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ملخص
ها في وأثر التحكم فیخفیة التي لا یمكن للنظام المحاسبي التقلیدي أن یكتشفها،تهدف هذه الدراسة إلى التعریف بالتكالیف ال

تردي وضعیة المجالات الخمسة المكونة لظروف الحیاة المهنیة عنأساسا هاته التكالیف ناتجةو ؛تحسین الجودة بالمؤسسة
.الأداء الاقتصاديو جتماعي للمؤسسةالأداء الاكل من علىؤثرمما یسلوكات سیئة،تباعلاوالتي تدفع بهم،الللعم
أن الأداء مرتبط بشكل ، التي اعتمدنا فیها على المنهج الوصفي والمنهج التحلیلي ومنهج دراسة حالة،الدراسةهذهبینت

تحصل لمالنتائج اظهرتأكما . من خلال إدارة هذه التكالیفجل تحقیق الجودة الشاملةأن مفي التكالیف كبیر بالتحكم
): ظاهرة الشعبویة(ببیئتنا الاجتماعیة،اخاصاجدیدامؤشر 2019–2012من خلال الدراسة المیدانیة  لسنوات یها عل

. الفساد الإداري، و المحسوبیةو المحاباة، :فيمتمثلا
.شاملةجودة؛وظیفيخلل اجتماعي؛ اقتصادي و أداء خفیة؛تكالیف :الكلمات المفاتیح

Control of Costs and Hidden Performance According to Socio-Economic Analysis as a
Tool for Improving Quality in Higher Education Institutions

Abstract
This study aims to define the hidden costs that traditional accounting systems do not identify
and the impact in improving the quality; these costs are generated by the deterioration of the
situation of the five area related to the professional life, which lead to harmful behavior
which affects both social and economic performance. This investigation, based on the
descriptive, analytical and case study methods showed that the performance is related to cost
control for achieving total quality. The results obtained, by the case study of the years 2012-
2019, revealed an indicator of our environment: consisting of populism, favoritism and
corruption.

Keywords: Hidden costs, dysfunction, economic and social performance, total quality.

Maitrise des coûts et des performances cachés selon l'analyse socio-économique comme un
outil pour améliorer la qualité dans les établissements d'enseignement supérieur

Résumé
Cette étude vise à définir les coûts cachés que les systèmes comptables classiques ne repèrent
pas et son impact sur  l’amélioration de la qualité. Ces coûts sont générés par la
détérioration de la situation des cinq domaines de la vie professionnelle, qui poussent les
travailleurs à suivre des comportements néfastes affectant la performance sociale et
économique. Cette étude, basée sur les méthodes descriptive, analytique et étude de cas des
années 2012-2019, a montré que la performance est liée à la maitrise  des coûts afin
d’atteindre la qualité totale. Les résultats font ressortir un indicateur de notre environnement.
Mots-clés: Coûts cachés, dysfonctionnement, performance économique et sociale, totale
qualité
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مقدمة
لطالما حظیت هذه الأخیرة في العصر و إدارتها، و المؤسسة و نحبإن الاتجاهات الحالیة في علم التسییر تص

تعتبر المؤسسةو ، لاقتصادياالنواة الأساسیة للنشاط و لت حجر الزاویة لازاو الحدیث بالاهتمام الكبیر، حیت كانت 
بما و ،الخارجي الناتج عن الخلل الوظیفيو كآلة إستراتیجیة التي تفقد الكثیر من الطاقة من خلال النزیف الداخلي 

نافسة لمتفرض علیها أن ترقى لمستوى امتزایدة تواجه تحدیات و متغیر و سسة تنشط في محیط غامض أن المؤ 
الاستغلال الأمثل للموارد المختلفة بالمسطرة ،ذلك لتحقیق مختلف الأهدافو استمرارها، و الضمان لبقائها و الملائم 

التسییر الحدیثة بالأسالیو مستمرة، من خلال انتهاج الطرق تخفیضها بصفةو كذلك التحكم في التكالیف و تاحة الم
التي تعتمد على ، لهذا على المؤسسة انتهاج طریقة قیادة التغیرو .اممیزً و اجیدً السلیمة التي تحقق لها أداءً و 

بالتحدید لأنه یعتمد بالتوازي على تحسین الأداء ،اقتصادي-یعرف بالمناجمنت السوسیويمناجمنت استراتیج
.الذي یؤدي إلى الجودة الشاملةو أدائها الاجتماعي و الاقتصادي للمؤسسة 
تطور (التي مست العدید من الجوانب و التطورات الحاصلة داخل المؤسسة على الرغم من من جهة أخرى، 

، إلا أنها لا تزال ...)مناهج التسییر، توفیر أحدث الوسائل المادیة، التحكم إلى حد كبیر في التكالیف الظاهرة 
واطن الأداء ي الكشف عن میأتي هنا دور الرقابة فو داء الفعلي مع الخطط الموضوعة، تعاني من عدم توافق الأ

التي تقع خارج حدود الرقابة و یر الظاهرة غآخر من التكالیف أیضا الأداء السیئ، لنكشف أنه یوجد نوع و الجید 
من) نظام محاسبة التكالیفو نظم المحاسبة المالیة ( فرعیها بةلذا لم تتمكن نظم المعلومات المحاسبیة الكلاسیكیو 

.طلح علیه فیما بعد بالتكالیف الخفیةالذي اصو مراعاة هذا النوع من التكالیف 
المراقبة الحدیثة التي تعتمد أساسا و رهذه الدراسة إزالة الغموض عن وسائل التسییفيمما یتوخى، سنحاول 
مما سبق برزت معالم الإشكالیة التي یسعى هذا البحث الإجابة علیها من و .الاقتصادي–على التحلیل الاجتماعي
في الشاملةالجودةالخفیة في تحسینالتحكم في التكالیف عملیة كیف تساهم:ليخلال طرح التساؤل التا
مؤسسات التعلیم العالي؟

إن الإجابة على السؤال الرئیسي یقودنا بالضرورة إلى طرح أسئلة فرعیة أخرى مكملة تمكن الإجابة عنها من 
:التي ندرجها كما یليو عظم الجوانب المرتبطة بالموضوع استكمال م

اقتصادي ؟-التسییر الفني السوسیووهماو مفهوم، وما ه-
هذا النوع من التكالیف؟الطرق التي تساعدنا في التحكم في و الآلیاتهي ما -

من أجل حصر هذا الموضع ضمن إطار منظم یمكننا من التوصل إلى إجابات عن الأسئلة المشار إلیها و 
:هماو رین أساسین محو إلى سابقا ارتأینا أن نقسم هذا العمل 

:یتكون بدوره من ثلاثة عناصرو ظري النالجانب :أولا
التفاعل و التي ركزت على مفهوم الأداء العام للمؤسسة و الاقتصادیة للمنظمات –یتناول المقاربة الاجتماعیة و -1

بالدرجة تي تمس الو ئر التشغیل نتج عنه خساتالذي يمفهوم الخلل الوظیفو ، الاقتصاديو بعدین الاجتماعي بین ال
الاجتماعي، الذي یؤدي إلى تعزیز جانب الجودة حیث تؤثر فیما بعد على ءلجودة الأداالأولى المجالات المحددة

.قتصادي من خلال التكالیف الخفیةالأداء الا
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القواعد المؤدیة إلى الخلل الوظیفي عرضل المكونات النظریة من خلال سوف نتناو : التكالیف الخفیة-2
التعدیلات الممكنة مع التعرف على التكالیف الخفیة، أنواعها توضیحكذلك و ئجه السلبیة على أداء المؤسسة نتاو 
.مؤشراتهاو أسبابها و 
:التحكم في التكالیف الخفیة-3

قد اخترنا و رض الواقع أتجسیده على و حیث تطرقنا إلى دراسة حالة لإثراء الموضوع :يالجانب التطبیق: ثانیا
:لاثة عناصرویشمل ثلیكون میدانا لدراستناعنابة -بادیس بجامعة باجي مختارمجمع ابن 

؛استخلاص بعض العناصر التي تخدم الدراسةو يهیكلها التنظیمو من حیث النشأة، : التعریف بالمؤسسة-1
؛على أهم المؤشراتSOFبتطبیق طریقة : حساب التكالیف الخفیة-2
.ض الحلول التي نراها مناسبةإعطاء بع: تحلیل النتائجو تفسیر -3
:الاقتصادیة للمنظمات–المقاربة الاجتماعیة-1

من 1973في سنة لاقتصادیة للظروف الحیاة المهنیةا-اختبار المقاربة السوسیوو یرجع الفضل في اكتشاف 
(1)طرف المفكر الفرنسي  Henri SAVALL (2)معه فریق البحث و ISEOR التي تهدف و 1976ابتداء من

