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 عميَّ بالعزيمة والصبر، وسيّؿ عميَّ ىذه الدراسة.

ظيـ التقدير والامتناف إلى مف وعرفناً مني بأصحاب الفضؿ...أتقدـ بجزيؿ الشكر وع 
، الذي لـ يبخؿ عمي بنصائحو العممية لأستاذ الدكتور عبد القادر بريشأشرؼ عمى مذكرتي ا

، والذي منحني مف وقتو وجيده الكثير، مما كاف لو أكبر الأثر في ةالقيمة، وتوجيياتو السديد
رشادي إلى ما ذه الدراسة، التي رعاىا فيو الصواب، مما ساعدني في إتماـ ى إنارة دربي وا 
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 ساندوني لإنجاز ىذا العمؿ.
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 الممخص

 بالمغة العربية
أثر التكاليؼ الخفية عمى ة عمى الإشكالية المتمثمة في ليدؼ مف القياـ بيذه الدراسة ىو الإجابا 

التعرض لمفيوـ التكاليؼ الخفية، تـ ، حيث وذلك من خلال إتباع منهج وصفً تحلٌلً أداء المؤسسة، 
بتطرؽ إلى الاقتصادية -عمى النظرية الاجتماعيةكذلؾ والتعرؼ  ،قياسيا ةقيمكوناتيا، مؤشراتيا وطر 

وتوزيعيا عمى مجتمع الدراسة البالغ لذلؾ تـ تصميـ استبانة ئر التشغيؿ، أداء المؤسسة وخسامفيوـ 
ومعالجة الاستبٌانات المستردة احصائٌا باستخدام برنامج مؤسسات صناعية في ولاية غميزاف،  8عددىا 

الناجمة أف التكاليؼ الخفية  في والذي مكننا من الوصول إلى عدة نتائج تتمثل  SPSSالتحلٌل الاحصائً 
كما أنو  ،ةليا تأثير عمى أداء المؤسسف: التغيب، دوراف العامميف، حوادث العمؿ، النقص في الجودة ع

  .ليس ليا تأثير عمى أداء المؤسسة المباشرة التكاليؼ الخفية الناجمة عف النقص في الإنتاجية

 خفية، أداء المؤسسة.، خسائر التشغيؿ، التكاليؼ الالاقتصادية-جتماعيةالنظرية الاالكممات المفتاحية: 
 

 بالمغة الأجنبية
 L’objectif de cette étude est de répondre à la problématique  liée à l’impact des coûts 

cachés sur la  performance de l’entreprise, en suivant une approche méthodologique 

descriptive analytique. Nous avons développé, dans un premier temps, le concept des coûts 

cachés, leurs composantes, leurs indicateurs et la méthode de mesure (SOF). Nous avons 

développé par la suite la théorie socio-économique tout en exposant la notion de performance 

et dysfonctionnement.   

 Dans un second temps, procéder à la distribution d’un questionnaire sur l’échantillon 

d’étude qui consiste en huit (08) sociétés industrielles dans la wilaya de Relizane. Puis le 

traitement statistique  des données récupérés par le billet du logiciel SPSS et l’analyse des 

résultats qui consistent en  les coûts cachés liés à l’absentéisme, la rotation du personnels, 

accidents du travail et la non qualité, ce qui a un impact sur la performance de l’entreprise. 

Cependant, les coûts cachés liés à la non productivité directe n’a pas d’impact sur la 

performance.  

Mots clés: théorie socio-économique, dysfonctionnement, couts cachés, performance de 

l’entreprise. 
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أ    يقذيح ػايح                                                                                              

 عامة مقدمة
والتي عمى  الاقتصادية العولمة ظاىرة بروز مع خاصة كبيرة، اقتصادية تحولات عدّة العالـ شيد 

 منتجات وصوؿ وسرعة الدولية التجارة تحرير حوؿ تدوروالتي  ،الحالية الاقتصاديةإثرىا رسمت الخريطة 
 مف العديد وجعؿ بينيا، المنافسة حدة زيادة إلى ىأد الذي الأمر العالـ، أنحاء مختمؼ إلى المؤسسات

 .العالمية السوؽ في تنافسية مكانة تكسبيا اقتصادية قاعدة بناء نحو السعي في التفكير إلى النامية الدوؿ

لعدّة تحديات مف أجؿ  تعريضيالذلؾ حظيت المؤسسة في العصر الحديث باىتماـ الكبير مع  
 عمى تعمؿ وأف استغلبؿ أفضؿ المتاحة مواردىا استخداـ تحسف أف عمييا لذلؾ توجب ،ياأىداف بموغ

يجاد تكاليفيا مختمؼ في التحكـ ما  لقياس وسيمة مجرد تعد لـ التكاليؼ لأف ذلؾ ،بتدنيتيا الكفيمة السبؿ وا 
نما المؤسسة داخؿ فعمية مصاريؼ مف تـ  أسعار خفض في ميمة عممية تشكؿ تدنيتيا أصبحت وا 

 مدى في تكمف التنافسية وقدرتيا المؤسسة قوة بأف يعتقدوف الاقتصادييف مف الكثير أفو  خاصة المنتجات،
 كاستراتيجية ستخدـي التكاليؼ التحكـ في أصبح كما منتجاتيا، أسعار تخفيض عمى واستطاعتيا قدرتيا
 يسمح ماب وخدماتيا منتجاتيا في المنافسيف مف تكمفة أقؿ تحقيؽ عمى المؤسسة خلبليا مف تعمؿ تنافسية

 وأساليب طرؽ انتياج مف لابد الانتقاؿ ىذا ولتحقيؽ .ربحيتيا وزيادة السوؽ في أفضؿ التموقع مف ليا
 أفضؿ أدائيا وجعؿ منتج، عمؿ إلى المؤسسات ىذه قبؿ مف تبنييا يتـ التي الخيارات ترجمة عمى تعتمد
 .منافسييا مف

تطور  ت العديد مف الجوانب مفمسّ ي وعمى الرغـ مف التطورات الحاصمة داخؿ المؤسسات والت 
لى التحكـ الى حد كبير في التكاليؼ إ ، أدىأحدث الوسائؿ المادية عمى والتوفرفي المناىج التسييرية 

تي ألو، وي طما خط مع لا أنيا لاتزاؿ تعاني مف عدـ توافؽ الأداء الفعميإ، ((les coûts visibles الظاىرة
أنو يوجد نوع عمى كشؼ ليتـ الاطف الأداء الجيد وأيضا الضعيؼ، ىنا دور الرقابة في الكشؼ عف مو 

 لـ تتمكف أنظمة المعمومات المحاسبية التيآخر مف التكاليؼ غير الظاىرة التي تقع خارج حدود الرقابة 
 (Les coûtsمف مراعاة ىذا النوع مف التكاليؼ، والذي اصطمح عميو فيما بعد بالتكاليؼ الخفية  التقميدية

cachés) ىنري سفاؿ عمى يد الباحث الفرنسي (Henri SAVALL) إزيور ومعو فريؽ البحث ISEOR)) 
 -الاجتماعي، حيث اكتشؼ بعد العديد مف الأبحاث والدراسات التي تمحورت حوؿ التحميؿ 1973سنة 

ر لظروؼ الحياة المينية، أف لمسموكات والتصرفات التي يظيرىا الأفراد داخؿ المؤسسة أث الاقتصادي
 ىذا النوع مف التكاليؼ.إنشاء كبير في 
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مؤشرات التي تعتبر مسببة ليذا النوع مف التكاليؼ وتتمثؿ  ةالسموكات في خمسوقد تـ حصر ىذه  
ومف أجؿ  .المباشرة النقص في الجودة، النقص في الانتاجية ، حوادث العمؿ،يفمما، دوراف العتغيبفي: ال

حسب مدى  وذلؾ بتصنيؼ ىذه التكاليؼ إلى فئتيف (Henri SAVALL)التبسيط قاـ ىنري سافاؿ 
مف  خفيةاليؼ لتكاالت المؤسسة قادرة عمى الكشؼ عف وجود نذ كاا  و  اندماجيا في التكاليؼ الظاىرة.

ىذه التكاليؼ عمى أداء المؤسسة رىاف  تانعكاساخلبؿ المؤشرات المسببة ليذه التكاليؼ، تبقى معرفة 
ر الرئيسي الذي تنصب حولو جيود كافة المؤسسات، لأف ىذه الأخيرة كبير، حيث يعتبر الأداء المحو 

    يتوقع منيا أف تؤدي وظائفيا بكفاءة وفعالية مف خلبؿ استثمارىا لمواردىا المتاحة.

 شكالية الدراسةإ
 عما يدفذكره تتبيف لنا أىمية التكاليؼ الخفية عمى مستوى المؤسسات وىذا  ؽما سبعمى ضوء  

 التكاليف ىذه تأثيروما  ؟اىتمام المؤسسات الجزائرية بالتكاليف الخفية ىما مد :الآتي ؿالى طرح السؤا
 ؟عينة الدراسة عمى أداء مؤسسات

 :تيةالفرعية الآالرئيسي يمكننا وضع الأسئمة  سؤاؿبناء عمى ال 

 ؟وما ىي مصادرىا ومؤشراتيا داخؿ المؤسسة ؟ما ىي التكاليؼ الخفية -
 ؟ياتطبيقفيا يعر التي ما ىي النقائص و  ؟ص طريقة حساب التكاليؼ الخفيةما ىي أىداؼ وخصائ -
 ؟ات عينة الدراسةعمى أداء المؤسسية المدمجة ضمف التكاليؼ الظاىرة الخفتكاليؼ ال تأثير وما ى -
 ؟ى أداء المؤسسات عينة الدراسةعمغير المدمجة ضمف التكاليؼ الظاىرة  الخفية تكاليؼالتأثير  وما ى -
تعود  بات أفراد العينة المدروسةا( بيف إج0.05ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية بمستوى دلالة ) ىؿ -

 العينة؟ ليذهغرافية لمخصائص الديم

 فرضيات الدراسة
 تية:الدراسة عمى الفرضية الرئيسية الآاستندت  

فية وذلؾ لا يوجد إلماـ كبير مف قبؿ المسؤوليف في المؤسسات الجزائرية بمعنى التكاليؼ الخ
يوجد تأثير كبير لمتكاليؼ الخفية عمى أداء نتيجة القصور الذي تعرفو أنظمة المعمومات فييا. كما 

مف خلبؿ تحمميا لتكاليؼ فعمية وتكاليؼ الفرصة الضائعة عمى إثر خسائر  عينة الدراسةالمؤسسات 
 التشغيؿ.
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 وقد انبثؽ عف ىذه الفرضية عدد مف الفرضيات الفرعية الآتية: 

التكاليؼ الخفية ىي تكاليؼ معالجة الاختلبلات الوظيفية والغير مُفسرة مف طرؼ نظاـ المعمومات.  -
ويمثؿ تدىور ظروؼ الحياة المينية المصدر الرئيسي ليذا النوع مف التكاليؼ، والتي مف شأنيا أف تدفع 

تمثؿ مؤشرات التكاليؼ الأفراد إلى سمؾ سموكات كالتغيب، دوراف العامميف، حوادث العمؿ...إلخ، وىي 
 خفية. 

تيدؼ الطريقة إلى شرح الاختلبؼ بيف الفعالية المستيدفة والفعالية المحققة، وذلؾ أف اكتشاؼ الأسباب  -
يعرؼ تطبيؽ طريقة كما  سيولد سمسمة مف عمميات البحث عف الحموؿ مف أجؿ تحسيف فعالية المؤسسة.

 صر لا يمكف ليذه الطريقة مراعاتيا وحساب تكمفتيا.   عنا لوجودالتكاليؼ الخفية بعض النقائص، وذلؾ 
الخفية المدمجة ضمف التكاليؼ  متكاليؼل (0.05يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة ) -

 .ات عينة الدراسةعمى أداء المؤسسالظاىرة 
المدمجة ضمف  الخفية غيرمتكاليؼ ل (0.05يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة )لا  -

 .التكاليؼ الظاىرة عمى أداء المؤسسات عينة الدراسة
لمخصائص  تعودالمدروسة ( بيف أفراد العينة 0.05ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بمستوى دلالة ) -

 .العينة ليذهغرافية الديم

 أسباب اختيار الموضوع

 :ييممف بيف الأسباب الموضوعية التي كانت وراء اختيار الموضوع ما  

 وطرؽ حساب التكاليؼ. الرغبة في التعمؽ أكثر في موضوع التكاليؼ -
محاسبة مراقبة  الرغبة في التعمؽ في تقنيات مراقبة التسيير، والتحكـ في التكاليؼ بحكـ التخصص -

 .وتدقيؽ

 أهمية الدراسة

 تكتسب هذه الدراسة أهمٌتها من خلال: 

ة بالسموؾ البشري الذي يعد أىـ عناصر العمميات الإنتاجية، تركيزىا بالدرجة الأولى عمى ظواىر متعمق -
 .إلخ..وتتمثؿ ىذه الظواىر في: الغيابات، دوراف العامميف، حوادث العمؿ.

محاولة لفت انتباه المسيريف إلى مدى أىمية التكاليؼ الخفية، وذلؾ في ظؿ اىتماـ كبير مف طرؼ  -
 المؤسسات الجزائرية بتحسيف أدائيا.
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الدراسات السابقة تتناوؿ دراسة حالة  في جانبيا التطبيقي، باعتبار أف ىا عمى دراسة قياسيةاعتماد -
 مؤسسة معينة في جانبيا التطبيقي ومف جانب معيف.

تسعى ىذه الدراسة لبياف مدى تأثير التكاليؼ الخفية عمى أداء المؤسسات الجزائرية الذي يؤثر بدوره  -
 عمى الاقتصاد الوطني.

 دراسةأىداف ال
 فيما يمي:أىداؼ الدراسة تتمثؿ  

 الاقتصادي؛ -الخفية في المؤسسة والتحميؿ الاجتماعي عمى التكاليؼالتعرؼ  -
 التعرؼ عف مؤشرات التكاليؼ الخفية وخسائر الناتجة عنيا؛ -
 التعرؼ عمى طرؽ وفوائد قياس التكاليؼ الخفية؛ -
 أداء المؤسسة؛معرفة العلبقة الموجودة بيف التكاليؼ الخفية و  -
 معرفة مدى تأثير التكاليؼ الخفية عمى أداء عينة مف المؤسسات الجزائرية. -

 المنيج المتبع
لإتماـ ىذا البحث والإلماـ بمختمؼ جوانبو، تـ إتباع المنيج الوصفي التحميمي بغرض التعرؼ  

، كذلؾ التعرض إلى د قياسياوفوائعمى مفيوـ التكاليؼ الخفية وكذا المؤشرات المتعمقة بيا وطرؽ القياس، 
 مفيوـ الاداء وتحميؿ العلبقة الموجودة بيف الطرفييف.

كذلؾ اعتماد المنيج الاستنباطي وذلؾ بالرجوع لمدراسات السابقة في ىذا الموضوع والتي تناولتيا  
الاعتماد الكتابات، الأطروحات، الدوريات والممتقيات العممية بغية الاستفادة مما توصؿ إليو الباحثوف و 

 عميو لمعالجة الموضوع. 

أما في الجانب التطبيقي فتـ اعتماد المنيج الاستقرائي مف خلبؿ إعداد قائمة استبياف تعالج  
مؤشرات المنتجة لتكاليؼ الخفية ال التكاليؼ الناتجة عف كؿ مؤشر مف المتمثمة في الخمسةالمحاور 

في مجموعة مف المؤسسات الجزائرية لاختبار صحة  مشرفي الإنتاجالادارييف و وتوزيع ىذه القائمة عمى 
 .SPSS (42)الفرضيات إحصائيا بالاعتماد عمى برنامج 
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 حدود الدراسة
 . الناشطة في ولاية غميزافيتكوف مجتمع الدراسة مف مجموعة مف المؤسسات  الحدود المكانية: -1
 ء الأقساـ ومشرفي الإنتاجفسوؼ تكوف مجموعة مف المدراء ورؤسا عينة الدراسة الحدود البشرية: -2

العامميف في ىذه المؤسسات، وتـ اختيار ىذه الفئة مف الأفراد لكونيـ تتوفر لدييـ المعرفة والمعمومات 
 الكافية عف المؤسسة.  

 ديسمبر 20 إلى أفريؿ 01 تـ إجراء ىذه الدراسة في فترة إعداد ىذه المذكرة أي مف الحدود الزمانية: -3
 .2015مف سنة 

الناتجة عف كؿ مؤشر مف مؤشرات الخفية  في التكاليؼ المتغيرات المستقمة تتمثؿ الدراسة: متغيرات -4
 المتغير التابع فيتمثؿ في أداء المؤسسة. أما (Henri SAVALL)ىنري سافاؿ  التي عددىا

 الدراسات السابقة
يمة نوعا ما، الخفية فإف الدراسات في ىذا المجاؿ قم التكاليؼبالنظر إلى قمة الاىتماـ بموضوع 

لا في سنوات الأخيرة ولكف بالنسبة للؤبحاث التي إخاصة في الجزائر حيث بدأ الاىتماـ بيذا الموضوع 
ومف بيف الأبحاث التي ليا علبقة بالموضوع  نادرة نجدىا المؤسسةتدرس علبقة التكاليؼ الخفية وأداء 

 نذكر:

ماجستير  ضمف متطمبات الحصوؿ عمى شيادة مقدمة ، مذكرةتقييم التكاليف الخفيةودينة، أمنيرة بف  -0
 .2010جامعة منتوري بقسنطينة، تخصص تسيير المؤسسات، في عموـ التسيير، 

محاولة تقيـ التكاليؼ الخفية في مؤسسة جزائرية مف خلبؿ تطبيؽ طريقة الدراسة الى  ىذه ىدفت 
حيث يتكوف ىذا ، (SOF) سوؼ تسمى طريقة ( H.SAVALL) ىنري سافاؿ مقترحة مف طرؼ الباحث

ه الطريقة المعتمدة مف . وسمحت ىذ(F)، مالي (O)، تنظيمي (S) اجتماعيالنموذج مف ثلبث مقاييس: 
عطائيا قيمة نقدية التي  طرؼ ىذا الباحث عمى المؤسسة محؿ الدراسة في تحديد التكاليؼ الخفية وا 

الفرص التي أضاعتيا نتيجة  عبرت عف المبالغ التي تحممتيا المؤسسة فعلب، وأيضا عف جزء ميـ مف
 لخسائر التشغيؿ الحاصمة.

     أف تطبؽ ىذه الطريقة ليس بأمر السيؿ وأف التكاليؼ الخفية التي تـ تقيميا  الطالبوقد توصؿ 
المبمغ الحقيقي ليذا النوع مف التكاليؼ، لذا يتطمب المتابعة جيدة لمسببات ىذه التكاليؼ خاصة  سلا تعك

لبشري وذلؾ لتوفير معمومات تساعد في رصد مختمؼ خسائر التشغيؿ الأولية وبالتالي المتعمقة بالمورد ا
 تحديد أساليب المعالجة المناسبة لمحاولة التحكـ في ىذه التكاليؼ.
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 مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة مذكرة، مساىمة في تخفيض التكاليف الخفيةمسعود بويباوف،  -4
  .2013بسكرة،  ،ة، جامعة محمد خيضرمحاسبعموـ التسيير، تخصص  ماجستير في

ىدفت ىذه الدراسة الى التركيز عمى أىمية العنصر البشري ودوره في تخفيض التكاليؼ الخفية  
لممؤسسات، وعمى أف الاىتماـ بيذا المورد وتخصيص لو ميزانية كافية مف أجؿ الاستثمار فيو أصبح 

 :تيةالآلى النتائج الطالب إاء والتطور، وقد توصؿ أكثر مف ضروري عمى المؤسسات الراغبة فعلب في البق
يعتبر السموؾ البشري وثقافة المؤسسة السائدة مف بيف أىـ مسببات التكاليؼ الخفية خاصة في  -

 المؤسسات الجزائرية، نظرا لخصائص الذىنية السمبية التي يتمتع بيا كؿ مف العامؿ والمسير.
 نتاجية مف خلبؿ زيادة الرضا الوظيفي لمعامؿ.تحسيف ظروؼ العمؿ يؤدي الى زيادة الا -
 التكويف المستمر لمعماؿ يؤدي الى زيادة جودة المنتجات. -
 يقمؿ مف وقوع حوادث العمؿ. للآلاتتوفير وسائؿ الحماية والصيانة الدورية  -

3- Niamelet Kan N’GUESSAN, Analyse des coûts cachés au centre hospitalier et 

universitaire, mémoire de magistère Spécialisé en Audit et Contrôle de Gestion, CESAG
1
, 

CÔTE D’IVOIRE, 2013.  

محاولة تحميؿ التكاليؼ الخفية في مركز استشفائي جامعي، حيث تـ تقييـ الدراسة الى  ىذه ىدفت 
مف  نموذج تحميمي باقتراح طالبقاـ ال إذأثر الأعطاؿ )التكاليؼ الخفية( عمى الأداء المالي لممركز، 

خلبؿ تحميؿ أعطاؿ مختمؼ أقساـ المركز بواسطة جرد الأعطاؿ. أيضا تـ تقييـ التكاليؼ الخفية ماليا 
وتحميؿ تأثيرىا عمى الأداء المالي لممركز الاستشفائي. حيث سمح ىذا التحميؿ لممركز للبستفادة مف 

 الكثير مف الفرص لتحقيؽ أىدافو.
 ىنري سافاؿ التي خرج بيا الباحث أف مؤشرات التكاليؼ الخفية التي عددىا ومف أىـ النتائج 

(H.SAVALL) يمكف حصرىا لأنو يوجد مؤشرات أخرى كتغير الاطارات وتحوؿ الاطارات بأمر  لا
ليا تأثير سمبي عمى الأداء المالي لممركز إلخ، وزاري، الفساد الاداري، زيادة الموظفيف الادارييف...

 . الاستشفائي

 

 

                                            
1 CESAG: Centre Africain d’Etudes Supérieures en Gestion 



ص    يقذيح ػايح                                                                                              

مقدمة ضمف متطمبات نيؿ  مذكرة تأثير دوران العمل عمى أداء وتنافسية المؤسسة، ،عمية بوعافية -2
 .2013، 3جامعة الجزائر ، في العموـ اقتصادية، تخصص تحميؿ اقتصادي ماجستير شيادة

 ىدفت ىذه الدراسة الى تعرؼ كيفية تأثير دوراف العمؿ عمى أداء المؤسسة وتنافسيتيا وكيؼ يمكف
عمى ىذا المشكؿ مف خلبؿ  للئجابةلممؤسسة ادارة دوراف العمؿ بشكؿ ايجابي واعتمد الباحث  في دراستو 

 :  الآتيةدراسة حالة مؤسسة جزائرية، وقد تـ توصؿ الى النتائج 
في تحسيف أداء المؤسسة، وذلؾ عف طريؽ تطبيؽ قراراتيا وخططيا ومف ثـ بموغ أىدافيا. يساىـ الأفراد  -

 يتـ إشراؾ العامميف فييا. اتخاذ القرارات يقتصر فقط عمى المسؤوليف ولا إلا أف
ما تشمؿ جميع المستويات التنظيمية. ىذا  المؤسسة بتقييـ أداء عاممييا بانتظاـ، الا أف العممية لاتقوـ  -

لأىـ فشؿ سياسة التحفيز المتبعة في المؤسسة المدروسة، وىذا راجع لفقداف نظاـ تقييـ الأداء  يبرر
 المقومات وىو الشمولية.

المؤسسة تمتمؾ منتجات تنفرد بالسوؽ الوطني مما أدى الى زيادة أرباحيا، وذلؾ ناتج لقدرتيا عمى  -
 تجديد وتطوير منتجاتيا باستمرار، وذلؾ راجع لامتلبكيا لكفاءات وخبرات أكسبيا ميزة تنافسية. 

مف تعرضيا لفقداف عدد مف العماؿ وخاصة مف  تقوـ بحساب معدؿ دوراف العمؿ بالرغـ المؤسسة لا -
 الكفاءات والخبرات.ذوي 
مف أبرز الأسباب التي تجعؿ العماؿ في المؤسسة المدروسة يرغبوف في ترؾ العمؿ تتمثؿ في: ضغوط  -

أف أغمب الراغبيف العمؿ، الضمانات الوظيفية، منصب العمؿ، الرضا الوظيفي، الأجر. كما بينت الدراسة 
 ىـ مف الفئة الأصغر سنا.    لعمؿفي ترؾ ا

المؤسسة تأثرت سمبا نتيجة لتعرض لمظاىرة، مف خلبؿ تحمميا لتكاليؼ مف خلبؿ التعويضات المباشرة  -
لمعماؿ وتكاليؼ وقؼ الانتاج مما أثر عمى ربحيتيا، كما تجنبت في بعض الحالات تكاليؼ الحصوؿ عمى 

 ة.الأفراد وقامت بالإحلبؿ مف مصادرىا الداخمي
المؤسسة استطاعت التأثير عمى الظاىرة وذلؾ مف خلبؿ تطوير نظـ إدارة الموارد البشرية مف تخطيط  -

الى إجراء لمقابمة الخروج، لكف ىذه الأخيرة اقتصرت  بالإضافةواستقطاب وتقييـ للؤداء وصيانة وتحفيز...
 رؾ العمؿ مف أجؿ البقاء.   أدى الى فشؿ المؤسسة في اقناع الراغبيف في ت عمى فئة دوف غيرىا مما
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مقدمة ضمف متطمبات نيؿ  ، مذكرةأثر دوران العاممين عمى الأداء المالي، الحميدي محمد المطيري -2
 .2012ماجستير في المحاسبة، جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، الأردف،  شيادة

ي القطاع المصارؼ ىدفت ىذه الدراسة الى تعرؼ عمى أثر دوراف العامميف عمى الأداء المالي ف 
الإسلبمية الكويتية، أما عينة الدراسة فتكونت مف جميع الإدارييف والمحاسبيف في ىذه المصارؼ، حيث تـ 

استبانة لكؿ مصرؼ، كما تـ الاعتماد عمى البيانات المالية  25موظؼ بواقع  100أخذ عينة مؤلفة مف 
امميف في ىذه المصارؼ مف خلبؿ سجلبتيا لمبنوؾ محؿ الدراسة، حيث تـ الحصوؿ عمى معدؿ دوراف الع

 :قد تـ التوصؿ إلى النتائج الآتيةو (، 2010-2006خلبؿ الفترة )

ىذه  تيوجد تأثير لدوراف العامميف عمى الأداء المالي في قطاع المصارؼ الإسلبمية الكويتية، وفسر  -
المصارؼ، والذي ينعكس بدوره أف زيادة دوراف العامميف يؤدي إلى نقص كفاءة العامميف في عمى النتيجة 

 عمى أدائيا وعمى جودة الخدمة المقدمة فييا.

تأثير لكؿ مف حجـ المصرؼ )مقاسا بعدد العمميف( وخبرتو عمى أىمية الأثر الذي يمعبو دوراف  لا يوجد -
 العامميف في التأثير عمى الأداء المالي لممصارؼ الإسلبمية. 

أطروحة مقدمة ضمف ، ستترة عمى نظام المعمومات المحاسبيتأثير التكاليف الممييدي ذوادي،  -6
 .  2010 -2009معة فرحات عباس، سطيؼ، جا، الاقتصاديةراه دولة في العموـ و دكت درجةمتطمبات نيؿ 

 عامة بصفة المعمومات نظاـ تحسيف في الخفية التكاليؼ أىمية إبراز إلى ىذه الدراسة تيدؼ 
 تحقيؽ المؤسسة، في القرار اتخاذ عممية ترشيد في جو الخصوصو  عمى المحاسبي المعمومات ونظاـ

 )الرضا والاجتماعية إلخ(،...المضافة القيمة المالية، ،الاقتصادية المردودية )تحسيف الاقتصادية الأىداؼ
 مف الكثير المؤسسة تفقد التي الاختلبلات وتحميؿ تتبع طريؽ عف وذلؾ إلخ(،...الأفراد تحفيز ،الوظيفي
عداد التشخيص عمميات في المؤسسة أفراد كؿ إشراؾ ،طاقتيا  مع مقارنة ذاىو  ،وتنفيذىا الاستراتيجية وا 
 .عديدة قصور جوانب مف تعاني التي التقميدية المحاسبية الطرؽ

 عمى العمومية المؤسسات ـىأ مف يىو  الدراسة، محؿ المؤسسة أف إلى ؿ البحثتوص وقد 
 انركانٍف أف ووجد ،سياقيا تـ محاولة التي الخفية التكاليؼ لمسألة تماـىا أي تولي لا الوطني، المستوى

 عمى ثمة ومف المعمومات نظاـ كفاءة عمى سمبا يؤثر مما التكاليؼ مجمؿ مف معتبرة نسبة تمثؿ انخفٍح
 .المؤسسة مردودية
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 خطة الدراسة
ذا البحث إلى ثلبثة بيدؼ إتماـ ىذه الدراسة والإجابة عمى الإشكالية المطروحة ارتأينا تقسيـ ى 

 يمي: فصوؿ كما

 وأداء المؤسسة الاقتصادي -الاجتماعيمتحميؿ ل عاما إطارا سيكوف الذي الأوؿ بالفصؿ بدءا 
يتطرؽ لمفاىيـ أساسية حوؿ أداء المؤسسة مف خلبؿ  ثلبث مباحث. الأوؿ طياٌتو والذي يتضمف في

أخيرا العوامؿ المؤثرة عميو. أما المبحث الثاني اىية الأداء، معايير تصنيفو، طرؽ تقييمو، و التعرؼ عمى م
 ،عامة حوؿ النظرية وكذا مساىمتيامتضمنا لمفاىيـ  الاقتصادية-الاجتماعيةعف المقاربة النظرية  حدثيت

خسائر التشغيؿ وذلؾ بتطرؽ لعناصره والمتمثمة في:  سيعالج لثأما المبحث الثا وأخيرا خسائر التشغيؿ،
 .والتكويف، إدارة الوقت الاتصاؿمؿ، ظروؼ العمؿ، تنظيـ الع

بإطار حيث يستيؿ في مبحثو الأوؿ  التكاليؼ الخفية في المؤسسةأما الفصؿ الثاني فيتناوؿ  
، أما المبحث الثاني لمتكاليؼ الخفية وذلؾ بتعرض إلى مفيوميا، تصنيفاتيا، مكوناتيا ومؤشراتيا نظري

ض إلى الفرضيات الأساسية لحساب التكاليؼ الخفية وبعده إلى تقييـ التكاليؼ الخفية وذلؾ بتعر  فسيتطرؽ
إلى  أما أخيرا فسيتطرؽ، الطريقة وأخيرا أىداؼ وخصائص ىذه ،(SOF) سوؼ التعرؼ عمى نموذج التقييـ

عامميف، النقص في التكاليؼ الخفية الناجمة عف المؤشرات الخمس وىي: التغيب، حوادث العمؿ، دوراف ال
  .الجودة والانتاجية

التكاليؼ الخفية وأداء المؤسسة سيتضمف محتواه دراسة ميدانية  المعنوف الثالث الفصؿأخيرا و  
 بعد إلى النتائج معدة ليذا الغرض والوصوؿ استبانةعمى مجموعة مف المؤسسات الجزائرية، عف طريؽ 

 .SPSS الإحصائي البرنامج باستعماؿ وتحميمٌيا إدخاليا



 

 
 
 
 
 

          الفصل الأول: 
 الاقتصادية-الاجتماعيةالنظرية 

 وأداء المؤسسة
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 وأداء المؤسسة الاقتصادية-الاجتماعيةالفصل الأول: النظرية 

تعتبر الموارد البشرية الثروة الأساسية في أي مؤسسة سواء كانت إنتاجية أو خدماتية، لذا تعمؿ  
عمى ة مف خلبؿ العمؿ مف مواردىا البشرية بأقصى درجة ممكن الاستفادةمختمؼ المؤسسات عمى 

داء الأفراد نحو الأفضؿ بحيث يحقؽ أىدافيـ الشخصية وأىداؼ تطويرىا مما ينعكس عمى جودة أ
 المؤسسة. 

عمى بناء  1973منذ سنة  (Henri SAVALL)ومف ىذا المنطؽ عمؿ الباحث ىنري سافاؿ  
كؿ مف نية، وذلؾ بإشراؾ لظروؼ الحياة المي الاقتصادي-الاجتماعينظرية قائمة أساسا عمى التحميؿ 

مف أجؿ تطوير المجيودات البشرية إلى أقصى حدّ ممكف باعتبارىا  الاجتماعيوالأداء  الاقتصاديالأداء 
       يـ ىذا الفصؿ إلى ثلبث مباحث.سيتـ تقس ، ومنوموردا استراتيجيا ميما وفعالا

المفاىيـ التي  حيث يخصص المبحث الأوؿ لدراسة أداء المؤسسة عف طريؽ التعرض إلى 
 أحيطت بالأداء وكذا أىـ المعايير التي اعتمدت في تصنيفو، ثـ محاولة التعرؼ عي كيفية تقييـ الأداء
مع إلقاء نظرة عمى أىـ النماذج لتقيمو، وبعد ذلؾ التعرؼ عمى أىـ الصعوبات التي تحيط بيذه العممية، 

 وأخيرا يتـ عرض أىـ العوامؿ المؤثرة عمى أداء المؤسسة.

، وذلؾ مف خلبؿ الاقتصادي-الاجتماعيثـ يدرس المبحث الثاني المقاربة النظرية لمتحميؿ  
التطرؽ إلى أىـ المفاىيـ، مصدر النظرية، الفرضيات الأساسية، ومساىمتيا، ثـ التعرؼ عمى خسائر 

 .صاديةالاقت-الاجتماعيةالتشغيؿ مف خلبؿ أىـ المفاىيـ، وأخيرا تفسير ىذه الخسائر وفقا لمنظرية 

أما المبحث الثالث فيتطرؽ إلى مصدر خسائر الشغيؿ مف خلبؿ التعرؼ عمى عناصر ظروؼ  
، إدارة الوقت الاتصاؿالحياة المينية والمتمثمة حسب ىنري سافاؿ في: ظروؼ العمؿ، تنظيـ العمؿ، 

سائر التشغيؿ.  وأخيرا التكويف، وذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى أىـ المفاىيـ وكذا تأثير ىذه العناصر عمى خ
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 المبحث الأول: مفاىيم أساسية حول أداء المؤسسة 

 ومفيوـ الأداء مفيوـ واسع وشامؿ وىاـ لأي مؤسسة، وعمى الرغـ مف كثرة الدراسات التي تناولت 
السبب يعود  ، حيث يرى البعض أفّ وإلى مفيوـ محدد ل فإلى حد الآ تقييمو لـ يتـ التوصؿكذا كيفية و 

قياسو، مع كذلؾ المعايير المستخدمة في لؤداء و يير والمقاييس المستخدمة في دراستيـ لالمعا ؼاختلبإلى 
يعود لتنوع أىداؼ واتجاىات الباحثيف في دراستيـ للؤداء ومنو تنوعت كذلؾ  الاختلبؼىذا  القوؿ أفّ 

 وعميو سيتضمف ىذا المبحث العناصر الآتية: معايير تصنيفو.
 ر تصنيفو؛ماىية الأداء ومعايي -
 ؛المؤسسي تقييـ الأداء -
  العوامؿ المؤثرة عمى أداء المؤسسة. -

 المطمب الأول: ماىية الأداء ومعايير تصنيفو

 بؿ توجد عدّة دراسات وأبحاث تيدؼ إلى تدقيؽ مفيومو حديث العيدمصطمح الأداء  لا يعتبر 
في  الاختلبؼ. إضافة إلى د لوإيجاد تعريؼ موح اتفاؽ عاـ حوؿ لا يوجدأنو  ، إلاّ إلى حدّ الآف

 يمي تحديد مفيوـ فيما يتـ تناوؿسالمصطمحات المستخدمة لمدلالة عمى الأداء مثؿ الكفاءة والفعالية، لذا 
 تصنيفاتو.كذا و  الأداء

 مفيوم الأداء -0
كونو مفيوـ واسع  فيالتعاريؼ التي أعطيت لمفيوـ الأداء  واختلبؼتعود أسباب تنوع  
 يمي: ور ومتعدد المكونات. ولقد تمثمت وجيات النظر المتعمقة بمفيوـ الأداء وبإيجاز كما، متطالاستعماؿ

مفيوـ  الكثير مف الباحثيف لخصمف خلبؿ ىذا التعريؼ و  1،"إنجاز عمؿ ما" :عُرؼ الأداء لغويا بأنو -
دافيا ينجـ عف جد أف تحقيؽ المؤسسات لأىفي حيف و  الأداء البشري أي إىماؿ لبقية الموارد. فيالأداء 

في استخداـ  الاقتصادتفاعؿ كؿ مواردىا، ومف ثـ فإف أداء المؤسسات يعبر عف مدى بموغيا لأىدافيا مع 
 الأىداؼ تحقؽ مدى تعني فالفعالية 2كؿ مواردىا، أي أنو كمتغير تابع لعامميف ىما الكفاءة والفعالية.

 تمؾ تحقيؽ فتعني الكفاءة أو الفاعمية أما (،رةالمسط بالأىداؼ النتائج المؤسسة )مقارنة طرؼ مف المحددة
 3مستخدمة(. موارد – الموارد )نتائج مف ممكف استخداـ بأقؿ الأىداؼ

                                            
1
 Abdellatif KHEMAKHEM, la dynamique du contrôle de gestion, Dunod, Paris, 1976, p: 310. 

    .46 :، ص2007 ورقمة، ،05، مجمة الباحث، العدد ن الأداء الإنتاجي لممؤسسات الصناعية الجزائريةسيالجودة كمدخل لتح، يحياويإلياـ  2
3
 Michel MARCHESNAY, La stratégie, OPU, Alger, 1988, p: 27. 
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الأمثؿ  لاستخداـاكما تـ حصر الأداء مف قبؿ بعض الباحثيف في بعد واحد ألا وىو الكفاءة فقط، أي  -
 ر بأنو مدى تحقيؽعتب  الية لوحدىا، فمقد أُ في تعريفيـ للؤداء عمى الفع واركز  منيـا بعض أمّ لمموارد. 

وىذا ما أكده الباحثيف خالد محمد بف حمداف ووائؿ محمد صبحي إدريس بتعريفيـ  أىداؼ المؤسسات.
 1للؤداء بأنو: "النتائج المرغوبة التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا".

فرد أو الفريؽ أو المؤسسة الأىداؼ و درجة بموغ الالتعريؼ السابؽ ينظر إلى الأداء عمى أنّ  ورغـ أفّ  -
كميا، لذا ىناؾ مف يرى بأف  لا تحقؽىذه النتائج يمكف أف  أفّ  إلاّ  2والنتائج المخططة بكفاءة وفعالية،

الأداء: "ىو فعؿ يعبر عف مجموعة مف المراحؿ والعمميات وليس النتيجة التي تظير في وقت مف 
 3الزمف".

معاييره الأساسية، وىي: الجودة، الوقت والتكمفة، وىناؾ مف يضيؼ: ومنو مف قاـ بتعريؼ الأداء وفؽ  -
الذي تختمؼ نظرتو  (Jean YVES)ومف بينيـ الباحث جوف إيؼ  المرونة، سرعة رد الفعؿ، الإبداع...إلخ.

ف الأداء بمجموعة مف المقاييس والمعايير المحددة سمفا لا قرّ في تعريؼ الأداء عف الباحثيف السابقيف، إذ يُ 
د أو بالرديء حسب قدرة المؤسسة عمى بالأىداؼ التي تضعيا المؤسسة، ويكوف الحكـ عمى الأداء بالجيّ 

البيئة  لا تمس، ويظير الباحث ضرورة توفر عنصر الشمولية في تبني المقاييس إذ أنيا يجب أف 4تطبيقيا
 الداخمية فقط بؿ يجب أف تتعداه إلى البيئة الخارجية لممؤسسة.  

 5:الآتييفمفيوـ الأداء في البعديف  (Philippe LORINO)لورينو ميب فويمخص  -

 تكمفة. /الأداء ىو كؿ وفقط ما يساىـ في تحسيف الثنائية: القيمة 
  ذات المدى المتوسط  الاستراتيجيةالاداء ىو كؿ وفقط ما يساىـ في تحقيؽ وبموغ الأىداؼ

 والطويؿ.  

                                            
، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عماف، : منيج معاصرالاستراتيجيالتخطيط و  الاستراتيجيةوائؿ محمد صبحي إدريس، خالد محمد بف حمداف،  1
 .383 :، ص9200
2

 .415 :، ص2002 مصر، ،جامعة بنيا، إدارة البشر: الأصول والمياراتأحمد سيد مصطفى،  
داء المتميز لممنظمات الحكومية المنعقد ، ورقة بحثية مف المؤتمر العممي الدولي حوؿ الأإعادة اليندسة مدخلا للأداء المتميز، بمعورسميماف  3

 . 471 :، ص2005مارس  09-08، جامعة ورقمة، يومي الاقتصاديةبكمية الحقوؽ والعموـ 
4
 Jean Yves SAULQUIN, gestion des ressources humaines et performance de services, Revue de gestion des 

ressources humaines, n° 36, Edition Eska, paris, juin 2000, p: 20.   
5
 Philippe LORINO, méthodes et pratiques de la performance, édition d’organisation, paris, 1998, p.p:18-20.  
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ف خلبؿ: أسعار البيع، الكميات المباعة، حصة وتتمثؿ القيمة في حكـ السوؽ الذي يتجسد م 
والخدمات،  المنتجاتا التكمفة فيي المواد المستيمكة لإنتاج ، أمّ ؽ، الأرباح، صورة العلبمة وسمعتياالسو 

 ىي الرىانات التي اختارت المؤسسة العمؿ لبموغيا.  الاستراتيجيةفي حيف الأىداؼ 

 الأداء: وىي أفّ  ،مفيوـ الأداء ومف خلبؿ ىذه التعاريؼ تظير لنا بعض خصائص
 الذيف يستخدمونو. باختلبؼذو مفيوـ واسع يختمؼ مدلولو  -
 مفيوـ ديناميكي تتطور مكوناتو عبر الزمف. -
 1مفيوـ شمولي يشتمؿ عمى ثلبثة أبعاد ىي: -

 .أداء الأفراد في إطار الوحدات التنظيمية 
 ممؤسسة.أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة ل 
 .أداء المؤسسة في إطار بيئتيا الداخمية والخارجية 

 متناقض. ما يكوفبعضيا البعض، ومنيا  ما يكمؿيتحدد بمجموعة عوامؿ منيا  -
الصحيح  الاتجاهفي  المتاحة المؤسسة الناجحة ىي التي تقوـ بتوجيو استخداـ الموارد ومنو فإفّ  

، وعميو فإف الأداء في أي بيئتيا الداخمية والخارجيةمنيا في  الذي يضمف تحقيؽ الأىداؼ المنشودة
مؤسسة يرتبط بكؿ مف الفعالية والكفاءة كما سبؽ الذكر، فلب يمكف تحقيؽ الأداء المرغوب فيو دوف وجود 
كفاءة أي استخداـ رشيد لمموارد دوف تبذير وبأدنى تكمفة ممكنة، وفعالية تمكف مف بموغ الأىداؼ، ومنو 

 .الأداء اءة والفعالية يشكلبف قطبي معادلةالكف  مفيمكف القوؿ أف كلب
 2تية:الأداء بالفعالية في المجالات الآويرتبط  

 العمؿ( وعلبقات العمؿ.ظروؼ ظروؼ الفيزيائية )الفي شروط العمؿ والمتمثمة  -
 لأقساـ.ا يرتبط بتوزيع الوظائؼ الأساسية داخؿ المؤسسة وتقسيـ المياـ بيف مختمؼالذي و تنظيـ العمؿ  -
 والذي يعبر عف الترابط العممي والوظيفي بيف الأفراد لمقياـ بنشاطاتيـ وتبادؿ المعمومات. الاتصاؿ -
 وتعني كيفية تنظيـ وقت العمؿ الفردي والجماعي بيف مختمؼ الوظائؼ والمياـ.تسيير الوقت  -
 يا الأفراد.الذي ينسجـ مع متطمبات الوظائؼ، والمياـ التي يقوـ بالتكويف المندمج  -

                                            
رة ديسمبر قياس الأداء المؤسسي للأجيزة الحكومية: واقع لقاء الخبراء حول الأجيزة الحكومية بالقاىعبد العزيز جميؿ مخيمر وآخروف،  1

 . 9 :، ص2000، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، 0000
دكتوراه  مقدمة ضمف متطمبات نيؿ درجة ، أطروحةلوحة القيادة باستعمالالفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى والمقاس ، سويسيعبد الوىاب  2

 . 34 :، ص2004دولة في عموـ التسيير، غير منشورة، جامعة الجزائر، 
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 الاستراتيجيةوالذي يمثؿ كؿ السبؿ والتقنيات التي تسمح في ترجمة الأىداؼ  الاستراتيجيالتطبيؽ  -
 إلى ىذه العناصر بالتفصيؿ لاحقا.  تعرضلممؤسسة في شكؿ عممية حقيقية تسمح بتحقيقيا. وسيتـ ال

عة لفترة محددة )إنتاجية، مردودية( بيف الأداء والكفاءة فيظير مف زاوية النتائج السري الارتباطا أمّ  
دماج التكويف كعامؿ محفز. ىذه النقطة تظير  وتكويف طاقة مستقبمية مف خلبؿ تحسيف ظروؼ العمؿ وا 

 -الاجتماعيةؼ الأداء عمى أنو: الفعالية ىذا الأساس يُعرّ وعمى ف الكفاءة والفعالية، العلبقة بيلنا 
 1.الاقتصادية

 تصنيف الأداء -4
 2عايير الأتية:مأنواع للؤداء تـ تصنيفيا حسب ال ىناؾ عدّة

 معيار الشمولية -4-0
 وفؽ ىذا المعيار يمكف تصنيؼ الأداء إلى: 

 الأداء الكمي -4-0-0
يتمثؿ مف خلبؿ الإنجازات التي ساىمت والمتمثؿ في كيفية بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة، والذي  

 .عمى تحقيقيا سسةجميع الوظائؼ والأنظمة الفرعية لممؤ فييا 
 زئيالأداء الج -4-0-4

ه كؿ وظيفة وكؿ نظاـ فرعي داخؿ المؤسسة، والذي ينقسـ بدور  وىو الأداء المحقؽ عمى مستوى 
 إلى عدّة أنواع حسب المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة.

 معيار الطبيعة -4-4
 ويصنؼ الأداء وفؽ ىذا المعيار إلى: 

 الاقتصاديالأداء  -4-4-0
تسعى المؤسسة لبموغيا والمتجسدة في الفوائض التي تحققيا جراء  اقتصاديةيقترف بوجود أىداؼ  

 تعظيـ نتيجتيا مع تخفيض مستوى مواردىا.
 
 

                                            
 .34 :، صمرجع سبق ذكره، عبد الوىاب سويسي 1
 ، 2001، مجمة العموـ الإنسانية، العدد الأوؿ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الأداء بين الكفاءة والفعالية: مفيوم وتقييمعبد المميؾ مزىودة،  2

 -90-89 ص:-ص
Hassan OUACHRINE, gestion de la force de vente et performance de la fonction commerciale, mémoire 

magistère, École des Hautes Etudes Commerciales (ex: INC), Alger, 2003, p: 33.   
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 الاجتماعيالأداء  -4-4-4
داخمي وخارجي نتيجة ممارسة المؤسسة  اجتماعي التزاـالذي يرافقو  الاقتصاديوىو مرتبط بالأداء        
 وىذا الأداء لو أىمية كبيرة في التأثير عمى صورة المؤسسة في المحيط الذي تنشط فيو. لنشاطيا،

 الأداء التقني -4-4-0
وىو يمثؿ قدرة التجييزات التقنية عمى القياـ بميمتيا عمى أحسف حاؿ، سواء تعمؽ الأمر بدقة  

تج...إلخ، لذا تسعى المؤسسات المعمومات، توفيرىا في الوقت المناسب، كمية المواد اللبزمة، جودة المن
الأفراد، تشجيع البحوث  فتجييزات حديثة مواكبة لمتطور التكنولوجي، تكييؼ برامج تكوي لاستخداـدائما 

 بقسـ الصيانة. الاىتماـالعممية والسير عمى 
 الأداء السياسي -4-4-2

 تنظيماتيو وفقا لموىو يعبر عف محاولات المؤسسة لمتأثير عمى النظاـ السياسي الذي تتواجد ف 
 لصالحيا يدعـ تحقيؽ أىدافيا. امتياز ستصدارلاوالتشريعات المفروضة عمييا 

 معيار الأجل -4-3
 إلى: الأداء وفؽ ىذا المعيار يصنؼو  
 الأداء طويل الأجل -1-3-2
 الذي يشمؿ فترة تتعدى خمس سنوات. وىو الأداء 
 الأداء متوسط الأجل -2-3-2
 الفترة المحصورة بيف سنة وخمس سنوات. وىو الأداء الذي يغطي 
 قصير الأجلالأداء  -3-3-2
 السنة. لا تتعدىوىو الأداء الذي يشمؿ فترة  

 معيار المصدر -4-4
 1ويمكف تقسيـ الأداء وفقو ىذا المعيار إلى: 

 )الخارجي( الأداء الظاىري -4-4-0
عمى الأداء الداخمي لممؤسسة  جميع العوامؿ المحيطة والمؤثرة بشكؿ أو بآخر قصد بو أداءويُ  

الأداء الناتج مف استغلبؿ الفرص التي توفرىا البيئة الخارجية لممؤسسة، ك سواء بالسمب أو بالإيجاب،
، أزمات تعاني منيا استثمارىاأسواؽ جديدة، براءة اختراع يتـ  كانفتاحوالذي ليس ليا دور في خمقو، 
                                            

ماجستير في العموـ التجارية، مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ، مذكرة تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاممةعبد الحميـ مزغيش،  1
 .22 :، ص2012-2011ر، جامعة الجزائ
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إلا أف عمى المؤسسة التمتع بالقدر الكافي عمى ، إلخ.مؤسسات منافسة، ظيور قوانيف حكومية مدعمة..
 ، كما عمييا كذلؾ تفادي التيديدات المحيطة بيا.واستغلبلياىذه الفرص  اكتشاؼ

 الأداء الذاتي -4-4-4
وىو يرتبط أساسا بجميع أداءات الوظائؼ الموجودة داخؿ المؤسسة كالإنتاج، التمويؿ،  

   ء الداخمي ىو نتيجة تفاعؿ مختمؼ أداءات الأنظمة الفرعية الأتية:التمويف...إلخ، وبالتالي فإف الأدا
 الأداء المالي -4-4-4-0

مدى فعالية وكفاءة المؤسسة في تعبئة الموارد المالية وتوظيفيا، وتعتبر بوىو الأداء الذي يصؼ   
 نسب التحميؿ المالي، ومؤشرات التوازنات المالية مف أبرز مؤشراتو.

 التجاري الأداء -4-4-4-4
التسويقية في تحقيؽ أىداؼ المبيعات  وىو الأداء الذي يصؼ فعالية وكفاءة الوظيفة التجارية أو 

المردودية، عدد الزبائف، معدؿ شراء منتجات وخدمات  حصة السوقية، ورضا الزبائف ويعتبر رقـ الأعماؿ،
 المؤسسة مف أبرز مؤشرات الأداء التجاري لممؤسسة.

