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 ملخص:

تهدف  ذددال الةراددة البإلىدة قلددا قلءدداى التدةى  اددا الت ىىددر التومىمدا ة اددا المءةمددا  ا ساسددىة 
إه،  ةالمؤشرا  التا ىمكن من خلالها الإكم  اا ذاا الوجاح. ةفا ذاا التا تسا ف  اا وجا

  -ةإدفة بسدكرة -الإطار تدم اختىدار قإدفل المؤسسدا  اااتةدافىة ذدا الشدركة الجزائرىدة لامىدال 
لكةوهدا اامد  بعماىدا  ت ىىدر  ادا مسدتةل ذىاكاهدا ة عسدالى   ماهدا  كوتىجدة إتمىدة لاتطددةرا  

 مةارف المائىة.الإاةاة  اا مستةل اطاع ال
ة مددن خددلاد الفراسددة المىفاوىددة ة  ددن طرىددم الءىددام بمجمة ددة مددن المءددابلا  مدد   ىوددة مددن   

قطارا  الشركة مإد الفراسة،  تةةاوا قلا مجمة ة من الوتائج عذمها عن وجاح  ماىة الت ىىدر 
 التومىما ىعتبر مةا  ااتا ة ىختا  من شخص لآخر، كدال  ىءدان وجداح الت ىىدر التومىمدا

 بمؤشرا  كمىة ة وة ىة.
: الت ىىددر التومىمددا، الت ىىددر التومىمددا الودداجا، مؤشددرا  الت ىىددر التومىمددا الكلماااا الماحاحيااة

 .الواجا
Résumé 
Le but de cette recherche est d’etudier le changement organisationnel et les 

elements  essentiels qui contribuent a sa reussite et aussi  les indicateurs 

permettant d’estimer ce succes. Dans ce contexte, on a  choisi la societe ade, 

l'algerienne des eaux a biskra, qui a effectue des changements au niveau de ses 

structures et ses methodes de travail en tant qu’une consequence inevitable de 

l'evolution qu’a connu le secteur des ressources d’eaux. A travers cette l’etude, et en 

faisant une serie d'entretiens avec un echantillon des cadres de l’entreprise, nous 

avons conclu que la reussite du processus du changement organisationnel est relative 

a la maniere de pensee de l’individu, et varie d’une personne a l’autre. Ce succes peut 

etre mesure a travers des indicateurs quantitatifs et qualitatifs. 
Mots clés : changement organisationnel, changement organisationnel réussi, 
les indicateurs d un changement organisationnel réussi . 
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 مقدمة
تعددف التطددةرا  المتلاإءددة ة الت ىددرا  السددرىعة سددمة رئىسددىة مددن سددما   ةددروا الددراذن، ممددا   

جعددد الموممددا  تسددعا قلددا التطددةىر ةالمةاكبددة لةةتدداع الإفىلددة مددن خددلاد  ماىددا  الت ىىددر 
ةالبإددا المسددتمر  ددن كددد مددا مددن شدديوه تإءىددم المزىددف مددن الك دداىة ةال ا اىددة، ةىعددف الت ىىددر مددن 

الرئىسددة التددا تددؤلر  اددا ا فددراف ةالجما ددا  ةالموممددا ، ذددال ا خىددرة ةفددا مإاةاتهددا  الءتدداىا
لإإددفاا الت ىىدددر فتوهدددا تتبددد  طدددرم متوة دددة، كت ىىدددر ع مالهدددا، لءافتهدددا، ذىاكاهدددا، ةسدددىر ع مالهدددا 
بشكد جزئا عة كاا تواسبا م  تطدةرا  المإدىط الدان توشدط فىده، ةالدان ى در   اىهدا التكىد  

بمدددا ىمكوهدددا مدددن ااسدددت افة مدددن ال دددرص التدددا ىتىإهدددا ةتجوددد  المخددداطر التدددا مددد  مسدددتجفاته، 
 ىإماها.