قرر بها الذهاب بطریقته الخاصة حیث داء الاقتصاديالأو مة بین الأداء الاجتماعي الملاءَ لى تحدید شروط إ
الاقتصادي -فكرة الأساسیة للتحلیل الاجتماعيتتمحور الو .من نوعه في التطویر التنظیمي،بناء شيء فریدو 

.الاجتماعي معاو تصادي حول وجود تكامل بین النجاح الاق
:الاقتصادیة-تعریف الأداء وفق النظریة السوسیوو وم مفه-1-1
:مفهوم الأداء1- 1-1

عن مدى الاقتصاد في استخدام الموارد، كما نجده في كثیر من و المصطلح للتعبیر عن بلوغ الأهداف أیستخدم
منها اللفظ التي اشتق و " Performareالأداء لغة یقابل اللفظة اللاتینیة و . نجاز المهامإالأحیان یعبر عن 

الأداءمن منطلق كونو (3)یبلغ بها التنظیم أهدافهالكیفیة التيو نجاز العمل أإ"تعنيو Performanceالانجلیزیة ب
تحقق أهدافها من خلال تفاعل مختلف مواردها فلا یمكن قصر المؤسسةأن ا بمو نجاز المهام، إیعبر عن مدى 

الذي یمثل جزءا لا یتجزأ من أداء المؤسسة ككلو الموارد كلیجب إدراج أداءبل واحد فقطالأداء على عنصر
:التاليالأداءموضح في مثلث وا هكم

مثلث الأداء):01(شكل رقم 

هدافأ

فاعلیة
فعالیة

سداد اوال
الملائمة

او

نتائجوسائل

https://www.google.com/search?q :المصدر

دافالأهتحقیق = فعالیة
أمثل التكالیف+ تحقیق الأهداف = فاعلیة

موافقة استعمال الوسائل للأهداف=ملائمة أو السداد
الأهداف، تحقیق الأهدافتحقیق = ( الجیدالأداء
)الوسائلبملاءَمةأهدافالوسائل، تحقیق بأقل
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:الأداء الاقتصادي2- 1-1
:رئیسیتین هما(4)الاقتصادي من خلال مكونتین–یعرف الأداء الاقتصادي في إطار التحلیل الاجتماعي 

.لأداء الاقتصادي على المدى القصیرلحیث تقیم متغیرات النتائج الفوریة :یةالفور النتائج-
.الطویلو تقیم معالم خلق طاقات الأداء الاقتصادي على المدیین المتوسط :الطاقاتو خلق الإمكانیات أ-
الطویل و متوسط الو لقصیر م الأداء الاقتصادي لأي مؤسسة على المدیین ایأهم المعاییر التي یمكن من خلالها تقیو 

سلوك و اعتماد تكنولوجیات حدیثة، و طرح منتجات جدیدة، و التمویل الذاتي، و المردودیة، و الفعالیة، و الإنتاجیة، :هي
.التنافسیةو كفاءة الأفراد، و التحسین الدائم، 

نفله بیانیة لنموذج التحلیل الاجتماعي الاقتصادي : )02(رقم شكل

Source: Henri SAVALL et Véronique ZARDET :  Maîtriser les coûts et performances cachés  p 182.

:الاجتماعيالأداء3- 1-1
إن كانت في الحقیقة تمثل قیودا مفروضة على المؤسسة یلزمها بها كل من مجتمعها و الأهداف الاجتماعیة إن

.Hیرىو سة إلى بلوغها إلى الأداء الاجتماعي، فیعبر سعي المؤس. الخارجيو ) الأفراد العاملین بالمؤسسة(الداخلي 

SAVALL ن أداء المؤسسة الاجتماعي، یتكون من مجموعة من أالاقتصادي –في إطار التحلیل الاجتماعي
إدارة و تنظیم العمل، و ظروف العمل ، :التالیة(5)المتمثلة في المجالاتو المؤشرات تحدد نوعیة التشغیل بالمؤسسة 

.يالتنفیذ الاستراتیجو التنفیذ المدمج و ،)التنسیق، المشاركة(الاتصالو الوقت، 
البعض، ترابطها مع بعضهاو تها فعالیو الأداء الاجتماعي هذه المجالات من حیث ترتیبها یتبعبالتاليو 

.المهنیةةخاصة من حیث تكیف الأفراد العاملین بالمؤسسة معها كونها تمثل المجالات المشكلة لظروف الحیاو 
مكونات الأداء الاجتماعي):03(رقم شكل

Source: Henri SAVALL et Véronique ZARDET: Maîtriser les coûts et
performances cachés, p19.
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الهیكلة، وإعادةالتنظیم، :هيو نلمس داخل المؤسسة العدید من الإشكالیات : مــراحـل تطور النظریة1-2
المنهجیة المقاربةتسمحو (6)تحویل المهنو ، لاستراتیجيالخیار او ، نحركیة الموظفیو التحضیر إلى الإشهاد، و 

.قید التنفیذ التغیر عن طریق وسائل التدخلللمسیرین بوضع الاقتصادیة –السوسیو
المسیر في سیرورة التغیر و التي تسمح بمرافقة القائد :الاقتصادي-وضع طریقة التدخل  السوسیو1-2-1

:(7)مراحلتشمل أربعَ 
تحلیل و لتشغیل، مع إحصاء عدم اوكیف تحسب التكالیف الخفیة المرتبطة بالخلل الوظیفي أو أین :تشخیصال-

أسبابها؛
یهدف إلى تعلیم الأعوان على عمل بأنفسهم مخطط أعمال شامل لجمیع متغیرات : مشروع البحث عن الحلول-

؛طموحة تأخذ بعین الاعتبار الخلل الوظیفيإستراتیجیةضع حیز التنفیذ تو لمؤسسة بحیث لالمناجمنت 
؛وضع طریقة لتحسین الأفعال-
.الأداءتقییم-
ن المشروع على مستوى المدیریة بوضع إجراءات لتحسی: فیذ أسس هیكلیة رائدةوضع حیز التن2- 1-2
تسهل و الاقتصادیة، –حیث إشباع المؤسسة بكاملها بلغة مشتركة السوسیومن مختلف قطاعات المؤسسة، و 

قیمة تحویل التكالیف الخفیة التي تتحملها بخلق و الجودةو بتحسین الأداء للمنظماتة العقلانیتسمحو ، التعاون
.مضافة

: الاقتصادي–السوسیورأهداف التسییو أسس 1-3
: الاقتصادي-أسس التحلیل السوسیو1- 1-3

المقاربة ()8(الاقتصادیة–الخطوة الاجتماعیة الاقتصادیة على التحلیل-الطریقة السوسیووج أالمنهیعتمد
:، تشمل ثلاثة عناصر)الإستراتیجیة

؛سة  كتوجه استراتیجيالإمكانیات الداخلیة للمؤس-
؛الموارد الداخلیة كمحرك للمؤسسة-
.وضع عمل استراتیجي مضاعف للإمكانیات-

خمسة أنواع تتكون من ركبةمو كمجموعة معقدة اقتصادیة -وفق النظریة السوسیون عمل المؤسسةیتضح أ
في تفاعل . )لدیمغرافي، الهیكل العقليهیكل ا، اليالهیكل المادي، الهیكل التكنولوجي، الهیكل التنظیم(من هیاكل 

منطق المنطق الفردي، (ون في المؤسسة التي قد یظهرها الأفراد العاملبشریة منطقیةتمستمر مع خمسة سلوكیا
هذا التفاعل و .)التوافق، المنطق الجماعيوضغط أالفئوي، منطق جماعة الوجماعة النشاط، المنطق الصنفي أ

ما وفعلي، أوما هو مخطط له ولكننا نلاحظ بعض الانحرافات بین ما هفة المؤسسةالمعقد یمثل وظیو ائم الد
، حیث نرى بأن خسائر التشغیل هي نتاج التفاعل المتبادل نتج عنه التكالیف الخفیةفیي الذي یعرف بالخلل الوظیف

.السلوكاتو هما الهیاكل و ین المتحكمتین في نشاط المؤسسة بین القوت
:الاقتصادي-السوسیورسییأهداف الت2- 1-3

:الاقتصادي بتحقیق الأهداف التالیة-السوسیورالتسیییسمح 
أیضا الأداء و التنافسیة، و الجودة، و الفعالیة، و بتحسین المردودیة،التغییر في المؤسساتسیرورةمرافقة و تأسیس -

.الاجتماعي
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مكونات لالفعالیة لو ل على زیادة الفاعلیة التي تعمو الجودة كمضعف إمكانیاتإستراتیجیةوضع حیز التنفیذ -
.المنظمةوالمتراكمة للمؤسسة أ

جودة التشغیل من خلال مفهوم یشمل الفعالیة و هناك استمراریة بین جودة المنتجات أن)9(التجارببینتذنإ
–النظریة السوسیومنهو ة شاملالاقتصادیة تسمى مقاربة الجودة ال-الكلیة لهذا تحت هذا العنوان المقاربة السوسیو

