلال تحسين 
والإسراع في عملية  الكبيرة الأهميةإرادات تخفيض التكاليف الخفية ان تعطي  إذاالمؤسسة  علىيري هنري سافال ان 

 تحسين الأداء الاجتماعي والاقتصادي 

 الأداء الاجتماعي  تحسين-1

  وهي:ويشمل ستة عناصر  المؤسسة،وذلك من خلال تحسين شروط وظروف العمل في 

 لمناسبة،ا اتيجيةالاستر التكوين، وضع  والتنسيق، الاتصال، التشاورشروط العمل، تنظيم العمل، تسير الوقت، تحسين  
 والشكل التالي يوضح مضمون الأداء الاجتماعي 

 الاجتماعي الأداء(: يبين مضمون 41جدول رقم)

 

SOURCE: H.Savall, V.Zardet, Maîtriser Les Coûts et Les 
Performances Cachés, 6ème Edition Economica,Paris,2015 P280. 
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 الاقتصادي  الأداء تحسين-2

ة ويمكن صياغة عن طريق خلق الطاقات والثروة في الفترة المستقبلي معينة،تحقيق النتائج الحالية في فترة  ويقاس بمدي   
  التالية:الاقتصادي حسب الصيغة  الأداء

 

 

 

  الأجلطط في وهذا كله ما يسمح بوضع مخ الحالية،تنافسية  القصير، الأجلالنتائج الحالية مثل: تمويل ذاتي في 
 القصير.

  تنافسية  بشرية،التنافسية الموارد  متطورة،استعمال تكنولوجيا جديدة  جديدة،منتجات  مثل: إنتاجخلق الطاقات
 والطويل.المتوسط  الأجلفي  استراتيجيةوهذا ما يسمح بإعداد  الطويل، الأجلفي 

 

 الاقتصادي الأداءمكونات  (:47شكل رقم )

 

 

 + 

 

  

 

  

 

 

 

 

SOURCE: H.Savall, V.Zardet .OP.cit, P62. 

 

 خلق الطاقات
 النتائج الحالية

 انتاجية

 فعالية 

 تنافسية حالية 

تمويل ذاتي 
 منتوجات جديدة  قصير الاجل

تنافسية في الأجل  تكنولوجيا جديدة 
 الطويل

  تنافسية المورد البشري

 فيوضع إستراتيجية 
 الاجل القصير

إستراتيجية في الأجل 
 المتوسط و الطويل

 الربحية

 النتائج الحالية + خلق الطاقات =الاداء الاقتصادي 
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 1خامسا: تأثير التكاليف الخفية على النظام المحاسبي 
تكاليف الخفية الغاء بعضها، فإن طريقة ال أوالمحاسبية قد تناولت مسألة تطوير النظم المحاسبية  الأدبياتكانت   إذا

يير السوسيو التس واستعمال أدواتالإبقاء على النظام المحاس،ا على حاله،  ولظروف عمليةقد اختارت في مرحلة أولى 
تعديلات عليه من  إدخال إلىكمدعم لها ثم في مرحلة ثانية سعت   extra comptableاقتصادي غير المحاسبية 

 خلال التعاون مع مجلس الخبراء المحاسبين.
مما يجعل من  لظاهرة،افصل التكاليف الخفية عن  إلىتؤثر التكاليف الخفية على نظام المعلومات المحاس،ا من خلال السعي 

 .وأكثر تحفيزانظام المعلومات المحاس،ا أكثر دلالة 
 ة التأثير على نظام معلومات المحاسبة العام -1

 التأثير على الميزانية  1.1
حيث  الذاتي، للاستخدام وإنتاج المؤسسة وخاصة المخزوناتتؤثر التكاليف الخفية على بعض عناصر الميزانية 

و تم تحقيق هذه كان يفترض ان تتحملها المؤسسة ل  الاقتصادية التيتكلفة المخزونات مقيمة بقيمة تزيد عن قيمتها  تكون
 .عتلك القابلة للتوزي أوينجم عنه تضخيم في نتيجة المؤسسة الصافية  وهو ما اقل،المخزونات باختلالات 

 التأثير على جدول حسابات النتائج 1.1
ظرة أو التكلفة المنت والتي تمثلللجزء الظاهر من تكلفة كل حساب،  وبشكل مستقلخلال إظهار  وذلك من

لنواتج( يمثل ، مع إضافة سطر للنواتج الوهمية في الجانب الدائن )امنها الذي يمثل تكلفة الاختلالات وللجزء الخفيالمعيارية، 
 الإيرادات الضائعة. 