 لإنتاجيالأداء ا -4-4-4-0
يتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استخداـ واستغلبؿ تجييزات الإنتاج في العممية الإنتاجية وكذلؾ و  

 صيانتيا، وتعتبر كمية الإنتاج ونسبة استخداـ الطاقة الإنتاجية مف أبرز مؤشراتو.
 الأداء التمويني -4-4-4-2

يد المؤسسة بالمواد الأولية، المعدات يتمثؿ في فعالية وكفاءة وظائؼ الشراء، النقؿ، التخزيف لتزو و  
والتجييزات الإنتاجية بالنوعية والكمية المناسبة وفي الوقت المناسب، ويعتبر معدؿ تمؼ المخزوف وزمف 

 وصوؿ الطمبية مف أبرز مؤشراتو.
 الأداء البشري -4-4-4-2

ف أىـ مصادر يتمثؿ في أداء العامميف بالمؤسسة ميما كاف موقعيـ ومستواىـ الوظيفي وىو مو  
 الأداء، حيث يحدد بدرجة رئيسية مستويات الأداء السابقة، فلب يمكننا أف نتصور أي أداء دوف أفراد.  
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 المؤسسي تقييم الأداءالمطمب الثاني: 
اد وأداء الوحدات التنظيمية حصمة لكؿ مف أداء الأفر كما سبؽ الذكر فإف أداء المؤسسة مٌ  
ية عمييا، ونظرا إلى وجود عوامؿ خارجية كبيرة تخرج عف نطاؽ إدارة افة إلى التأثيرات البيئبالإض

أساسا  بقياس أداء المؤسسة الذي يبنى ىتماـالاالمؤسسة تنعكس بالضرورة عمى أدائيا، كاف لابد مف 
 في ىذا المطمب اخمية والخارجية معا. ومنو سيتـعمى قياس أداء الفرد والإدارة في ضوء التأثيرات الد

وأخيرا الصعوبات التي  وقياسالمستعممة في نماذج الكذا أىـ كؿ مف مفيوـ تقييـ الأداء و مى التعرؼ ع
 تعرفيا ىذه العممية.

 مفيوم تقييم الأداء -0
أنو لايوجود لأي صورة أو أي شكؿ إداري يكوف بعيدا عف  «Gérer c’est mesurer» عبارة  تعني 

معناىا يدؿ عمى ضرورة قياس أي عنصر يراد التحكـ فيو  عممية القياس، والبحث في أبعادىا والتفكير في
الحديث أبداً عف تحسيف الأداء دوف  لا يمكفأو تحسينو أو إدارتو، ونستطيع أف نفيـ مف مضمونيا أنو 

   1معرفة كيفية قياسو.
وب قياس الأداء الفعمي ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطم بيا عنينتقييـ الأداء أما عممية  

حدث فعلب، ومدى النجاح في ية لما حدث ولما صورة حيّ لنا تحقيقيا أو الممكف الوصوؿ إلييا حتى تتكوف 
 الإجراءات الملبئمة لتحسيف الأداء.  اتخاذتحقيؽ ىذه الأىداؼ وتنفيذ الخطط الموضوعة بما يكفؿ 

ى نجاح المؤسسة في وبذلؾ يمكف تعريؼ تقييـ الأداء بأنو العممية التي تستيدؼ الوقوؼ عمى مد 
زيادة في الإنتاجية، وبالتالي تتمثؿ في أو  ت أىداؼ ربحيةتحقيؽ أىدافيا المرسومة في الخطة سواء كان

     2قياس النتائج المحققة بالنتائج المستيدفة والوقوؼ عمى العوامؿ المؤثرة وتحديد المسؤوؿ عنيا.

 يف ىما:وبالتالي فإف تقييـ أداء المؤسسة يعكس جانبيف أساس 
 بتقييـ فعالية الأداء. ما يعرؼقياس مدى تحقيؽ الأىداؼ، وىو  -
      بعت لتحقيؽ الأىداؼ، وىذا تّ قياس كفاءة استخداـ المواد المتاحة ومدى ملبءمة الأساليب التي أُ  -
 يعرؼ بتقييـ كفاءة الأداء. ما

                                            
1

 .30 :، صمرجع سبق ذكرهعبد الحميـ مزغيش،  

في  والاندماج الاقتصادية، مجمة الإصلبحات تحميل مستويات أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرفيصؿ شياد، محمد قراش،  2
بالمدرسة العميا لمتجارة يومي  السياقيف الوطني والدوليتوسطة بيف الممتقى الدولي حوؿ أداء وتنافسية المؤسسات الصغيرة والم العالمي، الاقتصاد

 .08 :، ص2014، الجزائر، 2014مارس  03و  02
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مؤسسة عمى إدارة نشاطيا في يمكف تعريؼ تقييـ الأداء عمى أنو قياس مدى قدرة وكفاءة ال عميوو  
مختمؼ جوانبو الإدارية، الإنتاجية، التقنية، التسويقية...إلخ، ومدى ميارتيا في تحويؿ المدخلبت إلى 

 مخرجات بالنوعية والكمية والجودة المطموبة، ومدى قدرتيا عمى تطوير كفاءتيا وتحسيف نجاحيا.

 نماذج تقييم الأداء -4
تنظيـ أمثؿ يتناسب مع جميع المؤسسات  لا يوجدجيات النظر فإنو تعدد التعاريؼ وو عمى  بناء 

والظروؼ، بؿ لكؿ نوع مف التنظيـ نتائج فعالة وفقا لمعطيات معينة )طبيعة النشاط، نوعية البيئة، 
يمكف تقييـ أداء المؤسسة عمى أساس معيار واحد  لا لذا(، إلخومستوى الكفاءات التي تتوفر عمييا...

ت مجموعة مف المداخؿ لدراسة الموضوع، حيث تتبايف بتوجياتيا وتركيزىا ودرجة وليذا ظير  فقط.
 أنواع المؤسسات، ويمكف تصنيؼ ىذه المداخؿ إلى مجموعتيف: لاختلبؼتعقيدىا ومدى ملبئمتيا 

 النماذج التقميدية لتقييم أداء المؤسسة -4-0
والمتمثمة في  مؼ المدخلبتالحصوؿ عمى مختعمى المؤسسة  قدرةمدى ركزت ىذه المداخؿ عمى  

مف خلبؿ ايجاد التفاعؿ المثالي بيف ىذه  القياـ بعممية المعالجةالموارد الضرورية لمعممية الانتاجية، 
 المسطرة.  يالأىدافالمدخلبت، وأخيرا مدى تحقيؽ ىذه المخرجات 

 مدخل الموارد -4-0-0
ى الحصوؿ عمييا وقدرتيا عمى يركز ىذا المدخؿ عمى عنصر المدخلبت ومدى قدرة المؤسسة عم 

 استغلبؿإدامة العمميات اليومية، ويمكف النظر للؤداء مف ىذه الزاوية بأنو القدرة المطمقة أو النسبية عمى 
 1إليو مف مختمؼ مستمزمات العممية الإنتاجية. جما تحتاالبيئة التي تعمؿ فييا المؤسسة والحصوؿ عمى 

 مدخل العمميات الداخمية -4-0-4
 2الداخمية لممؤسسة والتي تتمثؿ بعدة أوجو منيا: وفقا ليذا المدخؿ بالكفاءة والحالةس الأداء يقا 

 قناعة ورضا العامميف. -
 ارتفاع دافعية العماؿ ودرجة الولاء لممؤسسة. -
 شيوع روح الفريؽ والعمؿ الجماعي بيف أعضاء المؤسسة. -
 وجود مناخ تنظيمي ملبئـ. -

                                            
 .171 :، ص2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، تحميل وتصميم المنظماتعمي عبد اليادي مسمـ،  1
دارة اأكرـ محسف الياسري، فاضؿ عباس العامري،  2 ، 27، المجمة العربية للئدارة، المجمد لمعرفة وتأثيرىا في فاعمية المنظمةالقوة التنظيمية وا 

 .124 :، ص2007، جامعة الدوؿ العربية، القاىرة، 01العدد 
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 لتحقيؽ إنتاجية عالية. تعاوف أنشطة الأقساـ -
 تسمسؿ وانسياب العمميات الداخمية دوف عوائؽ تذكر. -
 بيف مختمؼ الأطراؼ التي تتشكؿ منيا المؤسسة. الاتجاىاتبناء شبكة اتصاؿ تعمؿ في جميع  -

 مدخل الأىداف -4-0-0
عرؼ عمى ييتـ ىذا المدخؿ أساسا بجانب المخرجات لتقييـ أداء المؤسسة، إذ أنو يرتكز عمى الت 

منيا. وىو يقوـ  المنتظرمستوى الالأىداؼ التنظيمية المعمنة لممؤسسة ثـ يقيس مدى قدرتيا عمى تحقيؽ 
 عمى مبادئ شرعية ووضوح الأىداؼ مع إمكانية تحقيؽ وقياس ىذه الأىداؼ.

 النماذج الحديثة لتقييم أداء المؤسسة -4-4
الأىداؼ أو  في المتمثمةزىا عمى النظرة الجزئية ز المداخؿ التقميدية وتركينتيجة لمقصور الذي ميّ  

عتمدتيا عمى دمج العديد مف ت الحديثة مف خلبؿ المداخؿ التي االعمميات أو الموارد، اتجيت الدراسا
ومف  المؤشرات في إطار متكامؿ لقياس الأداء يسمح بتحقيؽ تكامؿ إيجابي بيف متغيرات أداء المؤسسة.

 بيف ىذه النماذج نجد:

 مدخل النظم -4-4-0
عمى أساس قدرتيا عمى الحصوؿ عمى  يبنىىذا المدخؿ بأف تقييـ أداء المؤسسة يجب أف  يرى 

 1.والاستقرارالمدخلبت وتحويميا إلى مخرجات، ثـ القياـ بتوزيعيا إلى جانب مقدرتيا عمى حفظ التوازف 

 مدخل أصحاب المصالح -4-4-4
، وىو يرى أنو مادامت المؤسسة نظاـ راتيجيةالاستسـ مدخؿ العناصر يعرؼ ىذا المدخؿ با 

يخص  ماابو ىذا المدخؿ مع مدخؿ النظـ فيمفتوح، فيي تؤثر وتتأثر بمحيطيا الخارجي، وبالتالي يتش
 استراتيجياالتفاعؿ البيئي ولكنو يختمؼ عنو في تركيزه عمى إرضاء الأجزاء البيئية الأساسية التي تؤثر 

الحديث تتمثؿ في: المستيمكوف،  الاستراتيجيجزاء حسب التحميؿ عمى استمرار المؤسسة، وىذه الأ
 2الموردوف، المساىموف، العماؿ، الجيات التشريعية، جمعيات حماية المستيمؾ، المدافعوف عف البيئة.

 
 

                                            
 .44 :، ص2005، الطبعة الثانية، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، نظرية المنظمة الييكل والتصميممؤيد سعيد السالـ،  1
 .393 :، صمرجع سبق ذكره، وائؿ محمد صبحي إدريس، خالد محمد بني حمداف 2
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 مدخل القيم المتنافسة -4-4-0
السابقة. ويعتمد  يأخذ ىذا المدخؿ في الحسباف المؤشرات المختمفة والمتنوعة التي قدمتيا المداخؿ 

 ىذا المدخؿ عمى بعديف أساسيف ىما: توجيات المديريف ونوع الييكؿ التنظيمي.

بعد دراسة أجرياىا عمى عدّة  (Quinn & Rohrbaugh)فقد توصؿ الباحثاف كويف ورورباؼ  
  1مؤسسات إلى التمييز بيف نوعيف مف توجيات المديريف يتمثلبف في:

برضا العامميف ورفاىيتيـ والعمؿ عمى زيادة كفاءتيـ  ييتـ والذيؤسسة لإدارة المالتوجو الداخمي  -
 وميارتيـ في العمؿ.

بدعـ تعاملبتيا مع البيئة الخارجية، والعمؿ عمى تنمية علبقات وذلؾ دارة المؤسسة التوجو الخارجي لإ -
 قوية بيف أطراؼ التعامؿ الخارجي.

 2ي تعكس مختمؼ أنماط الإدارة وىي:كما ميزا بيف نوعيف مف اليياكؿ التنظيمية الت 

يعكس اىتماـ الإدارة بإحكاـ الرقابة مف أعمى إلى أسفؿ والالتزاـ بإجراءات ونظـ الييكؿ الجامد الذي  -
 العمؿ.

 .أخرىيعكس اىتماـ الإدارة بعمميات التكيؼ والتغير مف فترة إلى  الييكؿ المرف الذي -

 لوحة القياس -4-4-2
مؤسسة بتحديد مجموعة مف المؤشرات المالية والإدارية تمكنيا مف تحقيؽ موحة لمالتسمح ىذه  

خاذ الإجراءات التصحيحية ليا. وبيذا الرقابة عمى العمميات التشغيمية ومقارنتيا بالأىداؼ المحددة، واتّ 
أصبحت تترجـ لوحة القياس العامة إلى سمسمة متشابكة مف لوحات القياس يتـ تصميميا حسب المشروع 

 3داري الذي تقيس أداءه.الإ

 نموذج لجنة معايير المحاسبة الإدارية الأمريكية -4-4-2
مؤشرات الأداء  باختيارقامت ىذه المجنة بوضع نموذج شامؿ لتقييـ الأداء، وأوصت المؤسسات  

 التي تتبعيا. والاستراتيجيةالتي تتناسب مع ظروفيا واحتياجاتيا 

                                            
 .209 :، صةقسنطين، 2006لمبحث والترجمة،  الاتصاؿ اجتماع، مخبر عمـ الاقتصاديةفعالية التنظيم في المؤسسات صالح بف نوار،  1
 .210 :، صمرجع سبق ذكرهصالح بف نوار،  2
 .48 :، ص2008، إتراؾ لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، 1ط ، يم أداء العاممينتنمية ميارات المديرين في تقيبسيوني محمد البرادعي،  3
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 القياس المقارن -4-4-0
س واقعية س المقارف واحد مف أىـ الأساليب الحديثة التي يمكف استخداميا لوضع مقايييعتبر القيا 
كتساب أفكار جديدة ومجالات لمتطبيؽ يمكف نقميا لممؤسسة تساعد عمى تعديؿ ، بالإضافة إلى اللؤداء

 وتكميؿ وتحسيف الأداء.

سسة بأداء المؤسسات يا عممية قياس منظمة ومستمرة مف مقارنة أداء المؤ كما تعتبر عمى أنّ  
مناسبا  هما تراالرائدة في أي مكاف في العالـ بيدؼ الحصوؿ عمى معمومات تساعد المؤسسة في اتخاذ 

 1مف إجراءات لتحسيف وتطوير أدائيا.

 نموذج مدخل بطاقة الأداء المتوازن -4-4-0
ة الأداء بطاق (R. Kaplan & D. Norton, 1992 )قدـ كؿ مف روبرت كابلبف ودفيد نورتوف  

المتوازف، وذلؾ لتزويد المدراء بالأدوات المناسبة لقياس الأداء والرؤية المستقبمية لمؤسساتيـ. حيث يروف 
تنظيـ الأعماؿ إلى أىداؼ ثـ إلى  ةاستراتيجيلقياس الأداء يتـ بموجبو ترجمة  يا تمثؿ نظاما شاملبأنّ 

وتيدؼ ىذه البطاقة إلى وصؼ بعض  2إلى قيـ مستيدفة وخطوات إجرائية واضحة، وبعدىامقاييس 
دوف التركيز عمى جانب واحد فقط،  اما بينيالجوانب التنظيمية التي يجب قياسيا بشكؿ يحقؽ التوازف في 

وىي تتمثؿ نظاما إداريا إلى جانب كونيا نظاما قياسيا. وتمتمؾ ىذه بطاقة نظرة مستقبمية للؤماـ تعتمد 
لى المستقبؿ.عمى المعمومات التاريخية والخبرات ا  3لتشغيمية والتي مف خلبليا تخطط مف وا 

 صعوبات تقييم الأداء -0
بيف الباحثيف  الاتفاؽمف  بشيء حضتالنظري قد الأداء عمى المستوى  إذا كانت عممية تقييـ 

مرحمة مف مراحؿ عممية الرقابة، يقوـ المسيروف  باعتبارىاسيمة نوعا ما  ؽما سبوالمنظريف، وتبدو حسب 
ليا بقياس إنجازات المؤسسة بكفاءة وفعالية، ولكنيا عمى المستوى التطبيقي طرحت ولازالت تطرح مف خلب

إشكاليات معقدة بالرغـ مف كثرة الدراسات والبحوث التي تيتـ بالموضوع، وذلؾ لكوف إنجازات المؤسسة 
وصعوبة تكميـ الكثير ىي نتائج تفاعؿ العديد مف العوامؿ والظواىر غير المتجانسة فيما بينيا مف جية 

منيا مف جية أخرى، فقياس الرضا الوظيفي الذي يعتبر ىدفا فرعيا بالنسبة لوظيفة الأفراد يعتبر مف 
                                            

 .234 :، ص2002، دار الفكر العربي، مصر، تقييم الأداء: مداخل جديدة لعالم جديدتوفيؽ محمد عبد المحسف،  1
2
 Robert S.Kaplan, David P.Norton, The balanced scorecard: measures that drives performance, Harvard 

Business review, vol 70, Boston, M.A, jan/feb, 1992, p: 71.    
، مجمة الأساليب الحديثة في قياس الاداء الحكومي: بحوث وأوراؽ عمؿ الندوات معايير قياس الأداء الحكومي وطرق استنباطيامحمد الطعامنة،  3

 .409 :، ص2008المنظمة العربية لمتنمية الادارية، القاىرة،  ،2007، 2006، 2005التي عقدتيا المنظمة خلبؿ 
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سواء، حتى ولو توصؿ الباحثوف أو المقيموف لو مى الباحثيف والممارسيف عمى حد الأمور المستعصية ع
          1الأفراد بسرعة. سموكاتر إلى حكـ ما في وقت ما فيو يبقى مؤقتا وظرفيا، وذلؾ لتغي

كما تتطمب عممية التقييـ وجود معايير الأداء والمعايير ىي المقاييس التي تتـ عمى أساسيا عممية  
ليذه العممية أف تكوف  فلا يمكالتقييـ بمقارنتيا بالأداء الفعمي، فبدوف وجود معايير الأداء ومحددة مسبقا 

يتصؼ بالسيولة في الأنشطة الإنتاجية فإنو يتصؼ بالتعقيد في الأنشطة  فعالة، وتحديد المعايير إف كاف
        2الإدارية.

 المطمب الثالث: العوامل المؤثرة عمى أداء المؤسسة
عمييا مف طرؼ  والاتفاؽتعدد العوامؿ المؤثرة في أداء المؤسسات ميمة تحديدىا بدقة جعؿ  

الأمر بتحديد مقدار التأثير وكثافتو، حيث نتجت عف ىذه  الباحثيف أمراً صعبا لمغاية، خاصة إذا تعمؽ
اعتماد عمى التصنيؼ الذي أجمع عميو معظـ  سيتـالتعقيدات عدّة تصنيفات لمعوامؿ المؤثرة في الأداء، و 

 الباحثيف في تصنيفيـ ليذه العوامؿ.

يئة صنفت حسبيـ إلى عوامؿ غير خاضعة لتحكـ المؤسسة والمتمثمة في متغيرات البحيث  
  3الخارجية لممؤسسة، وعوامؿ خاضعة لتحكـ المؤسسة وتتمثؿ في العوامؿ التقنية والعوامؿ البشرية.

 تحكم المؤسسةلالعوامل الخاضعة  -0 
نسبي فقط، وىذا نظرا لترابط العوامؿ الداخمية  الداخمية تحكـيا تحكـ المؤسسة في عوامم يعتبر 

 تغيرات المحيط الخارجي.فيما بينيا، وتأثرىا أيضا ببعض عوامؿ وم

وتتمثؿ العوامؿ الداخمية في مختمؼ المتغيرات الناتجة عف تفاعؿ عناصر المؤسسة الداخمية والتي  
تسمح بزيادة أثارىا الإيجابية       تؤثر عمى أدائيا، ويمكف لممسير أف يتحكـ فييا ويحدث فييا تغيرات 

 :عوامؿ أو المتغيرات التي تخضع لسيطرة المؤسسة ىيومف أبرز ىذه ال 4التقميؿ مف أثارىا السمبية.أو 

 
                                            

 .98ص:  ،2001 ،مرجع سبق ذكرهعبد المميؾ مزىودة،  1
2  ، ير ، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماجستير في تنمية وتسيالاقتصاديةأساليب الرقابة ودورىا في تقييم أداء المؤسسة السعيد بموـ

 .  65، دوف سنة النشر، ص: ةقسنطين -يعة منتور الموارد البشرية، جام
 .94-91ص: -ص ،2001 ،مرجع سبق ذكرهعبد المميؾ مزىودة،  3
، مداخمة مقدمة ضمف الممتقى أىمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتياالسعيد بريش، نعيمة يحياوي،  4

 .298، ص: 2011نوفمبر،  23-22الجزائر، ورقمة، -قاصدي مرباح  والحكومات، جامعةالأداء المتميز لممنظمات العممي الدولي الثاني حوؿ 
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 العوامل التقنية -0-0
الخصوص وىي مختمؼ القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقنػي فػي المؤسسػة، وتضػـ عمػى  

 1:يمي ما
 .المستخدمة في معالجة المعمومات نوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائؼ الفعمية أو -
 .بة الاعتماد عمى الآلات بالمقارنة مع عدد العماؿنس -
 .تصميـ المؤسسة مف حيث المخازف، الورشات، التجييزات والآلات -
 .نوعية المنتوج وشكمو ومدى مناسبة التغميؼ لو -
 .التوافؽ بيف منتجات المؤسسة ورغبات طالبييا -
 .التناسب بيف طاقتي التخزيف والإنتاج في المؤسسة -
 .المواد المستخدمة في عممية الإنتاجنوعية  -
 .مستويات الأسعار -
 .الموقع الجغرافي لممؤسسة -

 الييكل التنظيمي -0-4
وىو الإطار الرسمي الذي يحدد درجة التخصص وتقسيـ العمؿ بيف الوحدات والأفراد، وعدد  

ىػـ الأشخاص الذيف المجموعات الوظيفية، وكذا عدد المستويات الإدارية، ولمف يتبع كػؿ شػخص ومػف 
  2يتبعوف لو، وماىي سمطات ومسؤوليات كؿ منيـ، وكيؼ يتـ التنسيؽ بػيف وحداتيـ أو أقساميـ.

 الموارد البشرية -0-0
والمتغيرات التي تؤثر عمى استخداـ المورد البشري في المؤسسة، وتضػـ عمى  ىىي مختمؼ القو  

 3الخصوص:
 .ىيكؿ القوى العاممة -
 .والتعييف نظاـ الاختيار -
 .التدريب والتأىيؿ والتنمية -

                                            
  .94 :ص ،2001 ،مرجع سبق ذكرهعبد المميؾ مزىودة،  1
    ،2009ربية المتحدة، لع، الشارقة، الإمارات اقياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسيالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية،  2

 .16-15ص:  ص
 .19 :ص ،نفس المرجع أعلاه 3
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 .نظاـ الأجور والمكافآت -
 .نظـ تقييـ الأداء -

ف أداء المؤسسة كتوافؽ بيف كفاءتيا وفعالية استخداـ مواردىا يتأثر امة يمكف القوؿ أّ وبصفة عّ  
ف معيار الفصؿ يصعب أو يتعذر التحكـ فيو، كما أ يمكف التحكـ فيو ومنيا ما بعوامؿ كثيرة جدا منيا ما

 إدراجياجعؿ بعض العوامؿ يصعب  بيف العوامؿ السابقة الذكر يبقى بدوره صعب الضبط والتدقيؽ وىو ما
 ضمف ىذه المجموعات أو تمؾ كحجـ المؤسسة، وعوامؿ أخرى يصعب التحكـ فييا كثقافة المؤسسة. 

 العوامل غير الخاضعة إلى تحكم المؤسسة -4
تستطيع المؤسسة التحكـ فييا، فيي بذلؾ تنتمي إلى  ت والقيود التي لاتتمثؿ في مجموعة المتغيرا 
مصدر لممخاطر التي كذلؾ ا، و الخارجي الذي ىو مصدر لمفرص التي تحاوؿ المؤسسة استغلبلي المحيط

والتخفيؼ  ،ا. فالمحيط الخارجي لو تأثير كبير في الأداءتيالتأقمـ لمتخفيض مف حدّ  المؤسسة تفرض عمى
الأداء يكوف بالتأقمـ بسرعة. ويمكف تقسيـ ىذه العوامؿ حسب معيار الطبيعة إلى عمى السمبي  هتأثير مف 

ىذا أف وفي حقيقة الأمر ، عوامؿ تكنولوجية وعوامؿ سياسية قانونية ،اجتماعية عوامؿ اقتصادية، عومؿ
  .ف التعقيدعمى درجة عالية م يكوف لأف الفصؿ بيف ىذه العوامؿفقط التقسيـ يساعد عمى التوضيح 

 الاقتصادية العوامل -4-0
 لاقتصادالعاـ  الإطارعمى أداء المؤسسة وذلؾ عف طريؽ كبير  لمبيئة الاقتصادية تأثير يُعتبر 
الاقتصػادي  الاستقرارما بكبح نشاط المؤسسة أو تركيا حرة، كذلؾ إوذلؾ ( حر أو موجو قتصادا)الػدولة 

ومدى وجودىا، فينا يكوف الييئات المالية سة، أما مف جانب داء المؤسكبير في التأثير عمى أ دور لو
رئيسػية في والأسػواؽ المالية تعد المػصادر ال البنوؾ التأثير عمى مستوى الييكؿ المالي لممؤسسة، لأفّ 

 .المؤسسة، وذلؾ يؤثر عمى أدائيا ، وىذا ينعكس مباشرة عمى مردوديةعممية تمويؿ المؤسسات

  يةالاجتماعالعوامل  -4-4
ناتج عف الارتباط  وىذايتأثر الأداء داخؿ المؤسسة بالعديد مف العوامؿ الاجتماعية والثقافية،  

ومف بيف  ،تمعلمج( واإلخالأفراد داخؿ المؤسسة سواء كانوا عماؿ، مسيريف، مدراء...)الوثيؽ بيف المؤسسة 
النظر إلى  ،التعميمي، نسبة الأمية ىذه العوامؿ نجد العادات والتقاليد الموروثة، العرؼ والديف، المستوى
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التدريب وأنواع برامج التعميـ الفني والميني المتوفرة  ،ـ في الحصوؿ عميوتيمدى تقدير الأفراد لمتعميـ ورغبا
 .1 تمع الذي تنشط فيو المؤسسةلمجفي ا

 العوامل التكنولوجية -4-0
د طرؽ جديدة لتحويؿ الموارد إلى تتمثؿ في التغيرات والتطورات التي تحدثيا التكنولوجيا كإيجا 

ويعتبر إلخ. ...ا تخفيض تكاليؼ الإنتاج أو وقت الصناعةنيوخدمات، اختراع آلات جديدة مف شأ سمع
 2.دور المسير اتجاه ىذه العوامؿ ىو اليقظة وتشجيع الإبداع والتجديد داخؿ المؤسسة

 العوامل السياسية والقانونية -4-2
ي في البمد الذي تتواجد نونية مثؿ طبيعة النػظاـ السياسػئة السياسة والقاكما تتأثر أي مؤسسة بالبي 

العامؿ ميـ جدا  حيث يعتبر ىذا .الػسياسي، مرونة القوانيف والتشػريعات الاستقراربو المؤسسة ومدى 
وذلؾ بسيولة أو صعوبة التعاملبت بيف المؤسسة ومحيطيا كالتعامؿ مع مصمحة  ،بالنسبة لممؤسسة

، كما يتأثر أداء المؤسسة بالسياسات الخارجية المتبعة مف قبؿ الدولة والعلبقات الدولػية الضرائب
تشكؿ فرصا تستفيد منيا المؤسسة لتحسيف أدائيا  يمكف أّفالعوامؿ ىذه كؿ ومنو فإف  3.ونوعيتيا

  .اتيلمتخفيؼ مف حدّ معيا الإجمالي أو مخاطر تفرض عمى المؤسسة التأقمـ 

عرضو حوؿ العوامؿ المؤثرة في الأداء يمكف القوؿ أف الأداء ىو دالة لمعديد مف مف خلبؿ ما تـ  
 .المتغيرات الكمية والنوعية، المتحكـ في بعض منيا وغير متحكـ في البعض الآخر

ة مؤسسة ترغب في بموغ مرحمة يّ يعتبر بمثابة الوسيمة الأساسية لأيمكف القوؿ أف الأداء  ومنو 
، بعمؿ الأشياء الصحيحة بطريقة صحيحة، أي الجمع بيف الاستراتيجيةيؽ أىدافيا التفوؽ والتميز، وتحق

ينبغي عمييا  باستمرارالكفاءة والفعالية في التسيير والإنتاج. ولكي تتمكف المؤسسة مف تطوير أدائيا 
د ، بؿ يجب أف يتعداه إلى البعالاقتصادييتضمف فقط عمى البعد  عمى نظاـ كامؿ وشامؿ لا الاعتماد

، حيث الاقتصادية-الاجتماعية، وىذ ىي الفكرة التي جاء بيا ىنري سافاؿ مف خلبؿ نظريتو الاجتماعي
 ـما سيت. وىذا الاجتماعيوأدائيا  الاقتصادييرى أف أداء العاـ لممؤسسة ىو حصيمة ترابط وتفاعؿ أدائيا 

  . الاقتصادي-الاجتماعيميؿ لمتحلنظرية الممقاربة تناولو لاحقا مف خلبؿ التطرؽ إلى الإطار العاـ 
                                            

 .15 :، ص2001، دار النيضة العربية، مصر، كيفية تقييم أداء الشركات والعاممينزىير ثابت،  1
2 Pierre BERGERON, la gestion moderne: une vision globale et intégrée, 4

e
 éd, Gaétan Morin éditeur, 

Québec, 2004, p: 37. 
 .15 :، صمرجع سبق ذكرهزىير ثابت،  3
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 الاقتصادي-الاجتماعيالمبحث الثاني: المقاربة النظرية لمتحميل 

 عف أي المؤسسة، في الكامنة الموارد مصادر إظيار عمى التسيير طرؽ مف الكثير قدرة عدـ أماـ 
 إلى دؼيي يؿكبد نفسو يقترح قتصاديالا-الاجتماعي التسيير فإف فييا، المستغمة غير الإمكانات اكتشاؼ

 وذلؾ لممؤسسة، المستدامة الاجتماعية المسؤولية مف يعزز بما الاجتماعي بالأداء الاقتصادي الأداء ربط
 إيجاد طريؽ وعف عنيا والخارجية لممؤسسة الداخمية الأطراؼ مختمؼ بيف أفضؿ تناغـ إيجادطريؽ   عف

 المصمحةسيساىـ بدوره في تحقيؽ و  ة،المؤسس في اليياكؿ وبيف الأطراؼ تمؾ بيف إيجابية أكثر تفاعؿ
 وسيتضمف ىذا المبحث العناصر الآتية: الأطراؼ. لكؿ المشتركة

 ؛الاقتصادية-الاجتماعيةمفاىيـ عامة حوؿ النظرية  -
 خسائر التشغيؿ؛ -
 .الاقتصادية-الاجتماعيةتفسير خسائر التشغيؿ وفقا لمنظرية  -

 الاقتصادية-جتماعيةالاالمطمب الأول: مفاىيم عامة حول النظرية 
تسعى الكثير مف المؤسسات إلى البحث بشتى الطرؽ عمى الإمكانات غير المستغمة فييا، حيث  

بما  الاجتماعيبالأداء  الاقتصادي، بيدؼ ربط الأداء الاقتصادية تقترح نفسيا-الاجتماعيةنجد النظرية 
   لممؤسسة. الاجتماعيةيعزز المسؤولية المستدامة 

 الاقتصادية-الاجتماعيةة مصدر النظري -0
مف قبؿ ىنري  3795لظروؼ الحياة المينية في عاـ  1الاقتصادية-تأسست النظرية الاجتماعية 
(Henri SAVALL)سافاؿ 

الاقتصادي لممؤسسات -الاجتماعيوتبمورت مع فريؽ عمؿ المعيد  2
(ISEOR)والتنظيمات 

 1976.4منذ  3
 مجاؿ في يجاد نموذج جديدبيذه الطريقة لإالذىاب  (H.SAVALL) ىنري سافاؿ حيث قرر 

أفكار وأساليب مف الخارج تسببت في نتائج سمبية وخيبة أمؿ  استرادالتطوير التنظيمي نتيجة لقناعتو بأف 

                                            
1

النظرية  استخداـالنتائج الخفية ومف أجؿ توحيد المصطمحات سيتـ -اقتصادي أو التكاليؼ-المقاربة أو التحميؿ السوسيو باسـوالمعروؼ أيضا  
  .الاقتصادية-الاجتماعية

2
 Henri SAVALL, Enrichir le travail humain: l’évaluation économique, Economica, Paris, 1989, p  :  201. 

3
 ISEOR: Institut de Socio-Economie des Entreprises et des Organisations. 

 (www.iseor.com: . )انظر الموقع3ىو مركز أبحاث تابع لجامعة جاف مولاف ليوف 
4 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, Marc BONNET, Approche socio-économique des conditions de vie 

et de sante au travail, ISEOR, Lyon, p  :  01, (http://www.irsst.qc.ca/media/documents/pubirsst/7-5-Bonnet.pdf). 
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كبيرة لممؤسسات الفرنسية، إذ أف الفعالية والربحية التي تـ الحصوؿ عمييا كانت عمى حساب الجودة 
   1الاقتصادية في إدارة المؤسسات.-وىكذا ولدت النظرية الاجتماعية

 الاقتصادية-الأساسية لمنظرية الاجتماعية اتالفرضي -4
 عمى فرضيتيف أساسيتيف ىما: لظروؼ الحياة المينية الاقتصادية-ترتكز النظرية الاجتماعية 

 .الخفية التكاليؼ طريقة باستعماؿ التقميدية المحاسبية النماذج نقائص مف التقميؿإمكانية  -
والعنصر الوحيد الذي لو  المستمر لأداء المؤسسة التحسيف في الحاسـ العامؿ البشري المورد اعتبار -

 يمكننا ما في التسيير، وىو جديدة طرؽ تطوير إلى دائما يسعى المضافة، وليذا القيمة القدرة عمى خمؽ
 ىنري سافاؿ وؿيق المحور الذي تدور حولو ىذه النظرية. وكما يعتبر ىذا المورد أف القوؿ مف

(H.SAVALL) " :مع الإنساف مصالحة يمكف كيؼ معرفة المؤسسات لمسيري مف الميـ أصبح فإنو 
يمكف  وبما باستمرار متجددة طاقة عمى المحافظة يتسنى حتى وىذا علبقة رابح/رابح دائمة، في المؤسسة

 2المؤسسة". أىداؼ تحقيؽ مف
    صادية كمجموعة مف اجراءات وأدوات ومناىج الاقت-حيث يمكف تعريؼ النظرية الاجتماعية 

أو طرؽ تأخذ بعيف الاعتبار الموارد البشرية عمى نفس أسس المعالجة بعقلبنية ورشادة عمى غرار باقي 
وتتعمؽ قيمة رأس الماؿ البشري بقدرة المؤسسة عمى التحكـ في الأبعاد الانسانية  3عوامؿ الانتاج.

   4لنشاطيا.
مف أجؿ تمويؿ ذاتي  إضافيةخمؽ موارد  يمكف لممؤسسة أنو ترى الاقتصادية-اعيةالاجتمفالنظرية  

 ىياكؿ بيف أفضؿ تفاعؿ تحقيؽ بفضؿ وىذا 5لجزء معقوؿ، فعاؿ وكؼء مف مسؤولياتيا الاجتماعية،
 أف يتطور المساعدة العوامؿ وبتوافر يستطيع العامؿ أف اعتبار عمى فييا، البشرية المؤسسة والسموكات

 جيد اقتصادي عمى وضع المحافظةو  .الوقت نفس مؤسستو في ومصمحة مصمحتو الذاتية يحقؽ بما
 مف وقائية سياسةمف تطوير  ىذه المؤسسات تمكنت إذا أقؿ وبتكاليؼ أفضؿ بصورة سيتحقؽ لممؤسسات

                                            
، 1 ةقسنطين ،توري، جامعة منفي عموـ التسيير ماجستير مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ، مذكرةتقييم التكاليف الخفيةمنيرة بف أودينة،  1

 .8: ، ص2010-2009 الجزائر،
2
  Henri SAVALL, Véronique ZARDET, Le nouveau contrôle de gestion: méthode des coûts performances 

cachés, Ed comptables Malesherbes, Ed Eyrolles, Paris, 1992, p: 13. 
3
 Bernard MARTORY, Daniel CROZET, Gestion des ressources humaines: Pilotage social et performance, 

Dunod, Paris, 2005, p: 174. 
4
 Hubert LANDIER, Daniel LABBE, Le management du risque social, d’organisation, Paris, 2005, p: 06. 

5
 Gérard CHARREAUX, Philippe DESBRIERES, Gouvernance des entreprises, valeur partenariale contre 

valeur actionnariale, in Finance Contrôle Stratégie, Volume 1, N° 2, juin 1998, p : 62. 
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 الاختلبلات فإف V.zardet)و  (H.savall سافاؿ وزاردي فحسب باىظا، المؤسسة تكمؼ التي الاختلبلات
 1أورو لمفرد الواحد سنويا. 82.222ٔ  37.222بيف  يتراوح مبمغا المؤسسات تكمؼ

 الاقتصادية -مساىمة النظرية الاجتماعية -0

قدرتيا عمى تطوير طرؽ التسيير التقميدية فييا  مدى مؤسسة وفاعميتيا عمىفعالية أي  تعتبر 
الاقتصادية الى تحقيقو -ة الاجتماعيةتسعى إليو النظري لتشمؿ البعديف الاجتماعي والاقتصادي. وىي ما

  2عف طريؽ صياغة ىذه المساىمة في ثلبث محاور وىي:

 (l’axe processus)محور الإجراءات  -0-0

وتقييميا )مرحمة التشخيص(،  الاختلبلات إدراؾوتعني الاقتناع بضرورة القياـ بالتغيير عف طريؽ  
 يتطمبو مف ما بطريقة مخططة، مع البرنامج ىذا فيذتن ثـ ،الجميعفيو  يشارؾ تحسيف برنامج إعداد ثـ

  .وتقييـ مراجعة والأقساـ، الأفراد بيف تنسيؽ معدلة، أو جديدة تنظيـ طرؽ

 (l’axe des outils)محور الأدوات  -0-4
 عمى سواء حد والإطارات عمى الإدارة مساعدة إلى الاقتصادية-الاجتماعية التسيير طريقة تعمؿ 
   3:ىي أدوات ست بتوفير وذلؾ التقنية، لمياميـ وتخصصاتيـ دعما يشكؿ تسييرية وبماال مياميـ تطوير

 (plan d’actions prioritaires) الأولوية ذات العمميات مخطط -0-4-0

 المقبمة )سداسي الفترة خلبؿ تنفيذىا الواجب الأولوية ذات والمياـ بالعمميات جرد عف عبارة ىو 
 بيف تحكيـ إجراء بعد طبعا وىذا المسطرة، أىدافيا إلى الوصوؿ مف تتمكف المؤسسة حتى عادة(

 مفيومة الأخيرة ىذه وجعؿ المؤسسة، باستراتيجية الجارية العمميات يربط مخطط فيو والجدوى، الأولويات
 المؤسسة. مستوى عمى واقعية خطط في ومجسدة والمجموعات الأفراد قبؿ مف

 

 

                                            
1
 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, Mesure et pilotage de la responsabilité sociale et sociétale de 

l’entreprise-Résultats de recherches longitudinales, Revista del Instituto Internacional de Costos, enero, juin 

2009, p: 21.  
2
 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, Maîtriser les coûts et les performances cachés, 3ème édition, 

Economica, Paris, 1995, p-p: 224- 226. 
3 Henri SAVALL, Contribution du management socio-économique dans la réorganisation des services 

hospitaliers, recherche en soins infirmiers, n°46, paris, septembre, 1995, p: 24.  
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 (grille de compétences)المؤىلات  جدول -0-4-4
 تكويف برامج بإعداد يسمح الذي الأمر المؤسسة، عامؿ في كؿ مؤىلبت بحصر تسمح وثيقة وىو 
 تكمفة وبتقميؿ جية، مف عمؿ فريؽ ولكؿ فرد لكؿ المستقبمية أو الاحتياجات الحالية مع ومتكيفة متكاممة
  .الميارات أو اتالاختصاص تنويع طريؽ عف أخرى ناحية مف العاممة اختلبلات اليد تسوية

 (les contrat d’activité périodiquement négociables)دوريا  عميو المتفاوض النشاط عقد -0-4-0

 يتـ عقد بأنو ويعرؼ المؤسسة، في التسيير الاستراتيجي أدوات مف تعد الأداة ىذه أف باعتبار 
الأولوية  ذات التشغيمية الأىداؼ تحديد يتـ وفيو ورئيسو المباشر، في المؤسسة فرد أي بيف بالتفاوض
إطار  ضمف تدخؿ أشير( والتي 6 تتجاوز لا )غالبا قصيرة فترة خلبؿ تحقيقيا مف الفرد المطموب
 إعداد المسجمة وقت الاختلبلات كؿ مناقشة بعد وىذا لممؤسسة، السنوات المتعدد الاستراتيجي المخطط

 التشخيص(.  العقد )عممية
 (Gestion du temps)الوقت  إدارة -0-4-2

 طريؽ عف منو قدر ممكف أكبر والإطارات وتحرير المسيريف لوقت الفعاؿ التخطيط إلى وتيدؼ 
 في جديدة وأساليب طرؽ المؤسسة، استحداث في إدارة التغير أجؿ مف صلبحياتيـ مف جزء تفويض
 إلخ....جديدة معارؼ وميارات اكتساب الإنتاج،

 le plan d’action stratégiques internes et) الخارجية-ةالداخمي يةالاستراتيج العمميات مخطط -0-4-2

externes) 
الخارجي  المستوى عمى سواءً  قادمة سنوات 5-3مدى  عمى المؤسسة استراتيجية يبيف مخطط ىو 

 المستجدات دوريا لأخذ فيو النظر يعاد والذي الداخمي، أو منافسوف...( ،سوقية حصة موردوف، ،زبائف)
  .الاعتبار بعيف المختمفة البيئية يراتوالمتغ

 (Tableau de bord de pilotage)القيادة  لوحة -0-4-0
 يجب والتي الدلالة ذات والمالية النوعية الكمية، مجموعة المؤشرات اختيار مف المسيريف وتمكف 

يسمح  وبما رافوإش تحت الواقعة العمميات أو الأفراد قيادة في المؤسسة في كؿ إطار طرؼ مف تستعمؿ أف
 لاقتناص التطورات المتوقعة بتقدير تسمح تنبؤ أداة تعتبر كما .العمميات إنجاز ومتابعة تقييـ بقياس،
 1الخطر. نسبة وتخفيض الفرص

                                            
ديسمبر  -ابع، أبحاث اقتصادية وادارية، جامعة بسكرة، العدد الر دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير، بونقيب، أحمد رحيـحسيف   1

 .3: ، ص2008
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 الاستراتيجية بالتوجيات وتتعمؽ: ((l’axe des décisions politiqueالقرارات السياسية  -0-0
 1المؤسسة. في العميا الإدارة تحددىا التي...إلخ، و لتكوينيةا ،التوظيفية، الاجتماعية والسياسات
التدخؿ لنظرية  لعممية الثلبثة المحاور بيف تربط التي المفصمية العلبقة يمخص تيالآ والشكؿ 

 الاقتصادية. -الاجتماعية

 

 الاقتصادية-الاجتماعية: محاور مساىمة النظرية (14)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .Henri SAVALL, Véronique ZARDET, Op.cit. 1995, p: 226 المصذر:

 
 

 
                                            

1
 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, Op.cit. 3777, p: 226. 
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 المطمب الثاني: خسائر التشغيل
مف اعتبار المؤسسة مجموعة مركبة مف خمسة أنواع مف اليياكؿ توجد في حالة تفاعؿ  انطلبقا 
 مع خمسة أنواع مف السموكات الإنسانية، فإنو يمكف بموغ التشغيؿ المستيدؼ وذلؾ في حالةمستمر 

والسموكات، أما في حالة العكس، فإنو قد ينجـ عف ذلؾ خسائر تشغيمية أي  التفاعؿ الإيجابي بيف اليياكؿ
يسمح بإظيار  [سموؾ ↔ىيكؿ ]وجود فروقات بيف التشغيؿ المستيدؼ والفعمي، إذا فإف تحميؿ العلبقة: 

إجراءات لمتأثير عمى  باتخاذح يسم المزدوجة الفردية والجماعية في إنشاء خسائر التشغيؿ، مما المسؤولية
 كؿ مف اليياكؿ والسموكات بيدؼ تخفيض ىذه الخسائر.

 مفيوم خسائر التشغيل -0

         المنتظر  أو الفروقات بيف التشغيؿ بالاختلبلات ؽما يتعمفيـ مف خسائر التشغيؿ كؿ ويُ  
المؤسسة مف التحقيؽ الكمي ىذه الخسائر تمنع  1أو المستيدؼ مع التشغيؿ الحقيقي أو الملبحظ فعلب.

لأىدافيا بسبب عدة معوقات: داخمية، خارجية، اجتماعية، اقتصادية وكذلؾ تمنعيا مف استغلبؿ مواردىا 
 2المادية والبشرية بطريقة فعالة.

الاقتصادية التي تعتبر المؤسسة مجموعة -ولتفسير خسائر التشغيؿ فإف النظرية الاجتماعية 
بعض  ع مف اليياكؿ وخمس أنواع مف السموكات البشرية التي قد يظيرىامركبة تتكوف مف خمس أنوا
متفاعؿ المتبادؿ بيف ل السمبي أف خسائر التشغيؿ ىي نتاج كذلؾ كما ترى، الأفراد العامموف بالمؤسسة

 ينتج عنيا التكاليؼ الخقية. خيرالتي في الأو  ،القوتيف المتحكمتيف في نشاط المؤسسةىاتيف 
 الخفية التكاليؼ ← التشغيؿ خسائر ←[ سموكات ↔]ىياكؿ                   

 الاقتصادية-مفيوم اليياكل والسموكات وفقا لمنظرية الاجتماعية -4

تفسير مسألة خسائر التشغيؿ في المؤسسات  عمى عممت  الاقتصادعدة نظريات في مجاؿ  توجد 
يف أساسيتيف ىما المقاربة السموكية مقاربت يوجدفي واقع الأمر ولكف  وكذا التكاليؼ الناجمة عنيا،

(L’approche comportementaliste) والمقاربة الييكمية ،L’approche structuraliste)). 

                                            
1
 Bernard MARTORY, Contrôle de gestion sociale, Vuibert,  Paris, 1999, p: 341.  

2
 Jean-Michel DEGEORGE, Analyse du fonctionnement d'une PME: étude de ses dysfonctionnements et de 

son mode de communication, mémoire pour le DEA de gestion socio-économique des entreprises et des 

organisations, Université lumière Lyon 2, 1997, p: 09.  
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وسيتـ تناوؿ كلب المقاربتيف مف خلبؿ التعرض لكؿ مف مفيوـ وأنواع  اليياكؿ والسموكات، وذلؾ  
  .  الاقتصادية-الاجتماعيةوفقا لممقاربة 

 يياكل وأنواعيامفيوم ال -4-0

، حيث تستمد ىذا الاستقرارتمثؿ اليياكؿ مختمؼ عناصر المؤسسة التي تتصؼ بدرجة عالية مف  
وتصنؼ  أثير خاصة عمى السموكات البشرية.الاستقرار مف ثباتيا النسبي كما تتميز أيضا بقدرتيا عمى الت

 1الاقتصادية الى خمس أنواع ىي:-الاجتماعيةاليياكؿ وفؽ النظرية 

 الييكل المادي -4-0-0
ويتمثؿ في الفضاء المادي الذي يشمؿ المحيط المادي لمعمؿ متضمنا المساحة اللبزمة وأيضا  

الاعدادات الضرورية لجعمو مناسبا لإنجاز الأعماؿ التي خصص ليا. ومف جية أخرى يمكف أف يعرؼ 
اثاره المادية كالإضاءة،  الييكؿ المادي بطريقة غير مباشرة مف خلبؿ بعض المؤشرات التي تدؿ عمى

 والتي قد تمحؽ أضرار بالعماؿ.إلخ، الضجيج، الحرارة...

 الييكل التكنولوجي -4-0-4
لات والتجييزات المستعممة بالمؤسسة والتي يتـ تصنيفيا تبعا لدرجة التقادـ، ويعبر عف مختمؼ الآ 

ط، تأثيرىا عمى مدى التلبؤـ بيف التكويف لمتطمبات النشا للبستجابةالتطور والتعقيد، درجة الالية، قابميتيا 
 والتجييزات. الآلاتناجمة عف تمؾ ومحتوى الوظيفة والأضرار ال

 الييكل التنظيمي -4-0-0
 2:يمي ما ـضوي 

 الأدوار المختمفة التي يجب أف يؤدييا الأفراد والجماعات. -
 القرارات في المؤسسة. اذاتخمراكز  -
 القرارات. لاتخاذة والمراكز المختمفة العلبقة بيف الأدوار المختمف -
بيف أجزاء المؤسسة لضماف تدفؽ المعمومات داخميا وتبادليا مع البيئة بطريقة  الاتصاؿسبؿ وقنوات  -

 فعالة.

                                            
 .20: ، صمرجع سبق ذكرهمنيرة بف أودينة،  1
2

 ، 1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، لتخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة، التنظيم والإدارة: مدخل معاصر لعمميات اسعيد محمد المصري 
 .08: ص
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 ييكل الديمغرافيال -4-0-2
حيث يساعد الييكؿ الديمغرافي عمى تقسيـ المياـ والمسؤوليات بيف أفراد المؤسسة وفقا  

موجودة بينيـ فيما يخص الأعمار والجنس...وغيرىا مف المتغيرات، عمما أف ىذه المتغيرات ال للبختلبفات
 ، التنسيؽ والتعاوف.الاتصاؿمف شأنيا عرقمة 

 الييكل العقمي -4-0-2
ويتضمف مجموعة مف العناصر المميزة لمختمؼ العقميات التي تسود المجتمع الداخمي لممؤسسة  

يعرؼ بثقافة  ئ والقيـ السابقة في أذىاف الأفراد، والتي تشكؿ فيما بعد ماكالمعتقدات والأفكار والمباد
 وتحدد أيضا نمط التسيير الإداري.المؤسسة 

 تي:يياكؿ المؤسسة مف خلبؿ الجدوؿ الآويمكف تمخيص العناصر الأساسية المكونة ل

 في المؤسسة : العناصر الأساسية ليياكل التنظيمية(10)جدول رقم ال

 الييكل العقمي الييكل الديمغرافي الييكل التنظيمي الييكل التكنولوجي اديالييكل الم
الفضاء  .1

 المادي
ىيكمة  .2

 الأماكف
 
 الأضرار .3

 الحرارة
 الضجيج
 الإضاءة

 التقادـ درجة .1
التطور، التعقيد، درجة  .2

 الالية
 الآلاتقابمية استجابة  .3

 لحاجات النشاط
الاثار عمى مدى  .4

: تكويف  -التلبؤـ
 محتوى الوظيفة.