تاجي المومما   افة قلدا الت ىىدر فدا مدد إدفةا عة تةاد  إدفةا ت ىدرا  جةذرىدة فدا بىئدة    
المإىطددة، عة وتىجددة لرهبددة ذددال ا خىددرة فددا تإسددىن اددفرتها التوافسددىة عة رفدد  إةددتها  ا  مدداد

مشدددكلا  فاخاىدددة تعىدددم تإءىدددم عذدددفافها... ة دددافة مدددا تةاجددده الموممدددة السدددةاىة، عة  ودددف بدددرةز 
الت ىدددرا  الإاةددداة بإادددةد جزئىدددة ة لاجدددا  سدددطإىة،هىر عن ذددداا لدددم ىعدددف مجدددفن فدددا مدددد 
التطةرا  السرىعة ةالمتةاةاة التا ىشهفذا المإىط، إىا ةجف  الموممة و سدها عمدام تإدفى ا  

قلدا تدرةرة ق دافة الومدر فدا ذىاكاهدا ة ماىاتهدا  ممدا ففعهدا كبىرة ادف تدؤفن قلدا قوهداى ةجةفذدا،
ستراتىجىة  اا  جراى ت ىىرا  جارىة شاماة ةا   التومىما.بوائها ةا 

المومما  الءافرة  اا الةمةف ةالبءاى، ذا تاد  الموممدا  الءدافرة  ادا التكىد  السدرى  قن    
وجاإدده مدددن واإىددة عخددرل،  إددفاا الت ىىدددر المطاددة  ةا   ن التكىددد  مدد  ا إددفاا مدددن واإىددة، ةا 

فارتهددا بهددف   ةإددفل ا ىك ددا بددد ىجدد  تةادد  ا إددفاا لددم المبددافرة بددتجراى الت ىىددرا  اللازمددة ةا 
السددىطرة  اددا اتجاذاتهددا ةمسدداراتها، ةبددال  فددتن الءددفرة  اددا التكىدد  ةتإءىددم المبددافرة ذددة الددان 

 ىخام الوتائج المرهةبة ةىتىا فرص عكبر لاوجاح. 
التومىما التا تإفلها المومما   ذا من عذم المتطابدا  التدا  ة قاا كاو    ماىة الت ىىر     

فاودده ة ممددا ا شدد  فىدده عن وجدداح ذدداا  تتددمن التكىدد  مدد  المإددىط الددان تعمددد بدده الموممددة،
الت ىىر ىتةا   اا مفل  افرة  المومما    اا قاواع ا فدراف بده ة إدلهم لامشداركة فىده ة قاا 

جاإه لىن مؤكفا ما لم تتةفر جمادة مدن المءةمدا  ة كاو   ماىة قإفاا الت ىىر ترةرة فان و
 المتطابا  .
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ة المؤسسدددددة الجزائرىدددددة كبدددددااا مؤسسدددددا  العدددددالم تشدددددهف تإدددددةا  كبىدددددرة فدددددا مدددددد التإرىدددددر    
اااتةددافن ة الإوتددمام قلددا الموممددة العالمىددة لاتجدددارة الددان اجبرذددا  اددا قفخدداد العفىددف مدددن 

م  متطابا  المإىط ةتإءىدم الومدة ةااسدتمرارىة  الإةلاإا  ةالت ىىرا  بهف  التياام ةالتكى 
ةزىددافة اددفرتها التوافسددىة. هىددر عن تبوددا  ماىددا  الت ىىددر التومىمددا ىتةادد   اددا تددرةرة تددةفر 
جماة من المءةما  ةالدف ائم ا ساسدىة، التدا تسدا فذا  ادا تإءىدم الوجداح، ةالتدا ىمكدن  ادا 

سا ف  اا اىان مدفل وجداح  ماىدا  تةئها تإفىف مجمة ة من المؤشرا  المةتة ىة التا ت
الت ىىددر التومىمددا. ممددا سددبم تتمإددةر مشددكاة ذددال الفراسددة التددا سددوإاةد مددن خلالهددا الإجابددة 