 التأثير على المحاسبة التحليلية  -1
هذا و تفتح المحاسبة التحليلية آفاقا أرحب لتطبيق طريقة التكاليف الخفية من المحاسبة العامة بحكم مرونتها الواسعة، 

 هي: تثلاثة مجالا في
 تقييم تكلفة بعض الاختلالات  1.1

مهمة )عادة  وأيمكن تحقيق ذلك باللجوء إلى تجميع تكاليف بعض الاختلالات التي ترى المؤسسة أنها مزمنة 
  كثيرا( ولكن المتكررةالتكلفة الأقل  والاختلالات ذاتتحسب تكلفة الاختلالات المكلفة 

 ف الكلية. التكالي وباستعمال طريقةنوع الاختلال  وهذا حسب
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فترة  فإنه يمكن للمؤسسة ان تتوقف عن حساب تكلفة بعض الاختلالات بعد وزيادة مرونتها،للتخفيف من ثقل الطريقة و 
 قدرت انه قد تم التحكم في تلك الاختلالات لو لبعض الوقت. إذامعينة 

 تحسين عملية تحليل الانحرافات.
 تحسن عملية تحليل الانحرافات 1.1 

ه يمكننا تطبيق فان ومع ذلة الانحرافات،قد تكون المؤسسة لا تطيق حساب التكاليف المعيارية ولا تقوم بحساب 
التكاليف  وذلك بمقارنة رة،مباشطريقة التكاليف الخفية في حساب تكلفة الانحرافات التي تظهر في تكلفة الأقسام بطريقة 

سة أداة مهمة ان هذه العملية توفر للمؤس منتظر.المعيارية لمستوى نشاط  أوالفعلية لتلك الأقسام مع التكلفة المنتظرة 
 ومصدر الاختلالاتطبيعة  مستوى،مناسبة لمعرفة 

 1المساعدة في اتخاذ القرارات الاستثمارية 2.1
قتصادي بالوقوف التحليل السوسيو ا وعن طريقفي هذا المجال، فإن تقييم التكاليف الخفية يسمح في مرحلة أولى 

بتحسين وضع  يلةوالوسائل الكفعلى حجم التأثير الاقتصادي للاختلالات على المؤسسة، ثم في ثانية بتحديد الإجراءات 
-phase d’innovation socioالتطوير السوسيواقتصادي    )وتسمى مرحلة وتقليل الانحرافات المؤسسة،

economique،  ،ققة منها من جهة المح وتكلفة الوفوراتثم في مرحلة ثالثة بتقييم تكلفة تلك الإجراءات من جهة
 .التطوير(أخرى بواسطة ميزان المراجعة الاقتصادي لبرنامج 

ادية مجرد على عمليات التحسين اللام الإنفاقأنها لا تعتبر  الصدد،التكاليف الخفية في هذا  وتتجلى أهمية
ثمارات كما أنها تدعم عملية دراسة الجدوى للاست  المالية،الفترة يمكن تأجيلها أو الغاؤها وقت الضائقة مصروفات تخص 

 : سيوفر ثلاث مزايا وهو ما المادية،تطبيقها على الاستثمارات  وكذلك يمكن الظاهرة،القائمة على التكاليف 
التكنولوجي أو المادي  تسيير أكثر نجاعة في ظل التغيير والبحث عن والتشغيل الحالية: المراجعة المستمرة لطرق التسيير الأولى

 تقليص التكاليف الخفية. والذي يعنيالذي قامت به المؤسسة، 
 تكاليف خفيةو أي التنبؤ بما قد يصاحب الاستثمار من اختلالات  مسبقا،: التنبؤ بالعمليات المرافقة للاستثمار الثانية

 جديدة.
 برامج الاستثمار. إعداد: مساهمة المشرفين الميدانيين على اختلاف مستوياتهم في الثالثة
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 سادسا: الاختلالات الاجتماعية 
 1التكاليف الخفية لدوران العمل .1

إذا كان حساب تكلفة دوران العمل على وجه الدقة يعد أمرا مستحيلا، فإن الاقتراب من التكلفة الفعلية له يأخذ 
 حلول ناجعة لها.  عن ومحاولة البحثتكاليفه الخفية بعين الاعتبار يعتبر خطوة هامة في الوقوف على أهمية الظاهرة 

من الصعب في  إن كانو الجدد الوافدين،  والتكوين للعماليف التوظيف فالتأثير المالي لدوران العمل يتجاوز بكثير مصار 
 بعض الأحيان حساب بعضها مثال:

على بقية  على نفسيتهم، أو التأثير السل،ا الذي يحدثه خروج عامل واحترام مرؤوسيهتكلفة مغادرة مسؤول يحظى بتقدير -
 كأجر مرتفع مثلا.   أفضل الزملاء خاصة إذا كان يعلمون بأن زميلهم قد تحصل على شروط

تكلفة نقص إنتاجية العامل المغادر قبل وقت المغادرة بفترة قد تكون طويلة، فحسب بعض الدراسات فإن هذه -
التكلفة يجب أن يبدأ حسابها منذ الوهلة التي يبدأ فيها العامل المغادر بتقليص إنتاجيته )يستدل عليها ببعض المظاهر  

ان  ادرة( وإلى حينللمغلبية أخرى بفعل انشغاله بالبحث عن عمل جديد أو تهيئة وثائقه س تسلوكياكالتغيب أو أية 
 يصبح العامل الجديد جاهزا تماما. 