:شكلین التالینالممكن تمثیلها بالتياقتصادیة

:التكالیف الخفیة-2
قبل الإجابة عن هذا السؤال ینبغي علینا توضیح ممیزات ،الأداء المخفي؟–التكلفة ي بمفهومننعماذا 

تتمیز التكالیف الظاهرة عن التكالیف الخفیة بجملة ، حیث یةعن التكالیف الخف،الأداء المرئيو التكالیف الظاهرة 
:أهمها)10(من الخصائص

 متعارف علیهو لها اسم محدد مقبول.
 شائعة الاستعمالو تخضع لضوابط معروفة و محددة و تقاس حسب قوانین دقیقة.
 فروقات الملاحظة بین بالتالي حساب الو تخضع لرقابة منتظمة دوریة بهدف تحدید التغیرات التي تطرأ علیها

.المقدرو المحقق 
.ن أي تكلفة فاقدة للخصائص السابقة هي تكلفة خفیة، كمثال نجد أن تكلفه الأجور تمثل تكلفة مرئیةفإلذا 

:إن التكالیف الخفیة هي في أغلب الأحیان ناجمة عن
 ذ إجراءات تصحیحیة،توجب اتخاو ا حتى من تحدید مصدرهولم تتمكن المؤسسة من تقدیرها أو أخطاء ترتكب

.غیاب لمعطیات محاسبیةوفهي بالمقارنة بالمنظور المحاسبي إما كبت أ
تأخر الزبائن عن : مثلاإنتاج لم یتحققوأناتج مفقود ضاع من المؤسسةوكذلك قد تكون ناجمة عن ربح أ

.التسدید سبب فقداننا لنواتج تلك الفترة
ؤسسة قد استطاعت التقلیص في عیوب النوعیة لمنتجتها، لكنها لم د یكون مثلا حالة مفقأما الأداء المخفي 
التكلفة الخفیة أنوتعریفا شاملا هH. SAVALLقدم الاقتصادي و بالتالي أداء مخفي وتحدد الربح الفعلي فه

01اقتصادي حالة-دخل السوسیوالت): 04(الشكل رقم 

Source: Henri SAVALL et Véronique ZARDET : Maîtriser les coûts et performances cachés,
p 23.

02اقتصادي حالة-التدخل السوسیو): 05(الشكل رقم 
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تعاني منه ذيالالخلل الوظیفي الناتجة عن ر التكلفةتبرز أهم عناصو ،هي الأثر الاقتصادي لخلل الوظیفي
:هيو ؤثر على أدائها عند استخدام مواردها في أربعة عناصر أساسیة یو لمؤسسة ا
الإضافیةالأجور.
الإضافيالوقت.
الإضافيالاستهلاك.
 الجودةأیضا عنصر و تكلفة الفرصة البدیلة الناجمة عن عدم وجود إنتاج بسبب التعطل.
التكالیف التي لا یوجد لها معنى تلك العناصر من": الخفیة بأنهاتعرف التكالیف: تعریف التكالیف الخفیة2-1
حاسبة المو المیزانیات التقدیریة المحاسبة العامة، : تفسیر في نظام المعلومات المحاسبي للمؤسسة مثلوأ

.)11(لعبئها الثقیو رغم وجودها لوحة القیادة و التحلیلیة، 
، الخلل الوظیفيتعدیلات و خاصة بالتصحیحات تلك التكالیف الس الموارد البشریة بأنها كما تعرف في قامو 

تستعمل موارد إضافیة و هذه التعدیلات تستهلك و معنى في نظام معلومات المؤسسة، لیس لها و تظهر هي لاو 
◌ً .)12(للوصول إلى الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة

ملاحظتها في نمكتسمى خفیة لأنه لا یو ة نقدیة لأنشطة معالجة الخسائر ترجم: تعرف أیضا على أنهاو 
.أنظمة معلومات المؤسسة فهي منتشرة في جمع الوظائف كما أنها مسایرة للنشاط العادي

معالجة                               تكالیف خفیةلل وظیفيخ
:انطلاقا من التعریفات السابقة نستخلص الأتي

الكشف علیها؛وتطورها للاستدلال أالمحاسبیة رغم لا یمكن الاستعانة بنظم
تتمیز التكالیف الخفیة بقدرتها على تفسیر نوعیة التشغیل.
ولل الوظیفي أهي النتیجة الاقتصادیة للخـــ كما أشرنا سابقا إن التكالیف الخفیة ـــ : أنواع التكالیف الخفیة2–2

.الخفیةللتكالیف)13(ننموذجاذا المجال یوجدبحاث المقدمة في همن خلال الأو خسائر التشغیل 
في مختلف التسجیلات هذه التكالیف هي تكالیف ذائبة: التكالیف الخفیة الداخلة في التكالیف1- 2-2

تتمثل في الأعباء و تصنف في فئة التكالیف الخفیة، ، لهذا السببسسة، إذن لیست ظاهرة بوضوحالمحاسبیة للمؤ 
:التالیةالإضافیة

.ناسب لوقت العمل المتعلق بتكلفة الأجورالماستعمال غیر : جور الإضافیةالأ-
.التنظیميوالعلاقاتي أوأالتقني، وأالوقت المستعمل في تعدیل الخلل الوظیفي، : الوقت الإضافي-
.خسائر التشغیلكمیة المواد الإضافیة المستهلكة من أجل تعدیل:الاستهلاك الإضافي-
ب الإنتاج هي تكالیف ناتجة عن غیا: منتوجاتاللا:التكالیفمتضمنة فيالخفیة غیر التكالیف ال2-2- 2

.أیضا وقت عمل بمقابل أجر دون مقابل إنتاجو هو بسبب الخلل الوظیفي، 
مختلف خسائر التشغیل إلى ضعف تؤدي هي انخفاض الإنتاج في حالة الخلل الوظیفي حیث و إنتاج اللا-

.الذي یترجم إلى التكالیف الخفیةالفاقدإلىمما یؤدي . طرةالإنتاج بالنسبة للأهداف المس
.متأخر بسبب الخلل الوظیفيو ل أداء طوی:اللاخلق إمكانیات إستراتیجیة-
. المستقبلیةو الأخذ في الحسبان الأخطار الحالیة وعدم تقدیر أ:الأخطار-
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-ت في إطار التحلیل الاجتماعيالأبحاث التي أجریو لقد أثبتت الدراسات : أسباب التكالیف الخفیة2-3
السلوكات، التي تنتج و فاعل السیئة بین الهیاكل الاقتصادي للمؤسسات أن التكالیف الخفیة تعكس علاقة الت

الاتصال، و ظروف العمل، : المتمثلة فيو عن تدهور وضعیة المجالات المحددة لظروف الحیاة المهنیة سبالأسا
الاقتصادي لظروف الحیاة المهنیة في تحدید -یساهم التحلیل السوسیوو . یبالتدر و إدارة الوقت، و تنظیم العمل، و 

يحیث یشكل تدهور هذه الظروف السبب الرئیس،مدى تأثیره على الأفراد العاملینو مستوى الخلل بالمؤسسة 
الیف بشكل التي تكون من وراء تحمل المؤسسة لهذا النوع من التك)14(تحدید الأسبابیساهم للتكالیف الخفیة، لذا 
.فعال في التحكم فیه

موارد، و إن تحقیق المؤسسة لأداء جید لم یعد یتوقف على ما لدیها من إمكانیات : مؤشرات التكالیف الخفیة2-4
إنما یتحدد بدرجة أساسیة بقدرة المؤسسة على تعظیم و تنظیمیة، وفنیة أوبشریة أومالیة أوسواء مادیة أ

عدة البشریة بصفة خاصة، غیر أن هناكمن مواردها و انیات المختلفة بصفة عامة، الإمكو الاستفادة من الموارد 
.Hقد توصل الباحثو ، خلل وظیفيمعوقات تحول دون الوصول إلى الاستفادة الكاملة مما ینتج عنها

SAVALL معه فریق البحث ل وISEORتحمل تدل على)15(مؤشراتةإلى وضع هذه المعوقات ضمن خمس
:هيو تكالیف خفیة المؤسسة ل

یمكن و ي یغلب علیها الطابع الاجتماعي تعتبر ظاهرة التغیب من أهم مؤشرات التكالیف الت: التغیب عن العمل
؛نه السبب الرئیسي في الاختلال الوظیفيإالقول 
دوران العمل"حلالهم بآخرین إ نطوي على تعیین أفراد ثم فقدهم و یطلق على الحالة التي ت: دوران العمل" ،
الجهود و الوقت و سراف في المال من ثم الإو ستخدام القوة العاملة بالمؤسسة تفسر هذه الظاهرة عادة بسوء او 

؛تدریبهمو تعیینهم و الأفراد في اختیارالمبذولة 
المتفاوتة الخطورة التي تصیب و العدید من حوادث العمل الكثیرة مختلف المؤسسات سنویا تشهد:العملحوادث
ما یكلف المؤسسة تكالیف هذا و ظروف العمل، وشخص نفسه ألتعود لالتي و الكثیر من العوامل، املین بسبب الع