لأضرار الناجمة عف ا .5
 الآلات

 الييكؿ التنظيمي .1
 راـسيوغسو  .2

Sociogramme 
 تقسيـ العمؿ .3
 الطرؽ العممية .4
 مواقيت العمؿ .5
-الاتصاؿنظاـ:  .6

 التشاور-التنسيؽ
 نظاـ المعمومات .7

 ىرـ الأعمار .1
ىياكؿ التكويف  .2

 الأولي
التكويف  .3

 المتواصؿ
 ىياكؿ التأىيؿ .4
 سياسة التوظيؼ .5

 نظاـ تسيير الادارة .1
 ةثقافة المؤسس .2
التصور  .3

الثقافي  الاجتماعي
المسيطر 

)الإيديولوجيات 
 المينية(

 .Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit. 1995, p: 176 المصذر:

 مفيوم السموكات وأنواعيا -4-4

ي الظاىر الذي يمكف ختمؼ العمماء في تحديد السموؾ، فمنيـ مف يقتصره عمى النشاط الحركالقد  
أي أف  ر عف الفرد مف نشاط ظاىر أو باطفيصد ومنيـ مف يعرفو بأنو كؿ ما خروف،أف يشاىده الآ

ستجابات مختمفة إزاء موقؼ يواجيو أو مشكمة يحميا أو مشروع ايصدر عف الفرد مف  لسموؾ ىو كؿ ماا
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-الاجتماعيةفي حيف تعرؼ السموكات وفؽ النظرية  1يخطط لو أو خطر يواجيو أو أزمة نفسية يكابرىا.
يمكف ملبحظتو عمى العامؿ مف المظاىر، والتي يكوف ليا تأثير عمى  عمى أنيا كؿ ما يةالاقتصاد

 2.والاجتماعيمحيطو المادي 

سموكات الأفراد متغيرة بتغير الظروؼ  فإفّ  الاستقراروعمى عكس اليياكؿ التي تتميز بنوع مف  
 :يما يملمختمفة التي تشكؿ والزمف، لذا فالأفراد داخؿ المؤسسة يسمكوف خمس أنواع مف السموكات ا

 المنطق الفردي -4-4-0
يجعؿ الفرد يتميز كوحدة مستقمة نسبيا مف خلبؿ التنظيـ المتكامؿ والديناميكي لمخصائص  وىو ما 

بالإضافة إلى مميزاتو المينية وغير  3والذي يمثؿ شخصيتو، والاجتماعيةالفيزيولوجية، العقمية، الخمقية 
 المينية.

 اعة النشاطمنطق جم -4-4-4
لتقارب تؤثر طبيعة الوحدة أو القسـ الذي ينتمي إليو العامؿ عمى سموكو فيظير بذلؾ نوع مف ا 

مف تمييز سموؾ عامؿ  مكفدة أو المصمحة، الأمر الذي يُ نتموف إلى نفس الوحيفي سموكات الأفراد الذيف 
 التصنيع مثلب عف سموؾ عامؿ التوزيع.

 المنطق الصنفي -4-4-0
بنشاط إنتاجي أو خدمي يتطمب توافر جممة مف الأصناؼ المينية:  الاقتصاديةمؤسسة تقوـ ال 

الصنفي يعبر عف سموكات الأفراد الذيف ينتموف إلى  ؽوبذلؾ فإف المنط إلخ،اليندسة، الإدارة، الصيانة...
أو عف   ا عف طريؽ الييكؿ التنظيميصنؼ ميني معيف. وتتحدد أصناؼ الميف داخؿ المؤسسة إمّ 

 ريؽ التقسيـ الميني.ط

 منطق جماعة التوافق -4-4-2
قد تشترؾ جماعة مف الأفراد داخؿ أو خارج المؤسسة في جممة مف الأفكار والمعتقدات والقناعات  

وتشكؿ بذلؾ جماعة توافؽ. لذا فإنو يطمؽ عمى سموكات العماؿ الذيف إلخ، الدينية، السياسية، النقابية...
 نطؽ جماعة التوافؽ.ينتموف إلى تمؾ الجماعة بم

                                            
 .08: ، ص1994، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، السموكية والإدارةشفيؽ رضواف،   1

2
 Jean-Michel DEGEORGE, op.cit., p: 15. 

 .20: ، ص1993 الرياض، مراـ لمطباعة الإلكترونية،، يإدارة السموك التنظيمناصر محمد العديمي،   3
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 المنطق الجماعي -4-4-2
، وتجعؿ العامميف بيا استمراريتياتتعرض المؤسسة أحيانا لمشاكؿ وصعوبات أو أزمات تيدد  

كموف وتلبحميـ لحؿ تمؾ المشاكؿ والتغمب عمييا وبذلؾ فيـ يش اتحادىـيسمكوف سموؾ الرجؿ الواحد في 
 منطقا جماعيا مميزا وظرفيا.

 الاقتصادية -: تفسير خسائر التشغيل وفقا لمنظرية الاجتماعيةالمطمب الثالث
ح مف خلبؿ الدراسات التي أجريت عمى بعض المؤسسات أف خسائر التشغيؿ تعني تضّ ابعد أف  

تحمؿ المؤسسة تكاليؼ الخفية تحوؿ دوف تحقيؽ أىدافيا. أصبح مف الضروري إعطاء تفسير واقعي 
 التكاليؼ الخفية.لخسائر التشغيؿ مف أجؿ التحكـ في 

نظرية مفسرة لخسائر التشغيؿ عمى ضوء الانتقادات  (Henri SAVALL) ىنري سافاؿقترح اوقد  
 الموجية لكؿ مف المقاربة الييكمية والمقاربة السموكية.

فإذا كانت المقاربة الييكمية ترى أف لميياكؿ تأثيرا مسبقا عمى سموكات الأفراد ومف ثـ عمى نتيجة  
 أف تحسيف ىذه النتيجة مشروط بإحداث تعديلبت معينة عمى اليياكؿ. المؤسسة، و 

 نتائج ←سموكات  ←ىياكؿ 

 تعترؼ إلا بتأثير السموكات عمى النتائج. فإف المقاربة السموكية لا 
 ئجنتا ←سموكات 

غير أف الدراسات الواقعية لمتشغيؿ أثبتت عدـ صحة كلب المقاربتيف، لأنو داخؿ الييكؿ الواحد قد  
 يسمؾ الأفراد سموكات مختمفة، كما أف الفرد الواحد قد يغير مف سموكاتو بتغيير اليياكؿ التي يخضع ليا.

 التفسير الأكثر واقعية ىو وجود كلب مف اليياكؿ والسموكات في حالة وعمى ىذا الأساس فإفّ  
أنو إذا أرادت ؿ إلى نتيجة مفادىا وصومنو يمكف ت منيما عمى الأخر.تفاعؿ متبادؿ حيث يؤثر كؿ 

، فيي ممزمة بالقياـ مف خلبؿ تخفيض خسائر التشغيؿ المؤسسة أف ترفع مف مستوى أدائيا الاقتصادي
 ىنري سافاؿتوصؿ إليو  ويمكف تمخيص ما بإجراءات متزامنة عمى كؿ مف اليياكؿ والسموكات الإنسانية.

 تي:في ىذا المجاؿ في الشكؿ الآ
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 قتصاديالا -الاجتماعيسية لمتحميل الفرضيات الأسا :(10)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 Hanen FAKHFAKH, Le management socio-économique et la :عمى اعتمادا شكؿإعداد ال تـ المصدر:

mise en œuvre d'une démarche de qualité intégrale dans un établissement d'enseignement 

supérieur en Tunisie, thèse doctorat en sciences de gestion, Conservatoire national des arts et 

métiers-CNAM, France, 2012, p: 49.    

خسائر التشغيؿ بمثابة مؤشر عف نوعية العلبقة بيف اليياكؿ والسموكات، وأف  اعتبار ومنو يمكف 
ىذه التفاعؿ إيجابي  بموغ مستوى معيف مف التشغيؿ متوقؼ عمى طبيعة ىذه العلبقة، فكمما كانت نتيجة

ستكوف لصالح المؤسسة مف خلبؿ تخفيض خسائر التشغيؿ نتيجة لبموغ التشغيؿ المستيدؼ، أما التفاعؿ 
 السمبي بينيما فقد تنجـ عنو خسائر التشغيؿ يتسبب وجودىا ومعالجتيا في ظيور التكاليؼ الخفية.

حمؿ تصحيحية، وىذه الأخيرة تُ لجة مف خلبؿ العديد مف الأعماؿ الافخسائر التشغيؿ تتطمب مع 
المؤسسة تكاليؼ غير مفسرة في النظـ المحاسبية التقميدية الموجودة في المؤسسة، وبذلؾ فإف تكاليؼ 

 معالجة خسائر التشغيؿ تمثؿ التكاليؼ الخفية.

 ذكانٍف خفٍح← يؼاندح ← خسائش انرشغٍم 

 خسائر التشغيل

تكاليف خفية       
 تتحمميا المؤسسة

    الاجتماعيالأداء 
 درجة رضا العمال

 السموكات اليياكل

 المنطق الفردي
نشاطمنطق جماعة ال  

 المنطق الصنفي
 منطق جماعة التوافق
 المنطق الجماعي

 الييكل المادي
 الييكل التكنولوجي
 الييكل التنظيمي
 الييكل الديمغرافي
 الييكل العقمي

 

 ظروف العمل
 تنظيم العمل
 الاتصال
 التكوين

 إدارة الوقت

 التغيب
 حوادث العمل
 دوران العمل
 اللاجودة

 نقص في الإنتاجية
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ة في بيئة العمؿ والمقدمة كمجموعة بتحميؿ العوامؿ المؤثر  الاقتصادي-الاجتماعيالتحميؿ  يرتبط 
مع سموؾ الفرد، ىذا المفيوـ الواسع لطبيعة العلبقة بيف  باستمرارمف المتغيرات التنظيمية المتفاعمة 

 اليياكؿ والسموكات يترجـ بتحميؿ وضعية المجالات الأتية:

 ظروؼ العمؿ؛ -
 تنظيـ العمؿ؛ -
 ، التنسيؽ، التشاور؛الاتصاؿ -
 ؛التدريب المدمج -
 إدارة الوقت؛ -
 الموالي.  العنصرسيتـ دراستو في  وىذا ما. الاستراتيجيالتنفيذ  -

لمعلبقة بيف اليياكؿ والسموكات مسؤولية الأفراد  الاقتصادي-الاجتماعييظير التشخيص كما  
سائر التشغيؿ(، وبالتالي خشغيؿ المستيدؼ والتشغيؿ الفعمي )داخؿ المؤسسة في حدوث فروقات بيف الت

ذا تكررت فإنيا تتعدى المسؤولية الفردية إلى المسؤولية الجماعية.ف  ي نشوء التكاليؼ الخفية، وا 

خمس مؤشرات لخسائر التشغيؿ. والتي تمثؿ  الاقتصادية-الاجتماعيةقترحت النظرية اوقد  
 1مؤشرات التكاليؼ الخفية، تعكس نوعية العلبقة بيف اليياكؿ والسموكات تتمثؿ في:

 التغيب؛ -
 حوادث العمؿ؛ -
 دوراف العمؿ؛ -
 ؛نقص في الجودة -
 فروقات إنتاجية العمؿ. -

، أما المؤشريف الأخيريف فيغمب الاجتماعيحيث المؤشرات الثلبثة الأولى يغمب عمييا الطابع  
 .الاقتصاديعمييما الطابع 

السير الحسف تصيب  اضطراباتيمكف اعتبار مؤشرات التكاليؼ الخفية السابقة الذكر بأنيا ومنو  
 لممؤسسة. لنشاط والعادي

 
                                            

1 Jean François SOUTENAIN, Philippe FARCET, organisation et gestion de l’entreprise, Berti Editions, Alger, 

2007, p: 281 
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 الثالث: مصدر خسائر التشغيل بحث الم
لممؤسسات  الاقتصادي-الاجتماعيمف خلبؿ الدراسات والأبحاث التي أجريت في إطار التحميؿ  

ىي ناتج لمتفاعؿ الدائـ والمعقد بيف اليياكؿ والسموكات داخؿ المؤسسة، ىذا التفاعؿ  خسائر التشغيؿأف 
عنو النشاط الذي يؤدي إلى تشغيؿ المؤسسة، ىذا الأخير الذي يلبحظ عميو بعض العيوب  يتولد

 الاختلبلاتندعوه  عف مستوى التشغيؿ المرغوب فيو، وىو ما الانحراؼالتي تكوف سببا في  واضطرابات
ـ بشكؿ يساى الاختلبلاتالأولية. لذا فإف تحديد أسباب التي تكمف وراء تحمؿ المؤسسة ليذا النوع مف 

في ظروؼ الحياة المينية  الاختلبلاتالعناصر المسببة ليذا النوع مف  وتتمثؿ فعاؿ في التحكـ فييا.
  .(Henri SAVALL)حسب ىنري سافاؿ 

 العمل ظروف  المطمب الأول:
 باىتماـ يحظىأىـ مقومات نجاح المنظمات الأمر الذي جعمو مف يعتبر العنصر البشري  

 وأرباب العمؿ مف خلبؿ جميع الجوانب والوسائؿ والمصادر التي تؤدي إلى رضاه. الإدارييف والباحثييف
الوظيفي، ومف بيف العوامؿ الوظيفية  هرضامف بيف العوامؿ المؤثرة عمى  1العوامؿ الوظيفيةتعتبر كما 
فإف  ظروؼ العمؿ التي تعد مف أكثر المسائؿ حساسية وتعقيدا بسبب التكاليؼ التي تنجـ عنيا، لذا يوجد

نتاجية ب الاىتماـ توفير ظروؼ العمؿ الجيدة مف الأمور الضرورية التي تساعد عمى تحقيؽ أداء أفضؿ، وا 
منيا ة الخفية تخفيض التكاليؼ خاصّ إلى إلخ، وغيرىا مف المزايا التي تؤدي أعمى، ورفع لروح المعنوية...

اتجة عف عدـ رضاىـ عف ظروؼ العمؿ المؤسسة والن د بالسموكات السمبية للؤفراد داخؿالشدي لارتباطيا
كالتغيب، دوراف العمؿ، نقص في الإنتاجية...إلخ. ونظرا لأىمية ظروؼ العمؿ فمف الضروري توضيح 

 .خسائر التشغيؿوتفاقـ مفيوميا وكيؼ يتسبب تدىورىا في خمؽ 
 مفيوم ظروف العمل وأقساميا -0
ة، ضوضاء، نظافة، وترتيب يضاءة، وتيو ويقصد بيا الظروؼ البيئية المحيطة بمكاف العمؿ مف إ  

حيث تعتبر العناصر السابقة ذكر كميا  2الى التجييزات الفنية المساعدة في مكاف العمؿ. بالإضافةالأثاث 

                                            
 ، القيادة والإشراؼ، الترقية والتقدـ الوظيفي.وتشمؿ العوامؿ الوظيفية المؤثرة في الرضا الوظيفي في: الأجور، ظروؼ العمؿ، جماعة العمؿ 1

، الطبعة الأولى، أكاديمية نايؼ العربية لمعموـ أثر العوامل الوظيفية والشخصية عمى الرضا الوظيفي وكفاية الأداءسيؼ بف صالح الدلبحي، 
 . 261 :، ص2002الأمنية، الرياض، 

، مجمة أثر المتغيرات التنظيمية والفردية في تشكيل ضغط العمل اختبار، دواليبيد عبد القادر أحموصفي عقيمي عمر، عبد المحسف نعساني،  2
 . 8 :، ص2008، سوريا الاقتصادبحوث جامعة حمب، كمية الإدارة 
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ذات طبيعة مادية، كما أضاؼ ىنري سافاؿ كذلؾ عناصر أخرى ذات طبيعة بسيكولوجية ومعنوية 
   1العمودية مع السمـ الإداري. كالعلبقات الأفقية مع باقي العماؿ والعلبقات

بظروؼ العمؿ وتأثيرىا عمى أداء العامؿ منذ ظيور عمـ النفس الصناعي  الاىتماـوقد بدأ  
 أنحاء شتى في وبحوث تجارب الباحثيف مف الكثير حوليا فأجرى ىوثورف()أعماؿ إلتوف مايو وتجارب 

 . موكووس العامؿ عمى مف تأثير المادي لممحيط لما ذلؾ ، العالـ
مف تأثيرىا عمى درجة تحمؿ الفرد فإنيا تؤثر عمى درجة تقبمو لبيئة العمؿ وبالتالي عمى  وانطلبقا 

سوء ظروؼ العمؿ ووضعيات العمؿ غير تشير معظـ ىذه الدراسات إلى أف  رضاه عف عممو. كما
 2ي والرضا الوظيفي.النفس بالارتياحعلبقة كبيرة بعدـ رضاه وملبءمتيا تؤدي إلى إحساسو ليا المريحة 
. اجتماعيةويمكف تقسيـ ظروؼ العمؿ إلى ظروؼ عمؿ مادية أو طبيعية، وظروؼ عمؿ  

الحرارة، التيوية، عدد درجة : الإضاءة، الضوضاء، النظافة، وتتضمف ظروؼ العمؿ الطبيعية كؿ مف
. كما تتضمف ظروؼ الرعاية الصحية وغيرىاساعات العمؿ، فترات الراحة، نوبات العمؿ، حوادث العمؿ، 

مع المجموعة التي يعمؿ معيا ونوع الإشراؼ الذي يخضع لو  الاندماجقدرة الفرد عمى  الاجتماعيةالعمؿ 
      3يؤثر عمى الروح المعنوية لمفرد. في العمؿ والمعاممة الإنسانية، أي كؿ ما بالاستقراروالشعور 
الإنتاج كما ونوعا وأيضا تأثير سيكولوجي تأثير واضح عمى  العمؿومنو لمبيئة الطبيعية لظروؼ  

 4تجاه أعماليـ.مف ثـ عمى اتجاىاتيـ ومواقفيـ اأنفسيـ، و عمى العماؿ 
 خسائر التشغيلبالعمل ظروف  علاقة -4

لقد أثبتت الدراسات والأبحاث أف تدىور ظروؼ العمؿ يؤثر سمبا عمى مقدرة العامؿ البدنية  
شأنيا أف تدفعو لسمؾ سموكات عكس متطمبات الأداء العاـ لممؤسسة  والنفسية عمى أداء ميامو والتي مف

. لخسائر التشغيؿكالتغيب، دوراف العمؿ، حوادث العمؿ...إلخ. وىي تمثؿ مؤشرات عف تحمؿ المؤسسة 
 . خسائر التشغيؿ إنشاءودورىا في يمي بعض الأمثمة عف تدىور ظروؼ العمؿ  وفيما 

 
 

                                            
1
 Henry SAVALL, op.cit. 1989, p: 3. 

     ، 2013، العراؽ، 36، العدد الاقتصاديةوـ ، مجمة كمية بغداد لمعمدور بيئة العمل في تعزيز الرضا الوظيفيبشرى عبد العزيز العبيدي،  2
 .264 :ص

 .205 :، ص1999، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةصلبح الشنواني،  3
 ، 2008، العراؽ، 28، مجمة جامعة ديالي، العدد علاقة وأثر بعض متغيرات ظروف العمل عمى الروح المعنوية لمعاممينكريـ ذياب أحمد،  4

 .8 :ص
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 الحرارة والتيوية -4-0
ر بالضيؽ والعصبية، ضطرابات نفسية أو عصبية كالشعو التعرض لمحرارة المرتفعة إلى ا دييؤ  

القدرة عمى أداء الأعماؿ رتفاع نسبة الأخطاء، الزيادة في معدؿ الإصابات والحوادث، وكذلؾ نقص ا
عراض ة يؤدي إلى أيأما نقص التيو  1الذىنية وفقداف القدرة عمى التركيز في أداء العمؿ أي كاف شكمو.

  2مرضية كالصداع والنعاس ونقص الطاقة.
 الإضاءة -4-4

إذا كانت الإضاءة تتميز بالتوزيع غير الجيد في مكاف العمؿ، الزيادة أو النقص في شدتيا أو  
  3دة وليا أثار سمبية عمى صحة وسلبمة العماؿ.إضاءة غير جيّ  التبايف في الوىج، فإنيا تعدّ 

 الضوضاء -2-3
نافر مف الأصوات التي تنتشر في جو العمؿ حيث تؤثر عمى نشاط العامميف فتقمؿ ىي خميط المت 

مف إنتاجيـ فضلب عمى الأثار الجانبية التي تحدثو عمى المدى الطويؿ مف أثر عمى الصحة والروح 
  4المعنوية لمعامميف بالوحدة الإنتاجية.

 تنظيم العمل المطمب الثاني:
قامة  إنشاءي ف كبير لتنظيـ العمؿ دوريعتبر   تكامؿ وتنسيؽ بيف مختمؼ نشاطات المؤسسة، وا 

فمف الضروري التعرؼ عمى مفيومو وكيؼ تتسبب عدـ لذلؾ علبقات ملبئمة بيف وحدات العمؿ، 
 .خسائر التشغيؿفاعميتو في تحمؿ المؤسسة 

 مفيوم تنظيم العمل -0
 التعاريؼ الأتية:نجد ف بينيا مد الباحثيف في ىذا الموضوع. لقد تعددت تعاريؼ التنظيـ بقدر عد 
ية مياميا مف يساعدىا عمى تأد و إمداد المنظمة بكؿ مابأنّ  (Henry Fayol)ؼ ىنري فايوؿ عرّ  -

لات، الأفراد، ويتوجب عمى المدير إقامة نوع مف العلبقات بيف الأفراد بعضيـ المواد الأولية، الآ
   5بعض، وبيف الأشياء بعضيا بعض.

                                            
 .223 :، ص1985 ،5ط ، دار النيضة العربية لمطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، عمم نفس الصناعي والتنظيمي، فرج عبد القادر طو 1
 .374 :، ص2001، الطبعة الأولى، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، عمم النفس الصناعي أسسو وتطبيقاتوأشرؼ محمد عبد الغني،  2
مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ، الصحة والسلامة المينية وأثرىا عمى الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة الصناعيةحناف عمي موسى،  3

 .35 :، ص2007-2006، ةقسنطين -عموـ التسيير، جامعة منتوري في ماجستير
      ، 2007، الطبعة الأولى، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، ية والتطبيقعمم النفس الصناعي بين النظر مجدي أحمد محمد عبد الله،  4

 .368: ص
 .25 :، ص2000، بيروت، جامعية لمدراسات والنشر والتوزيعالمؤسسات ال ،2ط ، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامؿ بربر،  5
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و ترتيب وتنسيؽ وتوحيد الجيود والأعماؿ والنشاطات بأنّ  ((George Terryيري وقد عرفو جورج ت -
 1بما في ذلؾ تحديد السمطة والمسؤولية المعطاة للؤفراد لغايات وتحقيؽ الأىداؼ.

 وبأنو عبارة عف الشكؿ العاـ الذي تبدو فيet Reily  (Moony)في حيف عرؼ الثنائي موني ورايمي  -
  2ض تحقيؽ ىدؼ مشترؾ.أي جماعة إنسانية لغر 

التنظيـ إلا أنو تشترؾ في إظيار أىـ النقاط  ومفكروالتعريفات الذي أوردىا الكتاب  باختلبؼإذف 
 والتي لابد مف توافرىا في أي تنظيـ والتي تتمثؿ في:   

 وجود ىدؼ أو أىداؼ واضحة. -
 تحديد واضح لمعلبقات والسمطات مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة عالية. -
د مجموعة مف الأفراد مؤىميف ومدربيف لدييـ الرغبة في توجيو جيودىـ نحو تحقيؽ الأىداؼ وجو  -

 المسطرة.
، وتكفؿ تنمية العلبقات بيف الأفراد والوحدات وانسجاموتكفؿ ترابطو  اتصالاتوجود شبكة  -

 3 الإدارية.
 خسائر التشغيلبالعمل  علاقة تنظيم -4

 4تية:العمؿ السميـ في النقاط الآ تنظيـتقدـ تبرز أىمية  عمى ما وبناء 
 توضيح وتحديد الأىداؼ. -
تحديد علبقات المنظمة تحديدا واضحا، حيث أف كؿ عضو يعرؼ مكانو وعلبقتو برؤسائو  -

 ومرؤوسيو.
توحيد تصرفات الجماعة وتوجيييا نحو تحقيؽ الأىداؼ كما يساىـ في تحقيؽ أفضؿ استخداـ  -

 لمموارد البشرية والمادية.
بعاد النزاعات حوؿ التخصصات والصلبحيات، وكذلؾ تحقيؽ التنسيؽ  واجيةالازدعدـ  - والتداخؿ وا 

 والتكامؿ بيف مختمؼ التخصصات.

                                            
جراءات العملموسى الموزي،  1  . 21 :، ص2002 الطبعة الأولى، عماف، ؿ لمنشر والتوزيع،، دار وائالتنظيم وا 
 .83 :، ص1996، المؤسسات الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، الإدارة: عممية ونظامكامؿ بربر،  2
 .26ص  ،2002 ،ذكره قبمرجع س، كامؿ بربر 3
نائؿ عبد  -96 :، ص2001، دار قباء لمنشر والتوزيع، القاىرة، ونإدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشر أميف عبد العزيز حسف،  4

    .86 :، ص2001، دار الزىراء لمنشر والتوزيع، الأردف، اليياكل والأساليبالحافظ العواممة، 
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     ا سوء تنظيـ العمؿ فيؤثر عمى مختمؼ العلبقات داخؿ المؤسسة سواء بيف الأفراد والإدارةأمّ   
مر الذي ينمي الشعور بعدـ الرضا. ويدفع أو بيف الأفراد فيما بينيـ، وبالتالي عمى السير الجيد لمعمؿ الأ

الأفراد لسمؾ سموكات لف تكوف في صالح المؤسسة يعبروف مف خلبليا عف عدـ رضاىـ بأحد مؤشرات 
 في التكاليؼ التي تتحمميا المؤسسة سواء الظاىرة أو الخفية.    ارتفاعا، والنتيجة ستكوف خسائر التشغيؿ

 التكوينو  الاتصالالمطمب الثالث: 
العمؿ الإداري يتطمب فيما لطبيعة العمؿ وعلبقاتو الوظيفية ومجاؿ السمطة المستخدمة وطبيعة  

، وكؿ ىذا يقتضي تبادؿ المعمومات بغرض إيجاد فيـ مشترؾ لطبيعة العمؿ والاختصاصاتالمسؤوليات 
كانتا عمى درجة  والتكويف بتمؾ العممية إذا الاتصاؿوالمياـ والطريقة الملبئمة لإنجازىا، وتقوـ وظيفتي 

 عالية مف الكفاءة والفعالية.

 الاتصال -0
مميػة الاتصػاؿ داخميػا تحقيػؽ أىػدافيا عمػى مػدى نجاحيػا فػي ع يتوقػؼ نجػاح المؤسسػات فػي 
العديد مف الباحثيف والمفكريف في مجالات متعددة كعمـ  باىتماـ، ونظرا لأىميتو فقد حظي وخارجيػا
عمى ذلؾ  اىتماماتو وبحوثو. وبناء حيث تناوؿ كؿ عمـ حسب ما يتناسب مع، لخإ...الاجتماعالنفس، 

 سيتـ التطرؽ لبعض التعاريؼ التي أسندت إليو وكذا توضيح أىميتو في المؤسسة
 وأىميتو الاتصالمفيوم  -0-0

تمؾ العممية اليادفة إلى نقؿ وتبادؿ المعمومات التي عمى أساسيا  عمى أنو الاتصاؿيُعرؼ عف  
أف تفاعؿ الوظائؼ ذلؾ ضرورة لإتماـ العمؿ حيث وتتفؽ المفاىيـ وتتخذ القرارات، وىي ب يتوحد القرار
القرارات. يتـ كؿ ىذا مف  واتخاذتقويـ، اقبة، ر تنظيـ، تنسيؽ، إشراؼ، متابعة، متخطيط، الإدارية مف 
 والتي ليا دورا رئيسيا في ذلؾ.  الاتصاؿخلبؿ عممية 

التنظيمي عمى أنو تمؾ العممية اليادفة التي تتـ بيف طرفيف أو أكثر وذلؾ  الاتصاؿرؼ عُ  وومن 
د عامؿ الجيّ  الاتصاؿيعتبر لذلؾ  1.والاتجاىاتوالأفكار ولمتأثير في المواقؼ  والآراءلتبادؿ المعمومات 

 محرؾىذا ال العممية الإدارية، فإذا توقؼ يعتبر محرؾو ىاـ مف عوامؿ نجاح الإدارة وتحقيقا لأىدافيا، لأنّ 
  2انعدمت الادارة.

                                            
1
متطمبات نيؿ  مذكرة مقدمة ضمف، لمعمال الاجتماعيةعمى الوضعية  اعكاساتينواظروف العمل داخل المؤسسة المخوصصة ، براكتةسميمة   

 .   28 :، ص2012-2011باتنة،  -، جامعة حاج لخضرالاجتماعماجستير في عمـ شيادة 
 . 170 :، ص2005، دار المسيرة، الأردف، عماف، السموك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعميميةفاروؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد،   2
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زالة التوتر  تقريب وجيات النظر عمى دور ميـ وفعاؿ داخؿ المؤسسة فيو يعمؿ وللبتصاؿ  وا 
المسافات.  اختصارمع الذي يسرع في أداء المياـ وتوفير الوقت  الأمروتوضيح الرؤى وتسييؿ العمميات 

وجب عميو أدائيا بفعالية وكفاءة حتى أىداؼ ومياـ ووظائؼ يت للبتصاؿومنو يمكف القوؿ أف  
الجيد والفعاؿ لتحقيؽ الأىداؼ المرسومة وفؽ  الاتصاؿتتحقؽ أىداؼ المؤسسة، وعميو فإف الإدارة ىي 

 خطط وتنظيـ المؤسسة.  
 بخسائر التشغيل الاتصالعلاقة  -0-4

عمػى تكػويف أيضا  تسػاعد القػرارات السػميمة كمػا تسػاعد فػي عمميػة اتخػاذ إذا كانت عممية الاتصاؿ 
علبقػات إنسػانية سػميمة بػيف الرؤسػاء والمرؤوسػيف والعامػؿ وزملبئػو وتػرتبط الكفػاءة الإنتاجيػة إلػى حد كبير 

كمػا أف الاتصػاؿ السػميـ يسػاعد العامميف عمى فيـ  1بمدى فعالية عممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسات،
 . فيما بينيـ بطريقة بناءة مف أجؿ تحقيؽ تمؾ الأىداؼ أىداؼ وواجبات المؤسسة، والتعاوف

    الاتصػاؿ قػد  أف ىػػذا د أشػػكاؿ ووسػػائؿ الاتصػػاؿ وتنوعيػػا فػػي المؤسسػػة إلاّ تعدوبػػالرغـ مػػف  
نػاؾ ، حيػث أف ىالمرجػوة منػويحقػؽ الأىػداؼ  و فػي كػؿ المواقػؼ وبالتػالي لايحقػؽ الأثػر المطمػوب منػ لا

أي قصػور في نظاـ الاتصالات مف شأنو أف يعطؿ سير وف ذلػؾ، و جممػة مػف المعيقػات التػي تحػوؿ د
 . المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا

الفعاؿ يساعد المؤسسة عمى الوصوؿ لمستوى التشغيؿ المستيدؼ، أما حالة  الاتصاؿ ومنو فإفّ  
 تحمؿ المؤسسة لتكاليؼ خفية.فشؿ ىذه العممية يتسبب أحيانا في إحداث خسائر تشغيؿ 

 التكوين -4
يحتؿ التكويف مكانة ىامة بيف الأنشطة الإدارية اليادفة إلى رفع الكفاءة وتحسيف أساليب العمؿ.  

يكتفي بتقديـ المعرفة، بؿ يتعدى ذلؾ عمى  مف أىـ الوظائؼ الإدارية، فيو لاىذا وقد أصبح في يومنا 
الميارات الإبداعية والخبرات العممية. كؿ ىذا يساىـ في رفع كفاءة  واكتساب والاتجاىاتتغيير القناعات 

عدادىـ لمواكبة الأساليب الإدارية الحديثة.  الأفراد وزيادة إنتاجيتيـ وا 
وسموكو في المؤسسة  اتجاىاتوكما ييدؼ التكويف عمى زيادة كفاءة الفرد ورفع أداءه، وتغيير  

تكويف سنحاوؿ تناوؿ في العناصر الآتية كؿ مف عمى أىمية ال وبناء 2وعلبقتو في العمؿ إلى الأفضؿ.
 .   يتو في تحمؿ المؤسسة لخسائر التشغيؿثار عدـ فعالمفيوـ التكويف وآ

                                            
1

، عدد خاص بالممتقى الدولي والاجتماعية، مجمة العموـ الإنسانية التنظيمي في المؤسسات التعميمية صالالاتمعيقات ، مييري، بمخير رويـفائزة  
 . 284 :، ص2013حوؿ المعناة في العمؿ، جامعة ورقمة، 

 . 100: ، ص2012ؽ، العرا ، جامعة ديالي،48ة الفتح، العدد ، مجمدور التدريب في تنمية ميارات الإبداع الإداريأمؿ حمودي عبيد الجميمي،  2
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 مفيوم التكوين -4-0
عبر التكويف عف جيود المؤسسة والمخطط ليا لتزويد الأفراد بميارات ومعارؼ، وخبرات متجددة، يٌ  

 1وسموكيـ مف أجؿ تطوير كفاية أدائيـ. واتجاىاتيـابية في خبراتيـ، وتستيدؼ إحداث تغييرات إيج
كما يعرؼ التكويف عمى أنو مجمؿ النشاطات، والوسائؿ، والطرؽ، والدعائـ التي تساعد في تحفيز  
ـ الفكرية الضرورية، في آف واحد، لتحقيؽ أىداؼ المنظمة مف تيتحسيف معارفيـ وسموكيـ، وقدرالالعماؿ 

يؽ أىدافيـ الشخصية والاجتماعية مف جية أخرى، دوف أف ننسى الأداء الجيد لوظائفيـ جية، وتحق
  2.الحالية أو المستقبمية

ويتضمف ىذا التعريؼ عمى العناصر الأساسية لمتكويف، والتي يؤدي تفعيميا إلى حث العماؿ  
ف المؤسسة وأعضاءىا ودفعيـ نحو صقؿ معارفيـ ومواىبيـ، وىذ مف أجؿ تحقيؽ المصمحة المشتركة بي

 منيا.     والاستفادةالتي يسعى كلب الطرفيف تجسيدىا 
لذا يمكف القوؿ أف التكويف نشاط منظـ ومخطط لو وموجو، لتحسيف ورفع كفاءة الأفراد والإدارات  

 بيدؼ إجراء تعديؿ في سموكيـ وصقؿ لميارتيـ لجعميـ أكثر فعالية وكفاءة في عمميـ حاضرا ومستقبلب.
عد التكويف مؤشرا ىاما يستدؿ مف خلبلو عمى درجة تطور وتنمية الموارد البشرية )قوة العمؿ(، وي 

   خصوصا ونحف نعيش في عصر المعرفة وتسارع التغيرات التكنولوجيا وتغير أنظمة العمؿ وأساليبو 
عداد الموارد البشرية لمو  اممّ  اجية ىذه التغيرات يترتب عنو تأىيؿ وتدعيـ القابمية الشخصية والنفسية وا 

  3في تطوير المجتمع. واستثمارىاوالتكيؼ معيا  واستيعابيا
     بخسائر التشغيلالتكوين  علاقة -4-4

تساىـ البرامج التكوينية السميمة في تحسيف العلبقات الإنسانية عف طريؽ تفيـ كؿ فرد لواجبتو  
رية للؤفراد بغرض إيجاد الثقة والتعاوف بينيـ. ومسؤوليتو في العمؿ ونحو زملبئو، أي تفسيير السياسة الإدا

 4تية:لتي يمكف أف نوجزىا في النقاط الآومف المزايا ىذا البرنامج ا
 لمفرد نحو المجتمع الذي يعيش فيو. الاجتماعيةتقوية المسؤولية  -

                                            
 .14 :، ص2002، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف، التدريب: مفيومو وفعاليتوحسف أحمد الطعاني،   1
2
، جامعة ورقمة، الجزائر، 06، مجمة الباحث، العدد تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان الإسلامية، الداويالشيخ   

 .11 :، ص2008

 العراؽ، ،27، العدد الاقتصادية، مجمة كمية بغداد لمعموـ أثر برامج التدريبية في تطوير أداء العاممينإبتساـ أحمد فتاح، محمد رجاء جاسـ،   3
 . 263 :، ص2011

، 35، العدد الاقتصاديةعموـ ، مجمة كمية بغداد لمأثر بعض مقومات نجاح أداء العاممين في رفع مستوي الخدمات الفندقيةحسيف محمود عودة،  4
 .12 :، ص2008، مرجع سبق ذكره، الداويالشيخ  -229 :، العراؽ، ص2013
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 اتجاه عمميـ. والالتزاـ والانتماءتنمية مشاعر الولاء  -
فضؿ، وزيادة معموماتو الفنية، فذلؾ سيؤدي إلى درجة مساعدة الفرد عمى أداء عممو بطريقة أ -

 نسبة ضياع المواد الأولية المستعممة. وانخفاضإنتاجية 
 إعداد لأعماؿ فنية أصعب وأدؽ. -
 توجيو مجموعة كبيرة مف الأفراد بقدرة وكفاءة أكثر. -
 فيـ وتطبيؽ السياسة الإدارية بميارة أكبر.  -
 تأخير.معدؿ دوراف العمؿ والغياب وال انخفاض -
لات والتحكـ الآ استخداـؿ، وذلؾ بالتكويف عمى تدنية حوادث العمؿ مف خلبؿ ضماف سلبمة العما -

 فييا.
أف  باعتباركما تيدؼ البرامج التكوينية كذلؾ إلى تحقيؽ وضماف استقرار ومرونة المؤسسة، وىذا  

ى قدرة المؤسسات عمى العناصر البشرية ىي بمثابة أصؿ ىاـ مف أصوؿ المؤسسة. فالتكويف يقود إل
والبقاء رغـ التغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية، كما ينتج ليا التكويف كذلؾ القدرة عمى  الاستمرار

  التكيؼ ميما كانت التيديدات والقيود المفروضة في بيئتيا.   
 كما أف في حالة عدـ وجود برامج لمتكويف أو وجود نقائص فييا، سيؤدي ذلؾ إلى عدـ رضا 

 .وذلؾ بزياد الوحدات المعيبة ونقص انتاجيتيـ لخسائر التشغيؿيحمؿ مؤسسة  العماؿ وتذمرىـ، ما
 إدارة الوقت المطمب الرابع:

إدارة الوقت واحدة مف ضمف موضوعات عمـ الإدارة الحديث، وعمى رغـ مف الأىمية تعتبر  
ا استثمارا سواء في المنظمات أو الأفراد الكبرى لموقت فإنو يعد مف أكثر العناصر أو الموارد ىدرا وأقمي

العادييف ويعود ذلؾ لأسباب عديدة أىميا عدـ الإدراؾ الكافي لمتكمفة المباشرة والخفية المترتبة عمى سوء 
تية عمى مفيوـ إدارة الوقت وكيؼ تؤثر عدـ فعاليتو في تحمؿ اره. ونحاوؿ تناوؿ في العناصر الآاستثم

 المؤسسة لتكاليؼ خفية.
 مفيوم إدارة الوقت -0

إدارة الوقت تحميؿ الوقت بطريقة منظمة مرتبطا بتحميؿ العمؿ الذي يقوـ بو الفرد لكي يفكر تعني  
عطاءىا الأولوية في التنفيذ وتييئة الحيز المناسب مف الوقت  الاىتماـويحدد أية الأعماؿ تستحؽ  بيا وا 

 لتنفيذىا.
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، إذ أف كؿ شخص يممؾ الندرةاصية يمتاز بخ موردت أف الوق (Jon.w et Lee)إذ يقوؿ جوف ولي  
نما الحؿ الحقيقي الوحيد ىو  نفس المقدار، وكؿ عمؿ يحتاج إلى وقت لا أفضؿ  استخداـيمكف شراؤه، وا 

الوقت. وىناؾ مف  استغلبؿلموقت المتاح، وعمى الإدارييف والمديرييف أف يتعمموا كيؼ يديروف عممية 
كية تعني قدرة الشخص عمى تعديؿ وتغيير بعض العادات السمبية التي يعرفيا عمى أنيا ميارات سمو 

    1بشكؿ أمثؿ. واستغلبلويمارسيا في عممو أو في حياتو الخاصة بتدبير وقتو 
إدارة الوقت عمى أنو أسموب إداري يمجأ إليو المديروف في مختمؼ المستويات  آخروف يعتبركما  
في إنجاز المياـ الموكمة ليـ، ويتمثؿ  استغلبؿيـ في المؤسسة أحسف الوقت المتاح إلي لاستثمارالإدارية 

ىذا الأسموب الإداري في تخطيط وتنظيـ الوقت بيدؼ تحديد السبؿ الكفيمة بالقضاء عمى العوامؿ 
     2والظروؼ والمواقؼ التي تتسبب في ضياع الوقت، أو الحد منيا بقدر المستطاع.

 التشغيلبخسائر إدارة الوقت علاقة  -4  
يعتبر الوقت المتاح عمى درجة عالية مف الأىمية، حيث إف كثيرا مف المؤسسات اليوـ تعتبر وقت   

العامميف معيارا حاسما لمدخوؿ في المشروعات الجديدة، وليذا فإف وقت العامميف ينبغي أف يكوف مجزأ بيف 
    3إنجاز عمؿ اليوـ والتفكير في نشاطات وأعماؿ الغد.

إدارة الوقت يجب أف تستثمر بشكؿ فعاؿ وكفوء. إف الكفاءة في إدارة الوقت تعني عمؿ  ولذا فإف 
يجب أف يفعمو الشخص  الأشياء بطريقة صحيحة وفي الوقت المناسب، أما الفاعمية تعني التركيز عمى ما

    خاص مف مياـ وواجبات لذا فإف الكفاءة والفاعمية مطموبتاف في ادارة الوقت سواء عمى مستوى الأش
الأعماؿ، لأف أي تأخير في إنياء المياـ والأعماؿ واتخاذ القرارات المناسبة في الأوقات المناسبة  أو

عف التشغيؿ  الانحراؼكبير في تحقيؽ الأىداؼ وعمى كافة المستويات، مما ينتج عنو  انخفاضيسبب 
 .الانحراؼالمستيدؼ، الذي يحمؿ المؤسسة لتكاليؼ خفية نتيجة ىذا 

يعتبر مف أىـ المظاىر السموكية التي تؤدي إلى ضغوط العمؿ بالرغـ  سوء إدارة الوقت أفا كم 
يعود عمى الفرد ذاتو في بيئة العمؿ مف  يربط بأعباء العمؿ إلا أنو في الأساس مف أف ىذا السبب كثيرا ما

و نقصاف ىذه المياـ، ترتبط بزيادة أ إدارة الوقت قد لاسوء  لذا فإف 4حيث عدـ قدرتو عمى تنظيـ وقتو،
نما تعود إلى العامؿ ذاتو نتيجة لعدـ قدرتو عمى تنظيـ وقتو أثناء العمؿ.  وا 

                                            
 .4 :، ص2009 العراؽ، ،5، مجمة جامعة الكوفة، الإصدار في المنظمات استغلالوإدارة الوقت وكيفية صفاء تايو محمد،  1

. 84 :، ص2005ر والتوزيع، دمشؽ، ، دار التقدـ العممي لمنش، مبادئ إدارة الوقتحنانصر الله   2  
3
، الجامعة 1، العدد 20، مجمة الدراسات التربوية والنفسية، المجمد فعالية إدارة الوقت لدى طمبة الجامعة الإسلاميةسميماف حسيف موسى المزيف،   

 .370 :، ص2012الإسلبمية، غزة، 
 .235 :، صمرجع سبق ذكرهنصر الله حنا،   4
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ىذا الخمؿ قد يترتب عميو زيادة مستوى ضغط العمؿ لدى العامميف وىذه الزيادة يمكف أف  كما أف 
رؼ العماؿ في ، ىذه النتائج تترجـ مف طتحقيؽ الرضا في العمؿ نتيجة عدـتؤدي إلى نتائج سمبية 

         .  سموكات كالتغيب، قمة الإنتاجية، دوراف العمؿ...إلخ
ستخداـ الطاقات الإنتاجية بشكؿ اأف محاولة ترشيد  الاقتصادية-الاجتماعيةلذا لقد أثبتت النظرية  

ت التشغيؿ المستيدؼ ينتج عنو سموكا يمسّ  انحراؼعقلبني يكوف بالتركيز عمى المورد البشري، وأف أي 
سمبية لدى الأفراد داخؿ المؤسسة نتيجة عدـ رضاىـ الوظيفي، وتترجـ ىذه السموكات في مؤشرات 
التكاليؼ الخفية، وتتمثؿ في: التغيب، دوراف العمؿ، حوادث العمؿ، نقص في الإنتاجية، نقص في 

 الجودة.
بيذا المورد مف الكاؼ  الاىتماـولتفادي مثؿ ىذه السموكات لابد عمى إدارة المؤسسة أف تولي  

خلبؿ التركيز عمى: توفير ظروؼ عمؿ ملبئمة، تنظيـ جيد لمعمؿ، ضماف فعالية الاتصاؿ، إدارة وتنظيـ 
جيد لموقت، تكويف فعاؿ لمعامميف. ذلؾ لتوفير جو عمؿ ملبئـ يساىـ في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف 

ومختمؼ ىياكؿ المؤسسة وبالتالي تخفيض  الذي يضمف التفاعؿ الإيجابي بيف مختمؼ السموكات الإنسانية
 التكاليؼ الخفية.   

ة ىامة في السياسات عمى العلبقات الإنسانية الجيدة بيف الإدارة والعماؿ سمّ  لذا تشكؿ المحافظة 
العمالية في الدوؿ المتقدمة، حيث يعتمد نجاح المؤسسات ميما اختمفت طبيعة نشاطيا عمى ىذه العلبقات 

ؾ بالتعاوف البناء والفعاؿ بيف العماؿ وأصحاب العمؿ وىذا ما أكدتو دراسات إلتوف مايو المنسجمة، وذل
نما حوؿ العلبقات الإنسانية ودورىا في تحسيف أداء العماؿ،  فالعلبقات الإنسانية ليست مطمب عاطفي وا 

    شرط أساسي مف أجؿ أداء أفضؿ.
ات الإنسانية في المؤسسات يعد بمثابة عمى ما سبؽ أف تفعيؿ العلبق ومنو يمكف القوؿ بناء 

تستطيع أف تتعامؿ مع عماليا كما لو أنيا تتعامؿ  العامؿ الأساس لضماف أفضؿ أداء، لأف المؤسسات لا
 فإف العلبقات التي تبنييا مع عماليا ىي التي تؤثر عمى ما مع أصوليا وعناصرىا المادية، ومف ث ّـ

 يحفزىـ لمعمؿ.  
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 ولخلاصة الفصل الأ 
 

عمى ختمؼ مدلولو باختلبؼ الذيف يستخدمونو، كذلؾ اعتبر امفيوـ الأداء مفيوـ واسع يعتبر  
ديناميكي تطورت مكوناتو عبر الزمف، كما أنو شمولي يشتمؿ عمى ثلبثة أبعاد تمثمت في أداء كؿ أنو 

امة، المؤسسة في مف: الأفراد في إطار الوحدات التنظيمية، الوحدات التنظيمية في إطار السياسات الع
استنتاج عاـ لمدى قدرة وكفاءة المؤسسة عمى إدارة  فييتقييـ الأداء أما عممية  بيئتيا الداخمية والخارجية.

مختمؼ أنشطتيا، مف أجؿ تكويف صورة عامة عمى مدى النجاح في تحقيؽ الأىداؼ وتنفيذ الخطط 
 .الإجراءات الملبئمة لتحسيف الاداء اتخاذالموضوعة بما يكفؿ 

مجموعة مركبة مف خمس أنواع مف ىياكؿ عمى أنيا المؤسسة  الاجتماعيةالنظرية كما تعتبر  
المؤسسة توجد في حالة تفاعؿ مستمر مع خمسة أنواع مف السموكات الإنسانية، ففي حالة التفاعؿ 

حيث الإيجابي يمكف لممؤسسة بموغ التشغيؿ المستيدؼ، كما تتحمؿ لخسائر التشغيؿ في حالة العكس. 
وذلؾ  ،النظرية مجموعة مف اجراءات وأدوات ومناىج وسياسات مف أجؿ خمؽ موارد إضافيةتضع ىذه 

 عف طريؽ تحقيؽ تفاعؿ أفضؿ بيف ىياكؿ المؤسسة والسموكات البشرية.

مؤشر عف نوعية العلبقة بيف اليياكؿ والسموكات وأف بموغ مستوى الخسائر التشغيؿ بمثابة تعد  
تحديد أسباب التي تكمف وراء تحمؿ المؤسسة ، حيث توقؼ عمى طبيعة ىذه العلبقةمعيف مف التشغيؿ م

 الانحراؼالتي تكوف سببا في  الاضطراباتىذه في ليذا النوع مف الخسائر يساىـ بشكؿ فعاؿ في التحكـ 
 . عف مستوى التشغيؿ المستيدؼ
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 لثاني: التكاليف الخفية في المؤسسةالفصل ا
لقد مثّؿ حساب التكاليؼ الخفية رىاف ىاـ لمختمؼ المؤسسات في ظؿ ظروؼ المنافسة التي  

تعرفيا الأسواؽ، حيث أف المؤسسة تتحمؿ مبالغ كبيرة مف التكاليؼ الخفية نتيجة تفاعميا مع ذلؾ، ولكف 
تـ  مف المردودية، والتي قد تساىـ في بقائيا إذا ما في حقيقة الأمر ىذه التكاليؼ تخفي احتياطات ىامة

استغلبليا بشكؿ فعاؿ، وذلؾ لأف معرفة المؤسسة بقيمة ىذه التكاليؼ التي تتحمميا سيدفعيا منطقيا إلى 
 العمؿ عمى تقميصيا. 

 يتـ التي الخيارات ترجمة عمى تعتمد وأساليب طرؽ انتياج مفعمييا  لابد الانتقاؿ ىذا ولتحقيؽ 
 عف البحث ضرورة ىو الخصوص ىذا في إليو التطرؽ يمكف ما بيف ومف. المؤسسات همف قبؿ ىذ نيياتب

ومنو ، ومستمر جاد عمؿ بوجود إلا يتحقؽ لف ذلؾ أف مع التكاليؼ ىذا النوع مف لتدنية اللبزمة الأساليب
     سيتـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلبث مباحث. 