 لسائدة،ادوران العمل تتحكم فيه بصورة أساسية الأوضاع الاقتصادية  إن معدلبالإضافة لما سبق يمكن القول 
 على العكسو العمل فإن ذلك يكون له تأثير على معدل دوران العمل بالزيادة،  وتتوفر فرصتنخفض البطالة  وعليه فعندما

ون له تأثير العمل فان ذلك يك وقلة فرصمن ذلك عندما تكون الظروف الاقتصادية صعبة تتميز بارتفاع معدل البطالة 
 بالانخفاض.على معدل دورن العمل 

 إلى ارتفاع دوران العمل تساعد الإدارة على اتخاذ القراراتالتي تؤدي  وتحديد العواملمما لا شك فيه أن معرفة و 
تي تتحملها البشرية الخاصة بها نظرا لما تسببه هذه الظاهرة من ارتفاع في التكاليف الخفية ال والاحتفاظ بالمواردللقضاء عليها 

 2المؤسسة من جراء العديد من المساوئ التي تخل بالسير الجيد للعمل. 
 قبل العديد من الباحثين أمثال كنيث والبحث منل من الموضوعات التي حضيت بالدراسة العم ويعد دوران

kennthتايلور ،taylorو دافيد ويزD.weiss و غيرهم لما لها من آثار سلبية تحمل المؤسسة العديد من التكاليف
 هذه التكاليف نذكر: ومن بين، التي قد تقف عقبة أمام تحقيق المؤسسة لكامل أهدافها والخفيةالظاهرة 

  والاختيار والتعيين وتكلفة وتسهيلات الإعلانوقت  ويتطلب ذلكتكلفة استخدام موظف آخر، -
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 . والمتدرب نفسه وإدارة الأفرادتكلفة التدريب متضمنة وقت المشرف -
 يكلف المؤسسة تكاليف خفية لا يستهان بها وهو بدورهمعدل الحوادث للعاملين الجدد يكون مرتفع -
 الذي لا يتمتع بنفس الكفاءة واستخدام غيرهانخفاض الإنتاج في الفترة ما بين خروج الموظف القديم -
 . وتدريبهمعدلات الإنتاج لا تحقق بالكامل أثناء اختبار الموظف الجديد -
 ارتفاع معدل الإنتاج المعيب بالنسبة للعاملين الجدد. -
 ل الساعات الإضافية. زيادة حالات الانفصال قد يؤدي إلى استعما-

 1التكاليف الخفية الناجمة عن حوادث العمل
 إدراكة لتكاليف خفية باهظة وبغي الأخيرةحوادث العمل بمؤسسة ما يدل على تحمل هذه  معدل وقوعان ارتفاع 

 أهمها.سنحاول فيما يلي تسليط الضوء على  وتكاليف، الإنتاجالسلبية لهذه المشكلة على  الأثار
 تكلفة الاشتراك في الضمان الاجتماعي عن حوادث العمل  -

المؤسسة اشتراك  تدفع العمل،حوادث  المتضررين منفي مقابل الخدمات التي تقدمها هيئة الضمان الاجتماعي إلى العمال 
 العمل.سنوي لهذه الهيئة ويعتبر هذا الاشتراك بمثابة تكلفة خفية تتعلق بمؤشر حوادث 

 لحوادث العمل وتتضمن  جباريالإتكلفة التسيير  -
  كلفين وبالتحقيق بمعني تكلفة الوقت المبذول من المشرفين والم الحادث،في استقصاء وتحقيق  الوقت المستغرقتكلفة

 للتحقيق.تكلفة وقت العمال الخاضعين  وأيضا
  لمؤسسة والدوائرا )بين ووحدات المؤسسة( والخارجية أقسام )بينتكاليف الطباعة والتصوير والمراسلات الداخلية 

 (.المراكز الطبية المختلفة ... الاجتماعي،هيئة الضمان  مثل: الأخرى
  الأولية لإسعافاتافي عيادة المؤسسة وهي التكلفة التي تتحملها المؤسسة في سبيل تقديم  الأولية الإسعافاتتكلفة 

 ذلك،ته تستدعي كانت حال  إذاالمستشفى  إلىنقله  للمؤسسة قبلوالرعاية الصحية للعامل المصاب بالقسم الط،ا 
كمال قبل مزاولته عمله من جديد دون ان ننسي المراقبة الطبية المحتملة لاست الإجباريالفحص الط،ا  إلىبالإضافة 
 العلاج.
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  1التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر اللاجودة 
التكاليف  إنها على تعرف المنخفضة، كماتتحملها المؤسسة بسبب الجودة  إلييقصد بتكاليف اللاجودة التكاليف 

 لسيئة،االناتجة عن الوحدات المرفوضة وتصليح العيوب والمواد التالفة التي تتحملها المؤسسة بسبب سو ء الاستعمال والمناولة 
 وغيرها..... الآلاتوتكاليف الوقت الضائع وتوقفات 

 بـ:تسمح  لأنهاتسييرية هامة  أداةية الناجمة عن مؤشر اللاجودة وتقيمها يعتبر ان الكشف عن التكاليف الخف
  وأسبابها.تحديد مواقع الخلل والتحليل الدقيق للاختلالات الناجمة عن التكاليف 
  خارجها فيما يخص اللاجودة.  أوتوضيح مسؤولية كل وظيفة بالمؤسسة 
  الجودة بهدف تحسينها.  وأنظمةتقييم برامج 
  .جمع المعلومات الضرورية للتسعير المناسب للمنتوجات 