إضافیة؛
مختلف المؤسسات لتحقیقها، غیر أنهم یواجهون في ویر لجودة من الأسبقیات التي یسعى مستعد ا: اللاجودة

لوغ بو ت مستوى عال من الجودة خدمات ذاالوالعمل على أن تكون المنتوجات أ:سبیل ذلك نوعین من التحدیات
هذا الهدف بأقل تكالیف ممكنة؛

سبیل تحقق المؤسسة و جعلها منتجة، و واردها البشریة تعمل كل مؤسسة على استغلال م:فروق إنتاجیة العمل
عن مدى كفاءة استخدام جب علیها قیاس الإنتاجیة التي تعبرقدرتها على الوصول لذلك الهدف و من مدى

.الخدماتو ج أي المدخلات المختلفة في إنتاج السلع عناصر الإنتا
:للتكالیف الخفیةمالتقییو التحكم كیفیة-3
ف نذكر سو و التعرف على التكالیف الخفیة هناك عدة طرق تساعدنا في : اكتشاف التكالیف الخفیة3-1
:)16(اهمهأ

في هذا العمل، تسمحإن الطریقة المستعملة: Le Diagramme d’Ishikawaمخطط ایشیكاوى1- 3-1
أحد الوسائل الجیدة للوصول إلى والتأثیر هو مخطط السبب و التكالیف الخفیة، بتجمیع الأسباب المؤدیة لتولید



(2021)72مجلد  - خاص  الالعدد  مجلة التواصل  

470

یمكن هیمكن استخدام هذا المخطط في تحلیل أي مشكلة بغض النظر عن طبیعتها بمعنى أنو ،ماأسباب مشكلة
.لةمشكلة في لعبة كرة السوصناعة السیارات أمشكلة فيولتحلیل مشكلة شخصیة أیستخدمأن 

الممكنة التي تؤدي الأسبابكل و النقائص و عرض العلاقة بین التشوهات و سبب الى تحلیل -ثرأمخطط یهدف و 
الممكنة الأسبابحصر كل و ترتیب یتمو یوضع هذا المخطط في شكل هیكل سمكة و . الى تكوین التكالیف الخفیة

.سبل معالجتهامنه تحدیدو ثر ملاحظ لأ
مخطط ایشیكاوا): 06(رقم الشكل

Source: http//theses.univ -lyon2 fr/document le 17/04/ 2019à 17h00

وسیلة سهلة من أجل ترتیب الخلل وهذا المخطط ه:)Le Diagramme de Parito(ومخطط باریت2- 3-1
إن .ABCقانون وأ20/80قاعدة "سم اتحت هاستعمالاتكذلك یعرف هذا المخطط بو الوظیفي حسب الأهمیة، 

خط لتراكم یشیر إلى أهمیة و . رسم بیاني حیث تكون فیه الأعمدة الرئیسیة الكبرى على الیمینوهومخطط باریت
الأخطاء تخص الأعباء الخفیة، إن الكثیر من التشوهات و في حالة دراستنا فإن التشوهات و النسبیة للخانات، 

من %80من هذه الأسباب تنتج %20، فكلما كانت 20/80التي تتم ملاحظتها، تخضع لقاعدة الظواهر و 
التأثیر القوي على هذه و من أجل السیطرة %20الأثر أي الأعباء الخفیة إذا یجب العمل على هذه النسبة 

.ن أجل أخذ القراروسیلة فاعلة موهPARITOالظاهرة، بمعنى محاولة القضاء علیها، مما یتوخى أن مخطط 
من الأسباب هي %20العلوم التجاریة فإن و في إطار دراستنا حالة كلیة العلوم الاقتصادیة، علوم التسییر و 

.)17(من الأعباء الخفیة%80أساس 

نموذج لخریطة باریتو: )08(رقم شكلال القلة الحیویة والكثرة التافهة):07(رقم شكلال

Source: http//theses.univ -lyon2 fr/document le 17/04/ 2019à 17h00
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، مؤسسةتفسیر مستوى أداء القیمها یهدف إلى تو إن الكشف عن التكالیف الخفیة :تقییم التكالیف الخفیة3-2
ذاته هدف التغیر في المؤسسة، حیث یسمح الكشف عنها تعمال التكالیف الخفیة یعد في حد إلا أن التفسیر باس

معنى . هذه بدورها تمكن المؤسسة من تحقیق مستوى الأداء المستهدفو ق في عملیة البحث عن الحلول، بالانطلا
على الأقل وتكالیف لن تكتمل دون اتخاذ الإجراءات الملائمة لتخفیضها أذلك أن فائدة تقییم هذا النوع من ال

- تخفیض التكالیف الخفیة في بادئ الأمر رهانا ذا أهمیة جزئیة یمثل الأداء الاجتماعيو یعد تقییم إذ. التحكم فیها
.)81(الاقتصادي للمؤسسة متبوعا برهان ذي أهمیة كلیة في إطار أداء العام

الأبحاث من قبل فریق البحث ل و إلا أنه من خلال تكثیف الدراسات تقییم التكالیف الخفیة رغم صعوبةو 
ISEOR بقیادة الباحثSAVALL مكن من اقتراح نموذج لتقیم التكالیف الخفیة یسمح هذا الأخیر بتجاوز

،SOFالخفیةحیث وضع طریقة تقیم التكالیف . النقص في الأنظمة المعلومات المحاسبیة
)SocialOrganisationnel, Financier(.
طریقة تقیم التكالیف الخفیةSOF: مقاییس تتمثل ةوفق تحلیل ثلاث1979بدأ تطبیق هذه الطریقة في سنة

كذلك وأSOFاختصارا تعرف بو ، )F(المقیاس المالي و ، )O(المقیاس التنظیميو ،)S(في المقیاس الاجتماعي 
."Qualitative, Quantitative, et Financière":التالیةاختصارا للعبارةQQFتسمى بطریقة

لاكتشاف قاعدة للموارد ، تهدف، لتحلیل الاجتماعي الاقتصاديISEORمن طرف مخبرهذه الطریقة المطبقة
مكن تحسیس یفي جزء منها و لتي تؤدي إلى التكالیف الخفیة التشوهات او يالمالیة الموجهة لتعدیل الخلل الوظیف

:یمكن تحلیل أهداف هذه المقاییس من خلال الجدول التاليو التي تخلق قیمة اقتصادیة، اطاتللنش
SOFأهداف طریقة ): 01(الجدول رقم 

الأهدافالقیاس

Module Social ( S)المقیاس الاجتماعي

تحدید وجود خسائر التشغیل
تبیان الأسباب المفسرة لخسائر التشغیل

.خسائر التشغیل)        سلوك هیكل         ( 

Module Organisationnel(O)المقیاس التنظیمي

تبیان أسالیب معالجة خسائر التشغیل
إجراء جرد الآثار الاقتصادیة لأسالیب معالجة كمیة

.الخ......الاستهلاكات، حجم الوقت ، ضیاع الإنتاج

Module Financier ( F)المقیاس المالي
.الأسعار الوحدویة لمكونات المعالجةو تكالیف البحث عن ال

.الاقتصادیة لأسالیب المعالجةللآثارالتقییم المالي 
H.SAVALL et V.ZARDET. op.cit p: المصدر 05

على تمركز االمنظمات، تتعلق بقدرتهو فعالیة المؤسسات و إن فاعلیة :الحلول المقترحة للتكالیف الخفیة3- 3
المناجمنت حیث یعتبر. الأداء العامو الاجتماعي للتشغیل و الإنساني یكیة إلى البعدطرق التسییر الكلاس

كذلك أسالیب تحلیل جدیدة، و ةخلق أشكال جدیدة تنظمیمن باختصار لابدو . الحلوقتصادي هالا-الاجتماعي
:الاقتصادي یسمح بهیكلة المؤسسة حسب ثلاثة محاور للقیادة–فالمناجمنت الاجتماعي 

 ارات السیاسیة التي تجلب الطاقة النابضة اللازمة لمسار الاستراتجي للمؤسسة القر.
تتابع مستویات دوریة لحل المشكلات المصادفة على طول الطریق،سیرورةوضع حیز التطبیق.
 قیمت من طرف و أسست و اختبرت، و التي خلقت، وضعت، الستة وسائل المناجمت وISEOR:
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فرد داخل كلتصرف، ت الوسائل الموضوعة تحو یشكل الأهداف الأولویة و : فاوضيالعقد النشاط الدوري الت-1
اتكملیاذلك بمنحه أجرً و . التسلسلي المباشرشخصي مع المسؤولو المؤسسة عن طریق حوار مزدوج سداسي، 