لمتكاليؼ الخفية عف طريؽ التعرض إلى  النظريطار الإحيث يخصص المبحث الأوؿ لدراسة  
 مكونات التكاليؼ الخفية وتصنيفاتيا، وتصنيفاتو، ثـ محاولة التعرؼ المفاىيـ الخاصة بالتكاليؼ الخفية

       المفاىيـ التي تدور حوؿ كؿ مؤشر. تكاليؼ وذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إلى أىـال أىـ مؤشرات ىذهوأخيرا 
  

س المبحث الثاني لكيفية تقييـ التكاليؼ الخفية، وذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إلى أىـ الفرضيات ثـ يدر         
المقترح مف طرؼ  (SOF) سوؼ الأساسية لتقييـ ىذا النوع مف التكاليؼ، ثـ التعرؼ عمى نموذج التقييـ

    ىذه الطريقة.ىنري سافاؿ لتقييـ التكاليؼ الخفية، وأخيرا أىداؼ وخصائص 

 (SOF) سوؼ مؤشرات التكاليؼ الخفية وذلؾ بتطبيؽ طريقة ث الثالث فيتطرؽ إلىأما المبح 
عمى المؤشرات الخمس، والمتمثمة في: التغيب، دوراف العامميف، حوادث العمؿ، اللبجودة، وأخيرا النقص 

 .   ةفي الإنتاجية، وذلؾ مف أجؿ استخراج التكاليؼ الخفية الناجمة عف كؿ مؤشر مف المؤشرات الخمس
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 متكاليف الخفيةلالإطار النظري المبحث الأول: 
ستخداـ مواردىا المتاحة اتوجب عمييا أف تحسف يحتى تتمكف المؤسسات مف تحقيؽ أىدافيا،  
يجاد السبؿ الكفيمة  لتدنيتيا والتحكـ فييا، لذا اأفضؿ  ستغلبؿ وأف تعمؿ عمى التحكـ في مختمؼ تكاليفيا وا 

اليؼ قامت بوضع نظـ معمومات كالمحاسبة العامة، محاسبة التكاليؼ، فالمؤسسات قصد رصد ىذه التك
أشكاليا فإنيا لـ تستطيع تفسير ومتابعة لبعض  اختلبؼلوحة القيادة....إلخ. رغـ كؿ تمؾ الأنظمة عمى 

 التكاليؼ التي تتحمميا المؤسسة مف بينيا التكاليؼ الخفية.

 قد إذ ا،ينشاط وطبيعة ايحجم كاف مايم مؤسسة يأ في الأىمية بالغة الخفية إذ تعتبر التكاليؼ 
 الآنية المؤسسة مردودية عمى اىتأثير  زيادة إلى أدى الذي الأمر التكاليؼ، إجمالي مف مرتفعة نسبة تشكؿ

  :لؾ سيتضمف ىذا المبحث العناصر الآتيةذ عمى وبناءوالمستقبمية. 
 التكاليؼ الخفية مفيوميا، تصنيفيا؛ -
 الخفية؛ مكونات التكاليؼ -
 مؤشرات التكاليؼ الخفية.  -

  المطمب الأول: التكاليف الخفية مفيوميا، تصنيفيا
الطريقة  أف مف المواضيع الشائكة نظرا لطبيعتيا وصعوبة قياسيا، رغـ 1تعتبر التكاليؼ الخفية 

يميزىا ىو  ف ماالمتبعة في حساب ىذا النوع مف التكاليؼ تتقارب كثيرا مع طريقة التكاليؼ المباشرة، إلا أ
نما عمى الأشياء اللبمادية كذلؾ، خاصة خسائر  بلا ينصالقياس ىنا  أفّ  عمى الأشياء المادية فقط وا 

 ا مف تسويات.ييتبع التشغيؿ وما

 مفيوم التكاليف الخفية   -0
 ،(Henri SAVALL) ىنري سافاؿ فكرةاليؼ الخفية تدور كميا حوؿ نفس ة تعاريؼ لمتكىناؾ عدّ  

 جع لو الفضؿ في الكشؼ عمى ىذا النوع مف التكاليؼ. ونذكر مف ىذه التعاريؼ:الذي ير و 

يا تمؾ التكاليؼ الغير مفسرة مف طرؼ النظـ المحاسبية المعروفة في عرؼ التكاليؼ الخفية عمى أنّ تٌ  -
   2المؤسسة، مثؿ: الميزانية، حسابات النتائج، المحاسبة العامة، المحاسبة التحميمية، لوحة القيادة.

                                            
1

 LES COUTS بالمغة الإنجميزية و HIDDEN COSTS، ا كذلؾ بالتكاليؼ الضمنية، التكاليؼ المخفية، التكاليؼ المستترةكما يصطمح عميي 

CACHES .بالفرنسية 
2
 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit., 1995, p: 125. 



 الفصل الثاني: التااليف الخفية في المؤسسة                                                        42
 

التنظيمية التي تتطمب إجراءات تصحيحية  الاختلبلاتيا تكاليؼ إضافية ناجمة عف أنّ بوعرفت كذلؾ  -
 1ومعالجات، وتضاؼ ىذه التكاليؼ الجديدة أو تدمج ضمف التكاليؼ التقميدية.

الوظيفية )خسائر التشغيؿ( الغير مفسرة مف طرؼ نظاـ المعمومات  الاختلبلاتىي تكاليؼ معالجة  - 
     2لمؤسسة، ىذه المعالجة تستيمؾ موارد والتي تعتبر غير متوفرة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية.ا

  3التكاليؼ الخفية ىي الترجمة النقدية لعمميات تسوية الاختلبلات التي تطرأ عمى تشغيؿ المؤسسة. -
 تية:تعاريؼ السابقة نستخمص النقاط الآمف ال انطلبقا
 محاسبية الحالية غير مؤىمة لمراعاة مثؿ ىذا النوع مف التكاليؼ.نظـ المعمومات ال -
 تتميز التكاليؼ الخفية بقدرتيا عمى تفسير نوعية التشغيؿ بالمؤسسة. -
 4يا:ة خصائص أىمّ تتميز التكاليؼ الظاىرة عف التكاليؼ الخفية بعدّ  -

  سـ محدد يعرؼ بو، منمط، معترؼ بو ومتفؽ عميو.المتكمفة الظاىرة 
 عارؼ عمييا.تاسيا اعتمادا عمى أسس محددة، دقيقة وميمكف قي 
  افيا عف الأىداؼ المسطرة.نحر اتخضع لرقابة دورية لفحص تطورىا أو 

 تصنيف التكاليف الخفية -2
 (ISEOR)إزيور معيد و  (Henri SAVALL) مف أجؿ تبسيط التكاليؼ الخفية قاـ ىنري سافاؿ 

 5بتصنيؼ التكاليؼ الخفية إلى فئتيف:
 خفية مدمجة ضمن التكاليف الظاىرةتكاليف  -4-0

وتظير في مختمؼ السجلبت المحاسبية لممؤسسة ولكف دوف أف تحدد بوضوح، أي ليس ليا  
المفرط لممواد الأولية في عممية الإنتاجية، فيذه التكاليؼ  الاستخداـحسابات تميزىا أو تكوف مستقمة. مثؿ 

 حسابات النتائج.لجانب الدائف في تعتبر فعمية وتسجؿ في ا
 
 

                                            
1
 Claude ALZARD, Sabine SEPARI, Contrôle de gestion: manuel et applications, 3éd, Dunod, Paris, 2013,   

p: 470.  
2
 Jean-Marie PERETTI, Dictionnaire des ressources humaines, 6

e
 éd, VUIBERT, Paris, 2011, p: 88.   

3
 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit., 1992, p: 62. 

4
 George LANGLOIS, Carole BONNIER, Michel BRINGER, Contrôle de gestion, Berti éditions,  Alger, 2008, 

p: 275. 
5
 Niamelet Kan N’GUESSAN, Analyse des coûts caches au centre hospitalier et universitaire, mémoire de 

magistère Spécialisées en Audit et Contrôle de Gestion, CESAG5, Côte D’ivoire, 2013, p: 13.  
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 تكاليف خفية غير مدمجة ضمن التكاليف الظاىرة -4-4
يمكف إدراجيا لعدـ إمكانية تحديدىا، وتكوف ناجمة عف نقص الإنتاج بسبب  وىذه التكاليؼ لا 

 ، أي تكمفة الوقت بدوف إنتاج.الاختلبلات

أو تكمفة  افتراضيةمفة ولكف ىذه التكاليؼ تؤدي إلى تخفيض النتيجة المالية لممؤسسة، فيي تك 
 الممكف مف كاف الإنتاج ىذا أف بفعؿ ،الجيد لمطاقة المتاحة استغلبؿالفرصة البديمة تتماشى مع عدـ 

 يوضح الموالي المبسط والمثاؿ .مقابؿ دوف (المنتج غير) الوقت ىذا كؿ يصرؼ لـ لو وبيعو تحقيقو
 1ذلؾ:

 يمي: كما فترة عف مؤسسة تكاليؼ لتكف
 .1000الظاىرة:  التكاليؼ -
 . 1300الظاىرة:  النواتج -
 .مدمجة غير 150و الظاىرة التكاليؼ ضمف مدمجة 250 منيا 400الخفية:  التكاليؼ - 

 إلا يأخذ لا أوليما ،مختصريف نتائج حسابات جدولي إعداد يمكف المعطيات ىذه مف انطلبقا
 .معا التكمفة بنوعي يأخذ والآخر رةالظاى بالتكاليؼ

 :الاعتبار بعيف الخفية التكاليؼ أخذ دوف المختصر النتائج ساباتح جدوؿ -

 المبمغ البياف المبمغ البياف
 1000 التكاليؼ الظاىرة

 1300 النواتج الظاىرة
 300 النتيجة المحاسبية

 1300 المجموع 1300 المجموع
 :الاعتبار بعيف الخفية التكاليؼ أخذ مع المختصر النتائج حسابات جدوؿ -

 المبمغ البياف المبمغ بيافال
 1300 نواتج ظاىرة 1000 التكاليؼ الظاىرة

   150 التكاليؼ غير المحممة
 150 النواتج الضائعة 300 النتيجة المحاسبية

 1450 المجموع 1450 المجموع
 .تصنيؼ التكاليؼ الخفيةتي يوضح والشكؿ الآ

                                            
1 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, Maîtriser les coûts et les performances cachés, le contrat d’activité 

périodiquement négociable, 3ème édition, collection Gestion et Economica, Paris, 1995, p.131. 



 الفصل الثاني: التااليف الخفية في المؤسسة                                                        44
 

 : تصنيف التكاليف الخفية(12)الشكل رقم 
 

 

 
 

Alain BURLAUD, Claude SIMON, Comptabilité de gestion: Couts/contrôle, 3  المصدر:
eme

 

éd,  Vuibert, 2003, Paris, p: 320. 

 المطمب الثاني: مكونات التكاليف الخفية
د بيف ىياكؿ وسموكات تكوف التكاليؼ الخفية نتيجة خسائر التشغيؿ أو عدـ التفاعؿ الجيّ  

منشمة بسبب ىذه  ىتبق أماـ ىذه الأخيرة لتحقيؽ لأىدافيا. فالمؤسسة لف المؤسسة، والتي تكوف عائؽ
 التكاليؼيا ستعمؿ عمى معالجتيا عبر عمميات التسوية التي ستكوف سبب في وجود ، فإنّ الاختلبلات

 1:إلى العناصر الآتيةالخفية التي تقسـ بدورىا 

 (Sursalaires)الأجور الزائدة  -0
   فوعة دوف عمؿ مقابؿ، كما في حالات الغيابات وحوادث العمؿ، ىي الأجور التعويضية المد 

 تمفتيف.خأو عف فرؽ أجور المنصب نتيجة عممية إحلبؿ عامؿ مكاف أخر مف فئتيف م
  (Surtemps)الأوقات الزائدة  -4

، مثؿ الغياب حيث يتمثؿ الوقت الزائد في وقت الاختلبلاتىي الأوقات المنقضية في تسوية  
عمى التكمفة المتغيرة  اليامش في الساعية مةىلمساا أساس عمى الوقت ذاى ـيقييتـ ت . حيثإيجاد البديؿ
(CHMCV).2  الآتيويعرؼ وفؽ القانوف: 

       انًساًْح انساػٍح فً انٓايش ػهى انركهفح انًرغٍشج 
ْايش انسُٕي ػهى انركهفح انًرغٍشج

ػذد انساػاخ انُشاط انًرٕقؼح سٌُٕا
 

 (Surconsommations)الزائد  الاستيلاك -0
مف المواد، السمع، الخدمات، والطاقة الزائدة عف ضرورة النشاط العادي بفعؿ  الاستيلبكاتوىي  

 .الاختلبلاتعمميات تسوية 

                                            
1
 George LANGLOIS, Carole BONNIER, Michel BRINGER, op.cit, p: 276. 

2
 Contribution horaire à la marge sur coûts variables 

 

لخفيتالتكاليف ا  

 تكاليف خفيت غير مذمجت ضمه التكاليف الظاهرة
 

 تكاليف خفيت مذمجت ضمه التكاليف الظاهرة

 ومص الإوتاجيت اللاجىدة التغيب دوران العامليه حىادث العمل
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 (Non-produit)عدم الإنتاج  -2
لة،...إلخ. ويقيـ الآ ؿعطتىو وقت النشاط الضائع الناتج عف توقؼ الإنتاج الناجـ عف التغيب،  

 .(CHMCV)عمى أساس مساىمة الحجـ الساعي لمتوقؼ في اليامش عمى التكمفة المتغيرة 
 (Non création potentiel stratégique) استراتيجيةعدم خمق طاقة   -2

المؤسسة في تسوية  انيماؾوىي تعتبر تكمفة الفرصة الضائعة عمى المدى الطويؿ، وتكوف نتيجة  
 اللبمادي كالبحث والتطوير، التكويف، التدريب...إلخ. إفّ  الاستثمارات بدلا مف قياميا بعممي الاختلبلات

ضائعا عمى المؤسسة كاف يمكف تحقيقيا خلبؿ الدورات القادمة، كما تعتبر  ىذه التكمفة تشكؿ إيرادا
يمكننا مف  ستؤثر عمى مردودية ونتائج المؤسسة، بؿ قد ترىف وجودىا ذاتو، وىو ما استراتيجيةأىداؼ 
 ستراتيجية حقيقية.ايا تمثؿ تكمفة خفية بأنّ القوؿ 

خر مف مكونات التكاليؼ الخفية المتمثؿ  في المخاطر والتي تكوف مترتبة عف آكما يوجد عنصر  
التي تشكؿ مصدرا كامنا لمنتائج السمبية المستقبمية. ولذلؾ فيي تعد بمثابة تكاليؼ خفية،  الاختلبلات
 مكونات الخمسة الأولى. يمكف تقييميا نقديا عكس ال حيث لا
 :الآتيوفؽ الشكؿ  (ISEOR) إزيور وقد تـ تصنيؼ مكونات التكاليؼ الخفية مف طرؼ 

 (ISEOR) إزيور المعيد : تصنيف مكونات التكاليف الخفية حسب(12)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 .Henri SAVALL, Véronique ZARDET, Op.cit., 1992, p: 47: المصدر

الاختلالاتالأنشطة الناتجة عن تسوية   

المنتجات استيلاك الأنشطة البشرية اللامادي الاستثمار   

مكونات 0ف التكاليف الخفية إلى والتي تصني  

 أوقات زائدة

 إنتاج غير محقق

زائدة استيلاكات  

 عدم خمق طاقة

 مخاطر 

 أجور زائدة
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 المشكمة مف المكونات الثلبثو  الاستيلبكاتلى المتمثمة في الزيادة في المجموعة الأو حيث  
حسابات أعباء حسابات النتائج، إذا فيي ليا تأثير مباشر تعتبر تكاليؼ فعمية تكوف ضمف مختمؼ  الأولى

 .الاختلبلاتعمى نتائج الدورة، ويمكف لممؤسسة تخفيض فييا مف خلبؿ محاولة التخفيض مف 
في حسابات المؤسسة، فيي  لا تظيرالثانية المتمثمة في عدـ الإنتاجية فيي أعباء  ا المجموعةأمّ  
بتكاليؼ الفرصة الضائعة، حيث تؤثر عمى حسابات النتائج  اقتصاديايصطمح عمييا  افتراضيةتكاليؼ 

      ونتيجة الدورة الحالية والقادمة ولكف بشكؿ غير مباشر.
 فيةالمطمب الثالث: مؤشرات التكاليف الخ

ة مف تخفيو مف احتياطات ىامّ  نظرا لأىمية حساب التكاليؼ الخفية بالنسبة لممؤسسة وما 
لتدعيـ نموذج التقييـ الخاص،  (ISEOR) إزيور معيد الأمر حافزا قويا لباحثي كؿ ذلؾالمردودية،  شّ 

 ةخمسعمى  الأخير ىذا احصىوذلؾ مف خلبؿ تعميؽ البحث عف مؤشرات التكاليؼ الخفية، والتي 
إلى  مؤشرات، وىي: التغيب، حوادث العمؿ، دوراف العمؿ، اللبجودة، نقص الإنتاجية. وسنحاوؿ التطرؽ

   تية:  مف خلبؿ  النقاط الآكؿ مؤشر 

 مؤشر التغيب -0
تعتبر حالات عدـ تواجد العامؿ في مكاف عممو أمر وارد، سواء تعمؽ الأمر بأسباب يتخذىا  

الصعبة التي يعيشيا  الاجتماعيةلعمؿ، أو لأسباب موضوعية ترتبط بالظروؼ العامؿ كذريعة لمتيرب مف ا
 لمعامؿ في المؤسسة. والارتياحالعامؿ، وعمى العموـ يعتبر التغيب كمؤشر لقياس درجة الرضا 

 اب مختمفة تتعمؽ بالعامؿ نفسويا عدـ الحضور إلى العمؿ لأسبرفت ظاىرة التغيب عمى أنّ فقد عٌ  
1أياـ العطؿ والأعياد الرسمية. باستثناءالذي يعيش فيو العامؿ،  الاجتماعيالمحيط  المؤسسة، أو أو

تمقائي وفردي، ورد فعؿ واع نوعا ما ضد  أنّو شكؿالتغيب في ىذا التعريؼ عمى  عفيعبر ذلؾ فب 
 ظروؼ ووتيرة العمؿ، ويظير عمى شكؿ عدـ حضور العماؿ إلى العمؿ في أوقات زمنية مختمفة.

يا تخمؼ العامؿ عف الحضور إلى العمؿ في ظروؼ كاف بإمكانو أف يتحكـ عرفت عمى أنّ وكذلؾ  
  2فييا.

                                            
1
 Pierre JARDIELLIER, Henri BAUDUIN, L'Absentéisme mythes et réalités, 2

éme
 éd, entreprise moderne 

d'édition, Paris, 1984, p: 02.     
ماجستير في العموـ  مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة، الاقتصاديةعلاقات العمل وأثرىا عمى الإنتاجية في المؤسسات لحسف بونعامة،  2

 .127 :، ص1997، جامعة الجزائر، الاقتصادية

http://bu.umc.edu.dz/catalogue/index.php?lvl=publisher_see&id=180
http://bu.umc.edu.dz/catalogue/index.php?lvl=publisher_see&id=180
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إذ ربط الظاىرة بالظروؼ التي بإمكاف أف يتحكـ فييا العامؿ،  اتساعالأخير أكثر التعريؼ يعتبر  
كاف العمؿ أي الأسباب تبقى دائما مرتبطة بالعامؿ، غير أنو بإمكاف تخمؼ العامؿ وعدـ حضوره إلى م

لأسباب خارج عف قدرتو ورغبتو. وىنا نقصد بالتغيب الذي يعد أضيؽ مجالا مف الغياب، لأف الأخير 
 ممو نتيجة لأسباب خارجية وشخصية.فييا العامؿ في مكاف ع لا يتواجديشمؿ جميع الحالات التي 

 مؤشر حوادث العمل -4
مؤسسة، الأمر الذي يدعوا الإدارة إلى يعتبر تحقيؽ أعمى مستوى للئنتاجية ىدفا أساسيا لأي  

، ومف أىـ المبرمجةالعمؿ بكفاءة عالية قصد منع كؿ المعوقات التي تحوؿ دوف تحقيؽ الخطط الإنتاجية 
ىذه المعوقات نجد حوادث العمؿ التي تعتبر إحدى الظواىر الملبزمة لمنشاط الإنتاجي، وصنفيا آخريف 

عمى ذلؾ  تؤدي إلى وقوعيا وتكرارىا. وبناءأسباب إنسانية ومادية بالفجائية، إلا أنو مف الضروري وجود 
تعددت التعاريؼ المقدمة لحوادث العمؿ، وذلؾ لتبايف وجية نظر الباحثيف حوؿ أسبابيا والنتائج المترتبة 

 عنيا.

     لات أو الأجيزةكز العمؿ مباشرة، بسبب خمؿ في الآفقد عرفت عمى أنيا ذلؾ الناتج عف مر  
 1يجة عوامؿ إنسانية غير مأمونة.أو نت

وعرفت كذلؾ بأنيا أي حادثة تحصؿ أثناء سير العمؿ، والتي تؤدي إلى ضرر جسدي أو عقمي،  
ويشتمؿ عمى حالات إصابات شديدة، أو حالات أذى متعمد مف قبؿ أشخاص أخريف، والحوادث بيذه 

جة عف العمؿ الميني، أو ظروفو بيا طبيا، وبأنيا حالة صحية نات اعتراؼالطريقة ىي التي يمكف 
 2المحيطة التي يمارس الفرد عممو ضمنيا.

 انجرتو عرؼ حودث العمؿ وينص:" تعتبر كحادث عمؿ كؿ حادث ا التشريع الجزائري، فإنّ أمّ  
وىذا ىو المبدأ  3."طرأ في إطار علبقة العمؿو  عنو إصابة بدنية ناتجة عف سبب مفاجئ أو خارجي

حادث العمؿ قانونيا، بمعنى أف الحادث يجب أف يقع في ظؿ علبقة التبعية الناتجة والقاعدة العامة في 
عف علبقة العمؿ وفي أوقات العمؿ فلب يمكف التدرع بحادث العمؿ في أوقات يكوف العامؿ خارج مقر 

                                            
دارة الأفرادعبد الغفار حنفي،  1  .440 :، ص1991، ، الدار الجامعية لمطباعة، بيروتالسموك التنظيمي وا 
    ، 2010، سوريا، 4، العدد 26، مجمة جامعة دمشؽ، المجمد حوادث العمل وعلاقتيا ببعض المتغيرات الشخصية والمينيةسييمة محمد،  2

 .725 :ص
ؤرخ في      الم 19-96المعدؿ والمتمـ بالأمر رقـ  1983-07-02المؤرخ في المتعمؽ بحوادث العمؿ والأمراض المينية  13-83القانوف  3

06-07-1996. 
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 07المادة عممو دوف إذف وعمـ مستخدميو ولـ يكف في ميمة عمؿ. ولكف ليذه القاعدة استثناءات حسب 
المعدؿ والمتمـ  1983-07-02المؤرخ في المتعمؽ بحوادث العمؿ والأمراض المينية القانوف  مف 08و

     .1996-07-06المؤرخ في  19-96بالأمر رقـ 

 ستنتج:يُ السابقة مف التعاريؼ  
يمحؽ بالعامؿ  إصابة العمؿ، ذلؾ أف الإصابة ىي كؿ مامف مفيوـ حادث العمؿ أشمؿ معنى  يعتبر -

 ر بدنية ونفسية، نتيجة حادثة العمؿ.مف أضرا
   ا الأعماؿ المتعمدة حادثة العمؿ ىي فعؿ غير متوقع ومفاجئ تسبب بنقص في القدرة الإنتاجية، أمّ  -
 ضمف حوادث العمؿ. إدراجيايمكف  لا
حوادث العمؿ تقع نتيجة عوامؿ متداخمة ومتفاعمة فيما بينيا منيا المادية المرتبطة بظروؼ العمؿ،  -
 منيا المتعمقة أساسا بالعنصر الإنساني.   و 
 الحادث يجب أف يقع في إطار علبقة العمؿ واستثناءا كما تـ تحديده في إطار القانوف. -

 مؤشر دوران العاممين -0
واضح وشامؿ ومحدد  راسة دوراف العمؿ ىي إيجاد مفيوـالصعوبات الأساسية التي تواجو د تعتبر 

يحيطو مف متغيرات وتقمبات طبيعية  ا مرتبطة بسموؾ العنصر الإنساني، وماليذه الظاىرة، وذلؾ لكوني
 .   واتجاىاتوتمؾ المتغيرات عمى سموؾ الفرد  وانعكاساتومفاجئة في البيئتيف الداخمية والخارجية، 

دوراف العامؿ بالحركة المبرمجة وغير المبرمجة لدخوؿ وخروج الأفراد  (Porter)فقد عرؼ بورتر  
ل  1زمنية محددة. ةى المنظمة خلبؿ فتر مف وا 

و إحلبؿ العامميف الذيف تحتاج إلييـ المؤسسة أو إحلبؿ لموظيفة التي تركيا كما عرؼ كذلؾ بأنّ  
 2عامموف آخروف.

و يمثؿ خروج العامميف مف المؤسسة أو دخوليـ إلييا بسبب الترقية، النقؿ، يروف أنّ فا آخروف أمّ  
 3ر.الفصؿ، التقاعد، أو لسبب آخ

                                            
، جامعة تكريت، 3، العدد 2، المجمد والاقتصادية، مجمة تكريت لمعموـ الإدارية يالوظيفالعلاقة بين دوران العمل والرضى ماجد،  محمد صالح 1

 .31 :، العراؽ، ص2006
مذكرة مقدمة ضمف متطمبات ، طاع المصارف الكويتيةأثر دوران العاممين عمى الأداء المالي: دراسة تطبيقية عمى قالحميدي،  محمد المطيري 2

 .10 :، ص2012جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، -ماجستير في المحاسبة، كمية الأعماؿنيؿ شيدة 
  .10 :، ص2007، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، الإدارة والأعمالالغالبي،  العامري، طاىر محسف منصور صالح ميدي محسف 3
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ستنتج أف دوراف العامميف يعكس نسبة العامميف الذيف يتركوف العمؿ في المؤسسة لأسباب يُ ومنو  
 يمكف تجنبيا. مختمفة وعديدة كاف بإمكاف تجنبيا، وكذلؾ أسباب أخرى حتمية لا

 نقص في الجودةال مؤشر -2
سات لمواجية البيئة الأساس التي يجب أف تتبناه المؤس الاستراتيجيةأصبحت الجودة المرحمة  

الحالية، لأف إجراءات تحسيف الجودة تعمؿ وفقا لقاعدة التخمص مف جميع المضيعات أو العممية التي 
في الوقت والجيد والتكمفة، أي أف إجراءات  الاقتصاديةليس ليا قيمة مضافة، وىذا يعني بالنتيجة 

ة وىي: تحسف سالرئيسية لممؤس ةنافسية الثلبثستراتيجية إلى تحقيؽ الأسبقيات التاالتحسيف تؤدي بالنتيجة 
لحاجات الزبائف وتنبؤ  الاستجابةالجودة، خفض التكمفة، ربح الوقت، فضلب عمى تعزيز قدرة المؤسسة في 

  بيا.
بأنيا الفارؽ الإجمالي بيف  NFX-50-120حسب المعايير الفرنسية  1جودةالالنقص في عرفت فقد  

كما يمكف ترجمتيا بعدـ المطابقة، والتي يقصد بيا عدـ  2محصؿ عمييا فعلب.الجودة المستيدفة والجودة ال
تمبية حاجات ومتطمبات خاصة ومعينة، تظير في الأخطاء التي تعني بيا عدـ تمبية الحاجات المنتظرة 

 عما كاف منتظرا. انحراؼالمنتج، كما نرى اللبجودة عمى شكؿ تشوىات تعبر عف  استعماؿمف 

اس الجودة مف الشروط الضرورية لمتحسيف المستمر لمجودة، ويعتبر أحد متطمبات ومنو يعتبر قي 
المواصفات والمعايير ومتطمبات  لا يطابؽالتسيير الفعاؿ ليا، ليذا نيتـ بدراسة اللبجودة أي كؿ ما 

ة الزبائف، وليذا يجب تحميؿ معدؿ الخطأ، عدد الشكاوي، نسبة العيوب، وتكمفة اللبجودة في ىذه الحال
 ىي الطريقة المناسبة لمقياس.

 مؤشر نقص في إنتاجية العمل -2
كممة الإنتاجية في طياتيا عدّة معاني فالبعض يؤكد عمى أنيا مقياس الكفاءة الشخصية تحمؿ  

لمعامؿ والبعض الآخر يعرفيا بأنيا المخرجات المطموب تحقيقيا مف الموارد، وبذلؾ أصبح للئنتاجية 

                                            
 . اللبجودةذلؾ بعيوب أو نقص في النوعية، أو يطمؽ عمييا ك 1
ماجستير في العموـ مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ، تحسين الجودة عن طريق مراقبة الجودة وتكاليف اللاجودةنواؿ قندور،  2

 .116 :، ص2001-2000، جامعة الجزائر، الاقتصادية
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إلى القوؿ أف الإنتاجية موضوع تحيطو فوضى كبيرة،  الاقتصاديفمما أدى بأحد  معاني وتعاريؼ مختمفة.
 1الناس يستخدموف نفس المصطمح لكنيـ يعنوف بو أشياء مختمفة.

عمى ىذا الأمر بالقوؿ أف كممة الإنتاجية تحمؿ اليوـ  (W.E.G. Salter) سالتر الاقتصاديوعبر  
عامؿ، ولمبعض الآخر ىي المخرجات المطموب تحقيقيا مف معاني متعددة، فالبعض ىي مقياس لكفاءة ال

مجموعة مف الموارد، وبالنسبة لمبعض الأكثر تفمسفا فإنيا مرادفة لكممة الرفاىية، وفي حالة متطرفة فإنيا 
 2ربطت بعامؿ الزمف.

فمقد عرفت إنتاجية العمؿ عمى أنيا تمؾ الكمية مف المخرجات المنتجة مف طرؼ كؿ عامؿ، ومف  
ف تحسيف المستوى المعيشي مرتبط خلب ليا يتـ التعرؼ عمى الوحدات التي يستطيع أف ينتجيا العامؿ، وا 

 3بزيادة إنتاجية العمؿ.

ة أو قيمة الإنتاج، وبيف وفي نفس الإطار يمكف القوؿ أف إنتاجية العمؿ عمى أنيا النسبة بيف كمي 
تمؾ الفترة. وبعبارة أوضح ىي النسبة بيف  قيمة العناصر التي أدت أو ساىمت في إيجاده خلبؿ كمية أو

  تية:حيث يتخذ ىذا المقياس الصورة الآ المدخلبت والمخرجات،

المخرجات 
المدخلبت 

 إنتاجية العمؿ 

، إذ ينظروف إلى الاقتصاديفمف خلبؿ التعاريؼ السابقة نرى الفكرة التي يجمع عمييا أغمب  
 .الاقتصاديةت قياس الأداء في الوحدات مؤشرا ىاما مف مؤشرا باعتبارىاالإنتاجية 

يا تربط بيف الفعالية لموصوؿ وبمنطؽ كونيا مؤشرا لمكفاءة والفعالية فمقد عرفت إنتاجية العمؿ بأنّ  
 4الموارد، والعناصر الإنتاجية المتاحة، بغية بموغ ىذه الأىداؼ. استخداـإلى الأىداؼ والكفاءة في حسف 

العمؿ بالنسبة لممؤسسة تعبر عف مؤشر حسف التسيير للئمكانيات ومنو يمكف القوؿ أف إنتاجية  
 المتاحة.

                                            
 . 161 :، ص2008راء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ، دار اثالعمل اقتصادياتمحمد طاقة، حسيف عجلبف،  1

2
  W.E.G. SALTER, Productivity and Technical change, 1960, Cambridge University Press, 1960, p: 2.   

، ومحمد منيب الدباغ،  أحمد الطويؿ 3 ، مركز 11ية، العدد ، مجمة بحوث مستقبمأثر بعض قرارات الإنتاج والعمميات في إنتاجية العملأكرـ
 .20 :، ص2005الدراسات المستقبمية، كمية الحدباء، الموصؿ، العراؽ، 

 . 22 :، ص1984، دار المريخ لمنشر، الرياض، السعودية، الإنتاجية القياسيةالخمؼ،  خالد يوسؼ 4
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    المبحث الثاني: تقييم التكاليف الخفية
بالعديد مف الأبحاث والدراسات تمكف مف خلبليا الباحث ىنري  (ISEOR) إزيور قاـ باحثي لقد 
سمح بتجاوز النقص التي كانت  التكاليؼ الخفية، والذي لتقييـاقتراح نموذج  (Henri SAVALL)سافاؿ 

تعرفو أنظمة المعمومات المحاسبية التقميدية فيما يخص ىذا النوع مف التكاليؼ، حيث أصبح الآف بإمكاف 
سيتضمف ىذا المبحث منو و  ،(SOF) سوؼ تقييـ تكاليفيا الخفية مف خلبؿ نموذجكؿ المؤسسات 
 العناصر الآتية:

 الخفية؛الفرضيات الأساسية لحساب التكاليؼ  -
 لتقييـ التكاليؼ الخفية؛  (SOF) سوؼ نموذج -
 أىداؼ وخصائص طريقة التكاليؼ الخفية. -

 المطمب الأول: الفرضيات الأساسية لحساب التكاليف الخفية
ممؤسسة، إذ أف الكشؼ عف ىذه لالكشؼ عف التكاليؼ الخفية وتقييميا رىانا ىاـ بالنسبة  يعد 

يسمح لممؤسسة مف  ات الملبئمة لتخفيضيا أو عمى أقؿ التحكـ فييا، ماالإجراء باتخاذالتكاليؼ يسمح 
 تحقيؽ مستوى الأداء المستيدؼ.  

وترجع الصعوبة تقييـ التكاليؼ الخفية لعدـ مسايرة أدوات التسيير ليذا النوع مف التكاليؼ، وعمى  
نموذج لتقييـ  اقتراحببقيادة الباحث ىنري سافاؿ  (ISEOR) إزيور معيد رغـ مف ذلؾ قاـ فريؽ بحث

وقبؿ أف نتطرؽ ليذا النموذج لابد أولا  التكاليؼ الخفية لسد فراغ نظـ المعمومات وأدوات التسيير المتوفرة.
 1ىنري سافاؿ خمس مبادئ أساسية تتمثؿ في: اقترحالتعرؼ عمى المبادئ التي بني عمييا، حيث 

 ثبات إنتاجية وقت العمل -0
ضمني ألا وىو ثبات الإنتاجية لوحدة الزمف المستيمكة، أي ثبات  تراضافالمبدأ الأوؿ يقوـ عمى  

الكمية المتوسطة المنتجة مف طرؼ أي عامؿ في المؤسسة في أي وقت مف أوقات العمؿ، وتحت أي 
 نانُ مك  يجد تبريره في أنو يسيؿ بعض الحسابات، إذ يُ  ،الافتراضظرؼ مف الظروؼ. ورغـ عدـ واقعية ىذا 

 :مف

                                            
1
 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit, 1995, p-p: 138-141. 
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لمعطيات بصفة عامة، وأزماف العمؿ البشري المستيمكة في إجراء التسويات بصفة خاصة، تجميع ا -
يسمح بحساب جداء بيف عدد الساعات مع متوسط تكمفة ساعي مع فرضية ثبات الأخير طوؿ  وىو ما
 1السنة.

صدار أوامر الإنتاج. - جراء التنبؤات وا   قياس النشاط وا 

اـ ىنري سافاؿ بدمج التغيرات في قعف ىذا المبدأ، وبسبب الأخطاء التي يمكف أف تترتب  
 الإنتاجية في مؤشر فروؽ الإنتاجية المباشرة.

 إنتاجية اليد العاممة الغير مباشرة  -4
لمتقسيـ الكلبسيكي  الاقتصادية-الاجتماعيةالذي وجيتو النظرية  انتقادينطمؽ ىذا المبدأ مف  

يرورة ىذ التقسيـ مستحيؿ وغير منطقي، ورجحت ذلؾ أف سّ  لمعمالة إلى مباشرة وغير مباشرة، إذ ترى أف
، بؿ أيضا تتطمب كؿ (يد العمؿ المباشرة فقطالتتطمب تدخؿ العماؿ التنفيذييف ) العممية الإنتاجية لا

الأعواف ميما كاف المستوى اليرمي الذي ينتموف لو، لأف الكؿ في موقعو يساىـ في خمؽ القيمة 
 .الاقتصادية

ىذه المبررات يمكننا حساب إنتاجية اليد العاممة غير المباشرة التي تحقؽ إنتاجا عمى  وبناءً  
الناجمة عف  الاختلبلاتفإف تكمفة  (Henri SAVALL) وسيطا وتقدـ خدمات. وحسب ىنري سافاؿ

الأنشطة البشرية ىي واحدة سواءا كاف العماؿ مباشريف أو غير مباشريف، ويفسر ذلؾ بالتدخؿ أو الترابط 
، أي أف مبدأ التضامف الوطني والتشغيمي بيف إلخبير بيف الأفراد،  وبيف الأقساـ، وبيف المديريات...الك

 2يترؾ أي مجاؿ لمفصؿ بيف اليد العاممة. الفئات لا

 التحميل العقلاني لممواد   -0

مستوى تجييزات وعماؿ المؤسسة قد تـ تحديدىا بصفة عقلبنية عمى ضوء  ىذا المبدأ يفرض أفّ  
ستوى نشاط أو إنتاج منتظر عف فترة محددة. لذا فإف التكاليؼ الثابتة لمفترة والمرتبطة بحجـ التجييزات م

 الاستغلبؿوالعمالة تُحدد إذا لتحقيؽ ذلؾ المستوى مف النشاط أو إنتاج المعياري المعيف، وفي حالة عدـ 

                                            
1

دكتوراه دولة في العموـ رسالة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ درجة ، لتكاليف المستترة عمى نظام المعمومات المحاسبيتأثير ا، ذواديمييدي  
  .133، ص: 2010-2009، جامعة فرحات عباس سطيؼ، الاقتصادية

2
 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit, 1992, p-p: 78-79. 
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العادي، ويترجـ ىذا الفارؽ إلى تكمفة  العادي لمطاقة فإف النشاط الفعمي يكوف أقؿ مف النشاط المعياري أو
 ثابتة غير مستغمة.

     وىو الثابتة، التكمفة مف جزءا تشمؿ وحدوية وليذا فإف أوقات عدـ الإنتاج يتـ تقييميا بتكمفة 
 الاختلبلات عمى المحقؽ غير الإنتاج تحميؿ تكمفة إلى يؤدي التقييـ في الاختيار ىذا أفّ  يعني ما

 لتمؾ الموافقة الثابتة لمتكمفة متضمنة تحسب آلة تبعا لتعطؿ مثلب عامؿ توقؼ اعةس فتكمفة المسجمة،
 في الساعية ةمىلمسابا عنو والمعبر المقترح التسيير نموذج في مفيوما أساسيا يعتبر ما وىذا الساعة،
 .المتغيرة عمى التكمفة اليامش

 تقييـ يتـ وأنّ  بمعني خمؿ،أدنى  دوف نشاطا سيساوي العادي شاطالنّ  أفّ  كذلؾ يعني كما  
 رغـ الإنتاج عدـ أوقات كؿ وجوب تسجيؿ يعني ما وىو اختلبؿ، صفر قاعدة عمى بناءً  الاختلبلات

 لممؤسسة المعيارية الطاقة تحديد فإف جزئيا، لذا تجنبيا إلا أو ضغطيا يمكف لا الأوقات ىذه بأف القناعة
 الاختلبلات، كؿ المؤسسة تتجنب أف يعقؿ لا لأنو لمواقع كبيرا تبسيطايعتبر  اختلبؿ صفر أساس عمى
يشكؿ  أنو في تكمف واقعيتو، عدـ ورغـ صفر" ىنا" المرجعي لممستوى الكبيرة الأىميةفإف  ىذا ومع ولكف
   1.النشاط لزيادة تحفيزيا وعاملب عمييا متفؽ الزمف، عبر ثابتة مرجعية نقطة

 لوقت العمل البشري الاقتصاديةالقيمة  -2

 طريقتيف ىما: الاختلبلاتاقُترح لمعالجة زمف المخصص لتسوية  وقد 

 الثابتة تغطية التكاليؼ في اليامش أو المساىمة عمى البشري العمؿ وقت تكمفة تحميؿ عمى يقوـ الأوؿ -
 مف المؤسسة في تُصرؼ ىي تكاليؼ الثابتة التكاليؼ أفّ  لفكرة سبؽ كما الاعتبار بعيف أخذاً  )الييكمية(،

 غير استغلبلا يعتبر إنتاج عمى لمحصوؿ لا يخصص وقت أي وأفّ  معياري، نشاط مستوى قيؽتح أجؿ
 .الثابتة لمتكاليؼ وىدرا لمطاقة كامؿ
 في ومالية إيجابية اقتصادية نتيجة تحقيؽ إلى ييدؼ البشري النشاط أفّ  اعتبار عمى ويقوـ الثاني -

 التكاليؼ المتغيرة، عمى إجمالي ىامش تحقيؽ في مساىمتو حسب يُقيـ العمؿ وقت ومنو فإفّ  .المؤسسة
 .نمو حالة في تكوف التي المؤسسات حالة مع خاصة الطريقة ىذه وتتماشى

 

                                            
1

  .135 :، صمرجع سبق ذكره، ذواديمييدي  
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 تحميل اليد العاممة المباشرة عمى التكاليف الثابتة  -2

 اليد مصاريؼ فإفّ  العمؿ، تشريعات الموظفيف وبفعؿ إدارة ممارسات بفعؿ أنو اليوـ يلبحظ 
 أعباء أنيا أساس عمى تعالج كانت والتي بالأجور( التحميمية في المحاسبة يسمى اشرة )ماالمب العاممة
 بعض باستثناء ثابتة كأعباء فأكثر أكثر تعالج أصبحت قد المؤسسة، نشاط عمى حجـ تتوقؼ متغيرة

 .قصيرة فترة عف المتعاقديف كالعماؿ الفئات الخاصة
 عمالتيا بسرعة حجـ تقميؿ المؤسسة عمى يصعب أنو لؾذ ىذا الاتجاه، يؤيد الواقع أف والحقيقة 

 لإمكانية دنيا كفترة متوسطة السنة تؤخذ الغالب باىظة. وفي مباشرة وغير مباشرة تسريح بتكاليؼ إلا
 ضمف المباشرة العاممة اليد احتساب مصاريؼ إلى بالنتيجة يؤدي ما وىو العاممة، اليد أعباء تخفيض
 .العمؿ البشري لزمف المالي قييـالت عند الثابتة التكاليؼ

إلقاء الضوء عمى مبادئ التي تبنى عمييا عممية التقييـ التكاليؼ الخفية تـ  ؽما سبمف خلبؿ و  
 ف إلى دراسة الطريقة العممية لتقييـ التكاليؼ الخفية.طرؼ الباحث ىنري سافاؿ. لنصؿ الآ المقترحة مف

 اليف الخفيةلتقييم التك (SOF) سوف المطمب الثاني: نموذج
)كيفية، كمية، مالية( ىي  QQFI، مالي( أو طريقة تنظيمي، اجتماعية) (SOF) سوؼ طريقة 

 اكتشاؼمف أجؿ  (ISEOR) معيد إزيور تقنية لتقييـ التكاليؼ الخفية، ىذه الطريقة طبقت مف طرؼ
 الموارد المالية الموجية مف أجؿ معالجة خسائر التشغيؿ.

لتقييـ وتحميؿ ىذا النوع مف  الاقتصادي-الاجتماعيفي إطار التحميؿ ىنري سافاؿ  اقترحوقد  
 التكاليؼ ثلبث مقاييس ىي:

 ؛(S) (Le module social) الاجتماعيالمقياس -
 ؛(O) (Le module organisationnel)المقياس التنظيمي  -
 . (F) (Le module financier)المقياس المالي  -

 :الآتياييس مف خلبؿ الجدوؿ ويمكف تحميؿ أىداؼ ىذه المق 
 
 
 
 



 الفصل الثاني: التااليف الخفية في المؤسسة                                                        55
 

 (SOF) سوف تقيم التكاليف الخفية : أىداف طريقة(14)جدول رقم ال

 المقياس الأىداؼ
 كشؼ خسائر التشغيؿ الأولية، وذلؾ بالقياـ بعممية جرد لخسائر التشغيؿ. -
 البحث عف الأسباب والروابط المفسرة لخسائر التشغيؿ مف خلبؿ العلبقة -

 خسائر التشغيؿ ←كات[ سمو  ↔]ىياكؿ 
 تنظيـ وتصنيؼ خسائر التشغيؿ في فئات.  -

 الاجتماعي

 تبياف أساليب معالجة خسائر التشغيؿ. -
، الاستيلبكاتلأساليب المعالجة: كمية الوقت، كمية  الاقتصاديةإجراء جرد للؤثار  -

 ضياع المنتجات.
 التنظيمي

 .ةالمعالج البحث عف الأسعار والتكاليؼ الوحدوية لمكونات -
 لممعالجات.  الاقتصاديةالتقييـ المالي للؤثار  -

 المالي

   ,.p 132.3777 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit ,المصدر:

 أساليب معالجتيا، وىو شرط أساسي ويقوـ التحميؿ التنظيمي بدراسة خسائر التشغيؿ ويبيف 
، وكذا مدى والاجتماعيةناوؿ دراسة الظروؼ النفسية الذي يت الاجتماعيلمتحميؿ المالي. عكس التحميؿ 

العناصر اللبزمة لمتحميؿ  باكتشاؼ الاجتماعييسمح المقياس  إلى ذلؾ بالإضافة تقبؿ الأفراد ليا.
مف خلبؿ ىذا  فوالإداريي( التي أعرب عنيا العماؿ، CDTلتحسيف ظروؼ العمؿ ) واقتراحاتالتنظيمي 

 التحميؿ أو المقياس.

 باستبعادوذلؾ  (OF) أوؼ ـ أخرى تدعىيعمى ذلؾ طريقة تقي بناءىنري سافاؿ  حاقتر كما  
عف  الاجتماعية، وذلؾ في حالة المؤسسة التي لدييا الدراية والمعرفة الكافية بالبيانات الاجتماعيالمقياس 

 تشغيؿ.خسائر ال ≠السموؾ[  ↔ظروؼ العمؿ. وكذا القناعة التامة بصحة العلبقة السببية ]ظروؼ العمؿ 
 .(OF) أوؼو  (SOF) سوؼ تي يوضح المقارنة بيف الطريقتيفوالجدوؿ الآ
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 .(OF) أوفو  (SOF) سوف لكل من الطريقتين الاستعمال: مقارنة حالات (10)جدول رقم ال

 الأىداؼ الأساسية الطريقة

 (OF) أوؼ الجزئية
 تحديد مستوى التكاليؼ الخفية وتقييميا. -

 ة في عدة مؤسسات مف أجؿ القياـ بدراسة مقارنة.تقييـ التكاليؼ الخفي -

 (SOF) سوؼ الكمية

تحديد )تنبؤ( تغيرات )المرونة( الحادثة في التكاليؼ الخفية وخسائر التشغيؿ  -
 مف أجؿ تحديد أثار إجراءات المعالجة.

 العمؿ داخؿ المؤسسة بيدؼ تحديد تحسيف ظروؼ العمؿ.  -

 .Henri SAVALL, Véronique ZARDET, reconstruire l’entreprise, Dunod, 2014, Paris, p: 53 المصدر:

المستعممة لجمع ، وكذلؾ التقنيات (SOF) سوؼ تحميؿ لمحتوى المقاييس الثلبثة لطريقة يوفيما يم 
 مقياس.المعطيات في كؿ 

 الاجتماعيالمقياس  -0

تحميؿ ، والقياـ بإلخالإطارات...يعتمد ىذا المقياس عمى إجراء مقابلبت مع العامميف، المشرفيف،   
إلى  بالإضافة، إلخلإحصائيات التغيب، حوادث العمؿ، دوراف العامميف...المعمومات الناتجة عف جرد 

عمى الملبحظة المباشرة لبعض الظواىر التي تحدث داخؿ الورشة وىذا مف أجؿ تأكيد  الاعتماد
المقابمة وتحميؿ الوثائؽ. ومف أىداؼ المقياس  عمى الاعتمادالمعمومات المتحصؿ عمييا، وذلؾ مف خلبؿ 

 :الاجتماعي

التحضير لممقياس التنظيمي، مف خلبؿ التعريؼ بأساليب معالجة خسائر التشغيؿ، والمقارنة بيف  -
 المعمومات المستنبطة مف تحميؿ الوثائؽ والمقابلبت لمتأكد مف عدـ وجود تناقضات فييا.

، إدارة الوقت، التكويف وخسائر الاتصاؿظروؼ العمؿ، تنظيـ العمؿ، التأكد مف العلبقة السببية بيف  -
 خسائر التشغيؿ[. ←ظروؼ العمؿ  التشغيؿ، أي ]
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 اس التنظيميالقي -4

ويعتبر مرحمة أساسية لكونو يشكؿ المصدر الرئيسي لممعمومات التي يعتمد عمييا المقياس  
التشغيؿ ومختمؼ الأثار الناجمة عنيا. كما يسمح  المالي. ويقوـ ىذا المقياس بإجراء جرد شامؿ لخسائر

 لممؤسسة. الاقتصاديأسموب المعالجة الذي يتوافؽ مع اليدؼ  باختيار

 المقياس المالي -0

بالوثائؽ المحاسبية لممؤسسة لمتعرؼ عمى عناصر التكاليؼ  الاستعانةفي ىذه المرحمة يتـ  
والمواد المستيمكة أثناء عممية معالجة خسائر التشغيؿ،  والأسعار، وىذا بيدؼ التقييـ المالي لكمية الوقت

   1كيفية أو كمية مكممة لممعمومات المالية. اعتبارىاا حالة عدـ إمكانية تقييـ بعض العناصر يتـ أمّ 

ىناؾ العديد مف الطرؽ لجمع المعطيات الكمية،  ضح مف خلبؿ ىذه المقاييس الثلبث أفّ يتّ  
الموالي يقدـ ممخص لمختمؼ تقنيات جمع المعطيات وأشكاؿ المعطيات الكيفية والمالية، والجدوؿ 
 المحصمة في كؿ مقياس.