تساهم المعلومات الخاصة بتكاليف اللاجودة في زيادة فعالية المجهودات التي تقوم بها المؤسسة لضمان  ويجب ان
ة تقييم مؤسس تسنى لأيوحتى يوبتالي تقليل عدد وتكلفة العيوب والمرفوضات  خدماتها، أوالمستوى الجيد لجودة منتوجاتها 

 أربعة لىإولابد لها من تقسيمها  السليمة،تكاليف اللاجودة وبالشكل الذي يكون ذا جدوى وفعالية في اتخاذ القرارات 
 الإخفاقكاليف ت التقييم،تكاليف  الوقاية،تكاليف  في:تضم كل منها العديد من التكاليف وتتمثل  أساسيةمجموعات 
 والخارجية.الداخلية 
  2الناجمة عن فروق إنتاجية العملالتكاليف الخفية 

أثيرا ت الأكثرالعمل هو كون العنصر البشري  إنتاجيةمؤشر  علىH.Savallالباحث في تركيز  الأهملعل السبب 
ويؤدي  إنسانية، وأوبالظروف المحيطة به سواء كانت مادية  الأخرىفالعامل بالمؤسسة يتماثل بسرعة مقارنة بالموارد  وتأثرا،
ان راض عن العمل ك  إذاوالعكس  إنتاجيته،وبتالي انخفاض مستوى  العمل،انخفاض روحه المعنوية لعدم رضاه عن  إلىذلك 

 إنتاجيةقيق مستوى الدراسات ان هدف تح أثبتتمتميز، وقد  إنتاجيةوظروفه فان ذلك سيدفعه للعمل بجد لتحقيق مستوي 
 المؤسسة.مرتفع مرتبط بهدف رفع الروح المعنوية للعاملين داخل 
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في الأخير يجب الإشارة إلى ان إهمال المؤسسة لبعض المؤشرات كالتغيب و دوران العمل و حوادث العمل و 
كبر من التكاليف بما ان الجزء الأ التشغيلاللاجودة و الإنتاجية يكلفها باهظا نتيجة الاختلال الذي تحدثه على مستوى 

التي تتحملها المؤسسة جراء ذلك هي تكاليف خفية فإن العمل على تخفيض معدلات التغيب و دوران العمل و حوادث 
ثل مدخل ضروري للتحكم في م العمل يعدالعمل و تحسين جودة المنتجات و الخدمات و الإنتاجية و خاصة إنتاجية 

من جهة أخرى تعد معرفة المؤسسة لقيمة التكاليف الخفية التي تتحملها سنويا الدافع المنطقي هذه التكاليف من جهة،و 
 للعمل على تخفيضها. 

الجودة سيؤدي  تحسن في وان أيعلاقة قوية جدا  والتكلفة الخفية وفروق الإنتاجيةكما ان العلاقة بين اللاجودة 
 الخفية.  فيض التكاليفوتخالمالي  ورفع الأداءزيادة الإنتاجية  إلىحتما 
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 خاتمة:
وإفلاس يار التي كانت سبب في انهمن خلال هذه الدراسة التي حاولنا فيها تسليط الضوء على التكاليف الخفية 

ركزنا على أهمية  اوالمتشعبة، كمقدر الإمكان الإلمام بهذا الموضوع من مختلف جوانبه الكثيرة  االمؤسسات، حاولنمن  العديد
إن يمكننا القول  ذسة، إللمؤسرفع الأداء المالي  وأهميتها فيتخفيض التكاليف الخفية للمؤسسة  ودوره فيالعنصر البشري 

يزانية كافية من أجل الاستثمار في هذا العنصر أصبح أكثر من الضروري على المؤسسات الراغبة م وتخصيص لهبه  الاهتمام
 .والتطورفعلا في البقاء 

 انبوهو الجبعين الاعتبار جانب مهم ألا  المالي، آخذينحيث تهدف هذه الدراسة لتفسير مستوى الأداء 
 للمؤسسةالمالي  لأداءامتحكمتين في  والسلوكيات كقوتيناكل على أن التفاعل المتبادل بين كل الهي نالاجتماعي، مؤكدي

لا يتم  فتقييم أداء أي مؤسسة اوالاجتماعي للمؤسسة، لذعليه فإن الأداء المالي ما هو إلا تكامل بين الأداء الاقتصادي 
 . ومتغيرات اجتماعيةإلا بواسطة متغيرات اقتصادية 

 التالية:بدراستنا في النقاط  المتعلقةوالاقتراحات يمكن تلخيص أهم النتائج 
 :الدراسة واختبار الفرضيات نتائج-أولا 

 نتائج الدراسة:
 الجهل التام للمسيرين بالتكلفة الخفية؛ 
  ستوى الذي يؤدي بدوره إلى تراجع م سلوكهتدني ظروف الحياة المهنية للعامل الأمر الذي ينعكس بالسلب على

 أداءه؛
  لعمل، اللاجودةا العمل، دوران والمتمثلة في: التغيب، حوادثمن خلال دراستنا لمؤشرات التكاليف الخفية الخمسة 