؛خفیةالفردیة، أي تمویله من خلال تخفیض التكالیف الو أهداف المجموعة،و ببلوغ الأهداف المشتركة، امرتبط
تنظیمها، و تتمثل في وضع شبكة إجمالیة تسمح برؤیة شاملة للأداء الحقیقي المتاح لمجموعة :الكفاءةشبكة -2
.خاص لكل فرد بالنسبة للاحتیاجات المتزایدةو التي تسمح بوضع مخطط تكوین متكامل مناسب و 
ما تكون قیقها خلال فترة زمنیة عادة الجرد الممركز حول الأعمال الأولویة لتح: الأفضلیةومخطط النشاط ذ-3

؛بعد تحكیم اختبار مدى قابلیة تنفیذهااتالأولویو من اجل تحقیق الأهداف ةسداسی
دة من المؤطرین لقیاوالمالیة المستعملة لكل عضوالنوعیة أو یجمع المؤشرات الكمیة : جدول القیادة الرائد-4

مراقبة و متابعة تحقیق الأعمال و تقییم و یسمح بقیاسو لیتیه منطقة مسؤو بالنشطات الخاصة و حقیقیة للأفراد 
ئص الحساسة للنشاطات العمالتیة والإستراتیجیة؛صاالخ
تسمح هذه الشبكة بالبحث عن هیكل أكثر فعالیة لاستعمال :إدارة الوقتوشبكة التحلیل الذاتي للوقت أ-5

؛الوفد المشتركو مجتمعة كذلك الهیئة الو الجماعیة و الوقت بتطویر البرمجة الفردیة 
لمدة ثلاث سنوات، حتى لمؤسسةیوضح إستراتیجیة اوهو :الخارجيو مخطط النشاط الاستراتیجي الداخلي -6

المدیر العام، (أكثر من المستهدفین الداخلین و ) الزبائن والعملاء(یها الخارجین خمس سنوات، بالنسبة لمستهدف
من أجل الأخذ بعین الاعتبار التطور الدائم الحاصل في المحیط ده كل سنةی، یعاد تجد)العمالالموظفین و 

.الداخليو الخارجي 
:علوم التسییر بجامعة باجي مختار عنابةة حالة كلیة العلوم الاقتصادیة و دراس:ثانیا

ة تفاقم عدإلىه الخصوصیة أدت ذه،مجانیةخدمةمن بین المؤسسات العمومیة التي تقدم كلیات الجامعةتعد 
.ظواهر اجتماعیة متعلقة بالتركیبة البشریة المكونة لموظفین المؤسسة

:التعریف بالكلیة-1
العلوم التجاریة عنابة هي مؤسسة متخصصة لتدریس العلوم و كلیة العلوم الاقتصادیة، علوم التسییر 

اسم معهد العلوم الاجتماعیة حتت1980المالیة، تم إنشاؤها في عام لوم التسییر والعلوم التجاریة و الاقتصادیة، ع
.، مباشرة تحت إشراف جامعة باجي مختار عنابة )ISSH(الإنسانیةو 

أصبح معهد العلوم الاقتصادیة كلیة 12/09/1998المؤرخ في 387-98، بموجب مرسوم رقم 1998في عام 
.ةالعلوم التجاریة تابعة لجامعة باجي مختار عنابو العلوم الاقتصادیة، علوم التسییر 

نشاء الجامعات لإانون الأساسي نظرا للطبیعة القانونیة للكلیة بحیث تقوم هیكلتها على الق:هیكلة المؤسسة1-2
ة الوصیة وزارة التعلیم في مسطر من طرف الوزار یالوظائف وفق هیكل تنظمي وظو الأعمالكلیات حیث تقسم و 

وهو للمؤسسة الأساسيمسؤولیات للتوفیق بین النشاط البحث العلمي ینظم العلاقات الداخلیة مع تحدید الو العالي 
.الدعم بجمیع فئاتهمموظفيو للأساتذة الإداريكذلك السهر على التسییر و النشاط البیداغوجي 

یة فنجد الطاقم الإداري هناك تنوع في تركیبة العنصر البشري المكونة للكل: خصائص الموارد البشریة1-3
علیه سوف نقوم بالتحلیل لهذه و ، الأشكالو ثم فئة الأساتذة بمختلف الرتب صنافالعمال بجمیع الأو ، للموظفین
ل قیام حساب الأعباء الخفیة، خلال الهیكل التنظیمي الذي تم تقدیمه لنا من أجذلك منو مكوناتها و التركیبة 

.تأثیرها على الأداء العامو 
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بین ة هناك میزة في نوعیة التركیبة المتمثلة في مزیجحسب الهیكل التنظیمي للكلی:الموظفینو الطاقم الإداري - أ
معین من قبل و علیه یترأس الكلیة عمید یقترح من قبل مدیر الجامعة و ،موظفین إداریین مباشرةو لأساتذة كإداریین ا

: یساعده في أداء مهامه نائبان هماو الوزارة الوصیة، 
.نائب عمید مكلف بالدراسات العلیا من جهة ـ 

.من جهة أخرى ) البیداغوجیا(المتعلقة بالطلبة المسائلو العمید مكلف بالدراسات ـ نائب
.سوف یرتفع العدد لیصبح أربعة2020ابتداء من سبتمبر و ، )03(عددهم ثلاثةو رؤساء الأقسام و 

حافظ كذلك مو وع، رؤساء فر و كذلك یساعد العمید في مهامه الإداریة أمین عام الذي یتفرع عنه رؤساء مصالح 
.بالمكتبات

الأساتذة-دالعمال التنفیذیینو الموظفین -جالطاقم الإداري-ب
)2016-2012(علوم التسییرو ظفین الكلیة العلوم الاقتصادیة تعداد مو 1-4
:المناصب العلیا-

المناصب العلیا في الكلیة:)02(الجدول رقم 
السنة

20122013201420152016
الرتبة
0101010101لكلیةعمید ا

0202020202نائب عمید
0404040404رئیس قسم

0505050505نائب رئیس قسم
01010101/مسؤول فریق میدان التكوین
06060503/مسؤول فریق شعبة التكوین

15171511/مسؤول فریق اختصاص بالكلیة
0101010101أمین عام بالكلیة

0405070809رئیس مصلحة بالكلیة
01////رئیس مصلحة بمكتبة الكلیة

0101010101مسؤول مكتبة بالكلیة
0104040504رئیس فرع بالكلیة

0102/0202رئیس مصلحة بالقسم
010101//مسؤول مصلحة الداخلیة

010101//رئیس ورشة بالكلیة
2046511546المجموع

ن یالباحثمن إعداد : المصدر
بقیة و 2012الكلیة قد تطورت بین سنة دول السابق أن المناصب العلیا في إدارةمن خلال الجنلاحظ

یفسر أن الزیادة كانت هذا ما% 50،أي  حوالي %43,47قفز إلى نسبة ثم46في حدودالسنوات، أین بقي 
.LMDذلك تزامن مع تطور نظام و الاختصاص بالكلیة و التكوین و من خلال خلق مناصب مسؤولي فرق المیدان
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:الأستاذ الباحث-
یمثل فئة الأساتذة:)03(الجدول رقم 

نیالباحثمن إعداد : المصدر

بین %1، أي انخفاض بنسبة ل المجموع بصفة سلبیة غیر مؤثرةنلاحظ أن تطور الأستاذ الباحث من خلا
8,15و2012لسنة5,9نسبة نالأساتذة یمثلو نأرى فن، أما من ناحیة المستوى العلمي 2013و2012سنة 
تعتبر نسبة منخفضة جدا نظرا للطابع البیداغوجي للمنظمة التي یفترض أن و من المجموع الكلي،2016لسنة 

%23,76أما فیما یخص سلك الأساتذة المساعدین قسم أ، فنرى أنها تتراوح ما بین .تكون هذه النسبة مرتفعة
، غیر LMDاجع لسیاسة توظیف حاملي دكتوراه هذا ر و من المجموع الكلي 2016لسنة 21,98و2012لسنة 

لسنة %43,97و2012لسنة %49,17: سبة الأساتذة المؤقتین التي تمثلأنها تعتبر غیر كافیة مقارنة بن
.من المجموع الكلي2016

201السنة
2

201
3

201
4

201
5

201
6 الرتبة

1818191723أستاذ
1818182018-أ-استاذ محاضر قسم 
1414172841-ب -أستاذ محاضر قسم

7272727362-أ -تاذ مساعد قسم أس
3030221611-ب -أستاذ مساعد قسم 

/01010101معید
0101010101معاون التعلیم
أستاذ محاضر (حالة إنتداب

) -ب -قسم
////01

01////)أستاذ( أستاذ متعاقد 
149120137137124استاذ مؤقت  +استاذ مشارك

303274287293282المجموع
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نسبة الأساتذة حسب الرتب): 10(الشكل رقم النسبة المئویة للأساتذة:)09(رقم لشكلا
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:موظفین الأسلاك المشتركة-
موظفي الأسلاك المشتركة: )04(الجدول رقم 