 : خصائص تقنيات جمع المعطيات(12)جدول رقم ال

 المقياس
 أشكاؿ المعطيات تقنيات جمع المعمومات

 مالية كمية كيفية الأقؿ أىمية الأكثر أىمية

 لا نعـ نعـ رةالملبحظة المباش المقابمة / الوثائؽ اجتماعي

 تنظيمي
 الملبحظة المباشرة

 المقابمة
 لا نعـ نعـ الوثائؽ

 نعـ نعـ نعـ المقابمة الوثائؽ مالي
 .Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit., 1995, p: 114 المصدر:

                                            
1
 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit., 2014,  p: 54. 
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د مف أكبر عد استعماؿومف أجؿ الحصوؿ عمى معطيات ذات مصداقية ونوعية يستوجب   
ف واحد. ومنو نجد أف النتائج المحصؿ عمييا مف خلبؿ تطبيؽ مقاييس آلمعطيات في التقنيات لجمع ا

 ة أشكاؿ منيا:عدّ  (SOF) سوؼ طريقة

 تسمح بمعرفة الظواىر التي لـ يتمكف مف قياسيا كميا.التي  المعمومات الكيفية -
 عمؿ مثلب.تسمح بقياس كمية الظواىر كمعدؿ التغيب وعدد حوادث الالتي  المعمومات الكمية -
 الترجمة النقدية لإجراءات المعالجة المتعمقة بخسائر التشغيؿ. عف برتعالتي  المعمومات المالية -

نقع في حالة تكرار في حساب التكاليؼ  (SOF) سوؼ كما تجدر الإشارة أنو، عند تطبيؽ طريقة    
عف الغيابات عند حساب  الخفية، مثلب يجب التفرقة بيف التغيب الناجـ عف حوادث العمؿ أو الناجـ

 المحاسبي. الازدواجاللبزـ لتفادي ظاىرة  الاحتياطالتكاليؼ الخفية المتعمقة بمؤشر التغيب. لذا يجب أخذ 

وعميو فإف سيولة وسرعة تقييـ التكاليؼ الخفية تتوقؼ عؿ سرعة الحصوؿ عمى المعمومات اللبزمة     
 اعتمادالذي لف يتحقؽ إلا مف خلبؿ  ء، الشي(SOF) سوؼ لكؿ مقياس مف المقاييس الثلبث لطريقة

 تقنيات جمع المعمومات الأكثر تطورا وملبئمة لنشاط وظروؼ المؤسسة.

 المطمب الثالث: أىداف وخصائص طريقة التكاليف الخفية

ييدؼ حساب التكاليؼ الخفية إلى الكشؼ عف مواطف الخفية للؤداء الجيد لممؤسسة، حيث تعمؿ  
عف الحموؿ بمجرد الكشؼ عمى ىذا النوع مف التكاليؼ مف أجؿ تسيير أكثر فعالية  المؤسسة عف البحث

كف وذلؾ عمى المدى القصير، وزيادة حصتيا السوقية وتحسيف قدرتيا التنافسية عمى المدى الطويؿ، ويم
 1تية:في النقاط الآ والخصائص حصر أىـ الأىداؼ

 الاقتصادي القياس -0
 استراتيجية عمى طرأت التي التحولات مع متماشيا القياس يكوف أف عمى الطريقة تحرص 

 .الجودة عف البحث وعمى البشرية الثروة عمى أكثر المعتمدة المؤسسات

 المحققة، لمنتائج جزئية بصورة إلا استيعابو بعدـ شموليتو عدـ الجزئي أثبت الاقتصادي فالتحميؿ 
 .ماؿال ورأس العمؿ عنصري عمى أساسا التحميؿ في لاعتماده

                                            
1

 .  091-090ص: -، ص9000-9002 مرجع سبك ركري،يٍٓذي رٔادي،  
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 المؤسسة في والاجتماعي الاقتصادي البعديف بيف المواءمة إلى تسعى ىذه الطريقة فإف ىنا ومف 
 ويعطييا الداخمية طاقاتيا وتثميف لممؤسسة باكتشاؼ يسمح مما فعالية، أكثر  إدارة إلى الوصوؿ بيدؼ
 مالية موارد إلى المجوء ودوف الاجتماعية بوظيفتيا الإضرار دوف الاقتصادية فعاليتيا لزيادة مناورة ىامش
 .إضافية خارجية

 الانحرافات تحميل -4
 لوحدتيف محققةال فعاليةال مع مستيدفةال فعاليةال بيف الاختلبؼ أسباب شرح إلى الطريقة تيدؼ 

 الخفية التكاليؼ اكتشاؼ أف ذلؾ الخ،... القطاع لنفس تنتمياف بيف مؤسستيف أو المؤسسة، وحدات مف
 بتحقيؽ ىذا الأمر ويسمح .المؤسسة فعالية تحسيف أجؿ مف حموؿ عف البحث عمميات ةسمسم يترتب عنو

 ىما: ىاميف ىدفيف

وحدوي  عمومية وىو ىدؼ ىيئة كانت إف موازنتيا توازف في أكثر التحكـ أو المؤسسة مردودية زيادة -
  .الأجؿ وقصير

 الأجؿ. وطويؿ كمي ياقتصاد ىدؼ وىو تنافسيتيا، ونموىا بتحسيف المؤسسة بقاء ضماف -

 في تدىور أو انخفاض أي وأف ،إيجابية نتيجة يشكؿ الأعباء في تخفيض أي أف اعتبار وعمى 
 وىي منشأ نقطة مف المحاسبية الأنظمة حسابيا في يجري الأعباء أف اعتبار وعمى عبئا، يشكؿ النتيجة
 التكاليؼ بتخفيض ستتأثر النتيجةف البعض، لبعضيما امتدادا ىنا يشكلبف والنتيجة الأعباء فإف الصفر،

  .النواتج زيادة أو

 المؤسسة، ذلؾ تسيير وحسف جودة عمى الحكـ في كبيرة بقوة كذلؾ تتمتع الخفية التكاليؼ فأ كما 
 أسبابيا، كؿ توضيح إمكانية دوف ولكف الانحرافات مبالغ قياس مف تمكف الظاىرة التكاليؼ كانت إذا أنو
 الاختلبلات أسباب عف تبحث مرتبطة بالظواىر، فإنيا تكاليؼ الأصؿ في ونياولك الخفية التكاليؼ فإف
 تمؾ الانحرافات.  إلى أدت التي

 الأمف في مف مشاكؿ تعانى المؤسسة أف تعني مثلب العمؿ حوادث عف الناجمة الخفية فالتكاليؼ 
 بالنسبة وكذلؾ وادث،الح تمؾ أثر المؤسسة لتجاوز تقررىا التسوية التي عمميات تأثير ومف الصناعي
 العامميف تغيب بسبب كبيرة اضطرابات مف تعاني المؤسسة أف تعني التي لمتغيب المرتفعة لمتكاليؼ
 .الغيابات تمؾ آثار لمعالجة بيا قامت التي التسويات وبسبب
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 كالتغيب، عديدة لأسباب المؤسسة فعالية في التدىور أو النقص في الخفية التكاليؼ تتجمىكما  
 اليومية، التسيير مشاكؿ المنتجات، جودة نقص والمواد، الطاقة استيلبؾ في الإسراؼ العمؿ، عف خرالتأ
 الخ....الزبائف لمتطمبات الاستجابة عدـ

 معالجتيا يمكف عناصر مف فقط تتكوف لا ىذه أف في الخفية التكاليؼ بكؿ الإلماـ صعوبة وتكمف 
نما تكمفتيا، وحساب  سمعة عمى الاختلبلات بعض كتأثير معالجتيا فيمك لا عناصر مف أيضا وا 

 .التقدير إلى فييا يمجأ ولذلؾ لممؤسسة، المستقبمية والإيراداتزبائف ال رضا المؤسسة،

 المحاسبي النظام عمى الخفية التكاليف تأثير -0
ذا التسيير. في مساعدة كأداةكما تـ ذكر سابقا يعرؼ نظاـ المعمومات عدة نقائص باعتباره     وا 
 طريقة فإف بعضيا، إلغاء أو المحاسبية النظـ تطوير مسألة تناولت قد  المحاسبية الأدبيات كانت

 حالو، عمى المحاسبي النظاـ عمى الإبقاء عممية ولظروؼ أولى مرحمة في اختارت قد الخفية التكاليؼ
 سعت ثانية رحمةم في ثـ لو، كمدعـ   المحاسبية غير الاقتصادي-التحميؿ الاجتماعي أدوات واستعماؿ

 كبيرة أىمية الطريقة وتعطي 1.المحاسبيف الخبراء مجمس مع التعاوف خلبؿ مف عميو تعديلبت إدخاؿ إلى
 :الآتية للبعتبارات المحاسبة دور لتحسيف

 الخفية. التكاليؼ أسباب تفسير -
 المادية. الاستثمارات مع المساواة قدـ عمى اللبمادية بالاستثمارات الاعتراؼ -
 والمالية. النوعية الكمية،: الثلبثة التقييـ أبعاد ستعماؿا -
 .فييا المبالغ الدقة حساب عمى المعمومة توفير سرعة بتفضيؿ النظاـ عمى أكبر مرونة إضفاء -

المقترح مف طرؼ ىنري  (SOF) سوؼ وبعد إلقاء الضوء عمى نموذج تقييـ التكاليؼ الخفية 
كؿ مؤشر مف عمى تطبيؽ ىذه طريقة  الأف أتيي، ه الطريقةوالتعرؼ عمى أىداؼ وخصائص ىذ سافاؿ

مؤشرات التكاليؼ الخفية وىي: التغيب، حوادث العمؿ، دوراف العامميف، اللبجودة، نقص الإنتاجية 
رفة قصد مع المباشرة. وذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى تحديد المقاييس الثلبث لكؿ مؤشر مف المؤشرات

 .كؿ مؤشركاليؼ الخفية الناجمة عف الت

                                            
1
   .040، ص: 9000-9002 مرجع سبك ركري،يٍٓذي رٔادي،   
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 عمى مؤشرات التكاليف الخفية (SOF) سوف ةالمبحث الثالث: تطبيق طريق
لقد مثؿ حساب التكاليؼ الخفية رىاف ىاـ لمختمؼ المؤسسات في ظؿ ظروؼ المنافسة الشديدة،  

 كامنة مصادرإذ أف المؤسسة التي تتحمؿ مبالغ كبيرة مف التكاليؼ الخفية، ىي في حقيقة الأمر تعتبر 
بفعالية، لأف عند معرفة قيمة ىذه التكاليؼ مف  استغلبليالممردودية، والتي قد تشكؿ نقطة قوة حالة ىامة 

 طرؼ المؤسسة فإنيا ستعمؿ عمى تخفيضيا ومحاولة التحكـ فييا.

 سوؼ وذلؾ لتدعيـ نموذج التقييـ (ISEOR) إزيور معيد ومنو شكمت ىذه النقطة حافزا لباحثي 
(SOF) عدد ىذه المؤشرات عمى  ستقرالمعمؽ عف مؤشرات التكاليؼ الخفية، حيث مف خلبؿ البحث ا

يمي  فيما سيتـالإنتاجية. و  في خمسة، وىي: التغيب، حوادث العمؿ، دوراف العامميف، اللبجودة، ونقص
تعرؼ عمى كيفية حساب التكاليؼ الخفية بالنسبة لكؿ مؤشر مف ىذه المؤشرات، وذلؾ مف ال محاولة

 .(SOF) سوؼ يؽخلبؿ تطبيؽ طر 

 المطمب الأول: التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر التغيب

، عمى الإنتاج والإنتاجيةذات تأثير مباشر  واقتصادية اجتماعيةيعتبر التغيب عف العمؿ ظاىرة  
مف أجؿ حساب التكاليؼ الخفية الناجمة عف  (Henri SAVALL) ىنري سافاؿ اقترحونظرا لأىميتو 

، والذي يشمؿ بدوره عمى ثلبث مقاييس ىي: المقياس (SOF) سوؼ ذج التقييـمؤشر التغيب نمو 
كيفية تطبيؽ ىذه المقاييس عمى ىذا  ما يمي، المقياس التنظيمي، المقياس المالي، ونتناوؿ في الاجتماعي

 المؤشر وذلؾ بغية محاولة التعرؼ عف الأثار الناجمة عف ىذا المؤشر والمعالجات الممكنة لو.

 الاجتماعيياس المق -0
عمى التحميؿ الكمي  باعتمادلسموكات الأفراد، وذلؾ  اجتماعييسمح ىذا التحميؿ بإجراء تشخيص  

والكيفي لمظاىرة وذلؾ مف أجؿ المساعدة عمى التفسير الدقيؽ لمعدؿ التغيب، الذي يساىـ بدوره عمى 
                  ينية.روؼ الحياة المظالفيـ الصحيح لمعلبقة الموجودة بيف ظاىرة التغيب و 

يجب أولا تجزئة فضاء الدراسة )عادة تتمثؿ  وكذلؾ مف أجؿ تسييمياوقبؿ القياـ بعممية التحميؿ  
تقنية الملبحظة  باعتمادوذلؾ  1في الورشة( إلى فضاءات جزئية تتميز نوعا ما بالتجانس في التشغيؿ.

 أو المصمحة.    وليف المباشريف عف الورشةالمباشرة لمورشة أو المصمحة محؿ الدراسة مف طرؼ المسؤ 

                                            
 يتمثؿ التجانس في: التكنولوجيا، التنظيـ، ظروؼ الحياة المينية...إلخ.   1
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وبعد التعرؼ عمى مميزات كؿ عمؿ داخؿ الورشة وتحديد الأعماؿ التي تتصؼ بالتجانس ضمف  
 تي:فضاء جزئي تتـ عممية التحميؿ كالآ

 التحميل الكمي -0-0

   1تي:، عمما أنو يحسب وفقا لمقانوف الآويتـ ذلؾ عف طريؽ حساب معدؿ التغيب وتقييمو 

    
ػذد ساػاخ أٔ أٌاو انرغٍة فً انفرشج 

ػذد ساػاخ أٔ أٌاو انكهٍح انًُرظشج 
 يؼذل انرغٍة 

 تتضمف أياـ العطؿ المدفوعة الأجر وأياـ الأعياد الرسمية. حيث عدد الأياـ الكمية المنتظرة لا 

إلى مجموعتيف  وبعد ذلؾ يتـ تصنيؼ التغيبات حسب مبرراتيا المختمفة، وقد صنفيا ىنري سافاؿ 
 2تي:رئيسيتيف كالآ

مثؿ:  الاقتصادي الاجتماعي)التقميص( مف خلبؿ إجراءات التجديد  للبنضغاطالتغيبات القابمة  -
، الإصابات، الإضرابات الداخمية، التغيب غير التأخيراتالأمراض، حوادث العمؿ، التغيب المرخص، 

 المبرر.  

 ونجد فييا: الاقتصادي الاجتماعيؿ إجراءات التجديد مف خلب للبنضغاطالتغيبات غير القابمة  -

  داخؿ المؤسسة كالتكويف والتفويض الاجتماعيةالتغيب الناجـ عف مقتضيات الحياة. 
  ،التغيب الناجـ عف أسباب خارجية عف نطاؽ المؤسسة كالأحداث العائمية )زواج، وفاة

  خارجية )وطنية، التضامف(. لاعتباراتأمومة...(، الإضرابات 
 يفيالتحميل الك -0-4

التحميؿ السابؽ، وذلؾ  يسمح ىذا التحميؿ بتأكيد مف مختمؼ المعمومات المحصؿ عمييا مف خلبؿ 
معمومات المقابلبت التي تمت مع العماؿ داخؿ الورشة، حيث يتـ الوقوؼ عمى الأسباب مف خلبؿ 

                                            

ذى   ،http://www.hrdiscussion.com/hr9737.html) ، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية،ب ودوران العملالغياسمية رياف،  1 

  (.9002-02-94الاطلاع ػهٍّ فً: 
2
 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit., 1995, p: 129.   

http://www.hrdiscussion.com/hr9737.html
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بيف  لا تخمطمى المؤسسة أف الكامنة وراء حدوث ىذه الظاىرة، إذ أف بعض النقابيوف يؤكدوف أف ع
      1الظاىرة والسبب.

 المقياس التنظيمي -4

يتـ في إطار ىذا التحميؿ وضع خريطة لمختمؼ المعالجات المتوفرة لظاىرة التغيب، مع حتمية  
أسموب الملبحظة المباشرة في الورشة، وذلؾ مف أجؿ الوقوؼ عمى أنماط المعالجة المتبعة  اعتماد

 تية: تبع التحميؿ التنظيمي المراحؿ الآة مف حالات التغيب. ويلمواجية كؿ حال

 المرحمة الأولى -4-0

 مف خلبؿ:وذلؾ  جمع المعمومات المتعمقة بالتغيبات ومعالجاتياوتقوـ ىذه المرحمة ب 

دراسة كؿ حالة مف حالات التغيب المسجمة خلبؿ الفترة الملبحظة، وتحميميا مف حيث المبرر،  -
 .إلخوالمدة...

وصؼ مختمؼ المعالجات المعتمدة لمواجية كؿ حالة مف حالات التغيب، كالمعالجة مف خلبؿ:  -
...إلخ. وكذا تحديد فترة لمياـ، توقيؼ آلة العامؿ المتغيبالتعويض بعامؿ آخر، التعويض بعامؿ متعدد ا

 وأثر ىذه المعالجة.

عمى مخطط نظاـ المعالجة  بالاعتماد تحديد الحالات النمطية لممعالجة وكؿ حالة مف حالات التغيب -
 لكؿ وظيفة.

 المرحمة الثانية -4-4

 باختلبؼ ليا ثار الناجمة عف التغيبات والمعالجات النموذجيةلآلوضع قائمة شاممة وتعمؿ عمى  
الأثار، فمثلب ىذه شكميا الكيفي أو الكمي، مع وجوب الإشارة إلى مصادر المعمومات المعتمدة في تكميـ 

 سموب المراقبة فيما يتعمؽ بالوقت المستغرؽ.إتباع أ

 

                                            
1

 .129 :، صمرجع سبق ذكرهنعامة، لحسف بو  
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 المرحمة الثالثة -4-0
 :وتضـ ىذه الخطوة 

وضع مصفوفة التكرارات لكؿ حالة معالجة ولكؿ مبرر تغيب، وذلؾ لإظيار المعالجات الأكثر  -
 مف طرؼ المؤسسة لمعالجة كؿ مبرر مف مبررات التغيب. استعمالا

 عمى: باعتمادحمؿ ماليا وذلؾ حالات المعالجة التي ست اختيار -
  المعالجات الأكثر تكرار  اختيارمصفوفة التكرارات لكؿ حالة معالجة ولكؿ مبرر تغيب، ويتـ

 مف طرؼ المؤسسة لمعالجة كؿ مبرر مف مبررات التغيب.
  الحالات التي تكوف أكثر  اختياروضع جدوؿ الأثار الناجمة عف التغيبات ومعالجتيا، ويتـ

 .تكمفة لممؤسسة

حالات التغيب التي يتـ معالجتيا والتي تتميز بخاصيتي التكرار والتكمفة الوحدوية مف  اختياربعد  
اس جية، والتمثيؿ الكافي لمجموعة المعالجات المسجمة خلبؿ فترة الملبحظة، وذلؾ مف خلبؿ المقي

مغ الإجمالي لمتكاليؼ ف دور المقياس المالي، وىذا مف أجؿ تحديد المبوالتنظيمي. يأتي الآ الاجتماعي
 الخفية الناجمة عف مؤشر التغيب.

 المقياس المالي -0

 يسمح ىذا التحميؿ بتشخيص مالي لمتكمفة المرتبطة بالتغيب وتكوف بدلالة: 

 الناجمة عف التغيب. الاختلبلاتالتكمفة الناتجة عف كؿ نشاط لتصحيح  -
 بداعي المبرر.التكمفة الناتجة عف تعويض المؤسسة لمعامؿ المتغيب  -

اىر التغيب يجب إتباع الخطوات ومف أجؿ الوصوؿ إلى التكمفة الخفية الإجمالية الناجمة عف ظ 
 تية:الآ

عمى التقييـ المالي لكؿ أثار الناجمة  بالاعتمادجمع عناصر التكاليؼ المتعمقة بحالات المعالجة، وذلؾ  -
مؿ بديؿ مؤقت ينتج عنو تكمفة العممية الإدارية عا باستخداـعمى كؿ نمط معالجة. فمثلب نمط المعالجة 

 لتوظيؼ العامؿ البديؿ والتكمفة الأجرية الزائدة )الفرؽ بيف تكمفة الساعة بيف العامؿ البديؿ والمتغيب(.
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ثار عمى جدوؿ الآ باعتمادلتغيب، وذلؾ وضع مصفوفة التقييـ المالي لكؿ حالة مف حالات معالجة ا -
 أثار ذات طبيعة كيفية أو كمية تعذر تقييميا ماليا. باستثناءعالجتيا. الناجمة عف التغيبات وم

التغيب، وىذا في إطار القانوف الذي يمزـ المؤسسة بالتعويض  بمبرراتجمع عناصر التكاليؼ المتعمقة  -
 حالة الغياب المبرر.

بمغ المدفوع لكؿ وضع مصفوفة التقييـ المالي لكؿ مبرر مف مبررات التغيب وذلؾ مف أجؿ تحديد الم -
 .عامؿ متغيب بدلالة المبرر الذي قدمو، والفئة الأجرية التي ينتمي إلييا

افة تكمفة المعالجة التغيب إلى تكمفة التغيب بالنسبة لكؿ مبرر والمقيمة عمى أساس ساعي، وذلؾ ضإ -
برر مف مف أجؿ الحصوؿ عمى مصفوفة توضح التقييـ المالي لكؿ حالة مف حالات المعالجة ولكؿ م

 مبررات التغيب.
وأخيرا تأتي خطوة التقييـ المالي الإجمالي لمتغيب وذلؾ مف خلبؿ جداء مصفوفة التقييـ المالي لكؿ  -

حالة مف حالات المعالجة ولكؿ مبرر مف مبررات التغيب، مع مصفوفة التكرارات لكؿ حالة مف حالات 
 المعالجة ولكؿ مبرر مف مبررات التغيب.   

التكاليؼ الخفية الناجمة عف مؤشر التغيب ويمكف تطبيؽ نفس المراحؿ مف أجؿ  تددحُ وبيذا  
 تقييـ التكاليؼ الخفية الناجمة عف حوادث العمؿ لتشابو الظاىرتيف مف ناحية زاوية التقييـ.    

 المطمب الثاني: التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر حوادث العمل

رىا عمى الإنتاجية، فإف التعرؼ عمى الأسباب التي تكمف عمى أىمية حوادث العمؿ وأث وبناءً  
 عمى ىذا المؤشر. SOFالقياـ بو مف خلبؿ تطبيؽ طريقة  سيتـ وراءىا تساعد كثيرا لمحد منيا، وىذا ما

كما سبؽ الذكر، أنو عند جمع المعطيات يجب أف نتفادى التكرار عند حساب التغيب، وىذا راجع  
حوادث العمؿ، لذا عمى الإدارة إلماـ بمختمؼ المعمومات المتعمقة بحوادث كوف التغيب جزء مف نتائج 

 ، ومقاييس التقييـ. SOFالعمؿ. والتي تشكؿ ميزة مف أجؿ نجاح طريقة 

ىناؾ تكاليؼ تعالج عند حساب التكاليؼ الخفية الناجمة عف مؤشر التغيب،  ولبحظ أنيُ  ومنو 
تكاليؼ خاصة بحوادث العمؿ، ومف أىـ ىذه التكاليؼ و  وأخرى تعالج في إطار مؤشر حوادث العمؿ،

 :يوجد
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 عن حوادث العمل الاجتماعيفي الضمان  الاشتراكتكمفة  -0
 1983جويمية  2في المؤرخ  11-83مف القانوف رقـ  6الأجور، تنص المادة  إلى تسديد إضافة 

الأشخاص الذيف يشتغموف  جتماعيةالاأنو: " ينطوي وجوبا تحت الػتأمينات  الاجتماعيةالمتعمؽ بالتأمينات 
عمى مستوى التراب الوطني أيًا كانت جنسيتيـ سواء كانوا يعمموف  بأية صفة مف الصفات وحيثما كاف 
لصالح الفرد أو جماعة مف أصحاب العمؿ، وميما كاف مبمغ أو طبيعة أجرىـ وشكؿ طبيعة أو صلبحية 

  1تيـ فيو...".قعقد عمميـ أو علب

عدؿ مب الاجتماعيفي ضماف  في الاشتراؾتحمؿ أعباء أخرى تتمثؿ بمؿ ممزـ ومنو صاحب الع 
مف مجموع أجر المناصب لكافة عماؿ المؤسسة، وحددت نسبة حوادث العمؿ والأمراض المينية  26%

عند تقييـ  الاعتباروعمى ىذا الأساس فإف ىذه التكمفة تأخذ بعيف  2.%1.25بػ  الاشتراؾمف إجمالي 
وذلؾ لكوف تحديد المبالغ واجب الدفع مف  حوادث العمؿ.يؼ الخفية الناجمة عف مؤشر المالي لمتكال

طرؼ المؤسسات الفرنسية بصندوؽ الضماف الاجتماعي يتـ عمى أساس معدلات تكرار وخطورة حوادث 
 العمؿ خلبؿ السنوات الماضية. 

 تكمفة التسيير الإداري لحوادث العمل -4
املبت الإدارية بيف مختمؼ الدوائر )داخؿ المؤسسة( ومختمؼ وىي تشمؿ جميع تكاليؼ المع 

 الإدارات والمراكز )خارج المؤسسة( اللبزمة لمعالجة حادث العمؿ.  

 تكمفة الإسعافات الأولية -0
أولية بسيطة لإنقاذ العامؿ المصاب، حيث يترتب عميو  التزاماتألزـ القانوف صاحب العمؿ بأداء  

ية اللبزمة لمعامؿ المصاب وذلؾ في مكاف الذي وقعت في الحادثة منعا منو لحدوث تقديـ المساعدة والعنا
وتحدد التكمفة عمى  3العمؿ. استئناؼأي مضاعفات جانبية لو، وكذلؾ التجديدات المحتممة لمعلبج بعد 

أساس تكمفة الوقت الساعي المستغرؽ مف طرؼ أطباء وممرضي المؤسسة في التعامؿ مع حادث العمؿ، 
 إضافة النفقات الييكمية لمعيادة.مع 

 

                                            
1
 .0231خٌٕهٍح  9انًرؼهق تانرأيٍُاخ الاخرًاػٍح انًؤسخ فً  00-31انقإٌَ سقى   
2

 .69-64ص: -ص، 2010، الجزائر، Pages Blues، محاسبة المؤسسة والجباية وفق النظام المحاسبي الجديدجماؿ لعشيشي،  
   .67 :، ص2014، جامعة بابؿ، العراؽ، 22، العدد 1،  مجمة العموـ الإنسانية، المجمد تعويض إصابات العملالبياتي،  رنا مجيد صالح 3
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 تكمفة خسائر التشغيل التي تتحمميا الورشة الناجمة عن حوادث العمل:  -2
 مى عدة عناصر مف التكاليؼ أىميا:وىي تشمؿ ع 

تكمفة نقؿ العامؿ المصاب إلى العيادة وتقدر بالوقت المستغرؽ في العممية بالحوار مع رؤساء الورشات  -
 .ةينتقؿ بمفرده إلى العياد ت الأجور، لأف عادة لاوتقيـ وفؽ لمعدلا

نشاط العماؿ وخاصة المجاوريف لمعامؿ المصاب، كتوقؼ لمساعدة  اختلبؿالتكمفة الناجمة عف  -
روحيـ  انخفاضإنتاجية العمؿ بسبب  انخفاضحصؿ، وكذلؾ  المصاب أو رغبة العماؿ معرفة ما

 المعنوية حالة حدوث إصابات خطير لزميميـ.

عند حساب التكاليؼ  الاعتبارالتكمفة الناجمة عف تغيب العامؿ المصاب والتي قد تكوف أخذت بعيف  -
 تكمفة عدـ الإنتاج بعد الحادث. الاعتبارالخفية الناجمة عف مؤشر التغيب. مع أخذ بعيف 

 الوقاية من حوادث العمل استثماراتتكمفة  -2
بعد الحادث، ولذؾ لتوفير الحماية المينية لمعماؿ  تنتج ىذه التكاليؼ نتيجة ردّة فعؿ المؤسسة 

والحدّ مف خطر بيئة العمؿ ومحاولة منع الوقوع في الحوادث خاصة منع تكرارىا، وتوفير الجو السميـ 
    1الذي يساعد العماؿ عمى العمؿ.

وتجدر الإشارة أف مراحؿ تقييـ التكاليؼ الخفية الناجمة عف مؤشر حوادث العمؿ ىي نفس  
 عمى مؤشر حوادث العمؿ. SOFيوضح تطبيؽ طريؽ  الآتيلمستعممة في تقييـ ظاىرة التغيب، والجدوؿ ا

 عمى مؤشر حوادث العمل (SOF) سوف : تطبيق طريقة(12)جدول رقم 

 أسموب المعالجة نوع التحميل المقياس

 اجتماعي

 تحميل كمي لحوادث العمل
 عدد حوادث العمؿ. -
 كؿ حادث. فترة التغيب الناجمة عف -

 تحميل كيفي لحوادث العمل
 تصنيؼ حسب الجنس، العمر، الأقدمية، منصب العمؿ.  -
مكاف الإصابة، طبيعة الإصابة، الأسباب الكامنة وراء وقوع  -

 حوادث العمؿ.

 معالجة تتـ في إطار مؤشر التغيب. -
 
 
 معالجة خاصة بمؤشر حوادث العمؿ. -

                                            
، مجمة اليندسة مصدرة عف في العراق دالتشييتأثير العمر والمينة عمى نوع وعدد الإصابات العاممين في قطاع أحمد محمد رؤوؼ محجوب،  1

 .32 :، ص2014، العراؽ، 12، الإصدار 20جامعة بغداد، المجمد 
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 تنظيمي

 حوادث العملتحميل المعالجات المرتبطة ب
 معالجة التغيب في الورشة. -
    الناجمة عف حادث العمؿ )كالفضوؿ الاختلبلاتمعالجة  -

 أو تقديـ المساعدة مف طرؼ العماؿ المجاوريف(.
 المعالجة الإدارية لحادث العمؿ. -
 معالجة حادث العمؿ في العيادة. -

 
 معالجة تتـ في إطار مؤشر التغيب. -
 حوادث العمؿ. معالجة خاصة بمؤشر -
 
 معالجة خاصة بمؤشر حوادث العمؿ. -
 معالجة خاصة بمؤشر حوادث العمؿ. -

 مالي

 تحميل تكاليف حوادث العمل 
 عف حوادث العمؿ. الاجتماعيتكمفة المساىمة في لضماف  -
 تكمفة مكافأة العماؿ المصابيف. -
 تكمفة التسيير الإداري لحوادث العمؿ. -
 ولية.تكمفة الإسعافات الأ -
 تكمفة خسائر التشغيؿ الناجمة عف حوادث العمؿ.  -
 
 
 
 
 الوقائية مف حوادث العمؿ. الاحتياطاتتكمفة  -

 
 تكمفة خاصة بمؤشر حوادث العمؿ. -
 تكمفة مقيمة في مؤشر التغيب. -
 تكمفة خاصة بمؤشر حوادث العمؿ. -
 تكمفة خاصة بمؤشر حوادث العمؿ. -
مؿ تكمفة خاصة بمؤشر حوادث الع -

 كأثر الذعر، الفضوؿ، التعاليؽ...
+ تكاليؼ سبؽ تقييميا في مؤشر 
التغيب: تكمفة معالجة التغيب في منصب 

 العمؿ.
 تكمفة خاصة بمؤشر حوادث العمؿ. -
 

  .Henri SAVALL, Reconstruire l’entreprise, Dunod, Paris, 1981, p177 المصدر:

تكاليؼ الإنتاج مف خلبؿ تكاليفيا غير المباشرة ستنتج أف حوادث العمؿ تؤثر عمى يٌ ومنو  
تكمفة خفية، والتي أشارت إلييا اغمب الدراسات التي تمت في ىذا المجاؿ أنيا تساوي عمى  باعتبارىا

خريف، وبالعماؿ الآ الأقؿ أربعة مرات مف التكاليؼ المباشرة، فيي ترتبط بإنتاجية العامؿ المصاب
تضررة، التي تؤثر عمى نوعية وتكمفة وكمية الإنتاج، وبالتالي عمى الكفاية لات والأجيزة الموبإنتاجية الآ

في مجاؿ  الاستثمارومف ىنا ندرؾ أف تخفيض معدؿ ىذه الحوادث مرىوف بزيادة  1الإنتاجية لممؤسسة.
يا برامج وقائية متتالية بيدؼ تخفيضيا والحد من واعتمادالأجيزة والمعدات اللبزمة  رالوقاية، وذلؾ بتوفي

 مستقبلب.

 

 

                                            
 .151 :، صمرجع سبق ذكرهبونعامة، لحسف  1
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 المطمب الثالث: التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر دوران العمل
تعد ظاىرة دوراف العمؿ مف الظواىر الميمة المرتبطة بالعديد مف مؤشرات العمؿ التنظيمي. إذ أف  

الظاىرة تؤثر عمى العماؿ والمؤسسة، فعماؿ يرغبوف بالتغير لعدة أسباب، فحيف المؤسسة تتكبد عدّة 
  كاليؼ، وخاصة منيا الخفية.ت

عمى التحميمي  باعتماديتـ إجراء تشخيص لظاىرة دوراف العمؿ  الاجتماعيففي إطار المقياس  
 1تية:ف العمؿ وتفسيره وفؽ المعادلة الآالكمي والكيفي، فتحميؿ الكمي يتـ عف طريؽ قياس معدؿ دورا

عدد الأفراد تاركي العمؿ خلبؿ الفترة فالذي تـ تعيينيـ  عدد الأفراد 
متوسط عدد العامميف خلبؿ نفس الفترة

 معدؿ دوراف العمؿ  

 حيث:

عدد العامميف آخر المدة  عدد العامميف أوؿ المدة 
 

  متوسط عدد العامميف خلبؿ نفس الفترة  
حساب معدؿ دوراف العمؿ يساعد المؤسسة عمى تفسيير الظاىرة وذلؾ مف خلبؿ التحميؿ  فّ أكما  

دوراف  ارتفاعوالتي تعتبر السبب الرئيسي في  وكذلؾ التوجيو لتحسيف ظروؼ الحياة المينية ،الاجتماعي
وفي بعض الأحياف قد يكوف مف الضروري حساب معدلات أخرى أكثر تفصيلب بالنسبة لمعدؿ  ،العمؿ

خ. والغرض ، الإقالة، التسريح، التقاعد...إلالاستغناء، الاستقالةبالنظر لمختمؼ أشكالو مثؿ:  الانفصاؿ
الأساسي مف ذلؾ التحميؿ التفصيمي ىو التعرؼ عمى الأسباب الحقيقية في المرحمة اللبحقة مف 

 التحميؿ. 
كما بينت كذلؾ العديد مف الدراسات أف لدوراف العامميف أثرا إيجابيا وسمبيا عمى المؤسسة، فيتمثؿ  

لسمبي فيتمثؿ فوس العامميف، أما الأثر االأثر الإيجابي في تجديد الأفكار والميارات وبث الحماسة في ن
، وتمثؿ التكاليؼ الخفية جزءا منيا، وانتقاليـتكبدىا المنظمة نتيجة تغير العامميف تبتمؾ التكمفة التي 

 حيث تـ تقسيـ التكاليؼ الخفية إلى ثلبث مكونات رئيسية ىي:
 نفقات التوظيف -0

جراءات خ  اصة لعممية التوظيؼ وذلؾ لمحاولة تحرص أغمب المنظمات عمى إتباع سياسات وا 
لإيجاد التوافؽ بيف متطمبات الوظيفة ومؤىلبتيا وخصائص الشخص المتقدـ لمعمؿ، إذ يعد نشاط 

 2مؤىلبت وقدرات الأفراد. لاختلبؼوالتعاقد ضروري وحتمي  والاختبار الاستقباؿ

                                            
 .79 :، ص2004، دار حامد لمنشر، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشرية وعرض وتحميلفالح،  صالح محمد  1
 . 169 :، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية من الناحية العممية والعمميةصلبح الديف محمد عبد الباقي،   2
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 نفقات التكوين الأولي -4
توظيؼ، تأتي مرحمة التكويف الأولي حيث يعمؿ ىذا كؿ العمميات المشكمة لمرحمة ال استكماؿبعد  

البرنامج عمى تأىيؿ الأفراد إلى وظائفيـ، وذلؾ مف خلبؿ توضيح أسس العمؿ، وتحميؿ الميارات 
سمحت الدراسات التي أجراىا ىنري سافاؿ مف القياـ بإحصاء كما  1الوظيفية، والتدريب لتمثيؿ الدور.

 13ي إطار مرحمتي التوظيؼ والتكويف الأولي، حيث قدرىا بػ شامؿ لمختمؼ العمميات التي تدخؿ ف
 عممية.

 نفقات التأىيل -0
الزائدة التي تنجر عف عممية تأىيؿ العامؿ مف: المواد الأولية  الاستيلبكاتوىي تتضمف  

المستيمكة، الوقت المستغرؽ في عممية التكويف، كمية الإنتاج المعيب، وكذلؾ الوقت المستغرؽ لوصوؿ 
مف أجؿ تحديد  معقدتاف الأخيرتافرغـ أف العمميتاف ، امؿ حديث التوظيؼ إلى الإنتاج المعياريالع

 المبمغ الدقيؽ.
النتائج التي ترمي المؤسسة الوصوؿ إلييا جراء تحمميا لمثؿ ىذه التكاليؼ لف تتحقؽ عمى  كما أفّ  

 استثماراتيف الأولي والتأىيؿ الباحث ىنري سافاؿ تكاليؼ التوظيؼ، التكو اعتبر  لدىالمدى القصير، 
 2عمى سموكات الأفراد إلا بعد مدّة طويمة. أثارىا تظير لا تكاليؼ ،البشريد ر المو في 

ىتلبؾ أو مدة الحياة المعيارية ومقارنتيا مع متوسط أقدمية العماؿ والتي الالذلؾ وجب تحديد مدة  
انت أقدمية العامؿ تفوؽ مدة الحياة ، ففي حالة ما إذا كالاجتماعيتمت دراستو مف خلبؿ المقياس 

يوجد أثر مالي عمى تكمفة دوراف العمؿ الخفية، وحالة  ىتمؾ تماما ولاأ الاستثمارالمعيارية فيذا يعني أف 
 تي:وفؽ القانوف الآ الاىتلبؾحسب قسط يدخؿ ضمف تكمفة التشغيؿ العادي، وي الاىتلبؾالعكس فإف 

الإستثمار في الموارد البشرية
اريةالمعي مدة الحياة 

 قسط الإىتلبؾ 

ي لتكاليؼ الخفية الناجمة عف تي تمر عميو عممية التقييـ المالتي يوضح المسار الوالشكؿ الآ 
 مؤشر دوراف العمؿ.

 
 

                                            
، العراؽ، 27، العدد الاقتصادية، مجمة كمية بغداد لمعموـ أثر البرامج التدريبية في تطوير أداء العاممينرجاء جاسـ محمد، إبتساـ أحمد فتاح،   1

 .   264 :، ص2011
2
 Claude Alazard, Sabine SEPARI, contrôle de gestion, Dunod, Paris, 2001, p: 465.    
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: المخطط البياني لمسار المقياس المالي لمؤشر دوران العمل(10)الشكل رقم   

 
 

 

 

 

 

DVS: يذج انحٍاج انًؼٍاسٌح 

IRH: انًٕاسد انثششٌحالاسرثًاس ف ً 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Henri SAVALL, op.cit, 1981, p: 175 المصدر:

مة خوأخيرا يمكف القوؿ أف لدوراف العمؿ أثر كبير عمى المؤسسة وذلؾ بتحميمو لتكاليؼ خفية ض 
    قد تؤثر عمى أداءه.

IRH  أىتمؾ 

 حساب أقدمية الأفراد

السنوي الاىتلبؾقسط   

 الأقدمية أكبر من
DVS 

 حساب العلبقة 
IRH/DVS 

 المقياس المالي

 جمع عناصر التكاليؼ
ثائؽ()تحميؿ الو   

 لكؿ فرد: IRHمصفوفة التقييـ المالي لػ 
 تكمفة التوظيؼ. -

 تكمفة التكويف الأولي. -
 تكمفة التأىيؿ.  -

الاجتماعيالمقياس   

DVS 

اقتصاديتشخيص   

اىتلبؾ مندرج ضمف تكمفة 
 التشغيؿ العادي

يوجد أي أثر مالي عمى تكمفة  لا
  الانتقاؿالدوراف في حالة 

جود خسائر تشغيؿ، إشارة مالية عف و 
 عنصر لتكمفة دوراف العمؿ

 : IRHرصيد 
IRH غير ميتمؾ 

 أىتمؾ  IRH الانتقال
 وعم لا

 لا وعم
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  يةالإنتاج في صونق نقص في الجودةمؤشري  المطمب الرابع: التكاليف الخفية الناجمة عن

لقد أخذ مفيوما اللبجودة ونقص الإنتاجية اىتماـ كثير مف الباحثيف خاصة في سنوات الأخيرة،  
إلى  بإضافةي حققتيا الكثير مف المؤسسات، في تفسيرىـ لمنتائج السمبية الت ىذه المفاىيـمف خلبؿ ربط 

 أجؿ التحكـ فييا. وجب عمييا تقييميا ماليا وذلؾ مف باىضوؿ ىذه المؤسسات لتكاليؼ خفية يتحم

 النقص في الجودةالخفية الناجمة عن مؤشر  التكاليف -0
بشكؿ واسع في سبعينات القرف الماضي حيث فقدت  نقص في الجودةنتشر مفيوـ تكاليؼ الا 

، وفي الثمانينات عمؿ مديرو المؤسسات بسبب الجودة الاحتجاجاتالمؤسسات زبائنيا وارتفع عدد 
والمتعمؽ بالتكاليؼ في  لنقص في الجودة الاقتصاديخيص وتقييـ الجانب الفرنسية عمى تطبيؽ تش

 1الخاصة. المؤسسات العمومية وحتى الصغيرة والمتوسطة

بأنيا التكاليؼ المصاحبة لعدـ تحقيؽ جودة المنتج أو  تكاليؼ النقص في الجودة عرفتلذلؾ  
ة السمع والخدمات الضعيفة وتعتبر الخدمة كماىي معرفة في متطمبات محددة، وبمعنى أخر فيي تكمف

  2دة لتحسيف الجودة.فرصة جيّ 

تقتصر عمى الإنتاج فقط بؿ تتعدى ذلؾ وتشمؿ كؿ الوظائؼ الأخرى  ومنو فإف ىذه التكاليؼ لا 
..إلخ. وبالتالي فيي متعمقة بالنشاطات التي تيدؼ .لممؤسسة: كالمحاسبة، التسويؽ، المشتريات، الخدمات

 ئص السابقة، والتي يمكف تجنبيا إذا كاف العمؿ صحيح مف البداية. إلى تدارؾ النقا

غير ممكف في إطار النظـ المحاسبية  لنقص في الجودةتحديد التكاليؼ الخفية  يعتبركما  
تمكف مف إيجاد طريقة لحساب ىذا النوع مف التكاليؼ. وذلؾ مف  ISEOR معيد الحالية، غير أف فريؽ
 تية:المقاييس التحميمية الآ باستعماؿ ى ىذا المؤشرعم SOFخلبؿ تطبيؽ طريقة 

 الاجتماعيالمقياس  -0-0

مف خلبؿ ىذا المقياس يتـ القياـ بالتحميؿ الكمي والكيفي لمختمؼ العيوب التي جعمت مف المنتج  
 .بالنقص في الجودةأو الخدمة يتميز 

                                            
1
 Philip HERMEL, Qualité et stratégique du mytique au réel, Edition d’organisations, Paris, 1989, p  :  41.  

 .494 :، ص1995، المكتبة الأكاديمية، السعودية، الرقابة عمى الجودةبستر، ترجمة ومراجعة: سرور عمي إبراىيـ سرور،  فيمد  2



 الفصل الثاني: التااليف الخفية في المؤسسة                                                        73
 

 التحميل الكمي -0-0-0
 1مؼ مراحؿ الإنتاج لمتعرؼ عمى مختمؼ العيوب وتصنيفيا إلى:يتـ في إطار ىذا التحميؿ تتبع مخت      

 الممسات والتنقيحات والتصميحات -0-0-0-0
 وىي العمميات المطبقة عمى المنتجات المعيبة أثناء وبعد التصنيع بيدؼ جعميا قابمة لمتصريؼ. 

 المنتجات غير مرتبة -0-0-0-4
ة، أو وجود فائض في الإنتاج متطمبات الجودوىي المنتجات المخفضة السعر لعدـ مطابقتيا ل 

 سوء التنبؤ بالمبيعات. ةنتيج

 المنتجات المعيبة  -0-0-0-0
، للبستعماؿىي تمؾ المنتجات التي أبعدت أثناء أو بعد العممية الإنتاجية نظرا لعدـ صلبحيتيا  

 وغير قابمة لمتنقيح أو التصميح.

 المرتجعات -0-0-0-2
، وغالبا ما توّجو إلى جودةممية التسميـ بسبب نقص في النتجات بعد عوىي المرجعات مف الم 

 عمميات الإصلبح أو التنقيح. 

وتصنؼ ىذه العيوب ضمف تكاليؼ التشوىات الداخمية، حيث يتـ حساب تكرار كؿ صنؼ بغية  
 الحصوؿ عمى مصفوفة تكرارات العيوب، مع إمكانية تقسيـ ىذه الأصناؼ إلى أصناؼ فرعية.

 التحميل الكمي -0-0-4
ويتـ مف خلبؿ ىذا التحميؿ القياـ بإجراءات مقابلبت لتأكيد أو النفي العلبقة بيف نوعية المنتجات  

 .   الظروؼوظروؼ الحياة المينية، مع تسجيؿ المقترحات اليادفة إلى تحسيف ىذه 

 المقياس التنظيمي -0-4
ثار السمبية لأصناؼ الأولية دي تفاقـ الآتفاتقوـ المؤسسة مف خلبؿ ىذا التحميؿ بحموؿ سريعة ل  

ثار الناجمة عف بوضع جدوؿ الآ وذلؾلمعالجة، ، وذلؾ مف خلبؿ أعماؿ التصحيح والنقص في الجودة

                                            
1
 AFNOR, Gérer et assure la qualité: qualité et efficacité des organisations, Editions Afnor, Paris, 1996,       

p 480.    
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كيفية وكمية  ى، وتصنؼ إلمعالجةالثار الناجمة عف عممية إحصاء الآمع  النقص في الجودةجات معال
 تي:كالآ

ـ رضا العماؿ بسبب زيادة في أعباء العمؿ جراء عممية الكيفية كعدـ رضا الزبائف، عد -
 التصميحات...إلخ.

 الكمية كالمواد المستيمكة، الوقت المستغرؽ...إلخ. -

والمعالجات المرتبطة بو،  نقص في الجودةثار الناجمة عف مؤشر الوبعد التعرؼ عمى مختمؼ الآ 
 لكؿ صنؼ مف العيوب والمعالجات المرتبطة بو.نقوـ بوضع الحالات الأكثر تكرارا في مصفوفة التكرارات 

 المقياس المالي -0-0

الأكبر مف  الاحتياطيأنيا تشكؿ  اعتباريركز ىذا المقياس أساسا عمى تكاليؼ الفشؿ، عمى  
التكاليؼ التي يمكف تخفيضيا، وذلؾ مف خلبؿ تحسيف ظروؼ الحياة المينية، حيث يُعبر عف ىذه 

   1ضائعة التي تتحمميا المؤسسة مف جراء عيوب النوعية.التكاليؼ بتكمفة الفرصة ال

وتحسب تكاليؼ الفشؿ مف خلبؿ المعمومات والمعطيات المجمعة في جدوؿ التكمفة الوحدوية  
نقص تمؼ مكونات التكاليؼ الخفية الناجمة عف الختكاليؼ المباشرة وغير المباشر لمالذي يشمؿ عمى ال

بتحديد التكمفة الإجمالية لمفشؿ )الداخمي والخارجي( مف خلبؿ جداء  ، حيث يسمح ىذا الجدوؿفي الجودة
 .تكراراتياالتكاليؼ الوحدوية لمعيوب النمطية في عدد 

بطريقة  الشيءأما تكاليؼ الوقاية والتي تعتبر المبادئ الأساسية لمجودة والتي تيدؼ إلى عمؿ  
لمادية والبشرية التي تعمؿ لتفادي أو تخفيض ا الاستثماراتكما تعتبر كذلؾ تمؾ  2صحيحة ومف البداية.

بتكاليؼ الدراسة ووضع وسائؿ تسيير الجودة حيز التطبيؽ )تشخيص  الاستثماراتالتشوىات، وتتعمؽ ىذه 
الجودة، تحرير دليؿ الجودة، تقييـ المورديف(، وتكاليؼ التكويف وتطبيؽ عمميات التحسيف وسيرورة 

 لو علبقة بتفادي ظيور التشوه مف جديد.  التحقيقات حوؿ التصميمات، وكؿ ما 

                                            
1
 Brigitte DORIATH, Comptabilité de Gestion, Dunod, Paris, 2007, p: 132.   

 .128 :، صمرجع سبق ذكرهقندور، نواؿ   2
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وأخيرا تكاليؼ التقييـ، والتي ترتبط بمدى قبوؿ السمعة أو الخدمة عند تسميميا لمزبوف، حيث يعبر  
 1عنيا بالتكاليؼ الموجية لمتحقيؽ مف مطابقة المنتج لمتطمبات الجودة بمعنى البحث عف التشوىات.

 كاليؼ تقييـ العمميات.ومنيا نجد تكاليؼ تقيـ المشتريات وت

ضافتيـ إلى تكاليؼ الفشؿ وبعد تقييـ التكم  لتقييـ المالي الإجمالي ا تـ التوصؿ إلىكوف قد يفتيف وا 
 يوضح مختمؼ مراحؿ التقييـ المالي. الآتيلمؤشر اللبجودة، والشكؿ 

 النقص في الجودةر التحميل المالي لمؤشر : المخطط البياني لمسا(10) شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Henri SAVALL, op.cit., 1981, p: 164المصدر: 

رغـ لأىمية قياس التكاليؼ الخفية لمؤشر اللبجودة، فإف بعض مؤسسات تتجاىؿ ىذه التكاليؼ،  
خاصة غير المباشرة كالتكمفة الناتجة عف فقداف السمعة،  نقص في الجودةوبؿ يتعدى الأمر إلى تكاليؼ 

 يؼ عندما أصبح تأثيرىا واضح عند تقييـ المنتجات.  بيذه التكال الاىتماـوبدأ 
                                            

 .498، ص: مرجع سبق ذكرهبستر فيمد،   1

 المقياس المالي

خًغ ػُاطش انركانٍف 

 ذحهٍم انٕثائق
 

 حساب التكاليؼ

مصفوفة التقييـ المالي الإجمالي 
 )تكمفة الفشؿ(  لنقص في الجودة

 المنع(تكمفة الوقاية ) -
 تكمفة التقييـ -

 الاقتصاديالتشخيص 

 انًقٍاس انرُظًًٍ

مصفوفة التكرارات لكؿ صنؼ 
مف عيوب الجودة والمعالجات 

 المرتبطة بو 

مصفوفة التقييـ المالي لكؿ 
صنؼ مف عيوب الجودة 
 والمعالجات المرتبطة بو 

جداء المصفوفتيف     
 طرؼ لطرؼ 
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 التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر نقص في الإنتاجية -4

، رغـ أىمية العوامؿ الفنية الاجتماعيلقد ركز ىنري سافاؿ عمى العوامؿ الإنسانية في تحميمو  
يقة التي يؤدي بيا الأفراد وتأثيرىا عمى مستوى إنتاجية العمؿ، لأنيا تتوقؼ في آخر الأمر عمى الطر 

لي لفرد يؤثر عمى كفاءات التجييز الآأعماليـ، فأداء المورد البشري ىو المحدد الحقيقي للئنتاجية، إذ أف ا
 لممؤسسة، وبالتالي عمى إنتاجية العمؿ.