 الأهم؛هي  لودوران العمكانت التكاليف المتعلقة بالتغيب   عالية، حيثقد بلغت مستويات  وفروق الإنتاجية
 ؛وتغطية عجزهاالي تحكم المؤسسة في تكاليفها الخفية يمكنها من رفع أدائها الم 
  ؛والأداء الماليوجود علاقة عكسية بين التكاليف الخفية 
  للتدهور الذي  راالخفية، نظمن أهم مسببات التكاليف  الأفرادالسائدة بين  وثقافة المؤسسةتعتبر سلوكات العمال

 ؛العمل، والاتصالتعاني منه المؤسسة على مستوى تنظيم 
 حسابات منها يظهر بصورة ضمنية في وان جزءالالات التي تتعرض لها المؤسسة تنشأ التكاليف الخفية عن الاخت 

 المؤسسة، في حين لا يظهر الجزء الآخر بتاتا؛
  و تطور؛الرئيسية في أية عملية تغيير أ وتعتبره الدعامةتثمن العنصر البشري  التكاليف الخفيةأن طريقة 
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  البعدين الاقتصادي الربط بين الجديد، أينجاح الطريقة يعتمد على تبني الإدارة العليا في المؤسسة لمفهوم التسيير 
 إحداث التغيير بالتخلص من أكبر قدر ممكن من الاختلالات.  والاقتناع بضرورة والاجتماعي للمؤسسة

 اختبار الفرضيات:
 ية أسباب للتكاليف الخف : توجدالأولىالفرضية 

عمل، تنظيم العمل، في ظروف ال والتي تتمثللاحظنا من خلال الدراسة النظرية انه بالفعل هناك أسباب للتكاليف الخفية، 
 يثبت صحة الفرضية الأولى. وهو ما، والتدريبإدارة الوقت، الاتصال 

 مؤشرات لحساب التكاليف الخفية  توجد الثانية:الفرضية 
دوران  العمل،حوادث  ،التغيب الخفية والمتمثلة فيه بالفعل هناك مؤشرات لحساب التكاليف من خلال دراستنا اتضح لنا أن

 يؤكد صحة الفرضية الثانية.  وهذا ما، وفروق الإنتاجيةالعمل، اللاجودة 
 للتكاليف الخفية أن تساهم في الرفع من الأداء المالي للمؤسسة.  يمكن الثالثة:الفرضية 

مباشر  التحكم في التكاليف الخفية اتضح أنه هناك وقع ومقارنتها بحالةمن خلال دراستنا لأهداف الأداء المالي بالمؤسسة 
 لوظيفي الاهتماما المؤسسة، الرضاتحسين هياكل  خلال:لتخفيض التكاليف الخفية على رفع الأداء المالي للمؤسسة من 

 الثالثة. ةصحة الفرضييؤكد  وهذا ما والاقتصادي،الأداء الاجتماعي  ينوتحسين سلوكه، تحسبتنمية المورد البشري 
 :الاقتراحات-ثانيا 
 تتمثل أهم الاقتراحات التي يمكن أن نقدمها في: 

  وقائية لتنجن ارتفاع معدلاته؛ واتخاذ إجراءاتدراسة أسباب التغيب 
  المستمرة للعمال لتجنب وقوع حوادث عمل؛ للآلات، وكذا التوعية والصيانة الدوريةتوفير وسائل الحماية 
 للتخفيض من حدة دوران العمل؛ سنة وذلكتقل عن  والتي لاعلى عقود العمل  الاعتماد 
  العمل المناسبة  وفوتوفير ظر  والمستويات )تكوين، ترقية، تحفيزضرورة الاهتمام بالعنصر البشري من كل النواحي

 ...إلخ(؛
 مثل طريقة  لعاملوتوجهات اطرق حديثة في معرفة سلوك  والاعتماد علىير القديمة ضرورة التخلي عن أساليب التسي

اصفات الواجب توفرها المو  العموكثيرة في سلوك المرؤوسين في   وتفسير جوانبقوائم المراجعة التي تعتمد على شرح 
وضع قيمة  الأداء معى عل تأثيرهومدى الموارد البشرية تحديد أهمية كل عنصر  قائمة، وعلى إدارةفي  ويتم وضعهافيهم 

 أو مؤشر أمامه 
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  يساعد  تطلعاتهم، مماو  انشغالاتهم والاستمتاع إلىالإتصال بالعمال من خلال التقرب أكثر منهم  وتفعيل نظامتحسين
 وفهم ظروفهم؛ احتياجاتهممعرفة  والمشرفين علىالمسيرين 

  أجل التعرف على هذا النوع من التكاليف، والجامعة منربط الصلة بين المؤسسة 
  لبحوث النفسية التنسيق بين ا والاقتصادية يضم الاجتماعيةضرورة إنشاء مخبر مشترك للبحث العلمي بين العلوم

إلخ، ...المؤسسةوالإنتاجية بالتنظيمية  العامل، السلوك، الثقافةبمواضيع  والاجتماعية والبحوث الاقتصادية خاصة
 . والاقتصاديةالمؤسسة ما هي إلا تفاعل بين العناصر الاجتماعية أن  باعتبار