  اا التساؤد التالا: ما ذا المؤشرا  التا ىمكن من خلالها الإكم  اا وجاح الت ىىر؟
 فرضياا الدراسة:

ل الفراسدة امودا بةدىاهة ال رتدىا  فا قطار الإجابدة  ادا مشدكاة البإدا التدا توطادم موهدا ذدا
 التالىة:

 ال رتىة ا ةلا: الإكم  اا وجاح الت ىىر التومىما ذة مةا  ااتا  - 
 ال رتىة اللاوىة: وجاح الت ىىر التومىما ىءان  بمؤشرا  وة ىة -
 ال رتىة اللاللة:  وجاح الت ىىر التومىما ىءان بمؤشرا  كمىة -

ىط التدددةى  ادددا  ماىدددة الت ىىدددر التومىمدددا فدددا المؤسسدددة تسددداقن الهدددف  مدددن ذدددال الفراسدددة ذدددة 
براز عذم المءةما  المسدا فة  ادا وجاإهدا، ةمدن لدم تإفىدف المؤشدرا  التدا تسدا ف  الجزائرىة، ةا 

  اا اىان فرجة وجاح  ماىا  الت ىىر سةاى كاو  مؤشرا  كمىة عة وة ىة. 
سدة فدتن المدوهج المتبد  ذدة تماشىا م  طبىعة المةتدةع ةبهدف  الةادة   ادا المداذرة المفرة   

الموهج ااستءةائا،  إىا وءةم من خلاله بجم  البىاوا ، المعاةما  ةالإءائم إةد الت ىىر، 
مءةماتدددده ةالمؤشددددرا  الفالددددة  اددددا وجاإدددده، ة رتددددها فددددا شددددكد ومددددةا  ىإددددةن مجمة ددددة مددددن 

فراسدة، ال رتىا  المستخاةة من الءراىا  السابءة ةوإاةد من خلالها الإجابدة  ادا مشدكاة ال
قتددافة قلددا تءوىددة فراسددة الإالددة مددن خددلاد الءىددام بفراسددة لإإددفل المؤسسددا  ةاددف ةادد  اختىاروددا 
 اا الشركة الجزائرىة لامىال ةإفة بسكرة، ة فا ذاا الإطار اموا بتجراى مءاباة م   ىوة تتكةن 

 مستجةبا بىن قطارا  ة ع ةان تإكم  بالمؤسسة مإد الفراسة.33من
المطرةإددة ةال رتددىا  المعتمددفة سددىتم تءسددىم ذددال الفراسددة قلددا جدداوبىن،  ة فددا قطددار المشددكاة 

فىه الخا ىدة الومرىدة لامةتدةع مدن خدلاد موااشدة بعد  الم داذىم  وستعر ا ةد جاو  ومرن 
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التا وراذدا تدرةرىة إدةد الت ىىدر التومىمدا الوداجا، لدم وعدر  عذدم مءةمدا  الت ىىدر التومىمدا 
 الواجا ةمؤشرا  اىاسه.

الجاودد  اللدداوا فهددة تطبىءدددا فىتملددد فددا الفراسددة المىفاوىدددة التددا سددوإاةد فىهددا قسدددءاط عمددا     
الجاودد  الومدددرن  ادددا قإدددفل المؤسسدددا  اااتةددافىة الجزائرىدددة التدددا اوتهجددد  عسددداة  الت ىىدددر 
مإاةلىن فا ال  معرفة ا سبا  التا عف  قلدا الءىدام بعماىدة الت ىىدر، ة كداا تإفىدف المؤشدرا  

 الة  اا اىان  وجاح  ذال العماىة. المسا فة عة الف
 مااهيم عامة حول الحغيير و الحغيير الحنظيمي الناجح: -1

الموممدددا  ا تت ىدددر مدددن عجدددد الت ىىدددر و سددده، بدددد تت ىدددر   وهدددا جدددزى مدددن  ماىدددة تطدددةىر 
ة قهتوددام ال ددرص فىدده ةاسددعة، ت ددر   اىهددا الت ا ددد ةااسددتجابة لمتطابددا  المإددىط الددان تعمددد 