مما ينجر عنو تحمؿ المؤسسة لتكاليؼ خفية نتيجة حدوث خسائر التشغيؿ، وقد تناولت المقاربة  
 كالآتي:، تنظيميا، وماليا اجتماعيادراسة ىذا المؤشر وتحميمو تحميلب  الاقتصادية-عيةالاجتما

 الاجتماعيالمقياس  -4-0

تاجية عنصر العمؿ مف خلبؿ قياس إن استخداـيتـ في إطار ىذا المقياس الحكـ عمى كفاءة  
 1تية:العمؿ وذلؾ وفؽ العلبقة الآ

إجمالي المخرجات 
اتساع العمؿ في المؤسسة  عدد 

 إنتاجية العمؿ 

 أو
إجمالي المخرجات 

إجمالي عدد العامميف في المؤسسة
 إنتاجية العمؿ 

لقياس الكفاءة الإنتاجية للآلات، أما الثانية لقياس  استعماليامع العمـ أف العلبقة الأولى يتـ  
 نتاج.الكفاءة الإنتاجية لعنصر العمؿ، كما أف إجمالي المخرجات يكوف بقيمة أو كمية الإ

ومع ذلؾ يتـ القياـ بتفسير ىذه المؤشرات مف خلبؿ عممية المقارنات، ومف المقارنات التي يمكف  
 2نجد: استخداميا

 مقارنة إنتاجية العمؿ المحققة فعلب مع المقاييس المبرمجة مف قبؿ المؤسسة. -
 مقارنة إنتاجية عمؿ المؤسسة في السنوات المتتالية مع حساب معدؿ النمو. -

                                            
، العراؽ، 42، العدد الاقتصادية، مجمة كمية بغداد لمعموـ لقرارات الييكمية عمى القرارات التشغيمية في تحسين الإنتاجيةأثر اأسماء خضير ياس،  1

 . 80 :، ص2014
2

 .110 :، صمرجع سبق ذكره، يٍُشج تٍ أٔدٌُح 
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 مقارنة إنتاجية عمؿ المؤسسة مع مؤسسات في نفس النشاط. -
 مقارنة إنتاجية عمؿ الوحدات المختمفة داخؿ نفس المؤسسة. -

ة صّ إنتاجية العمؿ، وخا انخفاضأسباب كما يساعد تحميؿ نتائج ىذه المقارنات كثيرا في معرفة  
لمينية. خاصة أف تدىور ىذه الظروؼ دراسة العلبقة الموجودة بيف مؤشر إنتاجية العمؿ وظروؼ الحياة ا

 إنتاجية العمؿ. انخفاضمف شأنو التأثير السمبي عمى إنتاجية العامميف، وبالتالي 

 المقياس التنظيمي -4-4
يساىـ ىذا المقياس بدراسة الإجراءات التي يمكف مف خلبليا دفع العامميف عمى العمؿ وبالتالي  

إلى أف أي مؤسسة ماىي  الاجتماعية-الاقتصاديةري سافاؿ تحسيف إنتاجيتيـ. وذلؾ مف خلبؿ نظرة ىن
في واقع الأمر إلا نسيج مف العلبقات التي تقوـ بيف مجموعة مف الأفراد، يكوف دور الإدارة فييا أساسيا 
في تكويف ىذه المجموعة وتعديؿ سموكيا بما ينسجـ مع أىداؼ المؤسسة، كما تقوـ بدور ىاـ في تحقيؽ 

بيف ىؤلاء الأفراد، ىذا التقارب الذي يتـ بواسطة تلبحـ العناصر المكونة لممؤسسة،  فيما التقارب والتعاوف
لأىداؼ التي تصبو وذلؾ عف طريؽ إشراؾ العماؿ في عممية الإدارة وتحميميـ لمسؤولية العمؿ لتحقيؽ ا

 إلييا المؤسسة.

 المقياس المالي -4-0
غيؿ الأولية والتي تمثؿ الفرؽ بيف إنتاجية العمؿ لقد سمحت المقاييس السابقة بتحديد فروقات التش 

المحققة فعلب ومعايير الموضوعة مسبقا مف قبؿ المؤسسة، أو الفرؽ بيف إنتاجية العمؿ في المؤسسة 
نتاجية العمؿ في المؤسسات المشابية ليا، جاء دور عمى المقياس المالي وذلؾ مف أجؿ حساب إجمالي  وا 

مؤشر فروؽ إنتاجية العمؿ مف خلبؿ التقييـ المالي للؤثار الناجمة عف تمؾ التكاليؼ الخفية الناجمة عف 
الزائد، عدـ الإنتاج والمذيف يمثلبف الجزء الأكبر مف التكاليؼ الخفية  الاستيلبؾالفروؽ، والمتمثمة في 
، وذلؾ لأف باقي المكونات ISEORوىذا حسب الدراسات التي أجريت مف طرؼ  1لفروؽ إنتاجية العمؿ.

 قيمتيا. لضآلةتيمؿ  الأجر الزائد، الوقت الزائد وعدـ خمؽ طاقات غالبا ماك

ثار ة وترجمتيا ماليا والتعرؼ عمى الآكيفية قياس التكاليؼ الخفييمكف القوؿ أنو تـ توضيح وبذلؾ  
الناجمة عف كؿ مؤشر مؤشرات التكاليؼ الخفية، وذلؾ بغية الوصوؿ إلى تحديد المبمغ الإجمالي الذي 

 ممو المؤسسة بسبب ىذا النوع مف التكاليؼ.       تتح
                                            

1
 Henri SAVALL, op.cit., 1981, p: 184.  
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 ثانيخلاصة الفصل ال

التكاليؼ الخفية ىي التكاليؼ الغير المفسّرة مف طرؼ النظـ يتضح أف عمى ما تـ دراستو  بناءً 
المحاسبية التقميدية في المؤسسة، مثؿ: الميزانية، حسابات النتائج، المحاسبة التحميمية، المحاسبة العامة، 

تكاليؼ فعمية تكوف ضمف حسابات النتائج )ليا تأثير مباشر  إلىالتكاليؼ  كما تنقسـ ىذه حة القيادة.لو 
 عمى نتائج الدورة(، وتكاليؼ افتراضية يصطمح عمييا بتكاليؼ الفرصة الضائعة.

الخاص بالتكاليؼ الخفية لتجاوز النقص التي كانت تعرفو  (SOF) سوؼ جاء نظاـ التقييـ 
تقنية أو طريقة مف فيما يخص ىذا النوع مف التكاليؼ، لذلؾ تعتبر  مومات المحاسبية التقميديةأنظمة المع

 ىذه تيدؼكما  الوظيفية )خسائر التشغيؿ(. الاختلبلاتأجؿ اكتشاؼ الموارد الموجية مف أجؿ معالجة 
شاؼ الأسباب سيولد الطريقة إلى شرح الاختلبؼ بيف الفعالية المستيدفة والفعالية المحققة، وذلؾ أف اكت

 سمسمة مف عمميات البحث عف الحموؿ مف أجؿ تحسيف فعالية المؤسسة.

د عناصر لا يمكف ليذه وجو ؼ الخفية بعض النقائص، وذلؾ لعرؼ تطبيؽ طريقة التكالييٌ و  
مراعاتيا وحساب تكمفتيا، كتأثير بعض الاختلبلات عمى سمعة المؤسسة، رضا الزبائف، الطريقة 

 التقدير في تقييـ ىذه العناصر.    يتـ المجوء يتـ المجوء إلى عمميةلمستقبمية، ولذلؾ والإيرادات ا
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ليدؼ اتبع ة عمى أداء المؤسسات، ولتحقيؽ ىذا ابياف أثر التكاليؼ الخفيتىدفت الدراسة الحالية ل 
التحميمي عبر استخداـ الأسموب التطبيقي المتضمف استخداـ العديد مف الطرؽ الطالب المنيج الوصفي 

 والمعالجات الإحصائية ذات العلبقة بموضوع الدراسة.

حددناىا في  تخصيص ىذا الفصؿ لدراسة تطبيقية ميدانية لمجموعة مف المؤسسات التي تـلذلؾ  
عينة مف المؤسسات الصناعية الناشطة في ولاية غميزاف للئجابة عمى الأسئمة المطروحة واختبار صحة 
الفرضيات مف عدميا، مف خلبؿ إعداد استمارة استبياف. وبغرض اتماـ ىذه الدراسة الميدانية قسمنا ىذا 

 الفصؿ إلى ثلبث مباحث:

الدراسة بالإضافة إلى تحميؿ البيانات العامة حيث يوضح المبحث الأوؿ طبيعة ومنيجية  
 والشخصية لأفراد العينة المدروسة.

أما المبحث الثاني فخصص لدراسة ثبات الاستبياف وصدقو، وكذا الاتساؽ الداخمي لفقرات  
 الاستبياف وتوضيح نتائج اجابات أفراد العينة.

فرضيات الدراسة وتحميؿ الفروؽ بيف أما المبحث الثالث فيحمؿ نتائج محاور الدراسة كما يختبر  
 المتوسطات باستخداـ الاختبارات المناسبة. 
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 المبحث الأول: منيج الدراسة وتحميل المتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة
يتناوؿ ىذا المبحث وصؼ لممنيج المتبع في الدراسة الميدانية وكذا الجوانب المحيطة بإعداد  
وتحميؿ البيانات الواردة فيو احصائيا مف خلبؿ القياـ بمجموعة  رجاعوواست مؤسساتف، تسميمو لمالاستبيا

 لذا يتضمف ىذا المبحث العناصر الآتية: مف الاختبارات.
 طبيعة الدراسة؛ -
 مجتمع وأداة الدراسة؛ -
 عينة الدراسة.تحميؿ المتغيرات الديمغرافية لأفراد  -

 سةالمطمب الأول: طبيعة الدرا
لمقياـ بأي دراسة عممية أكاديمية وجب اتباع منيج معيف في سبيؿ الحصوؿ عمى البيانات  

المبتغاة في الدراسة، ويجب أيضا تحديد متغيرات الدراسة بشكؿ واضح ودقيؽ، وىذا للبستفادة مف 
 البيانات المتحصؿ عمييا بطريقة صحيحة.

 منيجية الدراسة -0
وصفية تحميمية سببية. فيي وصفية تحميمية لموقوؼ عمى واقع تعتبر الدراسة الحالية دراسة  

التكاليؼ الخفية في المؤسسات الجزائرية محؿ الدراسة، وىي سببية لمتعرؼ عمى تأثير التكاليؼ الخفية 
 عمى أداء المؤسسات الجزائرية.

 بيانات الدراسة -4
 تـ الاعتماد في جمع البيانات عمى نوعيف مف البيانات: 

 يانات الثانويةالب -4-0
قاـ الطالب بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورات المتعمقة بالموضوع قيد الدراسة، والتي تتعمؽ  

بدراسة أثر التكاليؼ الخفية عمى أداء المؤسسات الجزائرية، وأية مراجع تسيـ في إثراء الدراسة بشكؿ 
التعرؼ عمى الأسس والطرؽ العممية السميمة عممي، وتـ المجوء إلى المصادر الثانوية في الدراسة لمحاولة 

 في كتابة الدراسات، وكذلؾ أخذ تصور عاـ عف آخر المستجدات في مجاؿ الدراسة.
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 البيانات الأولية -4-4
وذلؾ بالبحث في الجانب الميداني بتوزيع استبيانات لدراسة بعض مفردات البحث وحصر وتجميع  

الإحصائي  SPSSبرنامج  باستخداـمف ثـ تفريغيا وتحميميا المعمومات اللبزمة مف موضوع البحث، و 
الإحصائية المناسبة بيدؼ الوصوؿ لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعـ موضوع  الاختباراتواستخداـ 
 الدراسة.

 متغيرات الدراسة    -0
 :الآتييمكننا تمخيص متغيرات الدراسة في الشكؿ  

 : متغيرات الدراسة(10) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لدراسة.أىداؼ ابناء عمى  ىذا الشكؿإعداد  تـالمصدر: 
 حدود الدراسة -2

 : كالآتيوتمثمت حدود الدراسة  
 الجزائرية. الصناعية يتكوف مجتمع الدراسة مف مجموعة مف المؤسسات  الحدود المكانية: -2-0
الأقساـ ومشرفي الإنتاج عينة الدراسة فسوؼ تكوف مجموعة مف المدراء ورؤساء  الحدود البشرية: -2-4

العامميف في ىذه المؤسسات، وتـ اختيار ىذه الفئة مف الأفراد لكونيـ تتوفر لدييـ المعرفة والمعمومات 
 الكافية عف المؤسسة.  

 20أفريؿ إلى  01 تـ إجراء ىذه الدراسة في فترة إعداد ىذه المذكرة أي مف الحدود الزمانية: -2-0
 .2015ديسمبر مف سنة 

التكاليؼ الخفية الناجمة عف مؤ 
شر

 

 التغيب

 دوراف العامميف

 حوادث العمؿ

 النقص في الجودة

 النقص في الإنتاجية

أداء 
 المؤسسة
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الخفية الناتجة عف كؿ مؤشر مف  تتمثؿ المتغيرات المستقمة في التكاليؼ متغيرات الدراسة: -2-2
 المتغير التابع فيتمثؿ في أداء المؤسسة. أما (Henri SAVALL)مؤشرات التي عددىا ىنري سافاؿ 

 المطمب الثاني: مجتمع وأداة الدراسة

ؤسسات الجزائرية بيدؼ الحصوؿ عمى تـ إعداد استمارة استبياف وتوزيعيا عمى عينة مف الم 
 معمومات تفيد في دراسة الموضوع والإجابة عمى الإشكالية الرئيسية والأسئمة الفرعية المطروحة.

 مجتمع وعينة الدراسة -0

تـ حصر المؤسسات المراد دراستيا في المؤسسات الصناعية في ولاية غميزاف وىذا لتحقيؽ 
في المدراء المؤسسات أما العينة فتمثمت س وحصر حجـ العينة. التجانس بيف أفراد المجتمع المدرو 

 ورؤساء الأقساـ ومشرفي الإنتاج إلى المسئوليف في المجاؿ المالي والمحاسبي.

استبياف وبعد الاطلبع عمييا وفحصيا  42استبانة عمى عينة الدراسة، وتـ استرداد  48وتـ توزيع  
 أدناه يمخص مجتمع وعينة الدراسة. (06)راسة. الجدوؿ رقـ استبياف فقط صالح لإجراء الد 35تبيف أف 

 : مجتمع وعينة الدراسة(10)الجدول رقم 

 النشاط اسم المؤسسة الرقم
 عدد الاستبانات

 الصالح المسترجع الموزع

 شركة إنجاز التجييزات النحاسية 0
 ENCCيدًغ 

 2 0 0 صناعة الأجيزة النحاسية

 2 0 0 صناعة النسيجية المؤسسة الاقتصادية بووـ 4
 2 2 0 صناعة الغذائية بيسكور شركة 0
 2 2 0 صناعة الغذائية مؤسسة بوستة 2
 2 0 0 توزيع وتعبئة المواد الغذائية سة توزيع وتعبئة المواد الغذائيةمؤس 2
 2 2 0 صناعة وتوزيع المواد الغذائية شركة الخدمات الفندقية 0

 تونشاؿشركة  0
 يدًغ يرٍدً

 2 2 0 عة الإسفمتصنا

 2 2 0 صناعة الغذائية بسكويتري شركة 0
 02 24 20 المجموع

 بناء على نتائج الاستبٌان. الجدولإعداد  تم المصدر:
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 أداة الدراسة -4
 تـ تقسيـ الاستبانة إلى جزئيف كما يمي: 

 قرات.ف 5يتكوف مف البيانات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة ويتكوف مف الجزء الأول: 
مف بيانات تخص موضوع الدراسة والمتمثؿ في تأثير التكاليؼ الخفية عمى أداء  يتكوفالجزء الثاني: 

 المؤسسة ويتكوف مف خمس محاور حيث:
 فقرات.   6المحور الأوؿ: يتناوؿ التكاليؼ الخفية الناجمة عف التغيب ويتكوف مف 

 فقرة. 9وادث العمؿ ويتكوف مف المحور الثاني: يتناوؿ التكاليؼ الخفية الناجمة عف ح
 فقرات. 9المحور الثالث: يتناوؿ التكاليؼ الخفية الناجمة عف دوراف العامميف ويتكوف مف 

 فقرة. 10المحور الرابع: يتناوؿ التكاليؼ الخفية الناجمة عف النقص في النوعية ويتكوف مف 
 فقرات. 5لإنتاجية ويتكوف مف المحور الخامس: يتناوؿ التكاليؼ الخفية الناجمة عف النقص في ا

والموضح  (Likertscale)حاور وفؽ مقياس ليكارت الخماسي موقد كانت الإجابات عمى فقرات ال 
 :الآتيفي الجدوؿ 

 مقياس ليكارت الخماسي :(10)جدول رقم 
 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما المستوى

 0 4 0 2 2 الوزن
منيجية أساليب البحث العممي وتحميل البيانات باستخدام البرنامج يدي البياتي، دلاؿ القاضي، محمود م المصدر:

 .113، ص: 2007دار الحامد، عماف، الأردف، الطبعة الأولى، ، SPSSالإحصائي 

 المطمب الثالث: تحميل المتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة
شخصية لمعينة والمتمثمة في العمر، سنوات الخبرة المينية، يتـ في ىذا المطمب تحميؿ البيانات ال 

 يانيا وذلؾ لتوضيحيا بصورة أفضؿ.الوظيفة، الدرجة العممية والتخصص وتمثيميا ب
 العمر -0

 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر (08)يبيف الجدوؿ رقـ  
 : توزيع العينة المدروسة حسب متغير العمر(10)جدول رقم 

 (%النسبة المئوية ) التكرار الفئة المتغير

 العمر

 37,1 % 00 سنة 01إلى  41من 
 37,1 % 13 سنة 21إلى  00من 
 17,1 % 6 سنة 21إلى  20من 

 8,6 % 0 سنة 21أكبر من 
 % 011 02 المجموع

  .03في الممحؽ رقـ  SPSSبناء عمى نتائج برنامج  الجدوؿإعداد  تـ المصدر:
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 يل توزيع العينة المدروسة حسب متغير العمر(: تمث0الشكل رقم )

 
 .03في الممحؽ رقـ  SPSSبناء عمى نتائج برنامج  الشكؿإعداد  تـ المصدر:

 30و  20مف أفراد العينة يتراوح عمرىـ بيف  % 37.1مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يتبيف لنا أف  
وىذا ما يؤكد عمى احتواء العينة  سنة 40و 31مف الأفراد يتراوح عمرىـ بيف  بنفس النسبةسنة، وكذلؾ 

، كما أف       % 17.1سنة فقدرت بػ  50و 41عمى الشباب، أما نسبة أفراد العينة التي يتراوح عمرىـ بيف 
 سنة.    50يزيد عمرىـ عف   %8,6

 عدد سنوات الخبرة -4
 توزيع أفراد العينة حسب متغير عدد سنوات الخبرة. (09)يبيف الجدوؿ رقـ  

 : توزيع العينة المدروسة حسب عدد سنوات الخبرة(10)م جدول رق
 (%النسبة المئوية ) التكرار الفئة المتغير

 عدد سنوات الخبرة

 40,0 % 14 سنوات 2أٌقل من 
 25,7 % 9 سنوات 01إلى  0من 
 11,4 % 4 سنة 02إلى  00من 
 2,9 % 1 سنة 41إلى  00من 

 20,0 % 7 سنة 41أكبر من 
 %011 02 المجموع

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSبناء عمى نتائج برنامج  الجدوؿإعداد  تـ المصدر:
 

 
 

37,10% 

37,10% 

17,10% 

8,60% 

 سنة 30إلى  20من 

 سنة 40إلى  31من 

 سنة 50إلى  41من 

 سنة 50أكبر من 
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 (: توزيع العينة المدروسة حسب متغير عدد سنوات الخبرة01رقم ) الشكل

 
 .03في الممحؽ رقـ  SPSSبناء عمى نتائج برنامج  شكؿإعداد ال تـ المصدر:

مف أفراد العينة المدروسة يمتمكوف خبرة أقؿ  % 4000 الجدوؿ السابؽ يتبيف لنا أف نسبةمف خلبؿ  
   سنوات، وما نسبتو 10إلى  6بخبرة تتراوح مف  يتمتعوف % 25,7 سنوات، كذلؾ ما نسبة  5مف 
سنة وىذا ما يؤكد ويزيد مف صحة الإجابات وصدقيا  20الذيف يمتمكوف خبرة أكبر مف لأفراد  % 11.4

أما النسبة الأقؿ فيي لممسيريف الذيف تتراوح بة عمى الأسئمة المطروحة،  وامكانية الاعتماد عمييا في الاجا
 .2,9 % سنة وىذا بنسبة  20و  16خبرتيـ بيف 

 الوظيفة -0
 .الوظيفة توزيع أفراد العينة حسب متغير (10)يبيف الجدوؿ رقـ  

 الوظيفة: توزيع العينة المدروسة حسب (01)جدول رقم 
 (%سبة المئوية )الن التكرار الفئة المتغير

 الوظيفة

 2,9 %  1 مدير عام
 48,6 % 17 رئيس قسم
 20,0 % 7 مشرف إنتاج
 28,6 % 10 وظيفة أخرى

 %011 02 المجموع
 .03في الممحؽ رقـ  SPSSبناء عمى نتائج برنامج  جدوؿإعداد ال تـ المصدر:
  

 

 

40,00% 

25,70% 

11,40% 

2,90% 
20,00% 

 سنوات 5أقٌل من 

 سنوات 10إلى  6من 

 سنة 15إلى  11من 

 سنة 20إلى  16من 

 سنة 20أكبر من 
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 وظيفة(: تمثيل توزيع العينة المدروسة حسب متغير ال00الشكل رقم )

 

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSبناء عمى نتائج برنامج  شكؿإعداد ال تـ المصدر:

 نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف النسبة الأكبر في أفراد العينة ىي لمنصب رئيس قسـ بنسبة  
، داخؿ المؤسسات البشريةحيث أف الأغمبية مف ىؤلاء يمثموف دائرة المالية والمحاسبة والموارد  48,6 %
لمشرفي  % 20,0 ، ثـ نسبةومسيريف والتي تخص الوظائؼ الأخرى كالمحاسبيف 28,6 % تمييا نسبة 
، وأخيرا ما يزيد مف صحة الإجابات وصدقيا وامكانية الاعتماد عمييا لقربيـ مف ورشات الإنتاجالإنتاج 
 تمثؿ نسبة مدير عاـ داخؿ العينة. % 2,9 نسبة 

 الدرجة العممية -2
 ةالعينة حسب متغير الدرجة العمميتوزيع أفراد  (11)ؿ رقـ يبيف الجدو  

 : توزيع العينة المدروسة حسب متغير الدرجة العممية(00)جدول رقم 
 (%النسبة المئوية ) التكرار الفئة المتغير

 الدرجة العممية

 2,9 % 1 فأقل  ثانوي
 17,1 % 6 تقني سامي
 74,3 % 26 جامعي

 5,7 % 2 دراسات عميا
 %011 02 المجموع

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSبناء عمى نتائج برنامج  جدوؿإعداد ال تـ المصدر:
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 وظٌفة أخرى
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 (: تمثيل توزيع العينة المدروسة حسب متغير الدرجة العممية04الشكل رقم )

 

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSبناء عمى نتائج برنامج  شكؿإعداد ال تـ المصدر:

السابؽ أف أغمبية أفراد العينة يحوزوف عمى شيادات جامعية يتبيف لنا مف خلبؿ الجدوؿ  
مما يبيف المستوى العممي الجامعي لأفراد العينة، ثـ  % 74,3 )ليسانس، ماستر، ميندس( وذلؾ بنسبة 

يحوزوف عمى شيادات دراسات عميا  5,7% يمتمكوف شيادة تقني سامي، وما نسبة  % 1701نسبة 
 ليـ مستوى ثانوي وأقؿ. 2,9% وفي الأخير نسبة دكتوراه،  غالبيا شيادة ماجستير وباحثي

 التخصص العممي -0
 ( توزيع أفراد العينة حسب متغير التخصص العممي.12يبيف الجدوؿ رقـ ) 

 : توزيع العينة المدروسة حسب متغير التخصص العممي(04)جدول رقم 
 (%النسبة المئوية ) التكرار الفئة المتغير

 التخصص العممي

 20,0 % 7 نيتق
 2,9 % 1 عممي

 71,4 % 25 تسيير واقتصاد
 5,7 % 2 تخصص آخر

 %011 02 المجموع
 .03في الممحؽ رقـ  SPSSبناء عمى نتائج برنامج  جدوؿإعداد ال تـ المصدر:

 
 
 
 

3% 
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   ثانوي فأقل
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 دراسات علٌا
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 (: تمثيل توزيع العينة المدروسة حسب متغير التخصص العممي00الشكل رقم )

 
 .03في الممحؽ رقـ  SPSSبناء عمى نتائج برنامج  شكؿإعداد ال تـ المصدر:

مف أفراد العينة ليـ تخصصات تسيير واقتصاد   71,4%يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف نسبة
دارة الأعماؿ، وأف  مف الأفراد  20,0% حيث أف الأغمبية مف ىؤلاء يمثموف تخصص المالية والمحاسبة وا 

ف ىؤلاء يمثموف تخصص كيمياء ىندسية وىندسة وصيانة وأمف تخصصاتيـ تقنية حيث أف الأغمبية م
 2,9% ، تمييا نسبة  5,7%بنسبة الأخرىصناعي، أما النسب الأقؿ مف العينة فيي لتخصصات 

لتخصص العممي. أما في حالة التحميؿ العممي البحت ليذه النسب نجد بأف تخصصي التقني وتسيير 
مما   %91.4مع نسب التخصصيف نجد أنيا تصبح تساوي اقتصاد  ىما النسب الأكبر، ففي حالة ج

 يؤكد قرب تخصص المسئوليف مف تخصص الدراسة.
 
 
 
 
 
 
 
 

20,00% 
2,90% 

71,40% 

5,70% 

 تقنً

 علمً

 تسٌٌر واقتصاد

 تخصص آخر
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 المبحث الثاني: اختبار الاستبيان وتحميل نتائج العينة

يتـ في ىذا المبحث اختبار صحة وصدؽ الاستبياف لمتأكد مف أنو صادؽ لما وضع لقياسو عف  
، ثـ تحميؿ نتائج العينة عف SPSSة بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي طريؽ اجراء اختبارات احصائي

 طريؽ تحميؿ اجابات أفراد العينة في كؿ محور مف محاور الاستبياف.

 المطمب الأول: صدق وثبات الاستبانة
، كما يقصد بالصدؽ بشموؿ 1صدؽ الاستبانة يعني التأكد مف أنيا سوؼ تقيس ما أعدت لقياسو 

ؿ العناصر التي يجب أف تدخؿ في التحميؿ مف ناحية، ووضوح فقراتيا ومفرداتيا مف ناحية الاستبانة لك
 ، وقد قاـ الطالب بالتأكد مف صدؽ أداة الدراسة كما يمي:2ثانية، بحيث تكوف مفيومة لكؿ مف يستخدميا

 صدق فقرات الاستبانة -0

 تـ التأكد مف صدؽ فقرات الاستبانة بطريقتيف: 

 اىري لأداة الدراسةالصدق الظ -0-0

 6قاـ الباحث بعرض أداة الدراسة في صورتيا الأولية عمى مجموعة مف المُحكميف تألفت مف  
أساتذة مف داخؿ المدرسة العميا لمتجارة وخارجيا متخصصيف في المحاسبة والمالية والاحصاء. ويوضح 

 أسماء المحكميف الذيف قاموا بتحكيـ أداة الدراسة. (2)الممحؽ رقـ 

وتركزت توجييات المحكميف عمى انتقاد طوؿ الاستبانة، كما أف بعض المحكميف نصحوا بضرورة  
ضافة بعض العبارات إلى محاور أخرى.  تقميص بعض العبارات مف بعض المحاور وا 

واستنادا إلى الملبحظات والتوجييات التي أبداىا المحكموف قاـ الطالب بإجراء التعديلبت التي  
ضافة البعض الآخر منيا.  عظـ المحكميف، حيث تـ تعديؿ صياغة اتفؽ عمييا م  وحذؼ وا 

 

 

                                            
 . 429، ص: 1995، مكتبة العبيكاف، الرياض، لسموكيةالمدخل إلى البحث في العموم اصالح حمد العساؼ،  1
 . 179، ص: 2001، دار الفكر، عماف، البحث العممي مفيومو وأدواتو وأساليبوذوقاف عبيدات، عبد الرحمف عدس، وآخروف،  2
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 صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاستبانة -0-4

يعني الاتساؽ الداخمي قوة ارتباط فقرات الاستبياف مع المحور الذي تنتمي اليو، ويتـ ىذا الاختبار  
ات الاستبياف مع المتوسط الكمي لممحور لكؿ فقرة مف فقر  (Spearman) بحساب معامؿ ارتباط سبيرماف

 الذي تنتمي اليو الفقرة.

 اختبار صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الأول 0-4-0

تأثير ( أدناه معامؿ ارتباط سبيرماف لكؿ فقرة مف فقرات المحور الأوؿ: 13يبيف الجدوؿ رقـ ) 
 لمتوسط الكمي لممحور.مع االتكاليؼ الخفية الناجمة عف التغيب عمى أداء المؤسسة 

 (: الاتساق الداخمي لفقرات المحور الأول00الجدول رقم )
رقم 
 الفقرة

 الفقرة
معامل 
 Rالارتباط 

مستوى 
 الدلالة

 0001, 1,600 مؤسستكـ ليس لدييا المرونة الكافية في التعامؿ مع تغيب العماؿ.  0
 0001, 1,682 تعويض التغيب بعامؿ بديؿ يٌكمؼ المؤسسة باىضا.  4
 0011, 1,549 تعويض التغيب بالساعات الإضافية لتنفيذ خطط الإنتاج يتسبب في إرىاؽ العماؿ. 0
 0001, 1,563 تتعطؿ الأعماؿ عند غياب المشرؼ عمى العمؿ. 2
 1,001 1,609 يؤدي إعادة تنظيـ النشاط بعد كؿ حالة تغيب إلى تحميؿ المؤسسة لتكاليؼ إضافية.  2
 0021, 1,495 ويؿ المدة عمى المؤسسة الانحراؼ عف خططيا الإنتاجية.يفرض التغيب ط 0

 .01فً الملحق رقم  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج اعتمادا  جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 

 6820, إلى 4950, مف الجدوؿ السابؽ أف معاملبت الارتباط لكؿ الفقرات تتراوح مف يتضح
 0.05، وبما أف مستوى الدلالة لكؿ فقرة مف الفقرات أقؿ مف 0.05د مستوى دلالة والتي تعتبر دالة عن

 فإف فقرات المحور الأوؿ صادقة لما وضعت لقياسو.

 اختبار صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثاني 1-4-4

تأثير ( أدناه معامؿ ارتباط سبيرماف لكؿ فقرة مف فقرات المحور الثاني: 14يبيف الجدوؿ رقـ ) 
 مع المتوسط الكمي لممحور. التكاليؼ الخفية الناجمة عف حوادث العمؿ عمى أداء المؤسسة
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 (: الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثاني02الجدول رقم )
رقم 
معامل  الفقرة الفقرة

 Rالارتباط 
مستوى 
 الدلالة

 1,240 1,138 ة.  مؤسستكـ تفتقد إلى مصمحة خاصة تيتـ بقضايا الصحة والسلبمة الميني 0
 1,100 1,352 تتكرر حوادث العمؿ داخؿ ورشات الإنتاج.  4
 1,110 1,483 يتـ وضع خطة وقائية بعد وقوع كؿ حادث لتفادي تكرارىا. 0

2 
يقوـ مفتش العمؿ بالتحقيؽ في الحادث وذلؾ بإجراء مقابلبت مع الأطراؼ المعنية )المصاب، 

 1,110 1,438 يود(.  مسؤوؿ الأمف، المشرؼ المباشر، الش

 1,144 1,386 ينتج عف التحقيؽ في أغمبية حوادث العمؿ في ضياع وقت ميـ مف العمؿ.   2
 1,111 1,707 تتحمؿ المؤسسة لتكاليؼ إضافية لتحسيف ظروؼ العمؿ نتيجة التحقيؽ في الحادث.  0
 1,111 1,563 يـ المساعدة.يتوقؼ العماؿ عف العمؿ عند تعرض أحد زملبئيـ لحادث وذلؾ مف أجؿ تقد 0
 1,111 1,705 يحدث اختلبؿ في النشاط نتيجة لمعالجة العامؿ المصاب في مكاف العمؿ. 0

0 
تنخفض إنتاجية العماؿ بسبب انخفاض روحيـ المعنوية لتعرض أحد زملبئيـ لحادث عمؿ 

 1,114 1,515 خطير.

 .01فً الملحق رقم  SPSSحصائي وفؽ برنامج عمى نتائج التحميؿ الإاعتمادا  جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 

إلى  00138أف معاملبت الارتباط لكؿ الفقرات تتراوح مف  (14رقـ )الجدوؿ  حيث يوضح
لأف مستوى دلالة الفقرة أكبر  (1)باستثناء الفقرة رقـ  0.05والتي تعتبر دالة عند مستوى دلالة  00707

لاستبياف لأنيا لا تجيب عمى اشكالية المحور والاستبياف وىذا ما يضطرنا لإزالتيا وحذفيا مف ا 0.05مف 
ر الثاني وبالتالي تعتبر باقي فقرات المحو  0.05ككؿ. أما باقي الفقرات فمستوى الدلالة ليا أقؿ مف 

 صادقة لما وضعت لقياسو.
 اختبار صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثالث -1-4-0

ؿ ارتباط سبيرماف لكؿ فقرة مف فقرات المحور الثالث: تأثير ( أدناه معام15يبيف الجدوؿ رقـ ) 
 أداء المؤسسة مع المتوسط الكمي لممحور.عمى  العامميفدوراف التكاليؼ الخفية الناجمة عف 
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 (: الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثالث02الجدول رقم )
رقم 
معامل  الفقرة الفقرة

 rالارتباط 
مستوى 
 الدلالة

  1,102 1,297 المؤسسة إلى الموارد البشرية عمى أنيا مورد ىاـ كباقي الموارد.تنظر  0
  1,111 1,645 يُكمؼ الإبقاء عمى اليد العاممة المؤىمة أعباء اضافية تتمثؿ في التحفيز المادي والمعنوي.  4
  1,111 1,605 تتكبد المؤسسة أعباء إضافية مف أجؿ جذب المزيد مف الموارد البشرية المؤىمة. 0
  1,111 1,582 يتـ تشخيص أسباب استقالة العامؿ لتفادي ذلؾ مستقبلب. 2
 1,111 1,626 يفرض فقداف أحد العماؿ عمى المؤسسة البحث عف البديؿ المناسب.  2

0 
بتوفير التدريب المناسب لمعامميف البدلاء لتمكينيـ مف أداء أعماليـ بصورة  ممزمةالمؤسسة 
 1,141 1,504 جيّدة. 

0 
تمتزـ المؤسسة بالإشراؼ المباشر والمتابعة المستمرة عمى العامؿ البديؿ بسبب نقص 

 المعرفة لمتطمبات الوظيفة. 
1,583 1,111  

 1,111 1,578 يتـ إجياد المشرفيف عف العمؿ نتيجة مرافقة العامؿ البديؿ في منصب عممو. 0
 1,102 1,408 قؿ مف الإنتاجية المطموبة. تكوف إنتاجية العامؿ البديؿ في مراحمو الأولى أ 0

 .01فً الملحق رقم  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج اعتمادا  جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 

 إلى 2970, مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف معاملبت الارتباط لكؿ الفقرات تتراوح مفيتضح  
لأف مستوى دلالة الفقرات أكبر  (1)باستثناء الفقرة رقـ  0.05والتي تعتبر دالة عند مستوى دلالة  6450,
وىذا ما يضطرنا لإزالتيا وحذفيا مف الاستبياف لأنيا لا تجيب عمى اشكالية المحور والاستبياف  0.05مف 

ر الثالث وبالتالي تعتبر باقي فقرات المحو  0.05ككؿ. أما باقي الفقرات فمستوى الدلالة ليا أقؿ مف 
 ت لقياسو.صادقة لما وضع

 اختبار صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الرابع -0-4-2
( أدناه معامؿ ارتباط سبيرماف لكؿ فقرة مف فقرات المحور الثالث: تأثير 16يبيف الجدوؿ رقـ ) 

 التكاليؼ الخفية الناجمة عف نقص في الجودة عمى أداء المؤسسة مع المتوسط الكمي لممحور.
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 (: الاتساق الداخمي لفقرات المحور الرابع00الجدول رقم )
رقم 
معامل  الفقرة الفقرة

 rالارتباط 
مستوى 
 الدلالة

 0021, 1,516 تقوـ المؤسسة بمراجعة وفحص نظاـ الجودة بشكؿ دوري. 0
 0011, 1,516 تعقد المؤسسة دورات تدريبية لمعماؿ لتنمية مياراتيـ وتكيفيـ لمتطمبات نظاـ الجودة.   4
 0001, 1,653 اختبار المنتجات النيائية لمتأكد مف مدى مطابقتيا لمواصفات الجودة. يتـ 0

2 
تضع المؤسسة معايير محددة لتصنيؼ المنتجات كمنتج جيد أو معيب أو تالؼ لمحفاظ عمى 

 0161, 1,406 مستوى معيف مف الجودة.

 0001, 1,605 .تمتزـ المؤسسة بإرضاء زبائنيا حالة شكاوى تتعمؽ بنقص في الجودة 2

0 
تقوـ المؤسسة بعممية إعادة تصنيع المنتجات المعيبة التي يمكف اصلبحيا بسبب نقص في 

 0121, 1,420 الجودة.

 0021, 1,513 تقُدـ المؤسسة تخفيضات لمزبائف لتفادي إعادة بعض المنتجات إلييا بسبب نقص في الجودة.  0

0 
ا مف طرؼ الموزعيف في فترة الضماف بسبب نقص يتـ استرجاع المنتجات التي لـ يتـ تسويقي

 0001, 1,731 في الجودة.  

 0091, 1,434 تقوـ المؤسسة بتعويض المنتجات المعيبة المُرجعة مف طرؼ الزبائف. 0
 0001, 1,677 تتعرض المؤسسة لمدعاية العكسية )السمعة السيئة( نتيجة انخفاض في جودة منتجاتيا. 01

 .01فً الملحق رقم  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج اعتمادا  جدوؿلإعداد ا تـالمصدر: 

 إلى 4060, مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف معاملبت الارتباط لكؿ الفقرات تتراوح مف يتضح 
وبما أف مستوى الدلالة لكؿ فقرة مف الفقرات أقؿ مف  ،0.05والتي تعتبر دالة عند مستوى دلالة  7310,
 صادقة لما وضعت لقياسو. رابعف فقرات المحور الفإ 0.05

 اختبار صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الخامس -0-4-2

( أدناه معامؿ ارتباط سبيرماف لكؿ فقرة مف فقرات المحور الثالث: تأثير 17يبيف الجدوؿ رقـ ) 
 ة مع المتوسط الكمي لممحور.لمؤسسالتكاليؼ الخفية الناجمة عف نقص في الإنتاجية المباشرة عمى أداء ا
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 (: الاتساق الداخمي لفقرات المحور الخامس00الجدول رقم )
رقم 
معامل  الفقرة الفقرة

 rالارتباط 
مستوى 
 الدلالة

 0021, 1,500 المؤسسة ليا القدرة عمى تأميف طمبيات الزبائف ضمف أقصر ميمة زمنية. 0
 0001, 1,818 مياميـ حسب اختصاصيـ. يوجد اعتناء في توظيؼ وتوزيع العامميف عمى 4
 0001, 1,698 ىناؾ قدرة عمى تكييؼ معدلات الإنتاج وفقا لتقمبات الطمب.  0
 0001, 1,583 رفع الكفاءة الإنتاجية.مف أجؿ نتيجة تقادـ بعض الآلات يوجد اىتماـ بأعماؿ الصيانة  2
 0001, 1,636 وريد أو التوقؼ المفاجئ للآلات. الت كانقطاعىناؾ قدرة عمى التعامؿ مع التغيرات الطارئة  2

 .01فً الملحق رقم  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج اعتمادا  جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 

         00500أف معاملبت الارتباط لكؿ الفقرات تتراوح بيف  نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ 
وبما أف مستوى الدلالة لكؿ فقرة مف الفقرات أقؿ  ،0.05لالة وى دوالتي تعتبر دالة عند مست 00818و 
 صادقة لما وضعت لقياسو. خامسفإف فقرات المحور ال 0.05مف 

 المطمب الثاني: اختبار الصدق البنائي، الثبات واعتدالية التوزيع
 

، أما ت لقياسو فعلبعويقصد ىنا بالصدؽ البنائي ىو أف تؤدي وتقيس أسئمة الاستبانة ما وض 
الثبات فيقيس مدى اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات الاستبانة مع المجاؿ الذي تنتمي إليو الفقرة، أما اعتدالية 

   فيو اختبار الزامي لإجراء باقي الاختبارات المعممية.   التوزيع 
 

 اختبار الصدق البنائي لمحاور الاستبيان -0

اف معاملبت الارتباط بيف معدؿ كؿ محور يقيس اختبار صدؽ الاتساؽ البنائي لمحاور الاستبي
مف محاور الدراسة والمعدؿ الكمي لممحاور، وىذا بيدؼ التأكد مف مدى تحقؽ الأىداؼ المبتغاة مف 

 الدراسة عف طريؽ المحاور التي تمت صياغتيا.

( أدناه معامؿ ارتباط متوسط كؿ محور مف محاور الدراسة مع المتوسط 18يبيف الجدوؿ رقـ ) 
 لمحاور الدراسة. الكمي
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 (: صدق الاتساق البنائي لمحاور الاستبيان00الجدول رقم )

 rمعامل الارتباط  المحور رقم المحور
مستوى 
 الدلالة

 0001, 1,630 تأثير التكاليؼ الخفية لمتغيب عمى اداء المؤسسة  الأول
 0 ,110 1,661 تأثير التكاليؼ الخفية لحوادث العمؿ عمى أداء المؤسسة الثاني
 0001, 1,623 تأثير التكاليؼ الخفية لدوراف العامميف عمى اداء المؤسسة  الثالث
 0001, 1,888 ى أداء المؤسسة متأثير التكاليؼ الخفية لنقص في الجودة ع الرابع
 0141, 1,410 ى أداء المؤسسةمتأثير التكاليؼ الخفية لنقص في الإنتاجية المباشرة ع الخامس

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج اعتمادا  جدوؿعداد الإ تـالمصدر: 

    00410الجدوؿ السابؽ أف معاملبت الارتباط لجميع المحاور تتراوح بيف يتضح مف خلبؿ 
، بما أف مستوى الدلالة لكؿ محور مف محاور 0.05والتي تعتبر دالة عند مستوى دلالة  00888و

فإف محاور الدراسة صادقة لما وضعت لقياسو، وىذا ما يؤكد وجود ارتباط قوي  0.05قؿ مف الدراسة أ
 بيف محاور الاستبياف واليدؼ مف الدراسة.

 اختبار ثبات الاستبانة -2
 العممية كوف واحدة تقريبا إذ تكرر تطبيؽأما ثبات أداة الدراسة فيعني التأكد مف أف الاجابة ست 

نفس الظروؼ المحيطة بالدراسة، ويتـ ىذا الاختبار بحساب معامؿ الثبات         عمى الأشخاص ذاتيـ في
 .(Alpha Cronbach’s) خكرونباألفا 

لكؿ محور مف   (Alpha Cronbach’s) خكرونباألفا  ( أدناه معامؿ الثبات19يبيف الجدوؿ رقـ ) 
 محاور الدراسة.

 (: ثبات الاستبيان00الجدول رقم )

 Alphaمعامل  عدد الفقرات رالمحو  رقم المحور

Cronbach’s 
 1,630 6 تأثير التكاليؼ الخفية لمتغيب عمى اداء المؤسسة  الأول
 1,613 8 تأثير التكاليؼ الخفية لحوادث العمؿ عمى أداء المؤسسة الثاني
 1,697 8 تأثير التكاليؼ الخفية لدوراف العامميف عمى اداء المؤسسة  الثالث
 1,415 10 ى أداء المؤسسة مكاليؼ الخفية لنقص في الجودة عتأثير الت الرابع
 1,677 5 ى أداء المؤسسةمتأثير التكاليؼ الخفية لنقص في الإنتاجية المباشرة ع الخامس

 1,711 37 جميع الفقـرات
 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج اعتمادا  جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 
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 (Alpha Cronbach’s) ألفا كرونباخ تبيف لنا مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف معاملبت الثباتي
مما يؤكد وجود ثبات  00711لجميع المحاور مرتفعة، كذلؾ معامؿ الثبات لجميع الفقرات مرتفع ويساوي 

 في أداة الدراسة المتمثمة في الاستبياف.

 اختبار التوزيع الطبيعي -0

ختبار لمتعرؼ عمى التوزيع الذي تتبعو البيانات والمتمثؿ في التوزيع الطبيعي أـ يتـ اجراء ىذا الا 
لا، وىو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأف معظـ الاختبارات المعممية تشترط أف يكوف 

        سميرنوؼ-توزيع البيانات طبيعيا، ويتـ ىذا الاختبار باستخداـ اختبار كولموغوروؼ
(Kolmogorov- Smirnov) عف طريؽ اختبار الفرضية .(H0) : البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ضد

( أدناه يوضح نتيجة ىذا 20طبيعي. الجدوؿ رقـ )التوزيع التتبع  : البيانات لا(H1)الفرضية البديمة 
 الاختبار.

 لاعتدالية التوزيع سميرنوؼ -كولموغوروؼ(: اختبار 41الجدول رقم )
رقم 
 المحور

 ورالمح
عدد 
 الفقرات

 Zقيمة 
مستوى 
 الدلالة

 8001, 1,645 0 تأثير التكاليؼ الخفية لمتغيب عمى اداء المؤسسة  الأول

 8821, 1,587 8 تأثير التكاليؼ الخفية لحوادث العمؿ عمى أداء المؤسسة الثاني

 8241, 1,629 8 تأثير التكاليؼ الخفية لدوراف العامميف عمى اداء المؤسسة  الثالث

 0461, 1,372 10 ى أداء المؤسسة متأثير التكاليؼ الخفية لنقص في الجودة ع الرابع

 الخامس
ى أداء متأثير التكاليؼ الخفية لنقص في الإنتاجية المباشرة ع

 المؤسسة
5 1,128 ,1571 

 6081, 1,761 00 جميع الفقرات

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSفؽ برنامج عمى نتائج التحميؿ الإحصائي و اعتمادا  جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 

مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف مستوى الدلالة لكؿ محاور الاستبياف وكذا مستوى الدلالة  يتضح
مما يدؿ عمى أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي  0.05لكؿ فقرات الاستبياف أكبر مف مستوى الدلالة 

 والذي يسمح لنا بإجراء الاختبارات المعممية.
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 ب الثالث: تحميل نتائج العينةالمطم
التعرؼ عمى إجابات أفراد العينة فيما يخص كؿ محور مف محاور  سيتـمف خلبؿ ىذا المطمب  

 الاستبياف.