 الدراسة:  أفاق-ثالثا 
من و من الدراسات الجديدة الأخرى،  وبداية للعديدمن خلال الدراسة التي قمنا بها، نرى بأنها ما هي إلا قاعدة 

 المواضيع التي يمكن طرحها نذكر:  بين
  التكاليف الخفية مع التركيز على خصائص المؤسسات الجزائرية؛مساهمة في وضع نموذج لتخفيض 
  الأداء المالي للمؤسسة؛ وعلاقته بتحسينتكوين رأس المال البشري 
  على الأداء الكلي.  ومدى تأثيرهالغياب  والاجتماعي لظاهرةالتفسير النفسي 
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 قائمة المراجع:
 :الكتب 
 2227الثانية، ةوالتوزيع، الطبعالفاروق للنشر  البشرية، دارالموارد  ةكشواي، إداباري   .1
 2213اليازوري، تطبيقي دار لالوقت: مدخإدارة  تالعلاق، أساسيابشير  .2
  2212اليازوري ، رالأردن، دا نالعامة، عما وإدارة العلاقات مالعلاق، تنظيبشير  .3
بية العر  ةللنشر، المملكالمريخ  والتحديات الراهنة دار الأعمالالمالي لمنظمات  ءفرحات، الأداجمعة السعيد  .9

 2222السعودية،
لأولى، ا والتوزيع، الطبعةحامد للنشر  وإدارة الاعمال، دارالاتصال في عالم الاقتصاد  حريم، مهاراتحسن محمود  .2

 2212الأردن، عمان
  2222،نع، عماوالتوزيالوراق للنشر  ةوالتنبؤ بالفشل، مؤسسالمالي تقييم الأداء  لالزبيدي، التحليحمزة محمود  .7
 ، المجموعةالملموسإلى واقعه  ومبادئ التدريبمن أفكار  التدريب: التحول الفتاح، نظريةرضوان محمد أحمد عبد  .6

 الأولى  والنشر، الطبعةالعربية للتدرب 
الأولى،  ةالطبع والتوزيع، طيبة للنشر ةالحديثة، مؤسسالسلوك الإنساني في المنظمات  ةعامر، إدار  بعبد المطلسامح  .2

 2212،ةالقاهر 
 2216،نيع، عماوالتوز من المحيط إلى الخليج للنشر  رالجزائر، دامحددات الرضا الوظيفي في  ةستي، دراسسيد أحمد  .9

علمية للنشر اليازوري ال رالبشرية، دافي الموارد  طالأكل،ا، التخطيبن شافي  ضالمبيضين، عائصفوان محمد  .12
 2213،والتوزيع

performance improvement program (PIP ،)تحسين الأداء  جالشميلي، برنامعائشة يوسف  .11
  2216القاهرة، رالأولى، مص ةوالتوزيع، الطبعالفجر للنشر  ردا

العصرية  ةالأولى، المكتب ةالبشرية، الطبعالموارد  والتنظيمية لتنميةالسلوكية  تالمغربي، المهارا حعبد الفتا  دعبد الحمي .12
  2226والتوزيع للنشر 

، الطبعة عوالنشر والتوزيالتنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات  وكفاءة الأداءكامل بربر، إدارة الموارد البشرية  .13
 ، بيروت، لبنان 1996الأولى، 

 2226 رة،، بدون طبعة، القاهوالنشر والتوزيعلطفي طلعت إبراهيم، علم اجتماع التنظيم، دار غرب للطباعة  .19
  ةكندريالأولى، الإس ةوالنشر، الطبعالوفاء لدنيا الطباعة  روالذات، داالوقت  ةإبراهيم، إدار إبراهيم محمد  مجدي .12
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  2212الرابعة، ةالعمل، الطبع وتأمين بيئة والصحة المهنية ةشرارة، السلام عبد اللهمجدي  .17
العربي  ، المكتبT.O.Tوبرامج التدريبية  البرامج وأساليب تقويممحمد أحمد محمود خطاب، التنمية البشرية  .16

  للمعارف، الطبعة
، الطبعة عوالتوزيعوائد أسهم الشركات المساهمة، دار الحامد للنشر  وأثره علىمحمد محمود الخطيب، الأداء المالي  .12

  2229الأولى، عمان، 
بعة الثانية، ، الطوالنشر، المجموعة العربية للتدريب والقواعد والمهارات مالوقت: المفهو مدحت أبو النصر، إدارة  .19

 2229مصر، –القاهرة 
 2212، الطبعة الأولى، مصر، والنشرمدحت أبو النصر، الأداء الإداري المتميز، المجموعة العربية للتدريب  .22
العربية للتدريب  التدريبية، المجموعة وتنفيذ وتقويم البرامجمدحت أبو النصر، مراحل العملية التدريبية تخطيط  .21

  2229، الطبعة الثانية، القاهرة، مصر، والنشر
بعة حامد للنشرو التوزيع، الط رالإداري، دا والرقابة الاتصال ةأحمد، القيادمحمد بني  نعياصرة، مروامعن محمود  .22

  2226، الأولى، الأردن
  2219منير نوري، تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الثانية،  .23
  2222الأولى، ةوالتوزيع، الطبعللنشر  لوإجراءات العمل، الأردن، وائ ماللوزي، التنظيموسى  .29
اقة التقييم طوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور، سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي أساسيات الأداء و ب .22

 2229المتوازن، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، 
 :المراجع الأجنبية 

1- Henri  Savall, Véronique Zardet, Maitriser les  Couts et les 
Performances Cachés ,6ᵉ édition, Economica, Parais, 2015,  

2- P.JARDILLTER et H.BAUDUIN, L’absentéisme mythe et réalité ,2ᵉ 
édition, ESF, paris, 1984,.  