20122013201420152016السنة
الرتبة

///01/متصرف مستشار
03030404/متصرف رئیسي

مهندس دولة في إعلام 
آلي

//01/

0303040709متصرف
09121113ملحق رئیسیي للإدارة

14
0102020201كاتب مدیریة رئیسي

علام الإتقني سامي في 
الآلي

/04040505

0609090908ملحق إدارة
1209090706دارة رئیسيإعون 

01///01كاتب مدیریة 
0406040505دارةإعون 
0204050101كاتب

02///داريإمحاسب 
علام الإمعاون تقني في 

الآلي
/010101

/010101مساعد محاسب إداري 
1009070707عون حفظ البینات

////01عون مكتب
01//01/عون تقني إعلام آلي

4965606765المجموع
ن یالباحثمن إعداد : لمصدرا
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ـــتركة مــــــوظفین الاســــــلاك المشـــ

یة للأسلاك النسبة المئو ): 11(رقمالشكل
المشتركة

الرتبالأسلاك المشتركة حسبنسبة: )12(رقم الشكل
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الخاص بالأسلاك المشتركة، التي تؤطر الدعم الإداري للكلیة، فإن أول ملاحظة ) 06(من خلال الجدول رقم 
%0,7ازدادت بنسبة و اموظف49أین عددهم لا یزید عن 2012خاصة في سنة و لیل جدا القتتمثل في العدد

المتعاقدین و هي تبقى قلیلة جذا إذا ما قارنها بسلك المهنیینو ن 2016، 2015، 2014، 2013في السنوات 
). 08(كما سنوضحه في الجدول رقم 

:أسلاك التعلیم العاليموظفي-
موظفي أسلاك التعلیم العالي:)05(الجدول رقم

السنة
20122013201420152016

الرتبة
0101///رئیس محافظي المكتبات الجامعیة

//01//محافظ المكتبات الجامعیة
0101010303ملحق بالمكتبة المستوى الأول

02020203/مقتصد جامعي
0202020201تقني سامي للمخابر الجامعیة 

0101///نائب مقتصد جامعي
//010101مساعد المصالح الاقتصادیة

0406070909المجموع
ن یالباحثمن إعداد : المصدر

موظفین في سنة 04اوح بین حیث العدد یتر مهملاو ابق یعتبر تمثیل هذا السلك مهمشمن خلال الجدول السا
.2016موظفین سنة 09ا لیصل إلى دارتفع بنسبة قلیلة جو 2012
 الحجابو سائقي السیارات و سلك العمال المهنیین:

الحجابو سائقي السیارات و سلك العمال المهنیین )06(جدول رقم 
20122013201420152016السنة
الرتبة

عامل مهني 
خارج الصنف

0101030303

عامل مهني 
نف من الص
الأول

0403060907

عامل مهني 
من الصنف 

الثاني

0809142119
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20%
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11,43%
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ــــــنة السـ

موظفـــــــي اســـــــلاك التعلیـــــــم العـــــــالي

نسبة أسلاك التعلیم حسب الرتب:)14(رقمالشكلالنسبة المئویة أسلاك التعلیم العالي): 13(رقمالشكل
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نیالباحثمن إعداد : المصدر

17,75%

20,12%
19,53%

20,71%

21,89%

2012
2013
2014
2015
2016

.لا یغطي احتیاجات الكلیة بصفة عامةو قلیل، دول السابق نلاحظ كذلك أن عدد المهنیینمن خلال الج
العمال المتعاقدون العاملین بالتوقیت الكامل-

سلك العمال المتعاقدین العاملین بالتوقیت الكامل:)07(رقمالجدول

²نیالباحثمن إعداد : المصدر

سائق سیارة من 
الصنف الثاني

0101010101

عامل مهني 
من الصنف 

الثالث

23219//

3735333430المجموع

20122013201420152016السنة
الرتبة

عون الوقایة من 
الثانيالمستوى 

0202020202

عون الوقایة من 
المستوى الأول

0206060505

عون الخدمة من 
المستوى الثالث

0504030303

عون الخدمة من 
المستوى الثاني

0504040403

عامل مهني من 
المستوى الأول

2020202222

5652505758حارس
عون الخدمة من 
المستوى الاول

1817161919

01/0101/موظف في حالة انتداب
موظفة في حالة عطلة 

غیر
مدفوعة الأجر

///0101

111105101114114المجموع
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سلك العمال و مھنین وسائقین السارة و الحجاب

نسبة الموظفین مهنین حسب الرتب:)16(الشكل النسبة المئویة للمهنیین:)15(رقمالشكل
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التوظیف، حیث تحاول دل على سیاسة الدولة ككل في میدانتهيو هي نسبة معتبرة مقارنة بالأسلاك السابقة 
مسایرة لتوجه )،....الحراسة، أعوان النظافة( بعض المهن أن تسیر بطریقة التعاقد، لتفادي التسییر المعقد لها 

.العالمي لتنظیم الشغل
:توزیع الكلي الموظفین حسب الفئات-

یمثل التوزیع الكلي الموظفین حسب الفئات:)08(الجدول 
%2016%2015%2014%2013%2012السنة
الفئة

1543015431.7515030.7315630.1715831.6ساتذة الدائمونالأ
1492912024.7413723.9813723.9812424.08ساتذة المؤقتینالأ

سلاك الأوموظف
المشتركة

5811.56513.406012.956712.956513

047.340601.230701.430901.74091.8التعلیم العاليوموظف
3722357.213306.763406.573060العمال المهنین

1112210521.6410120.6911422.0511422.8الموظفین المتعاقدین
100%100500%100517%100488%100485%504المجموع

ن یالباحثمن إعداد : المصدر
من العدد الكلي %50الموظفین هي و السابق الذكر أن نسبة المتعاقدین بالنسبة للأساتذة من الجدولنلاحظ 

.كذلك سیرهاو لى استقرار العمالة الكلیة عاخطیر اهذا یعتبر مؤشر و حسب الفئات 
:علوم التسییرو بعض التكالیف الخفیة في كلیة العلوم الاقتصادیةتقییم-2

حدد خمسة مؤشرات لحساب التكالیف الخفیة في H. SAVALLباحث رأینا في الجانب النظري أن ال
لذا سنحاول دراسة مؤشر و الإنتاجیةنقص و دوران العمل و اللاجودة، و العمل، حوادثو الغیاب، : المؤسسة وهي

الإجراءاتلا یمكن لأي مؤسسة التخلص منها نهائیا مهما كانت التأخر التي تعد من الظواهر التيو التغیب 
م التكالیف الخفیة لها یمن تقیبدفلاعلى مستوى التشغیل، ختلالاتابما أن مثل هذه الظواهر تحدث و ة، المتخذ

من خلال المقاییس التي SOFطریقة H. SAVALLبالاعتماد على الطریقة المقترحة من طرف الباحث ذلكو 
:ليالمقیاس الماو المقیاس التنظیمي و س الاجتماعي، المتمثلة في المقیاو وضعها 
؛التكالیف الخفیة الناتجة عن التغیب
 تطبیق طریقةSOFعلى مؤشر التغیب في الكلیة.
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سلك العمال المتقاعدین العـــاملین بالتوقیـــت الكامـــل

رتبنسبة المتعاقدین حسب ال):18(رقمالشكلللمتعاقدینالنسبة المئویة:)17(رقمالشكل
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:المقیاس الاجتماعي-أ
.ة الخمسة الأخیرةیتطورها خلال السنوات الدراسو معرفة أسبابها و یقیس الظاهرة من خلال تحلیل الظاهرة 

:المقیاس التنظیمي-ب
التي الإجراءاتالتي كانت وراء ذلك، جاء دور البحث عن مختلف ابالأسبمعرفة أهم و بعد تحلیل الغیاب 

.تقلل من ظاهرة التغیبو یمكن أن تحد أ
27لا یتجاوزن معدل الشغل فإكانت مكانته في العمل دراسات، أن العامل الجزائري مهماترى مختلف ال

عدم إلىیرجع ذلك و العمومیة قت، خاصة في المؤسساتدقیقة في الیوم الواحد حیث لا یعطي أي أهمیة للو 
.المعنویة للموظفو نقص الحوافز المادیة و زمة تسمح بالانضباط داخل المنظمة وجود رقابة حا

عن طریق مصلحة الموظفین لمعالجة إجراءاتو قتصاد فإنها اتخذت عدة تدابیر یخص كلیة الااأما فیم
، الغیاباتالصرامة في التعامل مع و ، الخروجو خول الدإثباتاعتمادو ، ضع برنامج لتسییر الغیابو و ، الغیابات
.للعملامناسباخلق جو 

متوقع و ما هالغیاب أيالتكلفة التي تتحملها المؤسسة نتیجة إلى أن نخلص أنیمكنو :الماليالمقیاس- ج
:الفعلي من أیام العمل خلال السنوات المذكورة في الجدول التاليو 