 نتائج إجابات أفراد العينة حول فقرات المحور الأول -0
 ( أدناه.21تتضح إجابات الأفراد مف خلبؿ الجدوؿ رقـ ) 

 ينة حول فقرات المحور الأول(: إجابات أفراد الع40الجدول رقم )
رقم 
 الفقرة

 التكرار )ت(
 (%النسبة )

 الإجابات
 الإجمالي

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

0 
 02 1 17 4 11 3 ت
% 8,6 31,4 11,4 48,6 1 011 

4 
 02 3 13 2 10 7 ت
% 20,0 28,6 5,7 37,1 8,6 100 

0 
 02 5 8 4 16 2 ت
% 5,7 45,7 11,4 22,9 14,3 100 

2 
 02 5 4 4 19 3 ت
% 8,6 54,3 11,4 11,4 14,3 100 

2 
 02 4 13 4 8 6 ت
% 17,1 22,9 11,4 37,1 11,4 100 

0 
 02 4 6 4 17 4 ت
% 11,4 48,6 11,4 17,1 11,4 100 

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج اعتمادا  جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 
 

أف أغمب الاجابات كانت ايجابية )موافؽ، موافؽ تماما( ماعدا  يلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ 
( يعني أف مؤسستيـ 1مف أفراد العينة غير موافقوف عمى الفقرة ) % 48.6(، حيث 5( و)1الفقرة رقـ )

يجاد الحؿ المناسب وفي الوقت المناسب، لدييا المرونة الكافية في التعامؿ مع التغيب وذلؾ مف خلبؿ ا
  مف أفراد العينة لا يوفقوف عمييا.  % 48.5( فجاءت الاجابات سمبية أي 5أما فيما يخص الفقرة رقـ )
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 نتائج إجابات أفراد العينة حول فقرات المحور الثاني -4
 ( أدناه.22تتضح إجابات الأفراد مف خلبؿ الجدوؿ رقـ ) 

 (: إجابات أفراد العينة حول فقرات المحور الثاني44الجدول رقم )

رقم 
 الفقرة

 التكرار )ت(
 (%النسبة )

 الإجابات
 الإجمالي

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

0 
 02 3 8 2 15 7 ت
% 20,0 42,9 5,7 22,9 8,6 011 

4 
 02 1 8 2 19 6 ت
% 17,1 54,3 5,7 22,9 1 100 

0 
 02 1 5 4 15 11 ت
% 31,4 42,9 11,4 14,3 1 100 

2 
 02 2 8 4 17 4 ت
% 11,4 48,6 11,4 22,9 5,7 100 

2 
 02 1 5 5 20 4 ت
% 11,4 57,1 14,3 14,3 2,9 100 

0 
 02 1 3 1 21 9 ت
% 25,7 60,0 2,9 8,6 2,9 011 

0 
 00 3 12 2 13 5 ت
% 14,3 37,1 5,7 34,3 8,6 100 

0 
 02 4 4 5 15 7 ت
% 20,0 42,9 14,3 11,4 11,4 100 

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج اعتمادا  جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 
  
(، حيث أف 6مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ جاءت أغمب اجابات أفراد العينة ايجابية خاصة الفقرة ) 
العماؿ يتوقفوف عف العمؿ عند تعرض أحد زملبئيـ لحادث  مف الاجابات اجتمعت عمى أف % 85.7

 وذلؾ مف أجؿ تقديـ المساعدة.  
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 نتائج إجابات أفراد العينة حول فقرات المحور الثالث -0
 ( أدناه.23تتضح إجابات الأفراد مف خلبؿ الجدوؿ رقـ ) 

 (: إجابات أفراد العينة حول فقرات المحور الثالث40الجدول رقم )
م رق

 الفقرة
 التكرار )ت(

 (%النسبة )
 الإجابات

 الإجمالي
 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

0 
 02 1 7 5 15 7 ت
% 20,0 42,9 14,3 20,0 2,9 011 

4 
 02 1 9 2 17 6 ت
% 17,1 48,6 5,7 25,7 2,9 100 

0 
 02 4 5 2 18 6 ت
% 17,1 51,4 5,7 14,3 11,4 100 

2 
 02 1 3 2 21 9 ت
% 25,7 60,0 5,7 8,6 1 100 

2 
 02 1 5 3 16 11 ت
% 31,4 45,7 8,6 14,3 1 100 

 02 1 4 3 21 6 ت 0
 % 17,1 60,0 8,6 11,4 2,9 011 
 02 2 6 8 14 5 ت 0
 % 14,3 40,0 22,9 17,1 5,7 100 
 02 1 5 3 15 12 ت 0
 % 34,3 42,9 8,6 14,3 1 100 

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  بناء جدوؿإعداد ال ـتالمصدر: 

يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف أغمب الاجابات جاءت ايجابية وينسب مرتفعة، خاصة الفقرات  
د مف أفراد العينة وافقت عمى أف فقداف أح % 8507( 4(، حيث في الفقرة رقـ )8(، )6(، )5(، )4رقـ )

العماؿ يفرض عمى المؤسسة البحث عف البديؿ المناسب، اما بإحلبؿ بعامؿ مف داخؿ المؤسسة أو 
بتوظيؼ عامؿ جديد، حيث العممية الأخيرة تحمؿ المؤسسة لتكاليؼ اضافية مف خلبؿ القياـ بعممية 

 التوظيؼ، التأىيؿ، التكويف...إلخ.      
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 المحور الرابعنتائج إجابات أفراد العينة حول فقرات  -2

 ( أدناه.24تتضح إجابات الأفراد مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

 (: إجابات أفراد العينة حول فقرات المحور الرابع42الجدول رقم )
رقم 
 الفقرة

 التكرار )ت(
 (%النسبة )

 الإجابات
 الإجمالي

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

0 
 02 1 6 3 18 8 ت
% 22,9 51,4 8,6 17,1 1 011 

4 
 02 2 6 3 20 4 ت
% 11,4 57,1 8,6 17,1 5,7 100 

0 
 02 1 3 4 17 10 ت
% 28,6 48,6 11,4 8,6 2,9 100 

2 
 02 1 2 4 18 11 ت
% 31,4 51,4 11,4 5,7 1 100 

2 
 02 1 9 11 10 4 ت
% 11,4 28,6 31,4 25,7 2,9 100 

 02 3 10 1 14 7 ت 0
 % 20,0 40,0 2,9 28,6 8,6 011 
 02 2 9 6 15 3 ت 0
 % 8,6 42,9 17,1 25,7 5,7 100 
 02 2 16 4 8 5 ت 0
 % 14,3 22,9 11,4 45,7 5,7 100 
 02 2 1 6 23 3 ت 0
 % 8,6 65,7 17,1 2,9 5,7 100 

 02 5 8 5 8 9 ت 01
 % 25,7 22,9 14,3 22,9 14,3 100 

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSنتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  عمى بناء جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 
 

يلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يلبحظ أف أغمب الاجابات جاءت إما بموافؽ أو موافؽ تماما  
مف أفراد العينة  % 82.8( أجمع 4(، فمثلب في الفقرة رقـ )9(، )4(، )3(، )2(، )1خاصة الفقرات )

 ر محددة لتصنيؼ المنتجات كمنتج جيد، معيب أو تالؼ.   عمى أف مؤسستيـ تضع معايي
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 نتائج إجابات أفراد العينة حول فقرات المحور الخامس -2

 ( أدناه.25ف خلبؿ الجدوؿ رقـ )تتضح إجابات الأفراد م
 (: إجابات أفراد العينة حول فقرات المحور الخامس42الجدول رقم )

رقم 
 الفقرة

 التكرار )ت(
 (%النسبة )

 جاباتالإ
 الإجمالي

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

0 
 02 1 7 4 15 9 ت
% 25,7 42,9 11,4 20,0 1 011 

4 
 02 2 3 2 20 8 ت
% 22,9 57,1 5,7 8,6 5,7 100 

0 
 02 1 3 4 21 7 ت
% 20,0 60,0 11,4 8,6 1 100 

2 
 02 1 1 2 19 12 ت
% 34,3 54,3 5,7 2,9 2,9 100 

2 
 02 1 5 6 16 7 ت
% 20,0 45,7 17,1 14,3 2,9 100 

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  بناء جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 

 المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة والفروق بين المتوسطات
سة، ثـ دراسة العلبقات الارتباطية لاختبار نعالج ضمف ىذا المبحث تحميؿ فقرات محاور الدرا 

صحة الفرضيات مف عدميا والتي كانت كإجابات أولية عمى الأسئمة الفرعية المطروحة في ىذه الدراسة، 
 كما ندرس عدـ وجود فروقات في الإجابات تبرر بالمعمومات الشخصية لأفراد العينة المدروسة.

 ةالمطمب الأول: تحميل فقرات محاور الدراس
لتحميؿ فقرات الاستبانة، وتكوف (  One Sample T testلمعينة الواحدة ) Tيتـ استخداـ اختبار  

 tالمحسوبة أكبر مف قيمة  tالفقرة ايجابية أي أف أفراد العينة يوافقوف عمى محتواىا إذا كانت قيمة 
، وتكوف % 60بر مف والوزف النسبي أك 0.05أو مستوى الدلالة أقؿ مف  2.042الجدولية والتي تساوي 

 tالمحسوبة أصغر مف قيمة  tالفقرة سمبية أي أف أفراد العينة لا يوافقوف عمى محتواىا إذا كانت قيمة 
، أما إذا كاف مستوى الدلالة %601والوزف النسبي أقؿ مف  0.05الجدولية أو مستوى الدلالة أقؿ مف 

 العينة محايدة. فإف الفقرة تكوف حيادية أي أف آراء أفراد 0.05أكبر مف 

                                            
 .0.60=  5/  3تمثؿ نسبة الحياد بناء عمى مقياس ليكارت الخماسي والتي تحسب كما يمي:  1



102                                 الفصل الثالث: دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الجزائرية       
 

نجد  1عدد الفئات بناء عمى مقياس ليكارت الخماسي ىو خمسة، وبناء عمى عدد الفئات والمدى 
 ، مما يمكننا مف تحديد الفئات كالآتي:0.8يساوي  2بأف طوؿ الفئة

 [ :؛سمبي جدا]: 1.8إلى  1.00الفئة الأولى 
 [ :؛سمبي]: 2.60إلى  1.80الفئة الثانية 
 [ :؛متوسط] :  3.40إلى  2.60الفئة الثالثة 
 [ :؛ايجابي] :  4.20إلى  3.40الفئة الرابعة 
 [ :5.00إلى  4.20الفئة الخامسة : ]ايجابي جدا. 

 تأثير التكاليف الخفية لمتغيب عمى أداء المؤسسة تحميل فقرات المحور الأول:  -1
 ور الأوؿ.لمدروسة حوؿ فقرات المح( أدناه آراء أفراد العينة ا26يبيف الجدوؿ رقـ ) 

 (: تحميل فقرات المحور الأول40الجدول رقم )
 رقم
 الفقرة الفقرة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 Tقيمة  %النسبي 

 مستوى
 الدلالة

اتجاه 
 الاجابات

مؤسستكـ ليس لدييا المرونة الكافية في  0
 بيإيجا 1,000 13,438 61,80 % 1,358 3,09 التعامؿ مع تغيب العماؿ. 

تعويض التغيب بعامؿ بديؿ يٌكمؼ المؤسسة  4
 باىضا. 

 إيجابي 1,000 14,641 61,20 % 1,235 3,06

تعويض التغيب بالساعات الإضافية لتنفيذ  0
 إيجابي 1,000 17,331 68,60 % 1,170 3,43 خطط الإنتاج يتسبب في إرىاؽ العماؿ.

تتعطؿ الأعماؿ عند غياب المشرؼ عمى  2
 سمبي 1,000 12,905 58,80 % 1,349 2,94 العمؿ.

يؤدي إعادة تنظيـ النشاط بعد كؿ حالة  2
 إيجابي 1,000 16,009 66,80 % 1,235 3,34 تغيب إلى تحميؿ المؤسسة لتكاليؼ إضافية. 

يفرض التغيب طويؿ المدة عمى المؤسسة  0
 إيجابي 1,000 13,001 65,20 % 1,482 3,26 الانحراؼ عف خططيا الإنتاجية.

 إيجابي 1,000 24,312 63,71 % 1,7752 3,1857 جميع الفقرات

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  الجدوؿ بناءإعداد  تـالمصدر: 

  

                                            
 4=  1ػ  5قيمة ػ أصغر قيمة =  المدى = أكبر 1
 0.8=  5/  4/ عدد الفئات = طوؿ الفئة = المدى  2



103                                 الفصل الثالث: دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الجزائرية       
 

 وتبيف النتائج مف خلبؿ الجدوؿ أف أعمى فقرتيف حسب الوزف النسبي ىي:

ىذا ما يبيف  0005وىي أقؿ مف  00000يمة الاحتمالية لقوا 68,60% : بمغ الوزف النسبي3في الفقرة  -
تعويض التغيب بالساعات أنو بأف الفقرة ايجابية، مما يدؿ عمى أف أفراد العينة موافقوف عمى الإجابة، أي 

  الإضافية لتنفيذ خطط الإنتاج يتسبب في إرىاؽ العماؿ.

ىذا ما يبيف  0005وىي أقؿ مف  00000 والقيمة الاحتمالية 66,80% : بمغ الوزف النسبي5في الفقرة  -
بأف الفقرة ايجابية، مما يدؿ عمى أف أفراد العينة موافقوف عمى الإجابة، أي أنو يؤدي إعادة تنظيـ النشاط 

 بعد كؿ حالة تغيب إلى تحميؿ المؤسسة لتكاليؼ إضافية.

 كما تبيف النتائج أف أقؿ فقرتيف حسب الوزف النسبي ىي: 

ىذا ما يبيف  0005وىي أقؿ مف  00000والقيمة الاحتمالية  61,20% غ الوزف النسبيبم :2الفقرة في  -
تعويض التغيب بعامؿ  أي أنوبأف الفقرة ايجابية، مما يدؿ عمى أف أفراد العينة موافقوف عمى الإجابة، 

 بديؿ يٌكمؼ المؤسسة باىضا.

ىذا ما يبيف  0005وىي أقؿ مف  00000والقيمة الاحتمالية  58,80% : بمغ الوزف النسبي4في الفقرة  -
بأف الفقرة سمبية، مما يدؿ عمى أف أفراد العينة غير موافقوف عمى الإجابة، أي أنو لا تتعطؿ الأعماؿ عند 

 غياب المشرؼ عمى العمؿ.

أي أكبر مف  63,71% بصفة عامة، الوزف النسبي العاـ لجميع فقرات المحور الأوؿ يساوي  
، ما يدؿ عمى ايجابية الفقرات وموافقة أفراد العينة لما 0.05أصغر مف  0.000ومستوى الدلالة   60%

 جاء فييا، ىذا ما يبيف أف ىناؾ تأثير لتكاليؼ الخفية لتغيب عمى أداء المؤسسة.
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 تأثير التكاليف الخفية لحوادث العمل عمى أداء المؤسسة تحميل فقرات المحور الثاني:  -4
 دناه آراء أفراد العينة المدروسة حوؿ فقرات المحور الثاني.( أ27يبيف الجدوؿ رقـ ) 

 (: تحميل فقرات المحور الثاني40الجدول رقم )
 رقم
 الفقرة

 المتوسط الفقرة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
  % النسبي

 مستوى Tقيمة 
 الدلالة

اتجاه 
 الاجابات

 إيجابي 1,000 15,348 68,00% 1,311 3,40 تتكرر حوادث العمؿ داخؿ ورشات الإنتاج.  0

4 
يتـ وضع خطة وقائية بعد وقوع كؿ حادث 

 إيجابي 1,000 21,326 73,80% 1,022 3,69 لتفادي تكرارىا.

0 

يقوـ مفتش العمؿ بالتحقيؽ في الحادث وذلؾ 
بإجراء مقابلبت مع الأطراؼ المعنية 
)المصاب، مسؤوؿ الأمف، المشرؼ المباشر، 

 الشيود(.  

 إيجابي 1,000 24,971 %80,60 1,954 4,03

2 
ينتج عف التحقيؽ في أغمبية حوادث العمؿ 

 إيجابي 1,000 17,499 67,40% 1,140 3,37 في ضياع وقت ميـ مف العمؿ.  

2 
تتحمؿ المؤسسة لتكاليؼ إضافية لتحسيف 

 إيجابي 1,000 21,413 72,60% 1,003 3,63 ظروؼ العمؿ نتيجة التحقيؽ في الحادث. 

0 
قؼ العماؿ عف العمؿ عند تعرض أحد يتو 

زملبئيـ لحادث وذلؾ مف أجؿ تقديـ 
 المساعدة.

 إيجابي 1,000 24,202 80,60% 1,985 4,03

0 
يحدث اختلبؿ في النشاط نتيجة لمعالجة 

 إيجابي 1,000 14,667 65,20% 1,314 3,26 العامؿ المصاب في مكاف العمؿ.

0 
تنخفض إنتاجية العماؿ بسبب انخفاض 

حيـ المعنوية لتعرض أحد زملبئيـ لحادث رو 
 عمؿ خطير.

 إيجابي 1,000 16,094 %70,20 1,292 3,51

 إيجابي 1,000 36,211 72,29% 1,5905 3,6143 جميع الفقرات

 03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  بناء جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 

 دوؿ أف أعمى فقرتيف حسب الوزف النسبي ىي:وتبيف النتائج مف خلبؿ الج 

ىذا ما يبيف  0005وىي أقؿ مف  00000والقيمة الاحتمالية  % 8006: بمغ الوزف النسبي 6في الفقرة  -
بأف الفقرة ايجابية، مما يدؿ عمى أف أفراد العينة موافقوف عمى الإجابة، أي أنو يتوقؼ العماؿ عف العمؿ 

 وذلؾ مف أجؿ تقديـ المساعدة. عند تعرض أحد زملبئيـ لحادث
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ىذا ما يبيف  0005وىي أقؿ مف  00000والقيمة الاحتمالية  %8006: بمغ الوزف النسبي 3في الفقرة  -
بأف الفقرة ايجابية، مما يدؿ عمى أف أفراد العينة موافقوف عمى الإجابة، أي أنو يقوـ مفتش العمؿ بالتحقيؽ 

 طراؼ المعنية.في الحادث وذلؾ بإجراء مقابلبت مع الأ

 كما تبيف النتائج أف أقؿ فقرتيف حسب الوزف النسبي ىي: 

ىذا ما يبيف  0005وىي أقؿ مف  00000والقيمة الاحتمالية  %65020: بمغ الوزف النسبي 7في الفقرة  -
ط بأف الفقرة ايجابية، مما يدؿ عمى أف أفراد العينة موافقوف عمى الإجابة، أي أنو يحدث اختلبؿ في النشا

 نتيجة لمعالجة العامؿ المصاب في مكاف العمؿ.

ىذا ما يبيف  0005وىي أقؿ مف  00000والقيمة الاحتمالية  %67040: بمغ الوزف النسبي 4في الفقرة  -
بأف الفقرة ايجابية، مما يدؿ عمى أف أفراد العينة موافقوف  عمى الإجابة، أي أنو ينتج عف التحقيؽ في 

 ياع وقت ميـ مف العمؿ.   أغمبية حوادث العمؿ في ض

يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف الوزف النسبي العاـ لجميع فقرات المحور الثاني يساوي   
والمتوسط الحسابي بمغ  0.05أصغر مف  0.000ومستوى الدلالة   %60أي أكبر مف  %72,29

، ىذا ما يبيف أف ىناؾ تأثير ، ما يدؿ عمى ايجابية الفقرات وموافقة أفراد العينة لما جاء فييا3061
 لتكاليؼ الخفية لحوادث العمؿ عمى أداء المؤسسة. 
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 تأثير التكاليف الخفية لدوران العاممين عمى أداء المؤسسة تحميل فقرات المحور الثالث:  -0
 ( أدناه آراء أفراد العينة المدروسة حوؿ فقرات المحور الثالث.28يبيف الجدوؿ رقـ ) 

 (: تحميل فقرات المحور الثالث40قم )الجدول ر 
 رقم
 الفقرة

 المتوسط الفقرة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 %النسبي

 مستوى Tقيمة 
 الدلالة

اتجاه 
 الاجابات

يُكمؼ الإبقاء عمى اليد العاممة المؤىمة أعباء  0
 إيجابي 0001, 20,751 %73,80 1,051 3,69 اضافية تتمثؿ في التحفيز المادي والمعنوي. 

تتكبد المؤسسة أعباء إضافية مف أجؿ جذب  4
 إيجابي 0001, 19,749 %72,60 1,087 3,63 المزيد مف الموارد البشرية المؤىمة.

يتـ تشخيص أسباب استقالة العامؿ لتفادي  0
 إيجابي 0001, 17,493 %72,00 1,218 3,60 ذلؾ مستقبلب.

يفرض فقداف أحد العماؿ عمى المؤسسة  2
 إيجابي 0001, 29,917 %81,20 1,802 4,06 ث عف البديؿ المناسب. البح

بتوفير التدريب المناسب  ممزمةالمؤسسة  2
لمعامميف البدلاء لتمكينيـ مف أداء أعماليـ 

 بصورة جيّدة. 
 إيجابي 0001, 23,859 79,40% 1,985 3,97

تمتزـ المؤسسة بالإشراؼ المباشر والمتابعة  0
ؿ البديؿ بسبب نقص المستمرة عمى العام

 المعرفة لمتطمبات الوظيفة. 
 إيجابي 0001, 24,661 77,80% 1,932 3,89

يتـ إجياد المشرفيف عف العمؿ نتيجة مرافقة  0
 العامؿ البديؿ في منصب عممو.

 إيجابي 0001, 18,127 68,60% 1,119 3,43

تكوف إنتاجية العامؿ البديؿ في مراحمو  0
 إيجابي 0001, 24,393 %80,00 1,970 4,00 المطموبة.  الأولى أقؿ مف الإنتاجية

 إيجابي 1,000 38,456 %75,64 1,58185 3,7821 جميع الفقرات

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  بناء جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 

ىي أكبر  الثالث فقرات المحور لكؿ فقرة مف يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف الوزف النسبي 
ايجابية، مما  اتالفقر جميع ىذا ما يبيف بأف  0005وىي أقؿ مف  00000والقيمة الاحتمالية   % 60 مف

العاـ لجميع فقرات المحور الثالث ات، كذلؾ الوزف النسبي يدؿ عمى أف أفراد العينة موافقوف عمى الإجاب
، ما يدؿ عمى 0.05أصغر مف  0.000لدلالة ومستوى ا  %60أي أكبر مف  % 75064يساوي  

دوراف ايجابية الفقرات وموافقة أفراد العينة لما جاء فييا، ىذا ما يبيف أف ىناؾ تأثير لتكاليؼ الخفية ل
 عمى أداء المؤسسة. العامميف
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 تأثير التكاليف الخفية لنقص في الجودة عمى أداء المؤسسة تحميل فقرات المحور الرابع:  -2
 ( أدناه آراء أفراد العينة المدروسة حوؿ فقرات المحور الرابع.29لجدوؿ رقـ )يبيف ا 

 (: تحميل فقرات المحور الرابع40الجدول رقم )
 رقم
 الفقرة

 المتوسط الفقرة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 %النسبي

 مستوى Tقيمة 
 الدلالة

اتجاه 
 الاجابات

0 
تقوـ المؤسسة بمراجعة وفحص نظاـ 

 إيجابي 0001, 24,353 78,20% 1,951 3,91 دة بشكؿ دوري.الجو 

تعقد المؤسسة دورات تدريبية لمعماؿ لتنمية  4
 إيجابي 0001, 19,749 72,60% 1,087 3,63 مياراتيـ وتكيفيـ لمتطمبات نظاـ الجودة.  

0 
يتـ اختبار المنتجات النيائية لمتأكد مف 

 إيجابي 0001, 22,998 80,00% 1,029 4,00 مدى مطابقتيا لمواصفات الجودة.

2 
تضع المؤسسة معايير محددة لتصنيؼ 
المنتجات كمنتج جيد أو معيب أو تالؼ 

 لمحفاظ عمى مستوى معيف مف الجودة.
 إيجابي 0001, 30,579 %82,20 1,796 4,11

2 
تمتزـ المؤسسة بإرضاء زبائنيا حالة شكاوى 

 إيجابي 0001, 18,824 67,40% 1,060 3,37 تتعمؽ بنقص في الجودة.

0 
تقوـ المؤسسة بعممية إعادة تصنيع 
المنتجات المعيبة التي يمكف اصلبحيا 

 بسبب نقص في الجودة.
 إيجابي 0001, 16,557 %69,80 1,245 3,49

0 
تقُدـ المؤسسة تخفيضات لمزبائف لتفادي 
إعادة بعض المنتجات إلييا بسبب نقص 

 في الجودة. 
 إيجابي 0001, 17,671 %65,80 1,100 3,29

0 
يتـ استرجاع المنتجات التي لـ يتـ تسويقيا 
مف طرؼ الموزعيف في فترة الضماف بسبب 

 نقص في الجودة.  
 إيجابي 0001, 3,011 %90,20 8,870 4,51

 جداً 

المنتجات المعيبة  تقوـ المؤسسة بتعويض 0
 إيجابي 0001, 23,735 74,20% 1,926 3,71 المُرجعة مف طرؼ الزبائف.

01 
تتعرض المؤسسة لمدعاية العكسية )السمعة 
 إيجابي 0001, 14,122 66,20% 1,388 3,31 السيئة( نتيجة انخفاض في جودة منتجاتيا.

 إيجابي 1,000 18,524 74,69% 1,19261 3,7343 جميع الفقرات

 .03رقـ  في الممحؽ SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  الجدوؿ بناءإعداد  تـالمصدر: 
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لكؿ فقرة مف فقرات المحور الرابع ىي أكبر  يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف الوزف النسبي 
إلى  ايجابية اتالفقر جميع ىذا ما يبيف بأف  0005وىي أقؿ مف  00000والقيمة الاحتمالية   % 60مف 

العاـ لجميع فقرات الوزف النسبي ات، كذلؾ ، مما يدؿ عمى أف أفراد العينة موافقوف عمى الإجابايجابية جدا
ىذا  ،0.05غر مف أص 0.000ومستوى الدلالة   %60أي أكبر مف  % 74069المحور الثالث يساوي  

 ما يبيف أف ىناؾ تأثير لتكاليؼ الخفية لنقص في الجودة عمى أداء المؤسسة.

لمباشرة عمى أداء تأثير التكاليف الخفية لنقص في الإنتاجية اتحميل فقرات المحور الخامس:  -2
 المؤسسة 

 مدروسة حوؿ فقرات المحور الخامس.( أدناه آراء أفراد العينة ال30يبيف الجدوؿ رقـ ) 

 (: تحميل فقرات المحور الخامس01الجدول رقم )
 رقم
 الفقرة

 المتوسط الفقرة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 %النسبي

 مستوى Tقيمة 
 الدلالة

اتجاه 
 الاجابات

مؤسسة ليا القدرة عمى تأميف طمبيات ال 0
 إيجابي 0001, 22,333 76,60% 1,014 3,83 الزبائف ضمف أقصر ميمة زمنية.

يوجد اعتناء في توظيؼ وتوزيع العامميف  4
 إيجابي 0001, 24,617 79,40% 1,954 3,97 عمى مياميـ حسب اختصاصيـ.

ىناؾ قدرة عمى تكييؼ معدلات الإنتاج  0
 إيجابي 0001, 28,166 80,00% 1,840 4,00 لطمب. وفقا لتقمبات ا

نتيجة تقادـ يوجد اىتماـ بأعماؿ الصيانة  2
رفع الكفاءة مف أجؿ بعض الآلات 

 الإنتاجية.
 إيجابي 0001, 28,796 %83,40 1,857 4,17

ىناؾ قدرة عمى التعامؿ مع التغيرات  2
التوريد أو التوقؼ  كانقطاعالطارئة 

 المفاجئ للآلات. 
 إيجابي 0001, 23,685 %75,40 1,942 3,77

 إيجابي 1,000 38,271 78,97% 1,61039 3,9486 جميع الفقرات

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  بناء جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 
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أكبر مف  أي %78097بصفة عامة، الوزف النسبي العاـ لجميع فقرات المحور الخامس يساوي   
، ما يدؿ عمى ايجابية الفقرات وموافقة أفراد العينة لما 0.05أصغر مف  0.000ستوى الدلالة وم  60%

 تأثير لتكاليؼ الخفية لنقص في الإنتاجية عمى أداء المؤسسة.لا يوجد جاء فييا، ىذا ما يبيف أف ىناؾ 
 : اختبار الفروق بين المتوسطاتثانيالمطمب ال

ب اختبار الفرضية السادسة التي تبيف وجود فروؽ ذات دلالة احصائية بمستوى يتـ في ىذا المطم 
تمثؿ الجزء الأوؿ مف أفراد العينة بسبب المعمومات الشخصية للؤفراد والتي بيف اجابات  0.05دلالة 

 الاستبياف.
يجاد وىذا لإ (One-way ANOVA) لاختبار ىذه الفرضية، يتـ استخداـ تحميؿ التبايف لمتغير واحد 

، حيث يدرس ىذا التحميؿ تأثير 1الفروؽ المعنوية بيف المتوسطات لمتغير واحد أو ضمف عدة متغيرات
المعمومات العامة والشخصية الممثمة في: الجنس، العمر، سنوات الخبرة، الوظيفة، الدرجة العممية 

 والتخصص في الإجابة عمى محاور الاستبياف.

( بين أفراد العينة المدروسة تعود إلى 1.12بمستوى دلالة )فروق ذات دلالة إحصائية  يوجد -0
 العمر
( أدناه تحميؿ التبايف لمتغير واحد لاختبار الفروؽ في إجابات الأفراد التي 31يبيف الجدوؿ رقـ ) 

 .عمرتعود إلى ال
 (: نتيجة تحميل التباين الأحادي لإجابات أفراد العينة بسبب العمر00الجدول رقم )

 مجموع مصدر التباين ان المحورعنو  المحور
 المربعات

 درجة
 الحرية

 متوسط
 مستوى Fقيمة  المربعات

 الدلالة

 
 الأول

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,321 3 1,962 بين المجموعات
1,510 

 
1,678 

 
 6281, 31 19,470 داخل المجموعات

 - 34 20,432 المجموع

 
 الثاني

ر التكاليف الخفية تأثي
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,314 3 1,942 بين المجموعات
1,892 

 
1,456 

 
 3521, 31 10,913 داخل المجموعات

 - 34 11,855 المجموع

 
 الثالث

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,152 3 1,456 بين المجموعات
1,426 

 
1,735 

 
 3571, 31 11,054 عاتداخل المجمو 
 - 34 11,511 المجموع

                                            
1
 .17، ص: 5002دار الحامد، الأردن، الطبعة الأولى،  ،SPSS تحليل البيانات الاحصائية باستخدام البرنامج الاحصائيمحمود مهدي البٌاتً،  
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 الرابع

تأثير التكاليف الخفية 
لنقص في الجودة عمى 

 أداء المؤسسة

 1,172 3 3,517 بين المجموعات
1,811 

 
1,498 

 1,447 31 44,842 داخل المجموعات 
 - 34 48,359 المجموع

 الخامس
 

تأثير التكاليف الخفية 
تاجية عمى لنقص في الإن

 أداء المؤسسة

 1,558 3 1,673 بين المجموعات
1,572 

 
1,216 

 
 3551, 31 10,995 داخل المجموعات

 - 34 12,667 المجموع

 جميع المحاور
 1,220 3 1,661 بين المجموعات

 1,238 31 7,374 داخل المجموعات 1,439 1,927
 - 34 8,035 المجموع

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  لجدوؿ بناءاإعداد  تـالمصدر: 

أكبر  خمسمف خلبؿ الجدوؿ السابؽ بأف مستوى الدلالة لكؿ محور مف محاور الدراسة اللبحظ يٌ  
الجدولية  Fالمحسوبة لكؿ محور أيضا أقؿ مف قيمة  F، كذلؾ نجد بأف قيمة 0.05مف مستوى الدلالة 

 ، مما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ في إجابات أفراد العينة بسبب العمر.2.911ي والتي تساو 
الجدولية والتي تساوي  Fالمحسوبة لجميع المحاور أقؿ مف قيمة  Fأف قيمة  لبحظيٌ عامة بصفة  
، ىذاما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 0.05، كذلؾ مستوى الدلالة أكبر مف مستوى الدلالة 2.91

تأثير التكاليؼ الخفية عمى أداء ( بيف أفراد عينة الدراسة حوؿ 0.05ند مستوى دلالة )إحصائية ع
 بسبب العمر. المؤسسة

( بين أفراد العينة المدروسة تعود إلى عدد 1.12فروق ذات دلالة إحصائية بمستوى دلالة ) يوجد -4
 سنوات الخبرة

لاختبار الفروؽ في إجابات الأفراد التي  ( أدناه تحميؿ التبايف لمتغير واحد32يبيف الجدوؿ رقـ ) 
 تعود إلى عدد سنوات الخبرة.

 (: نتيجة تحميل التباين الأحادي لإجابات أفراد العينة بسبب عدد سنوات الخبرة04الجدول رقم )

 مصدر التباين عنوان المحور المحور
 مجموع
 المربعات

 درجة
 الحرية

 متوسط
 Fقيمة  المربعات

 مستوى
 الدلالة

 
 لالأو

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,066 4 4,264 بين المجموعات
1,978 

 
1,123 

 
 5391, 30 16,168 داخل المجموعات

  34 20,432 المجموع

                                            
 .2.91تساوي  0.05لالة ( وبمستوى الد31، 3الجدولية عند درجة حرية ) Fقيمة  1
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 الثاني

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,252 4 1,008 بين المجموعات
1,697 

 
1,600 

 3621, 30 10,847 لمجموعاتداخل ا 
  34 11,855 المجموع

 
 الثالث

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,048 4 1,190 بين المجموعات
1,126 

 
1,972 

 
 3771, 30 11,320 داخل المجموعات

  34 11,511 المجموع

 
 الرابع

تأثير التكاليف الخفية 
ى لنقص في الجودة عم
 أداء المؤسسة

 1,470 4 5,881 بين المجموعات
1,038 

 
1,404 

 1,416 30 42,477 داخل المجموعات 
  34 48,359 المجموع

 الخامس
 

تأثير التكاليف الخفية 
لنقص في الإنتاجية عمى 

 أداء المؤسسة

 1,378 4 1,514 بين المجموعات
1,018 

 
1,414 

 
 3721, 30 11,154 داخل المجموعات

  34 12,667 المجموع

 جميع المحاور
 1,270 4 1,080 بين المجموعات

 1,232 30 6,955 داخل المجموعات 1,346 1,165
  34 8,035 المجموع

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  بناء جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 

أكبر  خمسبؽ بأف مستوى الدلالة لكؿ محور مف محاور الدراسة المف خلبؿ الجدوؿ السالبحظ يٌ 
الجدولية  Fالمحسوبة لكؿ محور أيضا أقؿ مف قيمة  F، كذلؾ نجد بأف قيمة 0.05مف مستوى الدلالة 

، مما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ في إجابات أفراد العينة بسبب عدد سنوات الخبرة 2.691والتي تساوي 
 المينية.
الجدولية، كذلؾ مستوى  Fالمحسوبة لجميع المحاور أقؿ مف قيمة  Fلبحظ أف قيمة يٌ  بصفة عامة 

، ىذاما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 0.05الدلالة أكبر مف مستوى الدلالة 
 بسبب عدد سنوات الخبرة. تأثير التكاليؼ الخفية( بيف أفراد عينة الدراسة حوؿ 0.05دلالة )

( بين أفراد العينة المدروسة تعود إلى 1.12فروق ذات دلالة إحصائية بمستوى دلالة ) يوجد -0
 الوظيفة

( أدناه تحميؿ التبايف لمتغير واحد لاختبار الفروؽ في إجابات الأفراد التي 33يبيف الجدوؿ رقـ ) 
 .وظيفةتعود إلى ال

                                            
 .2.69تساوي  0.05( وبمستوى الدلالة 30، 4الجدولية عند درجة حرية ) Fقيمة  1
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 راد العينة بسبب الوظيفة(: نتيجة تحميل التباين الأحادي لإجابات أف00الجدول رقم )

 مجموع مصدر التباين عنوان المحور المحور
 المربعات

 درجة
 الحرية

 متوسط
 مستوى Fقيمة  المربعات

 الدلالة

 
 الأول

تأثير التكاليف الخفية 
لمتغيب عمى أداء 

 المؤسسة

 1,856 3 5,569 بين المجموعات
3,872 

 
1,018 

 
 4791, 31 14,863 داخل المجموعات

 - 34 20,432 لمجموعا

 
 الثاني

تأثير التكاليف الخفية 
لمتغيب عمى أداء 

 المؤسسة

 1,907 3 2,721 بين المجموعات
3,078 

 
1,042 

 2951, 31 9,134 داخل المجموعات 
 - 34 11,855 المجموع

 
 الثالث

تأثير التكاليف الخفية 
لمتغيب عمى أداء 

 المؤسسة

 1,758 3 2,275 بين المجموعات
2,546 

 
1,074 

 2981, 31 9,235 داخل المجموعات 
 - 34 11,511 المجموع

 
 الرابع

تأثير التكاليف الخفية 
لنقص في الجودة عمى 

 أداء المؤسسة

 1,035 3 3,105 بين المجموعات
1,709 

 
1,554 

 1,460 31 45,254 داخل المجموعات 
 - 34 48,359 المجموع

 الخامس
 

ثير التكاليف الخفية تأ
لنقص في الإنتاجية عمى 

 أداء المؤسسة

 1,497 3 1,491 بين المجموعات
1,379 

 
1,268 

 
 3611, 31 11,176 داخل المجموعات

 - 34 12,667 المجموع

 جميع المحاور
 1,475 3 1,426 بين المجموعات

 1,213 31 6,610 داخل المجموعات 1,104 2,229
 - 34 8,035 المجموع

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  الجدوؿ بناءإعداد  تـالمصدر: 

مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف مستوى الدلالة لكؿ محور مف محاور الدراسة الأربع أكبر  لبحظيٌ 
الجدولية  Fؿ مف قيمة المحسوبة لكؿ محور أيضا أق F، كذلؾ نجد بأف قيمة 0.05مف مستوى الدلالة 

 ، مما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ في إجابات أفراد العينة بسبب الوظيفة أو المينة.2.911والتي تساوي 

الجدولية، كذلؾ مستوى  Fالمحسوبة لجميع المحاور أقؿ مف قيمة  Fلبحظ أف قيمة يٌ بصفة عامة  
د فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ، ىذاما يدؿ عمى عدـ وجو 0.05الدلالة أكبر مف مستوى الدلالة 

 بسبب الوظيفة. تأثير التكاليؼ عمى أداء المؤسسة( بيف أفراد عينة الدراسة حوؿ 0.05دلالة )

                                            
 .50.7تساوي  0002( وبمستوى الدلالة 37، 3الجدولٌة عند درجة حرٌة ) Fقٌمة 1
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( بين أفراد العينة المدروسة تعود إلى 1.12فروق ذات دلالة إحصائية بمستوى دلالة ) يوجد -2
 الدرجة العممية

التبايف لمتغير واحد لاختبار الفروؽ في إجابات الأفراد التي ( أدناه تحميؿ 34يبيف الجدوؿ رقـ ) 
 تعود إلى الدرجة العممية.

 (: نتيجة تحميل التباين الأحادي لإجابات أفراد العينة بسبب الدرجة العممية02الجدول رقم )

 مصدر التباين عنوان المحور المحور
 مجموع
 المربعات

 درجة
 الحرية

 متوسط
 Fقيمة  المربعات

 مستوى
 الدلالة

 
 الأول

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,707 3 2,121 بين المجموعات
1,197 

 
1,327 

 
 5911, 31 18,311 داخل المجموعات

 - 34 20,432 المجموع

 
 الثاني

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,196 3 1,587 بين المجموعات
1,538 

 
1,660 

 3631, 31 11,268 داخل المجموعات 
 - 34 11,855 المجموع

 
 الثالث

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,721 3 2,164 بين المجموعات
2,393 

 
1,087 

 
 3021, 31 9,347 داخل المجموعات

 - 34 11,511 المجموع

 
 الرابع

تأثير التكاليف الخفية 
لنقص في الجودة عمى 

 أداء المؤسسة

 1,847 3 2,540 بين المجموعات
1,573 

 
1,637 

 1,478 31 45,819 داخل المجموعات 
 - 34 48,359 المجموع

 الخامس
 

تأثير التكاليف الخفية 
لنقص في الإنتاجية عمى 

 أداء المؤسسة

 1,263 3 1,788 بين المجموعات
1,685 

 
1,568 

 
 3831, 31 11,879 وعاتداخل المجم
 - 34 12,667 المجموع

 جميع المحاور
 1,279 3 1,836 بين المجموعات

 1,232 31 7,199 داخل المجموعات 1,326 1,200
 - 34 8,035 المجموع

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  الجدوؿ بناءإعداد  تـالمصدر: 

مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ بأف مستوى الدلالة لكؿ محور مف محاور الدراسة الأربع أكبر  لبحظيٌ 
الجدولية  Fالمحسوبة لكؿ محور أيضا أقؿ مف قيمة  F، كذلؾ نجد بأف قيمة 0.05مف مستوى الدلالة 

 ، مما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ في إجابات أفراد العينة بسبب الدرجة العممية.20911والتي تساوي 

                                            
 .59.7تساوي  0002( وبمستوى الدلالة 37، 3الجدولٌة عند درجة حرٌة ) Fقٌمة  1
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الجدولية، كذلؾ مستوى  Fالمحسوبة لجميع المحاور أقؿ مف قيمة  Fلبحظ أف قيمة يٌ بصفة عامة  
، ىذاما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 0.05الدلالة أكبر مف مستوى الدلالة 

بسبب الدرجة  ةتأثير التكاليؼ الخفية عمى أداء المؤسس( بيف أفراد عينة الدراسة حوؿ 0.05دلالة )
 العممية.

( بين أفراد العينة المدروسة تعود إلى 1.12ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بمستوى دلالة ) -2
 التخصص
( أدناه تحميؿ التبايف لمتغير واحد لاختبار الفروؽ في إجابات الأفراد التي 35يبيف الجدوؿ رقـ ) 

 تعود إلى التخصص.
 تباين الأحادي لإجابات أفراد العينة بسبب التخصص(: نتيجة تحميل ال02الجدول رقم )

 مجموع مصدر التباين عنوان المحور المحور
 المربعات

 درجة
 الحرية

 متوسط
 مستوى Fقيمة  المربعات

 الدلالة

 
 الأول

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,909 3 2,727 بين المجموعات
1,592 

 
1,211 

 
 5711, 31 17,704 داخل المجموعات

 - 34 20,432 المجموع

 
 الثاني

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,903 3 2,710 بين المجموعات
3,062 

 
1,043 

 2951, 31 9,145 داخل المجموعات 
 - 34 11,855 المجموع

 
 الثالث

تأثير التكاليف الخفية 
 لمتغيب عمى أداء المؤسسة

 1,474 3 1,421 بين المجموعات
1,455 

 
1,246 

 3251, 31 10,090 داخل المجموعات 
 - 34 11,511 المجموع

 
 الرابع

تأثير التكاليف الخفية 
لنقص في الجودة عمى 

 أداء المؤسسة

 1,132 3 3,395 بين المجموعات
1,780 

 
1,514 

 1,450 31 44,964 داخل المجموعات 
 - 34 48,359 المجموع

 الخامس
 

تأثير التكاليف الخفية 
لنقص في الإنتاجية عمى 

 أداء المؤسسة

 1,401 3 1,203 بين المجموعات
1,084 

 
1,370 

 
 3701, 31 11,465 داخل المجموعات

 - 34 12,667 المجموع

 جميع المحاور
 1,274 3 1,822 بين المجموعات

 1,233 31 7,214 داخل المجموعات 1,334 1,177
 - 34 8,035 المجموع

 .03في الممحؽ رقـ  SPSSعمى نتائج التحميؿ الإحصائي وفؽ برنامج  بناء جدوؿإعداد ال تـالمصدر: 
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مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ بأف مستوى الدلالة لكؿ محور مف محاور الدراسة الأربع أكبر لبحظ يٌ 
الجدولية  Fالمحسوبة لكؿ محور أيضا أقؿ مف قيمة  F، كذلؾ نجد بأف قيمة 0.05مف مستوى الدلالة 

 ، مما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ في إجابات أفراد العينة بسبب التخصص العممي.2.911والتي تساوي 

الجدولية، كذلؾ مستوى  Fالمحسوبة لجميع المحاور أقؿ مف قيمة  Fلبحظ أف قيمة يٌ بصفة عامة  
ىذاما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ، 0.05الدلالة أكبر مف مستوى الدلالة 

بسبب التخصص  تأثير التكاليؼ الخفية عمى أداء المؤسسة( بيف أفراد عينة الدراسة حوؿ 0.05دلالة )
 العممي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
 ...50تساوي  0002( وبمستوى الدلالة 33، 3عند درجة حرٌة ) الجدولٌة Fقٌمة 1
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 خلاصة الفصل الثالث

 تكاليؼ الخفية الناجمة عفإجراء ىذه الدراسة الميدانية بيدؼ تحميؿ العلبقة الموجودة بيف التـ  لقد 
ؤشرات الخمس التي عددىا ىنري سافاؿ وأداء المؤسسة، حيث تمثمت الدراسة الميدانية في الم مؤشر مف

إعداد استمارة استبياف مكوف مف جزئيف، الجزء الأوؿ منو فيو مخصص لممعمومات العامة والشخصية 
لمشكمة الدراسة ومكوف مف خمس محاور اذ لأفراد العينة المدروسة،  أما الجزء الثاني  منو مخصص 

يمثؿ كؿ محور التكاليؼ الخفية الناجمة عف كؿ مؤشر مف المؤشرات الخمس، أما الجزء الثاني فيو 
 مخصص لممعمومات العامة والشخصية لأفراد العينة المدروسة. 

ئولي بعد عرض الاستبياف عمى مجموعة مف الأساتذة المحكميف تـ توزيع الاستبياف عمى مس
ومديري عينة الدراسة التي حصرناىا في المؤسسات الصناعية الجزائرية وعددىا ثمانية شركات، عمما أف 

الأفراد الذيف تتوفر لدييـ  باعتبارىـالعينة المستيدفة تتمثؿ في المدراء رؤساء الأقساـ ومشرفي الإنتاج 
 ة حوؿ المؤسسات السابقة الذكر.المعمومات الكافي

لاستبيانات وفحصيا قمنا بإجراء الاختبارات الإحصائية اللبزمة عف طريؽ برنامج بعد استرجاع ا
SPSS  وىذا بعد التأكد مف صدؽ وثبات الاستبياف واعتدالية التوزيع لمبيانات، كذلؾ الصدؽ البنائي

ة لفقرات الاستبياف، ثـ تحميؿ آراء أو إجابات أفراد العينة في كؿ محور مف محاور الاستبياف الأربع
القياـ بالاختبارات اللبزمة لمعرفة حقيقة فرضيات الدراسة والإجابة  تـ ثـوتحميؿ فقرات محاور الدراسة، 

عمى الإشكالية المطروحة وتحميؿ الفروقات الموجودة بيف المتوسطات باستخداـ تحميؿ التبايف لمتغير 
 واحد. 
تقميص التكاليؼ الخفية في أف تساىـ في وفي الأخير تـ الخروج بجممة مف الاقتراحات التي يمكف       

  ، وذلؾ مف أجؿ مساعدتيا عمى رفع أدائيا.   المؤسسات الجزائرية

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمـة العامـة
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 الخاتمـة العامـة

اىتمام  ىما مد الإشكالية الرئيسية المتمثمة في:بيدؼ الإجابة عمى  جاءت ىذه الدراسة 
 ؟عينة الدراسة عمى أداء مؤسسات التكاليف ىذه تأثيروما  ؟لخفيةالمؤسسات الجزائرية بالتكاليف ا

وبدورىا تتفرع ىذه الاشكالية الرئيسية إلى أسئمة فرعية تنبع مف ضرورة التعرؼ عمى جوانب الموضوع، 
خاصة مفيوـ التكاليؼ الخفية ومؤشراتيا والتعرؼ عمى العلبقة التي تربط بيف مؤشرات التكاليؼ الخفية 

ؤسسة، ىذه المؤشرات تتمثؿ في التغيب، دوراف العامميف، حوادث العمؿ، النقص في النوعية، وأداء الم
 النقص في الإنتاجية المباشرة.

للئجابة عمى الاشكالية والأسئمة الفرعية لمدراسة تـ وضع مجموعة مف الفرضيات كإجابات مسبقة  
 وتـ تقسيـ العمؿ إلى ثلبث فصوؿ.

وذلؾ مف خلبؿ  الاقتصادية وأداء المؤسسة،-لنظرية الاجتماعيةالفصؿ الأوؿ خصص لدراسة ا 
المقاربة كما تـ دراسة  ،المفاىيـ التي أحيطت بالأداءأىـ دراسة أداء المؤسسة عف طريؽ التعرض إلى 

، ثـ التعرؼ عمى مف خلبؿ التطرؽ إلى أىـ المفاىيـ، وذلؾ الاقتصادي -الاجتماعيالنظرية لمتحميؿ 
ع التعرؼ عمى عناصر ظروؼ الحياة المينية والمتمثمة حسب ىنري سافاؿ في: م ،خسائر التشغيؿ

 ظروؼ العمؿ، تنظيـ العمؿ، الاتصاؿ، إدارة الوقت وأخيرا التكويف.

الإطار النظرية  دراسةتـ حيث التكاليؼ الخفية في المؤسسة  لموضوع أما الفصؿ الثاني فخصص 
التكاليؼ الخفية وتصنيفاتيا، وأخيرا أىـ مؤشرات ىذه ، ثـ محاولة التعرؼ مكونات لمتكاليؼ الخفية

كيفية تقييـ التكاليؼ الخفية، وذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إلى أىـ الفرضيات الأساسية كما تـ دراسة  ،التكاليؼ
المقترح مف طرؼ ىنري سافاؿ  (SOF) سوؼ لتقييـ ىذا النوع مف التكاليؼ، ثـ التعرؼ عمى نموذج التقييـ

 سوؼ مؤشرات التكاليؼ الخفية وذلؾ بتطبيؽ طريقةثـ بعد ذلؾ التعرؼ عمى  ؼ الخفية،لتقييـ التكالي
(SOF) ةعمى المؤشرات الخمس   . 

تناوؿ  الفصؿ الثالث والأخير الدراسة العممية التي جاءت لتكمّؿ الدراسة العممية النظرية المستمدة  
بإجراء دراسة ميدانية عمى مجموعة في ىذا الفصؿ  تـ القياـمف مختمؼ المراجع والمصادر، حيث 

المؤسسات الصناعية الجزائرية، اختيارنا ليذه العينة كاف بيدؼ تحديد حجـ العينة بطريقة دقيقة ولتحقيؽ 
 التجانس بيف أفراد العينة.
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الدراسة الميدانية عبارة عف اعداد استبياف وتصحيحيو وفقا لتوجييات وآراء مجموعة مف الأساتذة  
رض الحصوؿ عمى النسخة النيائية للبستبياف والتي قمنا بتوزيعيا عمى المدراء ورؤساء المحكميف لغ

الأقساـ ومشرفي الإنتاج في المؤسسات موضوع الدراسة، وبعد استرجاع الاستبياف وفحصو تمت المعالجة 
ه صادقة لمتأكد أولا مف أف محاور  SPSSالاحصائية لمبيانات الواردة فيو عف طريؽ البرنامج الاحصائي 

لما وضعت لقياسو وتتميز بالثبات والاتساؽ البنائي، ثـ القياـ بالاختبارات اللبزمة لموصوؿ إلى اختبار 
 الفرضيات وذلؾ بقبوليا أو نفييا.

التي  الوصوؿ إلى مجموعة مف النتائج تـبناء عمى ما سبؽ ذكره وبعد التعرض لفصوؿ الدراسة،  
تـ وف إعادة ذكر النتائج التي تخص الجانب النظري التي سبؽ وأف إلييا في الجانب الميداني د التوصؿ
في خلبصة كؿ فصؿ مف الفصميف النظرييف وىذا لتسميط الضوء عمى الجانب الميداني ونتائجو  ذكرىا

 التي كانت كما يمي :
ة إلماـ عدد كبير مف المسئوليف بمعنى التكاليؼ الخفية، مما يفسر القصور الذي تعرفو أنظمعدـ  -

 تشيدىا التي والمتلبحقة السريعة التغيرات ظؿ في خاصة المعمومات المحاسبية في المؤسسات الجزائرية؛
 .المؤسسات بيئة
المتغيرات  بيف التوفيؽ طريؽ عف الأطراؼ في المؤسسة كؿ ومصالح أىداؼ بيف التوفيؽ يمكف -

 . اقتصادي -اعياجتم تحميؿ باعتماد وىذا ،الاجتماعية المتغيرات وبيف الاقتصادية
 (0.05يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة )تـ التأكد مف صحة الفرضية الثالثة، أي أنو  -
وتـ التوصؿ إلى  .ات عينة الدراسةعمى أداء المؤسسالخفية المدمجة ضمف التكاليؼ الظاىرة  متكاليؼل

 ذلؾ بناء عمى النتائج الآتية:
  قر المستجوبيف أف حيث أ، الناجمة عف التغيب عمى أداء المؤسسة متكاليؼ الخفيةلير ثأتيوجد

تكاليؼ إضافية بعد إعادة تنظيـ النشاط بعد كؿ حالة تغيب، كما أف التعويض المؤسسة تتحمؿ 
بالساعات الإضافية أو عامؿ بديؿ يتسبب في إرىاؽ العامميف مف جية وتحميؿ المؤسسة لأعباء 

 .إضافية مف جية أخرى
 حيث أجمع أفراد العينة مف متكاليؼ الخفية الناجمة عف حوادث العمؿ عمى أداء المؤسسةلر تأثي يوجد ،

في النشاط الناتج عف الحادث والذي يقابمو وقت ضائع بدوف إنتاج،  الاختلبؿخلبؿ نتائج الدراسة أف 
  .مع تحميؿ المؤسسة لتكاليؼ إضافية نتيجة وضع خطة وقائية مف أجؿ تحسيف ظروؼ العمؿ
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 حيث أجمع المستجوبيف  ،متكاليؼ الخفية الناجمة عف دوراف العامميف عمى أداء المؤسسةلوجد تأثير ي
عمى أف المؤسسة تتحمؿ لأعباء مف أجؿ إيجاد البديؿ المناسب، كما أف عممية التوظيؼ والإدماج 

  .الأولى ينتج عنيا وقت ضائع بدوف إنتاج، زيادة عف ذلؾ الإنتاجية المنخفضة لمعامؿ في مراحمو

 (0.05يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة )تـ التأكد مف صحة الفرضية الرابعة، أي أنو  -
وتـ التوصؿ  .الخفية غير المدمجة ضمف التكاليؼ الظاىرة عمى أداء المؤسسات عينة الدراسةمتكاليؼ ل

 إلى ذلؾ بناء عمى النتائج الآتية:
  وذلؾ مف خلبؿ التسويات التي الناجمة عف نقص في الجودة عمى أداءمتكاليؼ الخفية ليوجد تأثير ،

الناتجة عف النقص في الجودة كإصلبح المنتجات المعيبة، استرجاع المنتجات  بإجرائياتمتزـ المؤسسة 
التي لـ يتـ تسويقيا، تعويض التالؼ واستبداؿ المنتجات المعيبة المرجعة مف طرؼ الزبائف، مع 

 . مؤسسة لدعاية عكسية بسبب الجودةامكانية تعرض ال
 حيث أجمعت عينة ةسنقص في الإنتاجية عمى أداء المؤستكاليؼ الخفية الناجمة عف ملا يوجد تأثير ل ،

الدراسة عمى أف المؤسسات ليا قدرة عمى التعامؿ مع التغيرات البيئية مع امكانية تكييؼ معدلاتيا 
  تصادية.الانتاجية وفقا لتقمبات الطمب والشروط الاق

بناء عمى اختبار تحميؿ الفروؽ بيف المتوسطات الذي يعتمد عمى تحميؿ التبايف الأحادي تبيف أف  -
المعمومات الشخصية أو المتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة والمتمثمة في: العمر، عدد سنوات 

فروؽ في الاجابات بيف أفراد  الخبرة، الوظيفة، الدرجة العممية والتخصص، ليس تأثير مف أجؿ احداث
 .الخامسةىذا ما ينفي صحة الفرضية  عينة الدراسة.