3- Mami Elias Fouad, Les couts de non-qualité, Symposium 
International:Qualité et Maintenance au Service de L’Entreprise, 
Tlemcen, 2004,.  

  :المجلات و الملتقيات 
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الجزائر، الشلف،  ةوالأسواق، جامعالمالية  ةلمؤسسة، مجلا وتأثيره علىالعمل  نمولود، دورا نالكريم، نوريالبشير عبد  .1
  22،2212 دالعد

سة الصناعية الإنتاجية في المؤس على الكفاءة والسلامة المهنيةالصحة  موسى، أثرعلي  الفتاح، حنانبوخمخم عبد  .2
قسنطينة، ال  ةجامعوالتسيير والعلوم التجارية، الجزائر، مجلة العلوم الاقتصادية -دراسة ميدانية بمؤسسة هنكل

  2211، 27عدد
حول: الدولي  ىقللوقت، الملتنحو تحقيق الإدارة الفعالة  وضرورة التغيير رالسعيد، المديمحمد  يرقي، جوالحسين  .3

سعد دحلب  معةوعلوم التسيير جاالعلوم الاقتصادية  ةالحديثة "، كليفي المنظمات  والتغيير التنظيمي ع"الإبدا 
 . ر، الجزائ2212ماي 12/13 البليدة أيام

حالة  ة، دراسالاقتصاديةتحسين الأداء المالي للمؤسسات  ودوره فيفي التكاليف الخفية  درويش، التحكمعمار  .9
 شنت،تمو  بوشعيب، عينالجامعي بلحاج  والمالية، المركزالاقتصاد  ة(، مجلSCIBSبني صاف) الإسمنتشركة 

  2212، 21الجزائر، العدد
لأداء العلمي الدولي حول ا رالمالية، المؤتمالمالي من منظور المحاكاة  ءالأمين، الأدامحمد  ي، كماسالغنيدادن عبد  .2

 2222مارس، 2/9،ةمرباح، ورقلقاصدي  ةوالحكومات، جامعالمتميز للمنظمات 
 ةلمؤسسة، مجلاالخوصصة في الجزائر على وظيفة تسيير الموارد البشرية في  رالهواري، أث يالقادر، سويسدبون عبد  .7

  23،2229 ورقلة، العددالباحث، جامعة 
المراقبة و الخفية للتغيب _دراسة حالة وحدة العدادات بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس  ةمهيدي، التكلفذوادي  .6

AMCة، سطيف، الجزائر،العولمالأسواق المالية الجزائرية في ظل  وعلوم التسيير، مخبرالعلوم الاقتصادية  ة_، مجل 
 2212، ديسمبر21ال عدد

، 22دوالإنسانية، باتنة، العد، مجلة العلوم الاجتماعية باهظاتكلفة  ةيحياوي، اللاجود معلي، إلهارحال  .2
 2223نجوا

مذكرة  للعمال،الوضعة الاجتماعية  وانعكاساتها علىالعمل داخل المؤسسة المخوصصة  فبراكتة، ظرو سليمة  .9
 ةيا، جامعوالديموغرافقسم علم الاجتماع  وعمل،مقدمة لنيل شهادة ماجستير في علم الاجتماع تخصص تنظيم 

  لخضر، باتنةالحاج 
-2،ةلعربي، القاهر االعمل  روزيادة النمو، مؤتمتحسين التنافسية  ودورها في ةالمطيري، الإنتاجيفايز علي  .12

  ربعونوالأالخامسة  ة، الدور 2212ابريل/نيسان 
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 ىالجزائرية، مفهومها، عناصرها، أنواعها، آثارها، ونتائجها، الملتقالعمل في المؤسسة  فغريب، ظرو منية  .11
 17/21/2213-12،روالسوسيولوجي، الجزائالدولي حول ظاهرة المعاناة في العمل بين التناول السيكولوجي 

  والأطروحات:الرسائل 
، -بسكرة –الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي للعمال دراسة ميدانية في مؤسسة الكوابل  رزرفاوي، أثأمال  .1

يضر، خمحمد  والاجتماعية، جامعةالعلوم الإنسانية  الاجتماع، كليةمكملة لنيل شهادة الماجستير علم  ةمذكر 
  2219-2213،ةبسكر 

 العاملين، دراسةأداء  إدارة الوقت في تحسين الاقتصادية: دورالجزائرية للتنمية  ةتفرقنيت، المجل ةزعزع، زليخفطيمة   .1
  ر، الجزائ1باتنة  ة، جامع2216جوان-27سونلغاز، ال عددميدانية بمؤسسة 