ظفین بالكمیةتكلفة غیاب المو :)10(جدول رقم 
الأساتذة الدائمینالسنوات

معدل تكلفة الغیاب بالكمیةأیام العمل الفعلیة*أیام العمل النظریةالعدد
الغیاب

201212220 ×154 =33.88032.0321.8485.45
201312220 ×154=33.88032.0321.8485.45
201412220×150=33.00031.2001.8005.45
201512220×156=34.32032.4481.8725.45
201612220×158=34.76032.8641.8965.45
الأساتذة ا المؤقتینالسنوات

معدل تكلفة الغیاب بالكمیةأیام العمل الفعلیةأیام العمل النظریةالعدد
الغیاب

201212220×149=32.78030.9921.7885.45
201312220 ×120 =26.40024.9601.4405.45
201412220×137=30.14028.4961.6445.45
201512220×137 =30.14028.4961.6445.45
201612220×124=27.28025.7921.4885.45

سلاك مشتركة والتعلیم العاليالأالسنوات
معدل تكلفة الغیاب بالكمیةأیام العمل الفعلیةأیام العمل النظریةالعدد

الغیاب
201240220 ×53 =11.6609.5402.12018.18
201340220 ×71 =15.62012.7802.84018.18
201440220 ×67 =14.74012.0602.68018.18
201540220 ×76  =16.72013.6803.04018.18
201640220 ×74  =16.280133202.96018.18
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المتعاقدینو المهنین السنوات
/ تكلفة الغیاب بالكمیةأیام العمل الفعلیةأیام العمل النظریةالعدد

بالأیام
معدل 
الغیاب

201240220 ×148 =32.56026.2406.32018.18
201340220 ×140  =30.80025.2005.60018.18
201440220 ×144 =31.68025.7605.92018.18
201540220 ×148 =32.56026.2406.32018.18
201640220×144 =31.68025.7605.92018.18

نیالباحثمن إعداد :المصدر
طریقة حساب التكلفة الكمیة:

:كالتاليأیام العمل النظریة تحسب إن
عدد الموظفین× شهر 10× یوم 22=  أیام العمل النظریة

ذلك لطبیعة المؤسسة في أخذ العطلة و أشهر 10وأیام الراحة بنزع ایوم22موظفي كلیة یعملون في شهر إن
.الجامعیة

أیام العمل الفعلیة-أیام العمل النظریة= تكلفة الغیاب الكمیة 
 تكالیف التغیبلالتقییم المالي
بالاعتماد على طریقة : حساب تكالیف التغیب عن العمل بالكلیةSOF خلال المعلومات المتوفرة ذلك من و

الشهري للعینات و حساب متوسط التكالیف الیومي و جي من حیث تقدیر التكالیف یتراتالاستطبیق المناجمتو لدینا 
. المدروسة حسب فئات المكونة لموظفین الكلیة
التقییم المالي للتكالیف التغیب:)11(جدول رقم 

) 2(متوسط تكلفة اليوم )    1(عدد التغيبالفئةالسنة
دج

× 2× 1*اب التكلفة الماليةحس)3(عدد الموظفين
د ج3

1230001545.544.000الأساتذة الدائمين2012
1210001491.788.000الأساتذة المؤقتين

401500533.180.000سلاك التعليم العاليالأو الأسلاك المشتركة 
407501484.440.000المتعاقدين و العمال المهنين 

///14.952.000
1230001545.544.000الأساتذة الدائمين2013

1210001201.440.000الأساتذة المؤقتين
401500714.260.000سلاك التعليم العاليالأو الأسلاك المشتركة 

407501404.200.000المتعاقدين و العمال المهنين 
///15.444.000

1230001505.400.000اتذة الدائمينالأس2014
1210001371.644.000الأساتذة المؤقتين

401500674.020.000سلاك التعليم العاليالأو الأسلاك المشتركة 
407501444.320.000المتعاقدين و العمال المهنين 

///15.384.000
× 2× 1*حساب التكلفة المالية)3(عدد الموظفين) 2(تكلفة اليوم متوسط)    1(عدد التغيبالفئةالسنة

3
1230001565.616.000الأساتذة الدائمين2015

1210001371.644.000الأساتذة المؤقتين
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401500764.560.000سلاك التعليم العاليالأو الأسلاك المشتركة 
407501484.440.000المتعاقدين و العمال المهنين 

///16.260.000

1230001585.688.000الأساتذة الدائمين2016
1210001241.488.000الأساتذة المؤقتين

401500744.440.000سلاك التعليم العالي الأو الأسلاك المشتركة 
407501444.320.000المتعاقدين و العمال المهنين 

//15.936.000
1230001635.868.000الأساتذة الدائمين2017

1210001481.776.000الأساتذة المؤقتين
401500804.800.000سلاك التعليم العاليالأو الأسلاك المشتركة 

407501313.930.000المتعاقدين و العمال المهنين 

///16.374.000
× 2× 1*حساب التكلفة المالية)3(عدد الموظفين) 2(متوسط تكلفة اليوم )    1(عدد التغيبةالفئالسنة

3
1230001615.796.000الأساتذة الدائمين2018

1210001371.644.000الأساتذة المؤقتين
401500885.280.000سلاك التعليم العاليالأو الأسلاك المشتركة 

407501313.930.000المتعاقدين و نين العمال المه

///16.650.000
1230001645.904.000الأساتذة الدائمين2019

1210001301.560.000الأساتذة المؤقتين

401500985.880.000سلاك التعليم العالي الأو الأسلاك المشتركة 

407501283.840.000المتعاقدين و العمال المهنين 
//17.184.000

نالباحثیالمصدر من إعداد 
طریقة حساب التكلفة المالیة:

:تحسب التكلفة المالیة على أساس
عدد الموظفین× متوسط كلفة الیوم × عدد التغیب  =  التكلفة المالیة 

كلفة السنویة للتغیب بالنسبة لكل موظفالت
:سبة لكل موظف موضحة في الشكل التاليمنه تكون تكلفة التغیب بالنو 

تكلفة السنویة للتغیب بالنسبة لكل موظف:)12(جدول رقم 
*الكلفة السنوية لكل موظفالسنوات

دج
201249.346
201356.364
201453.602
201555.494
201656.510
201756.031
201855.494
201955.816

ینالباحثمن إعداد :المصدر
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 عدد الكلي للموظفین/ التكلفة المالیة الكلیة= الكلفة السنویة لكل موظف:
سوف نقوم بالتقییم المالي للتأخر SOFذلك بالاعتماد نفس طریقة و : عن العمل بالكلیةالتأخرحساب تكالیف 

.عن العمل في الكلیة
تكالیف التأخر عن العمل: )13(الجدول رقم 

توسط تكلفة الیوم م)1(عدد التآخرالفئةالسنة
)2(

عدد 
)3(الموظفین

× 1*حساب التكلفة المالیة
دج3× 2

2012

4000/7.51545372.266د20الأساتذة الدائمین
11251493.694.800د20الأساتذة المؤقتین

سلاك التعلیم الأو الأسلاك المشتركة 
العالي

1500536.996.000سا3

7501489.768.000سا3قدین المتعاو العمال المهنین 
25.831.066///المجموع السنوي

2013

40001545.372.266د20الأساتذة الدائمین
11251202.976.000د20الأساتذة المؤقتین

سلاك التعلیم الأو الأسلاك المشتركة 
العالي

1500719.372.000سا3

7501409.240.000سا3المتعاقدین و العمال المهنین 
26.960.266//المجموع

2014

40001505.232.726د20الأساتذة الدائمین
11251373.397.232د20الأساتذة المؤقتین

سلاك التعلیم الأو الأسلاك المشتركة 
العالي

1500678.844.000سا3

7501449.504.000سا3المتعاقدین و العمال المهنین 
17.473958//المجموع

2015

.40001565.442.035د20الأساتذة الدائمین
11251373.397.232د20الأساتذة المؤقتین

سلاك التعلیم الأو الأسلاك المشتركة 
العالي

15007610.032.000سا3

7501489.768.000سا3المتعاقدین و العمال المهنین 
28.639.267//المجموع

2016

40001585.511.805د20الأساتذة الدائمین
11251243.074.867د20الأساتذة المؤقتین

سلاك التعلیم الأو الأسلاك المشتركة 
العالي 

1500749.768.000سا3

7501449.504.000سا3المتعاقدین و العمال المهنین 
27.858.672/المجموع

2017

40001635.686,229د20ذة الدائمینالأسات
11251484.041.963د20الأساتذة المؤقتین

سلاك التعلیم الأو الأسلاك المشتركة 
العالي

15008010.560,000سا3

7501318.646.000سا3المتعاقدین و العمال المهنین 
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28.934.192//المجموع

2018

40001615.616.460د20الأساتذة الدائمین
11251373.397.232د20الأساتذة المؤقتین

الاسلاك التعلیم و الأسلاك المشتركة 
العالي

15008811.616.000سا3

7501318.646.000سا3المتعاقدین و العمال المهنین 
29.275.692//المجموع

2019

40001645.721.114د20الأساتذة الدائمین
11251303.223.651د20الأساتذة المؤقتین

سلاك التعلیم الأو الأسلاك المشتركة 
العالي 

15009812.936.000سا3

7501288.448.000سا3المتعاقدین و العمال المهنین 
30.328.765/المجموع

نالباحثیمن إعداد :المصدر
عملطریقة حساب التكلفة المالیة للتأخر عن ال:
 كمرجع2012أخد سنة و على سبیل المثال :أساستحسب التكلفة المالیة على:
2012سنة : الأساتذة الدائمین.