 ىذه الدراسة بدأت بتشخيص المشكؿ وانتيت بمجموعة مف الاقتراحات تمثمت في: 

 طريقة خلبؿ مف الانحرافات ريتفس عمى أكبر قوة بإعطائو مجممو في المحاسبي النظاـ تطوير -
 .نوعيا و كميا آثارىا ـوتقيي الأولية الاختلبلات مصادر بدورىا عتتب التيو  الخفية التكاليؼ

 إلى يسعى بدوره الذي اقتصادي – الاجتماعي التسيير ومنيا الإدارة في الحديثة التسيير بطرؽ الأخذ  -
 .الوقت نفس في لممؤسسة والاجتماعي الاقتصادي الأداء تحسيف

 ،حالة استغلبليا والتطوير التحسيف عممية في تساىـ نةكام داخمية مالية موارد بوجود الوعي ضرورة  -
 سياسة واضحة بتبني وذلؾ فييا، الإدارة نمط تطوير المؤسسة عمى ينبغي الموارد تمؾ إلى لموصوؿ وأنو
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 مف ممكف قدر أكبر تقميص يعني ما وىو الأفراد، سموؾ عمى الفعمي الإيجابي بالتأثير تنتيي وشاممة
 .الاختلبلات

 بخصائصيا الإلماـ يتسنى حتى خاصة، الاجتماعية الاختلبلات متابعة المؤسسة مىع يتوجب -
 عدد، )مدة، الاختلبلات أنواع بمقاطعة تسمح صالحة بيانات قاعدة يشكؿ وبما أفضؿ، بصورة واتجاىاتيا
 (.الورشة أو المصمحة الأقدمية، السف، ،)الجنس العامؿ خصائص بعض مع (إلخسبب...

 مع مقابمة كإجراء ،أكثر الاعتبار بعيف المشاكؿ أخذ يمكف حتى التسيير واجراءات الأنظمة تكييؼ -
 مجالات في وتطمعاتيـ العماؿ مشاكؿ معرفة سنوية، مقابلبت إجراء الغياب، مف رجوعو عند العامؿ
 افية...إلخ.ضالإ الساعات العلبوات، الأجور، كالتكويف، متعددة

 عمى تحتوي (إلخالمتابعة... الأىداؼ حسب الوظيفي، لمستوىا )حسب متعددة قيادة لوحات إعداد -
 في الأفراد عموـ وتحسيس إعدادىا عمى لمقائميف الكافي التأىيؿ توفيرمع  والمناسبة الضرورية المؤشرات
شراكيـ بأىميتيا المؤسسة  إعدادىا. في وا 

كثير مف المواضيع زالت ىناؾ الأي دراسة مف نقائص أو عيوب، حيث لا  ا، لا تخمو وفي الأخير 
 :ما يميالممكف التطرؽ إلييا مستقبلب، مف ىذه المواضيع 

 لوحة القيادة الاستراتيجية ودورىا في التحكـ في التكاليؼ الخفية.  -

 نمذجة أنظمة المعمومات عمى أساس طريقة التكاليؼ الخفية. -

 .(المستشفيات) القطاع الاداري تحميؿ التكاليؼ الخفية في -
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 .2010 -2009، الجزائر، 1 ةقسنطين -التسيير، جامعة منتوري

مقدمة  ، مذكرةالاقتصاديةعلاقات العمل وأثرىا عمى الإنتاجية في المؤسسات ، لحسفبونعامة  .0
 .1997، جامعة الجزائر، الاقتصاديةماجستير في العموـ  يادةضمف متطمبات نيؿ ش

مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة  مذكرة، مساىمة في تخفيض التكاليف الخفيةبويباف مسعود،  .2
 .2013ماجستير في المحاسبة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

بيقية عمى قطاع أثر دوران العاممين عمى الأداء المالي: دراسة تطالحميدي محمد المطيري،  .2
-ماجستير في المحاسبة، كمية الأعماؿ مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة مذكرة، المصارف الكويتية

 .2012جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، 
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أطروحة مقدمة ضمف ، تأثير التكاليف المستترة عمى نظام المعمومات المحاسبي، مييديذوادي  .0
 -2009معة فرحات عباس، سطيؼ، ، جاالاقتصاديةاه دولة في العموـ ر و دكت متطمبات نيؿ درجة

2010  . 
 ، أطروحةلوحة القيادة باستعمالالفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى والمقاس ، عبد الوىابسويسي  .0

دكتوراه دولة في عموـ التسيير، غير منشورة، جامعة الجزائر،  مقدمة ضمف متطمبات نيؿ درجة
2004 . 

لامة المينية وأثرىا عمى الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة الصحة والسحناف،  عمي موسى .0
 -ماجستير في عموـ التسيير، جامعة منتوريمقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة  ، مذكرةالصناعية
 .2007-2006، ةقسنطين

مقدمة ضمف  ، مذكرةتحسين الجودة عن طريق مراقبة الجودة وتكاليف اللاجودة، نواؿقندور  .0
 .2001-2000، جامعة الجزائر، الاقتصاديةاجستير في العموـ ممتطمبات نيؿ شيادة 

مقدمة ضمف  مذكرة، تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاممةعبد الحميـ،  مزغيش .01
 .2012-2011ماجستير في العموـ التجارية، جامعة الجزائر،  متطمبات نيؿ شيادة

III. ممتقيـات ال 
، ورقة بحثية مف المؤتمر العممي الدولي حوؿ داء المتميزإعادة اليندسة مدخلا للأبمعور سميماف،  .0

، جامعة ورقمة، يومي الاقتصاديةالأداء المتميز لممنظمات الحكومية المنعقد بكمية الحقوؽ والعموـ 
 . 2005مارس  08-09

في تقييم أداء المنظمات  أىمية التكامل بين أدوات مراقبة التسييربريش السعيد، يحياوي نعيمة،  .4
، مداخمة مقدمة ضمف الممتقى العممي الدولي الثاني حوؿ الأداء المتميز لممنظمات ادة فعاليتياوزي

 .2011نوفمبر،  23-22والحكومات، جامعة ورقمة، الجزائر، 
، مجمة العموـ التنظيمي في المؤسسات التعميمية الاتصالمعيقات مييري بمخير،  رويـ فائزة، .0

 .2013بالممتقى الدولي حوؿ المعناة في العمؿ، جامعة ورقمة، ، عدد خاص والاجتماعيةالإنسانية 
، مجمة تحميل مستويات أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرشياد فيصؿ، قراش محمد،  .2

العالمي، عدد خاص بالممتقى الدولي حوؿ أداء  الاقتصادفي  والاندماج الاقتصاديةالإصلبحات 
متوسطة بيف السياقيف الوطني والدولي المنعقد بالمدرسة العميا لمتجارة وتنافسية المؤسسات الصغيرة وال

 .2014، الجزائر، 2014مارس  03و  02يومي 
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VI. عمميـةال قالاتمال 
، أثر بعض قرارات الإنتاج والعمميات في إنتاجية العمل، ومحمد منيب الدباغ، أكرـأحمد الطويؿ  .0

المستقبمية، كمية الحدباء، الموصؿ، العراؽ، ، مركز الدراسات 11مجمة بحوث مستقبمية، العدد 
2005. 

 الاقتصادية، مجمة العموـ ستخدام نظام كمف النوعية في المنشآت الصناعيةابكري رياض حمزة، ال .4
 .2002، جامعة بغداد، العراؽ، والاقتصاد، كمية الإدارة 22، العدد 7والإدارية، المجمد 

، 22، العدد 1،  مجمة العموـ الإنسانية، المجمد ملتعويض إصابات العالبياتي رنا مجيد صالح،  .0
 .  2014جامعة بابؿ، العراؽ، 

، 5، مجمة جامعة الكوفة، الإصدار في المنظمات استغلالوإدارة الوقت وكيفية صفاء،  تايو محمد .2
 .2009العراؽ، 

مجمة كمية  ،أثر البرامج التدريبية في تطوير أداء العاممينإبتساـ،  أحمد فتاحرجاء،  جاسـ محمد .2
 .   2011، العراؽ، 27، العدد الاقتصاديةبغداد لمعموـ 

، 48، مجمة الفتح، العدد دور التدريب في تنمية ميارات الإبداع الإداري، أمؿحمودي عبيد الجميمي  .0
 . 2012جامعة ديالي، العراؽ، 

، مجمة كمية تاجيةأثر القرارات الييكمية عمى القرارات التشغيمية في تحسين الإن، أسماءخضير ياس  .0
 . 2014، العراؽ، 42، العدد الاقتصاديةبغداد لمعموـ 

، مجمة تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان الإسلاميةالداوي الشيخ،  .0
 .2008، جامعة ورقمة، الجزائر، 06الباحث، العدد 

، جامعة قاصدي 07مجمة الباحث، العدد ، تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداء، الشيخالداوي  .0
 .2010مرباح، ورقمة، 

، مجمة علاقة وأثر بعض متغيرات ظروف العمل عمى الروح المعنوية لمعاممينكريـ،  ذياب أحمد .01
 .2008، العراؽ، 28جامعة ديالي، العدد 

مة كمية ، مجأثر برامج التدريبية في تطوير أداء العاممينإبتساـ،  أحمد فتاحمحمد،  رجاء جاسـ .00
 . 2011، العراؽ، 27، العدد الاقتصاديةبغداد لمعموـ 

، أبحاث اقتصادية دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييررحيـ حسيف، بونقيب أحمد،  .04
 .2008جامعة بسكرة، ديسمبر  ،وادارية، العدد الرابع
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الأساليب الحديثة في قياس  ، مجمةمعايير قياس الأداء الحكومي وطرق استنباطيا، محمدالطعامنة  .00
. 2007، 2006، 2005الأداء الحكومي: بحوث وأوراؽ عمؿ الندوات التي عقدتيا المنظمة خلبؿ 

 .2008ظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، نالم
، مجمة كمية بغداد لمعموـ دور بيئة العمل في تعزيز الرضا الوظيفيبشرى،  عبد العزيز العبيدي .02

 .2013، العراؽ، 36العدد  ،الاقتصادية
أثر المتغيرات  اختباردواليبي عبد القادر أحمد، عقيمي عمر وصفي، نعساني عبد المحسف،  .02

، سوريا الاقتصاد، مجمة بحوث جامعة حمب، كمية الإدارة التنظيمية والفردية في تشكيل ضغط العمل
2008. 

، فع مستوي الخدمات الفندقيةأثر بعض مقومات نجاح أداء العاممين في ر ، حسيف محمودعودة  .00
 .2013، العراؽ، 35، العدد الاقتصاديةمجمة كمية بغداد لمعموـ 

تأثير العمر والمينة عمى نوع وعدد الإصابات العاممين في قطاع ، أحمد محمد رؤوؼمحجوب  .00
، العراؽ، 12، الإصدار 20، مجمة اليندسة مصدرة عف جامعة بغداد، المجمد يد في العراقيالتش

2014. 
، مجمة جامعة دمشؽ، حوادث العمل وعلاقتيا ببعض المتغيرات الشخصية والمينيةمحمد سييمة،  .00

 .2010، سوريا، 4، العدد 26المجمد 
، مجمة تكريت لمعموـ الإدارية يالوظيفالعلاقة بين دوران العمل والرضى ماجد،  محمد صالح .00

 .2006العراؽ،  ، جامعة تكريت،3، العدد 2، المجمد والاقتصادية
، مجمة العموـ الإنسانية، العدد الأداء بين الكفاءة والفعالية: مفيوم وتقييم، عبد المميؾ همزىود .41

 .2001الأوؿ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
، مجمة الدراسات فعالية إدارة الوقت لدى طمبة الجامعة الإسلامية، سميماف حسيف موسىالمزيف   .40

 .2012، الجامعة الإسلبمية، غزة، 1، العدد 20التربوية والنفسية، المجمد 
، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسيالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية،  .44

 .2009الشارقة، الإمارات العربية المتحدة، 
، 68، العدد علاقة تكاليف الجودة بطريقة تاكوشي وأثرىما في تخفيض التكاليفرغد،  ىاشـ جاسـ .40

 . 2008، الجامعة المستنصرية، العراؽ، والاقتصادارة مجمة الإد
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دارة المعرفة وتأثيرىا في فاعمية فاضؿ عباس العامري، و ، أكرـ محسفالياسري  .42 القوة التنظيمية وا 
 .2007، جامعة الدوؿ العربية، القاىرة، 01، العدد 27، المجمة العربية للئدارة، المجمد المنظمة

، مجمة الأداء الإنتاجي لممؤسسات الصناعية الجزائرية لتحسينالجودة كمدخل ، إلياـيحياوي  .42
    .2007 جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، ،05الباحث، العدد 

VII. خر الأمنشـورات ال 

، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، الغياب ودوران العملسمية رياف،  .0
http://www.hrdiscussion.com/hr9737.html. 

 .1983-07-02المتعمؽ بحوادث العمؿ والأمراض المينية المؤرخ في  12-83القانوف  .4
VIII. كترونيةالمواقع الإل 

1. www.iasj.net        المجلبت الأكاديمية العممية العراقية                                       
   

 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي العراقية  موقع المجلبت الاكاديمية العممية العراقية برعاية   
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 الملاحق
 : الاستبيان بالمغة العربية10الممحق رقم   

  المدرسة العميا لمتجارة
 استبيان استمارة                    

 الطالب: بن سيد أحمد عثمان
 

 

 

 

 

 

             
 

 الجزء الأول: معمومات عامة 
 ( في خانة الاجابة المناسبةالرجاء وضع علبمة )

 العمر -1
  سنة    30إلى  18مف  سنة   40إلى  31مف  سنة    50إلى  41مف  سنة   50أكبر مف 

 عدد سنوات الخبرة -2
  سنوات         5أقؿ مف  سنوات          10إلى  6مف  سنة   15إلى  11مف                              
  سنة      20إلى  16مف  سنة 20أكثر مف 

 الوظيفة -3
    مدير عاـ    رئيس قسـ .............. :مشرؼ إنتاج          وظيفة أخرى يطمب تحديدىا 

 الدرجة العممية -4
   ثانوي وأقؿ   تقني سامي  جامعي          دراسات عميا 

 التخصص -2
  تقني           عممي ................ :تسيير واقتصاد        تخصص آخر يطمب تحديده 

  السلام عميكم ورحمة الله تعالى وبركاتو

، وىي عبارة عف دراسة "أثر التكاليف الخفية عمى أداء المؤسسةتيدؼ ىذه الدراسة لإيضاح "  
دّ جزءاً مف متطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماجستير في العموـ ميدانية لعينة مف المؤسسات الجزائرية، وتع

 التجارية والمالية تخصص محاسبة، مراجعة وتدقيؽ بالمدرسة العميا لمتجارة. 

فالرجاء التكرـ بالإجابة عف جميع الأسئمة الواردة في ىذا الاستبياف بما ترونو مناسبا، إذ نعتقد بأنكـ  
 المطموبة؛ لمعرفتكـ الكافية عف مؤسستكـ. خير مصدر لموصوؿ إلى المعمومات

 المعمومات المتحصؿ عمييا ستحظى بالسرية التامة ولف تستخدـ إلا لغرض عممي أكاديمي.  - ملاحظة:
الوظيفية )خسائر التشغيؿ( الغير مفسرة مف طرؼ نظـ  الاختلبلاتالتكاليؼ الخفية ىي تكاليؼ معالجة  -          
           .المؤسسةفي المعمومات 

  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام. 
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 مؤشرات التكاليؼ الخفية عمى أداء المؤسسات الجزائرية تأثير الجزء الثاني:
 ( في خانة الاجابة المناسبة الرجاء وضع علبمة )

المحور الأول: تأثير التكاليف الخفية لمتغيب عمى أداء  
 المؤسسة

 موافق
 تماما

 غير محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق
 تماما

مؤسستكـ ليس لدييا المرونة الكافية في التعامؿ مع تغيب  0
 العماؿ. 

     

      تعويض التغيب بعامؿ بديؿ يٌكمؼ المؤسسة باىضا.  4
تعويض التغيب بالساعات الإضافية لتنفيذ خطط الإنتاج يتسبب  0

 في إرىاؽ العماؿ.
     

      تتعطؿ الأعماؿ عند غياب المشرؼ عمى العمؿ. 2
يؤدي إعادة تنظيـ النشاط بعد كؿ حالة تغيب إلى تحميؿ  2

 المؤسسة لتكاليؼ إضافية. 
     

يفرض التغيب طويؿ المدة عمى المؤسسة الانحراؼ عف خططيا  0
 الإنتاجية.

     

 

ل عمى المحور الثاني: تأثير التكاليف الخفية لحوادث العم 
 أداء المؤسسة

 موافق
 تماما

 غير محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق
 تماما

مؤسستكـ تفتقد إلى مصمحة خاصة تيتـ بقضايا الصحة  0
 والسلبمة المينية.  

     

      تتكرر حوادث العمؿ داخؿ ورشات الإنتاج.  4
      يتـ وضع خطة وقائية بعد وقوع كؿ حادث لتفادي تكرارىا. 0
وـ مفتش العمؿ بالتحقيؽ في الحادث وذلؾ بإجراء يق 2

مقابلبت مع الأطراؼ المعنية )المصاب، مسؤوؿ الأمف، 
 المشرؼ المباشر، الشيود(.  

     

ينتج عف التحقيؽ في أغمبية حوادث العمؿ في ضياع وقت  2
 ميـ مف العمؿ.  

     

تتحمؿ المؤسسة لتكاليؼ إضافية لتحسيف ظروؼ العمؿ  0
 التحقيؽ في الحادث. نتيجة 

     

     يتوقؼ العماؿ عف العمؿ عند تعرض أحد زملبئيـ لحادث  0
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 وذلؾ مف أجؿ تقديـ المساعدة.
يحدث اختلبؿ في النشاط نتيجة لمعالجة العامؿ المصاب  0

 في مكاف العمؿ.
     

تنخفض إنتاجية العماؿ بسبب انخفاض روحيـ المعنوية  0
 ث عمؿ خطير.لتعرض أحد زملبئيـ لحاد

     

 

المحور الثالث: تأثير التكاليف الخفية لدوران العاممين  
 عمى أداء المؤسسة.

 موافق
 غير محايد موافق تماما

 موافق

 غير
 موافق
 تماما

تنظر المؤسسة إلى الموارد البشرية عمى أنيا مورد ىاـ  0
 كباقي الموارد.

     

أعباء اضافية  يُكمؼ الإبقاء عمى اليد العاممة المؤىمة 4
 تتمثؿ في التحفيز المادي والمعنوي. 

     

تتكبد المؤسسة أعباء إضافية مف أجؿ جذب المزيد مف  0
 الموارد البشرية المؤىمة.

     

      يتـ تشخيص أسباب استقالة العامؿ لتفادي ذلؾ مستقبلب. 2
يفرض فقداف أحد العماؿ عمى المؤسسة البحث عف  2

 البديؿ المناسب. 
     

بتوفير التدريب المناسب لمعامميف البدلاء  ممزمةالمؤسسة  0
 لتمكينيـ مف أداء أعماليـ بصورة جيّدة. 

     

تمتزـ المؤسسة بالإشراؼ المباشر والمتابعة المستمرة عمى  0
 العامؿ البديؿ بسبب نقص المعرفة لمتطمبات الوظيفة. 

     

مرافقة العامؿ يتـ إجياد المشرفيف عف العمؿ نتيجة  0
 البديؿ في منصب عممو.

     

تكوف إنتاجية العامؿ البديؿ في مراحمو الأولى أقؿ مف  0
 الإنتاجية المطموبة. 

     

 

 نقص في الجودةلالمحور الرابع: تأثير التكاليف الخفية  
 عمى أداء المؤسسة

 موافق
 غير محايد موافق تماما

 موافق

 غير
 موافق
 تماما

      ة بمراجعة وفحص نظاـ الجودة بشكؿ دوري.تقوـ المؤسس 0
     تعقد المؤسسة دورات تدريبية لمعماؿ لتنمية مياراتيـ  4
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 وتكيفيـ لمتطمبات نظاـ الجودة.  
يتـ اختبار المنتجات النيائية لمتأكد مف مدى مطابقتيا  0

 لمواصفات الجودة.
     

نتج تضع المؤسسة معايير محددة لتصنيؼ المنتجات كم 2
جيد أو معيب أو تالؼ لمحفاظ عمى مستوى معيف مف 

 الجودة.

     

تمتزـ المؤسسة بإرضاء زبائنيا حالة شكاوى تتعمؽ بنقص  2
 في الجودة.

     

تقوـ المؤسسة بعممية إعادة تصنيع المنتجات المعيبة التي  0
 يمكف اصلبحيا بسبب نقص في الجودة.

     

ائف لتفادي إعادة بعض تقُدـ المؤسسة تخفيضات لمزب 0
 المنتجات إلييا بسبب نقص في الجودة. 

     

يتـ استرجاع المنتجات التي لـ يتـ تسويقيا مف طرؼ  0
 الموزعيف في فترة الضماف بسبب نقص في الجودة.  

     

المنتجات المعيبة المُرجعة مف  تقوـ المؤسسة بتعويض 0
 طرؼ الزبائف.

     

اية العكسية )السمعة السيئة( نتيجة تتعرض المؤسسة لمدع 01
 انخفاض في جودة منتجاتيا.

     

 

المحور الخامس: تأثير التكاليف الخفية لنقص في الإنتاجية  
 المباشرة عمى أداء المؤسسة

 موافق
 غير محايد موافق تماما

 موافق

 غير
 موافق
 تماما

مة المؤسسة ليا القدرة عمى تأميف طمبيات الزبائف ضمف أقصر مي 0
 زمنية.

     

يوجد اعتناء في توظيؼ وتوزيع العامميف عمى مياميـ حسب  4
 اختصاصيـ.

     

      ىناؾ قدرة عمى تكييؼ معدلات الإنتاج وفقا لتقمبات الطمب.  0
مف أجؿ نتيجة تقادـ بعض الآلات يوجد اىتماـ بأعماؿ الصيانة  2

 رفع الكفاءة الإنتاجية.
     

التوريد أو  كانقطاعتعامؿ مع التغيرات الطارئة ىناؾ قدرة عمى ال 2
 التوقؼ المفاجئ للآلات. 
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 للاستبيانالأساتذة المحكمين  :14الممحق رقم 

 مكان العمل التخصص والاسمالمقب العممي  الرقم

 المدرسة العميا لمتجارة محاسبة ومالية أ.د. محمد براؽ 1

 عميا لمتجارةالمدرسة ال مالية أ.د. عبدالقادر بريش 2

 مركز الجامعي عيف تموشنت محاسبة مراجعة وتدقيؽ أ. إسماعيؿ بوغازي 3

 المدرسة العميا لمتجارة محاسبة مراجعة وتدقيؽ أ. لميف تغميسية 4

 مركز الجامعي غميزاف تسويؽ أ. يوسؼ قروج 5

 جامعة البميدة محاسبة أ. ابراىيـ صبيعات 6
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 SPSSج التحميل الإحصائي وفق برنامج : نتائ10الممحق رقم 
 نتائج تحميل البيانات الشخصية لأفراد العينة -0
 نتائج العمر 0-0

Q1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

18-30 13 37,1 37,1 37,1 

31-40 13 37,1 37,1 74,3 

41-50 6 17,1 17,1 91,4 

plus 50 3 8,6 8,6 100,0 

Total 35 100,0 100,0  

 نتائج عدد سنوات الخبرة 1-2

Q2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

mois 5 14 40,0 40,0 40,0 

6-10 9 25,7 25,7 65,7 

11-15 4 11,4 11,4 77,1 

16-20 1 2,9 2,9 80,0 

plus 20 7 20,0 20,0 100,0 

Total 35 100,0 100,0  

 نتائج الوظيفة 1-3

Q3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

DG 1 2,9 2,9 2,9 

CD 17 48,6 48,6 51,4 

CP 7 20,0 20,0 71,4 

autre 10 28,6 28,6 100,0 

Total 35 100,0 100,0  

 لميةنتائج الدرجة الع 1-4

Q4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

lycée 1 2,9 2,9 2,9 

TS 6 17,1 17,1 20,0 

Univer 26 74,3 74,3 94,3 

ETUDE SUP 2 5,7 5,7 100,0 
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Total 35 100,0 100,0  

 نتائج صدق الاستبيان -2

 المحور الأول نتيجة صدق الاتساق الداخلي لفقرات 2-1

Corrélations 

 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 AXE1 

Rho de 

Spearman 

Q11 

Coefficient de 

corrélation 
1,000 ,330 ,343

*
 ,345

*
 ,212 -,012 ,600

**
 

Sig. (bilatérale) . ,053 ,044 ,043 ,220 ,947 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 

Q12 

Coefficient de 

corrélation 
,330 1,000 ,287 ,131 ,527

**
 ,101 ,682

**
 

Sig. (bilatérale) ,053 . ,095 ,452 ,001 ,565 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 

Q13 

Coefficient de 

corrélation 
,343

*
 ,287 1,000 ,111 ,112 ,319 ,549

**
 

Sig. (bilatérale) ,044 ,095 . ,525 ,523 ,061 ,001 

N 35 35 35 35 35 35 35 

Q14 

Coefficient de 

corrélation 
,345

*
 ,131 ,111 1,000 ,409

*
 ,138 ,563

**
 

Sig. (bilatérale) ,043 ,452 ,525 . ,015 ,431 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 

Q15 

Coefficient de 

corrélation 
,212 ,527

**
 ,112 ,409

*
 1,000 ,127 ,609

**
 

Sig. (bilatérale) ,220 ,001 ,523 ,015 . ,466 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 

Q16 

Coefficient de 

corrélation 
-,012 ,101 ,319 ,138 ,127 1,000 ,495

**
 

Sig. (bilatérale) ,947 ,565 ,061 ,431 ,466 . ,002 

N 35 35 35 35 35 35 35 

AXE

1 

Coefficient de 

corrélation 
,600

**
 ,682

**
 ,549

**
 ,563

**
 ,609

**
 ,495

**
 1,000 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,002 . 

N 35 35 35 35 35 35 35 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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 نتيجة صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني 2-2

 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 AXE2 

Rho de 

Spearman 

Q21 

Coefficient de 

corrélation 
1,000 ,027 -,217 -,192 ,247 -,204 -,289 -,114 ,230 ,138 

Sig. (bilatérale) . ,879 ,210 ,268 ,153 ,239 ,092 ,516 ,183 ,429 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q22 

Coefficient de 

corrélation 
,027 1,000 ,156 -,080 -,266 ,038 ,257 ,334

*
 ,237 ,352

*
 

Sig. (bilatérale) ,879 . ,371 ,648 ,122 ,829 ,136 ,050 ,171 ,038 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q23 

Coefficient de 

corrélation 
-,217 ,156 1,000 ,455

**
 -,030 ,507

**
 ,290 ,235 ,041 ,483

**
 

Sig. (bilatérale) ,210 ,371 . ,006 ,865 ,002 ,091 ,174 ,817 ,003 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q24 

Coefficient de 

corrélation 
-,192 -,080 ,455

**
 1,000 -,014 ,400

*
 ,299 ,235 ,112 ,438

**
 

Sig. (bilatérale) ,268 ,648 ,006 . ,938 ,017 ,081 ,174 ,524 ,009 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q25 

Coefficient de 

corrélation 
,247 -,266 -,030 -,014 1,000 ,413

*
 ,005 ,140 ,022 ,386

*
 

Sig. (bilatérale) ,153 ,122 ,865 ,938 . ,014 ,977 ,422 ,901 ,022 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q26 

Coefficient de 

corrélation 
-,204 ,038 ,507

**
 ,400

*
 ,413

*
 1,000 ,274 ,421

*
 ,160 ,707

**
 

Sig. (bilatérale) ,239 ,829 ,002 ,017 ,014 . ,111 ,012 ,359 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q27 

Coefficient de 

corrélation 
-,289 ,257 ,290 ,299 ,005 ,274 1,000 ,624

**
 ,154 ,563

**
 

Sig. (bilatérale) ,092 ,136 ,091 ,081 ,977 ,111 . ,000 ,378 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q28 

Coefficient de 

corrélation 
-,114 ,334

*
 ,235 ,235 ,140 ,421

*
 ,624

**
 1,000 ,219 ,705

**
 

Sig. (bilatérale) ,516 ,050 ,174 ,174 ,422 ,012 ,000 . ,206 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q29 

Coefficient de 

corrélation 
,230 ,237 ,041 ,112 ,022 ,160 ,154 ,219 1,000 ,515

**
 

Sig. (bilatérale) ,183 ,171 ,817 ,524 ,901 ,359 ,378 ,206 . ,002 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 
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AXE

2 

Coefficient de 

corrélation 
,138 ,352

*
 ,483

**
 ,438

**
 ,386

*
 ,707

**
 ,563

**
 ,705

**
 ,515

**
 1,000 

Sig. (bilatérale) ,429 ,038 ,003 ,009 ,022 ,000 ,000 ,000 ,002 . 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

 

 نتيجة صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثالث -2-0

 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 AXE3 

Rho de 

Spearman 

Q31 

Coefficient de 

corrélation 
1,000 ,013 ,100 ,521

**
 ,300 -,044 -,148 -,059 -,058 ,297 

Sig. (bilatérale) . ,942 ,568 ,001 ,080 ,802 ,396 ,738 ,742 ,084 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q32 

Coefficient de 

corrélation 
,013 1,000 ,289 ,375

*
 ,212 ,249 ,190 ,484

**
 ,117 ,645

**
 

Sig. (bilatérale) ,942 . ,092 ,026 ,221 ,150 ,275 ,003 ,503 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q33 

Coefficient de 

corrélation 
,100 ,289 1,000 ,054 ,415

*
 ,295 ,328 ,336

*
 ,234 ,605

**
 

Sig. (bilatérale) ,568 ,092 . ,757 ,013 ,085 ,055 ,048 ,176 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q34 

Coefficient de 

corrélation 
,521

**
 ,375

*
 ,054 1,000 ,222 -,018 ,175 ,168 ,036 ,582

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,026 ,757 . ,200 ,919 ,315 ,333 ,838 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q35 

Coefficient de 

corrélation 
,300 ,212 ,415

*
 ,222 1,000 ,452

**
 ,473

**
 ,175 ,380

*
 ,626

**
 

Sig. (bilatérale) ,080 ,221 ,013 ,200 . ,006 ,004 ,314 ,025 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q36 

Coefficient de 

corrélation 
-,044 ,249 ,295 -,018 ,452

**
 1,000 ,424

*
 ,201 ,129 ,504

**
 

Sig. (bilatérale) ,802 ,150 ,085 ,919 ,006 . ,011 ,248 ,462 ,002 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q37 

Coefficient de 

corrélation 
-,148 ,190 ,328 ,175 ,473

**
 ,424

*
 1,000 ,502

**
 ,422

*
 ,583

**
 

Sig. (bilatérale) ,396 ,275 ,055 ,315 ,004 ,011 . ,002 ,012 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q38 

Coefficient de 

corrélation 
-,059 ,484

**
 ,336

*
 ,168 ,175 ,201 ,502

**
 1,000 ,326 ,578

**
 

Sig. (bilatérale) ,738 ,003 ,048 ,333 ,314 ,248 ,002 . ,056 ,000 
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N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q39 

Coefficient de 

corrélation 
-,058 ,117 ,234 ,036 ,380

*
 ,129 ,422

*
 ,326 1,000 ,408

*
 

Sig. (bilatérale) ,742 ,503 ,176 ,838 ,025 ,462 ,012 ,056 . ,015 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

AXE

3 

Coefficient de 

corrélation 
,297 ,645

**
 ,605

**
 ,582

**
 ,626

**
 ,504

**
 ,583

**
 ,578

**
 ,408

*
 1,000 

Sig. (bilatérale) ,084 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,015 . 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

 وتيجت صذق الاتساق الذاخلي لفمراث المحىر الرابع -2-4

 
Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 Q48 Q49 Q410 AXE4 

Rho de 

Spearman 

Q41 

Coefficient de 

corrélation 
1,000 ,608

**
 ,596

**
 ,711

**
 ,109 ,012 ,174 ,163 ,411

*
 ,108 ,516

**
 

Sig. (bilatérale) . ,000 ,000 ,000 ,534 ,948 ,318 ,348 ,014 ,538 ,002 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q42 

Coefficient de 

corrélation 
,608

**
 1,000 ,513

**
 ,490

**
 ,162 ,190 ,004 ,169 ,339

*
 ,156 ,516

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 . ,002 ,003 ,352 ,274 ,983 ,332 ,047 ,369 ,001 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q43 

Coefficient de 

corrélation 
,596

**
 ,513

**
 1,000 ,607

**
 ,237 ,167 ,143 ,294 ,286 ,355

*
 ,653

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 . ,000 ,171 ,338 ,414 ,087 ,096 ,036 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q44 

Coefficient de 

corrélation 
,711

**
 ,490

**
 ,607

**
 1,000 ,089 ,070 -,061 ,024 ,342

*
 ,087 ,406

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,000 . ,613 ,688 ,727 ,890 ,044 ,620 ,016 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q45 

Coefficient de 

corrélation 
,109 ,162 ,237 ,089 1,000 ,207 ,279 ,586

**
 ,071 ,648

**
 ,605

**
 

Sig. (bilatérale) ,534 ,352 ,171 ,613 . ,234 ,105 ,000 ,685 ,000 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q46 

Coefficient de 

corrélation 
,012 ,190 ,167 ,070 ,207 1,000 ,119 ,277 ,222 ,111 ,420

*
 

Sig. (bilatérale) ,948 ,274 ,338 ,688 ,234 . ,495 ,108 ,200 ,526 ,012 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q47 

Coefficient de 

corrélation 
,174 ,004 ,143 -,061 ,279 ,119 1,000 ,590

**
 ,360

*
 ,422

*
 ,513

**
 

Sig. (bilatérale) ,318 ,983 ,414 ,727 ,105 ,495 . ,000 ,033 ,012 ,002 
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N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q48 

Coefficient de 

corrélation 
,163 ,169 ,294 ,024 ,586

**
 ,277 ,590

**
 1,000 ,322 ,650

**
 ,731

**
 

Sig. (bilatérale) ,348 ,332 ,087 ,890 ,000 ,108 ,000 . ,059 ,000 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q49 

Coefficient de 

corrélation 
,411

*
 ,339

*
 ,286 ,342

*
 ,071 ,222 ,360

*
 ,322 1,000 ,129 ,434

**
 

Sig. (bilatérale) ,014 ,047 ,096 ,044 ,685 ,200 ,033 ,059 . ,459 ,009 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Q41

0 

Coefficient de 

corrélation 
,108 ,156 ,355

*
 ,087 ,648

**
 ,111 ,422

*
 ,650

**
 ,129 1,000 ,677

**
 

Sig. (bilatérale) ,538 ,369 ,036 ,620 ,000 ,526 ,012 ,000 ,459 . ,000 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

AX

E4 

Coefficient de 

corrélation 
,516

**
 ,516

**
 ,653

**
 ,406

*
 ,605

**
 ,420

*
 ,513

**
 ,731

**
 ,434

**
 ,677

**
 1,000 

Sig. (bilatérale) ,002 ,001 ,000 ,016 ,000 ,012 ,002 ,000 ,009 ,000 . 

N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

 وتيجت صذق الاتساق الذاخلي لفمراث المحىر الرابع -2-4

Corrélations 

 Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 AXE5 

Rho de Spearman 

Q51 

Coefficient de corrélation 1,000 ,110 ,152 ,169 ,148 ,500
**
 

Sig. (bilatérale) . ,531 ,385 ,331 ,396 ,002 

N 35 35 35 35 35 35 

Q52 

Coefficient de corrélation ,110 1,000 ,742
**
 ,532

**
 ,476

**
 ,818

**
 

Sig. (bilatérale) ,531 . ,000 ,001 ,004 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

Q53 

Coefficient de corrélation ,152 ,742
**
 1,000 ,454

**
 ,195 ,698

**
 

Sig. (bilatérale) ,385 ,000 . ,006 ,261 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

Q54 

Coefficient de corrélation ,169 ,532
**
 ,454

**
 1,000 ,094 ,583

**
 

Sig. (bilatérale) ,331 ,001 ,006 . ,591 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

Q55 

Coefficient de corrélation ,148 ,476
**
 ,195 ,094 1,000 ,636

**
 

Sig. (bilatérale) ,396 ,004 ,261 ,591 . ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

AXE5 

Coefficient de corrélation ,500
**
 ,818

**
 ,698

**
 ,583

**
 ,636

**
 1,000 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 35 35 35 35 35 35 
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 نتيجة صدق الاتساق البنائي لمحاور الاستبيان -0
 

Corrélations 

 AXE1 AXE2 AXE3 AXE4 AXE5 AXE 

Rho de Spearman 

AXE1 

Coefficient de corrélation 1,000 ,440
**
 ,139 ,546

**
 -,051 ,630

**
 

Sig. (bilatérale) . ,008 ,427 ,001 ,770 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

AXE2 

Coefficient de corrélation ,440
**
 1,000 ,331 ,560

**
 -,050 ,661

**
 

Sig. (bilatérale) ,008 . ,052 ,000 ,774 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

AXE3 

Coefficient de corrélation ,139 ,331 1,000 ,469
**
 ,147 ,623

**
 

Sig. (bilatérale) ,427 ,052 . ,004 ,398 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

AXE4 

Coefficient de corrélation ,546
**
 ,560

**
 ,469

**
 1,000 ,282 ,888

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,004 . ,101 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

AXE5 

Coefficient de corrélation -,051 -,050 ,147 ,282 1,000 ,410
*
 

Sig. (bilatérale) ,770 ,774 ,398 ,101 . ,014 

N 35 35 35 35 35 35 

AXE 

Coefficient de corrélation ,630
**
 ,661

**
 ,623

**
 ,888

**
 ,410

*
 1,000 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,014 . 

N 35 35 35 35 35 35 

 

 
 لكل محاور الاستبيان  نتيجة الثبات -4

 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,677 5 

 

 
 

 نتيجة اعتدالية التوزيع لمبيانات -5

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,630 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,697 8 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,415 10 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,711 37 
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Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 ax1 ax2 ax3 ax4 ax5 ax 

N 35 35 35 35 35 35 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3,1857 3,6143 3,7821 3,7343 3,9486 3,6530 

Ecart-type ,77520 ,59050 ,58185 1,19261 ,61039 ,48615 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,109 ,099 ,106 ,232 ,191 ,129 

Positive ,109 ,082 ,083 ,232 ,115 ,129 

Négative -,109 -,099 -,106 -,160 -,191 -,071 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,645 ,587 ,629 1,372 1,128 ,761 

Signification asymptotique (bilatérale) ,800 ,882 ,824 ,046 ,157 ,608 

 

 نتائج تحميل فقرات محاور الدراسة -6

 نتائج تحميل فقرات المحور الأول 0-0
Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

Q11 35 3,09 1,358 ,230 

Q12 35 3,06 1,235 ,209 

Q13 35 3,43 1,170 ,198 

Q14 35 2,94 1,349 ,228 

Q15 35 3,34 1,235 ,209 

Q16 35 3,26 1,482 ,251 

ax1 35 3,1857 ,77520 ,13103 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

Q11 13,438 34 ,000 3,086 2,62 3,55 

Q12 14,641 34 ,000 3,057 2,63 3,48 

Q13 17,331 34 ,000 3,429 3,03 3,83 

Q14 12,905 34 ,000 2,943 2,48 3,41 

Q15 16,009 34 ,000 3,343 2,92 3,77 

Q16 13,001 34 ,000 3,257 2,75 3,77 

ax1 24,312 34 ,000 3,18571 2,9194 3,4520 

 

 

 

 نتائج تحليل فقرات المحور الثاني - 6-2
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tatistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

Q22 35 3,40 1,311 ,222 

Q23 35 3,69 1,022 ,173 

Q24 35 4,03 ,954 ,161 

Q25 35 3,37 1,140 ,193 

Q26 35 3,63 1,003 ,169 

Q27 35 4,03 ,985 ,166 

Q28 35 3,26 1,314 ,222 

Q29 35 3,51 1,292 ,218 

ax2 35 3,6143 ,59050 ,09981 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

Q22 15,348 34 ,000 3,400 2,95 3,85 

Q23 21,326 34 ,000 3,686 3,33 4,04 

Q24 24,971 34 ,000 4,029 3,70 4,36 

Q25 17,499 34 ,000 3,371 2,98 3,76 

Q26 21,413 34 ,000 3,629 3,28 3,97 

Q27 24,202 34 ,000 4,029 3,69 4,37 

Q28 14,667 34 ,000 3,257 2,81 3,71 

Q29 16,094 34 ,000 3,514 3,07 3,96 

ax2 36,211 34 ,000 3,61429 3,4114 3,8171 

 

 نتائج تحليل فقرات المحور الثالث - 6-2

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

Q32 35 3,69 1,051 ,178 

Q33 35 3,63 1,087 ,184 

Q34 35 3,60 1,218 ,206 

Q35 35 4,06 ,802 ,136 

Q36 35 3,97 ,985 ,166 

Q37 35 3,89 ,932 ,158 

Q38 35 3,43 1,119 ,189 

Q39 35 4,00 ,970 ,164 

ax3 35 3,7821 ,58185 ,09835 

est sur échantillon unique 
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 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

Q32 20,751 34 ,000 3,686 3,32 4,05 

Q33 19,749 34 ,000 3,629 3,26 4,00 

Q34 17,493 34 ,000 3,600 3,18 4,02 

Q35 29,917 34 ,000 4,057 3,78 4,33 

Q36 23,859 34 ,000 3,971 3,63 4,31 

Q37 24,661 34 ,000 3,886 3,57 4,21 

Q38 18,127 34 ,000 3,429 3,04 3,81 

Q39 24,393 34 ,000 4,000 3,67 4,33 

ax3 38,456 34 ,000 3,78214 3,5823 3,9820 

 نتائج تحليل فقرات المحور الرابع - 6-4

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

Q41 35 3,91 ,951 ,161 

Q42 35 3,63 1,087 ,184 

Q43 35 4,00 1,029 ,174 

Q44 35 4,11 ,796 ,135 

Q45 35 3,37 1,060 ,179 

Q46 35 3,49 1,245 ,211 

Q47 35 3,29 1,100 ,186 

Q48 35 4,51 8,870 1,499 

Q49 35 3,71 ,926 ,156 

Q410 35 3,31 1,388 ,235 

ax4 35 3,7343 1,19261 ,20159 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

Q41 24,353 34 ,000 3,914 3,59 4,24 

Q42 19,749 34 ,000 3,629 3,26 4,00 

Q43 22,998 34 ,000 4,000 3,65 4,35 

Q44 30,579 34 ,000 4,114 3,84 4,39 

Q45 18,824 34 ,000 3,371 3,01 3,74 

Q46 16,557 34 ,000 3,486 3,06 3,91 

Q47 17,671 34 ,000 3,286 2,91 3,66 

Q48 3,011 34 ,005 4,514 1,47 7,56 

Q49 23,735 34 ,000 3,714 3,40 4,03 
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Q410 14,122 34 ,000 3,314 2,84 3,79 

ax4 18,524 34 ,000 3,73429 3,3246 4,1440 

 نتائج تحميل فقرات المحور الخامس -0-2
Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

Q51 35 3,83 1,014 ,171 

Q52 35 3,97 ,954 ,161 

Q53 35 4,00 ,840 ,142 

Q54 35 4,17 ,857 ,145 

Q55 35 3,77 ,942 ,159 

ax5 35 3,9486 ,61039 ,10317 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

Q51 22,333 34 ,000 3,829 3,48 4,18 

Q52 24,617 34 ,000 3,971 3,64 4,30 

Q53 28,166 34 ,000 4,000 3,71 4,29 

Q54 28,796 34 ,000 4,171 3,88 4,47 

Q55 23,685 34 ,000 3,771 3,45 4,10 

ax5 38,271 34 ,000 3,94857 3,7389 4,1582 

 

 اختبار الفروق بين المتوسطات )تحليل التباين الأحادي( -7
 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

ax1 

Inter-groupes ,962 3 ,321 ,510 ,678 

Intra-groupes 19,470 31 ,628   

Total 20,432 34    

ax2 

Inter-groupes ,942 3 ,314 ,892 ,456 

Intra-groupes 10,913 31 ,352   

Total 11,855 34    

ax3 

Inter-groupes ,456 3 ,152 ,426 ,735 

Intra-groupes 11,054 31 ,357   

Total 11,511 34    

ax4 Inter-groupes 3,517 3 1,172 ,811 ,498 
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Intra-groupes 44,842 31 1,447   

Total 48,359 34    

ax5 

Inter-groupes 1,673 3 ,558 1,572 ,216 

Intra-groupes 10,995 31 ,355   

Total 12,667 34    

ax 

Inter-groupes ,661 3 ,220 ,927 ,439 

Intra-groupes 7,374 31 ,238   

Total 8,035 34    

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

ax1 

Inter-groupes 4,264 4 1,066 1,978 ,123 

Intra-groupes 16,168 30 ,539   

Total 20,432 34    

ax2 

Inter-groupes 1,008 4 ,252 ,697 ,600 

Intra-groupes 10,847 30 ,362   

Total 11,855 34    

ax3 

Inter-groupes ,190 4 ,048 ,126 ,972 

Intra-groupes 11,320 30 ,377   

Total 11,511 34    

ax4 

Inter-groupes 5,881 4 1,470 1,038 ,404 

Intra-groupes 42,477 30 1,416   

Total 48,359 34    

ax5 

Inter-groupes 1,514 4 ,378 1,018 ,414 

Intra-groupes 11,154 30 ,372   

Total 12,667 34    

ax 

Inter-groupes 1,080 4 ,270 1,165 ,346 

Intra-groupes 6,955 30 ,232   

Total 8,035 34    

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

ax1 

Inter-groupes 5,569 3 1,856 3,872 ,018 

Intra-groupes 14,863 31 ,479   

Total 20,432 34    

ax2 

Inter-groupes 2,721 3 ,907 3,078 ,042 

Intra-groupes 9,134 31 ,295   

Total 11,855 34    

ax3 

Inter-groupes 2,275 3 ,758 2,546 ,074 

Intra-groupes 9,235 31 ,298   

Total 11,511 34    

ax4 Inter-groupes 3,105 3 1,035 ,709 ,554 
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Intra-groupes 45,254 31 1,460   

Total 48,359 34    

ax5 

Inter-groupes 1,491 3 ,497 1,379 ,268 

Intra-groupes 11,176 31 ,361   

Total 12,667 34    

ax 

Inter-groupes 1,426 3 ,475 2,229 ,104 

Intra-groupes 6,610 31 ,213   

Total 8,035 34    

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

ax1 

Inter-groupes 2,121 3 ,707 1,197 ,327 

Intra-groupes 18,311 31 ,591   

Total 20,432 34    

ax2 

Inter-groupes ,587 3 ,196 ,538 ,660 

Intra-groupes 11,268 31 ,363   

Total 11,855 34    

ax3 

Inter-groupes 2,164 3 ,721 2,393 ,087 

Intra-groupes 9,347 31 ,302   

Total 11,511 34    

ax4 

Inter-groupes 2,540 3 ,847 ,573 ,637 

Intra-groupes 45,819 31 1,478   

Total 48,359 34    

ax5 

Inter-groupes ,788 3 ,263 ,685 ,568 

Intra-groupes 11,879 31 ,383   

Total 12,667 34    

ax 

Inter-groupes ,836 3 ,279 1,200 ,326 

Intra-groupes 7,199 31 ,232   

Total 8,035 34    

NOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

ax1 

Inter-groupes 2,727 3 ,909 1,592 ,211 

Intra-groupes 17,704 31 ,571   

Total 20,432 34    

ax2 

Inter-groupes 2,710 3 ,903 3,062 ,043 

Intra-groupes 9,145 31 ,295   

Total 11,855 34    

ax3 

Inter-groupes 1,421 3 ,474 1,455 ,246 

Intra-groupes 10,090 31 ,325   

Total 11,511 34    

ax4 Inter-groupes 3,395 3 1,132 ,780 ,514 
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Intra-groupes 44,964 31 1,450   

Total 48,359 34    

ax5 

Inter-groupes 1,203 3 ,401 1,084 ,370 

Intra-groupes 11,465 31 ,370   

Total 12,667 34    

ax 

Inter-groupes ,822 3 ,274 1,177 ,334 

Intra-groupes 7,214 31 ,233   

Total 8,035 34    

 

Corrélations 

 ax1 ax2 ax3 ax4 ax5 ax 

ax1 

Corrélation de Pearson 1 ,303 ,179 ,331 -,039 ,588
**
 

Sig. (bilatérale)  ,077 ,303 ,052 ,823 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

ax2 

Corrélation de Pearson ,303 1 ,373
*
 ,403

*
 -,087 ,605

**
 

Sig. (bilatérale) ,077  ,027 ,016 ,618 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

ax3 

Corrélation de Pearson ,179 ,373
*
 1 ,339

*
 ,266 ,620

**
 

Sig. (bilatérale) ,303 ,027  ,046 ,123 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

ax4 

Corrélation de Pearson ,331 ,403
*
 ,339

*
 1 ,269 ,843

**
 

Sig. (bilatérale) ,052 ,016 ,046  ,118 ,000 

N 35 35 35 35 35 35 

ax5 

Corrélation de Pearson -,039 -,087 ,266 ,269 1 ,413
*
 

Sig. (bilatérale) ,823 ,618 ,123 ,118  ,014 

N 35 35 35 35 35 35 

ax 

Corrélation de Pearson ,588
**
 ,605

**
 ,620

**
 ,843

**
 ,413

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,014  

N 5 35 35 35 35 35 

 