مقدمة   ة، مذكر -سطيف-BCRحالة مؤسسة  ةالخفية، دراسفي تخفيض التكاليف  ةمسعود، مساهمبويباون  .2
والتجارية ادية العلوم الاقتص محاسبة، كلية صالتسيير، تخصكجزء من متطلبات نيل شهادة ماجستير في علوم 

 2213، قسم علوم التسيير جامعة محمد خيضر بسكرة،وعلوم التسيير
مقدمة  ةالمنزلية، مذكر حالة مؤسسة التجهيزات  ةالاقتصادية، دراسالأداء المالي للمؤسسة  مرزيقة، تقييتالي  .0

والتجارية ادية العلوم الاقتص دالأعمال، معهالتسيير تخصص إدارة لاستكمال متطلبات شهادة الماجستير في علوم 
  2212-2211،ةمنشورة، البوير  أولحاج، غيرالجامعي العقيد أكلي محند  زوعلوم التسيير، المرك

ة الوظيفي للعامل دراسة ميدانية بالمؤسسة الإستشفائية العمومي وعلاقتها بالإستقرارالعمل  فعزاوي، ظرو حمزة  .3
يضر، خمحمد  ةالاجتماعية، جامعالعلوم  موالتنظيم، قسدكتوراه علم الاجتماع العمل  أدرار، أطروحةا إبن سين
  2219-2212،بسكرة

لكويتية، ادوران العاملين على الأداء المالي دراسة تطبيقية في قطاع المصارف الإسلامية  رالمطيري، أثالحميدي محمد  .7
 ة، جامعالأعمال ةالمحاسبة، كلي مالمحاسبة، قسمقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير في  ةرسال

 2211/22212،نالأوسط، عمان، الأردالشرق 
دولة في العلوم  وراهشهادة دكتأطروحة لنيل  المحاس،ا،التكاليف المستترة على نظام المعلومات  مهيدي، تأثيرذوادي  .7

 2229فرحات عباس سطيف، ةمعالاقتصادية، جا
داء المنظمات أ وأثرها على وأداء العاملينلإدارة الموارد البشرية  الاستراتيجيةالممارسات  ةالقاضي، علاقزياد مفيد  .8

"دراسة تطبيقية على الجامعة الخاصة في ألأردن، رسالة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة ماجستير 
 . 92ص، 2212،الأوسط، يونيوالشرق  ة، جامعالأعمال ةالأعمال، كليإدارة  م، قسالأعمالتخصص إدارة 
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سنطينة، قحالة مؤسسة ملبنة نوميديا  ةومؤشرات تقييمه، دراسالمالي للمؤسسة الاقتصادية  ءرقية، الأداشطي،ا  .2
العلوم  ةالية، كليمإستراتيجية  الاقتصادية، تخصصمقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماجستير في العلوم  ةمذكر 

  2211-2212،ة، قالمة، منشور 1992ماي  22 ةوالتجارية وعلوم التسيير، جامعالاقتصادية 
الة ملبنة ح الصناعية، دراسةالصيانة على تكاليف اللاجودة في المؤسسة  تغلابت، تأثيرعبد الغاني  .14

 ةوم التسيير، جامعوالتجارية وعلقتصادية العلوم الا ةالمؤسسات، كليتسيير  ماجستير، تخصص ةباتنة، مذكر الأوراس 
 2227-2222الحاج لخضر باتنة،

الحقوق  ةليالاجتماعي، كدكتوراه في القانون  ةالمؤسسة، أطروحالعامل المتغيب داخل  رحوي، وضعيةفؤاد  .11
  2219-2213وهران، ةوالعلوم السياسية، جامع

ماجستير،  ذكرةميدانية، مسة الصناعية دراسة الرقابة في تخفيض تكاليف اللاجودة بالمؤس حياة، دورقمري  .11
الحاج لخضر  ةامعوالتجارية وعلوم التسيير، جالعلوم الاقتصادية  ةوتسيير المنظمات، كلياقتصاد تطبيقي  تخصص

  2212-2229باتنة،
دكتوراه  ةالجزائري، أطروحفي القانون  والأمراض المهنيةالقانونية من حوادث العمل  ةدحماني، الحمايمنال  .12

  2219مولود معمري تيزي وزو، والعلوم السياسية، جامعةالحقوق  الاجتماعي، كليةفي القانون 
إدارة  صدكتوراه، تخص ةالعمل، أطروحإعادة تنظيم  وانعكاساته علىالداخلي  لإيمان، الاتصاميدون  .10

 2212،نايد، تلمسابلقأبي بكر  ةوالتجارية وعلوم التسيير، جامعالعلوم الاقتصادية  ةأعمال، كلي
ة الاقتصادية على اتخاذ القرار في المؤسس ومساعد معلومات للتسيير  التحليلية نظامالمحاسبة  درحمون،هلال  .13

 2222،الجزائر خدة،يوسف بن  الاقتصادية، جامعةلنيل شهادة دكتوراه في العلوم  ة_، أطروح_دراسة مقارنة 
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