= أسبوع  31× ) معدل التأخر الافتراضي(د 20× )توسط الحصص في الأسبوعم(6.33× 154
ساعات العمل / یة متوسط التكلفة الساع(عدد 4000/7.5× سا10.073= 60دقیقة تقسم على 604.388

.  دج5.372.266) = الیومیة
2012سنة : المؤقتینالأساتذة.

369.520=  أسبوع31× ) دل التأخر الافتراضيمع(د 20× )متوسط الحصص في الأسبوع(04× 149
) = ساعات العمل الیومیة/ ة الساعیة متوسط التكلف(عدد /600× سا 6158= 60سم على دقیقة تق

.دج3.694.800
2012سنة : الأسلاك المشتركة.
س في السنة660= یوم عمل 220× ساعات یومیا03

سا عمل سنویة 34980= 53عدد العمال × سا 660
دج699.600) =لساعةمتوسط الكافة ( 200× س 34980
2012سنة :  العمال المهنیین.

ساعة عمل 97680= 148× 660= 220× س 03
دج9.768.000= دج 100× 97680

:الاستنتاج-3
هذا نتیجة استقرار نسبي لعدد و إن نسبة الأعباء  الخفیة متقاربة فیما بینها : مما سبق نستنتج ما یلي

ن نسبة التكالیف الخفیة فیما یخص التأخر عن العمل فإعلیه و ، المتابعةو لك نفس   نمط التسییر كذو الموظفین، 
أن و التحلیل للمعلومات المقدمة فإن التكلفة كبیرة و الملاحظة و ، ة الموظفینالترتیب من سجلات مصلحالمأخوذة ب

.ن فقطین المؤشر یهذتقدیر التكالیف في 
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 كالأتيلكل مستخدم سنویا تقوم التكالیف الخفیة السنویة :
85.251 2012دج  لسنة.
98.395 2013دج  لسنة.
93938 2014دج لسنة.
97.744 2015دج لستة .
98789 2016دج  لسنة.

:تحصلنا على النتائج التالیة2019و2018، 2017تطبیقها على سنوات و باستعمال نفس الطریقة والشروط 
98.691 2017دج لسنة
97.744 2018دج لسنة
98.312 2019دج لسنة

اء الكلیة،البحث عن حوادث الخلل الوظیفي على أدإلىهدف یتحلیل التكالیف و منه نستنتج بأن اكتشاف و 
ثارها من أجل اقتراح الحلول الممكنة لتعدیل الانحراف الملاحظ، في آو كذلك أسبابها، و مالیا و هذا بتقییمها كمیا و 

المسطرة للكلیة، من أجل تعمیم الخیار الاستراتیجي للمسیرین في سیرورة التطور الأعمالو تحقیق الخطوات 
باستخدام مناهج التسییر الحدیثة  من خلال التعرف على الأسباب للكلیة بصفة عامة، الأداءتحسین و المستدام، 

.تحدید الوسائل لمعالجة ذلكو الممكنة للخلل الوظیفي للأثر ملاحظ 
هذا بتقییم مؤشرین فقط و خفیة، أعباءكما ورد سابقا رأینا بالأرقام ما تحملته الكلیة من SOFبتطبیق طریقة و 

زوال مؤسسات إلىتؤدي حتى و ن تدمر أمكن یالخفیة التي الأعباءرثاآمن المؤشرات، مما یدل عن حقیقة 
تخفیض و متغیرة  حیث تحدد فیها الجودة و التي تنشط في بیئة تتسم بتنافسیة شدیدة الإنتاجیةخاصة المؤسسات 

.   الفارقالأعباء
الكلیات في و للجامعاتتواكب التطورات العالمیةو تصل إلى أهدافها من حیث النتائج، نالكلیة أتستطیع إذن

تتحكم في هذا أنبد  ولا تبحث عن الامتیاز الآنن الجامعات أب، حیث نعلم الإستراتیجیةالهندسة و الجودة إطار
، یة، من خلال تحدید وسائل مستدامةالتخفیض في التكالیف الخفو التحكم إلىتهدف إستراتیجیةالجانب بتطبیق 

.تطبیق أخلاقیات الأعمالو ، لتسییر المستدام للتكالیف الخفیةلإستراتیجیةخطط و مؤشرات متابعة و 
الخـاتـمــة

ث لنا بثقد و نو الكثیر التي یجهلها و ن التكالیف هي التكالیف الخفیة هذا البحث أن نقوم بإبراز نوع مفيحاولنا 
صعوبة اجي مختار عنابة بجامعة بعلوم التسییر و ها بكلیة العلوم الاقتصادیة االدراسة المیدانیة التي أجرینمن 
من المؤشرین المقیمین هول تبین رغم ذلك ،سنوات السابقةللك لغیاب المعلومة خصوصا لذو م هذه التكالیف یتقی

.الجامعة بصفة عامةو التكالیف الخفیة التي تتحملها الكلیة بصفة خاصة 
: نتائج الدراسة

:تكالیف الخفیة لأي مؤسسة یتطلبلقد تبین لنا بعد خوض هذه التجربة أن الوصول لتحدید ال
تسجیل الدائمین لمختلف المعوقات المسببة للتكالیف الخفیةالو تابعة الم-
العنصر البشري یمثل حجر الزاویة في هذا الموضوع-
الفرص ضائعة من المتابعة الفوریةىتعرف علالمكن یكذلك -
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الحدیثة المرتبط مباشرة بالتسییر قتصادي دلالة على تطبیق وسائل التسییر الا-التدخل السوسیویعد -
تحسین و الاقتصادي–والسوسیالأداءفي المقابل تحسین و ى تخفیض التكالیف یهدف الحیث ،يالاستراتیج

الجودة  داخل المؤسسة
العمل و دارة في تنفیذها الإرادة إساسا على أالتحكم فیها و نجاح خطوات حساب التكالیف الخفیة یتركزكذلك-

.بها
مؤشر وهو ببیئتنا اخاصخرآاكذلك اكتشفنا مؤشر و اقم التكالیف الخفیة بشكل رهیب تفإلىنا أیضا توصلكما 

المحسوبیة و المحاباة و الشعبویة، :مكونة لهاجتماعي متعلق مباشرة بطبیعة البیئة الجزائریة یتمثل في العناصر ال
.مما یهدد نوعیة  العمالة في المؤسسة

:التوصیاتو الاقتراحات
بصفة لباقي المؤسساتو إلى المؤسسة محل الدراسة خاصة وصیات نتوجه بهاالتو ك جملة من الاقتراحات هنا
:عامة

الجودة الشاملة لمواكبة التطورات و للجامعة هأننا نعلم بأن التوجه الحدیث ا ضرورة الاهتمام بالتكالیف الخفیة بم-
؛العالمیة

أثرها على أداء و لتكالیف الخفیة التقلیل المورد البشريیة بأهمیة التثقیف لموظفي الموارد البشر و نشر الوعي -
؛المؤسسة

إعادة الاعتبار للموظفین البسطاء لأنه لوحظ نسبة و تحفیز الموظفین و تطویر و وضع نظام داخلي للتكوین -
؛ا في هذا السلك من الموظفیندالغیاب كبیرة ج

دي عبر طریقة الاقتصا–وتي تعتمد على التحلیل السوسیتكوین المسیرین في أسالیب التسییر الحدیثة ال-
؛محاولة تطبیقها قدر الإمكانو نهم حول التسییر الفني المشارك تكویو التكالیف الخفیة، 

؛خفض التكالیف الخفیةو لتحكم لإستراتیجیةوضع -
؛تكالیف الخفیةجل التسییر المستدام لللأمخطط استراتیجي و شرات متابعة مؤ و تحدید الوسائل الجیدة -
؛وضع جدول قیادة رائد لقیادة خطوة التغیر في هذا المجال-
؛الأداء الاقتصادي بضبط التكالیف الخفیةو تحسین الأداء الاجتماعي -
؛الاقتصادي-بناء مشروع تجدید السوسیو-
.)Juste Temps , GIT(إدارة الوقت عن طریق تطبیقمع ؛الجودة الشاملةتحسینو زیادة-
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