 التا ىتىإها.
لت ىىر بم هةمه البسىط ذة ااوتءاد من إاد قلا إداد، ةىءاباده مةدطاا تجفىدف، تإدفىا، ا 

 ماىدددة تإاىدددد الماتدددا اسدددتوباط "ةادددف  رفددده رةزابدددا مةسدددا كددداوتر بيوددده  .تإسدددىن عة تإةىدددد
. ة بال  فتن الت ىىر ىشمد التإر  من إالة إاترة قلا "التةرفا  الإالىة المطاةبة لامستءبد

 (2991هف  الةةةد قلا الإالة الموشةفة فا المستءبد.)مةط ا  شةن ،إالة اوتءالىة ب
جهف مةجه ذاف  ة ةاع ىسدعا "ىعر  الت ىىر التومىما فا  الم مومما  ا  ماد بيوه :     

قلا تإسىن افرة الموممة  اا إد المشاكد ةتإءىم التكى  البىئدا، مدن خدلاد قإدفاا تطدةىر 
، مدد  تركىددز خدداص  اددا تجفىددف العماىددا  ةزىددافة فعالىددة شددامد فددا الموددائ السددائف فددا الموممددة

جما ددا  العمددد فىهددا، ةالدد  بمسددا فة مستشددار عة خبىددر فددا قفارة الت ىىددر، إىددا ىعمددد  اددا 
. بمعودا عن الت ىىدر التومىمدا "قاواع ع تاى الموممة ةففعهم لتبوا عفكدار، ادىم ةمعدار  جفىدفة

ةىددددة قمكاوىددددة مةاجهددددة المشدددداكد التددددا ذددددة  ماىددددة مخططددددة ذددددففها تإسددددىن فعالىددددة الموممة،ةتء
 تتعر  لها،ةتعتمف ذال العماىة  اا مجهةف تعاةوا  بىن الإفارىىن ةالمستشارىن ةالخبراى.

ومددا ذوددا  اددةل فافعددة تعطددا   ماىددة الت ىىددر فددا الموممددة ا تإددفا بةدد ة   ةىددة عة تاءائىددة ةا 
ىمكدددن عن تكدددةن ذدددال قشدددارا  ةاتدددإة لإفارتهدددا بتدددرةرة قإدددفاا الت ىىدددر ةادددف ت رتددده  اىهدددا، 

الفةاف   بارة  ن ادةل خارجىدة كت ىدر ا ةتداع اااتةدافىة، السىاسدىة، ااجتما ىدة، ااو جدار 
المعرفددددا، التءددددفم التكوةلددددةجا، اشددددتفاف إددددفة الموافسددددة، ت ىددددر الءددددةاوىن ةا وممددددة ةالتشددددرىعا  

إماىدة الإكةمىة، الت ىىر فا مدرة  السدةم ةإاجدا  ةعاةام المسدتهاكىن، تد ةطا  إركدا  
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ةاددف تكددةن ذددال الددفةاف   بددارة  ددن اددةل (...1121البىئددة، إددفةا ا زما )مإسددن  بددف الكددرىم،
فاخاىة  كإىازة الموممدة  ادا مدةارف قتدافىة،  التطدةر التءودا ةا تمتدة، ق دافة ذىكادة الموممدة، 
الددومط السدداةكا لاعددداماىن ملددد كلدددرة ال ىابددا  ةالإتدددرابا  ةال ةتددا ةالتخرىددد  ةارت دداع معدددفد 

ران العمدد، بالإتدافة اقلددا الإاجدة الماإدة قلددا تءادىص التكدالى  بشددكد كبىدر ةماإدةم ةرفدد  فة 
 (.1122الموممة)معىزن  اةىفر،مستةل ا فاى  ةكاا ت ىىر عذفا  

ةىتطادد  ت عىددد  ماىددا  الت ىىددر تددرةرة التإفىددف الددفاىم لطبىعددة الت ىىددرا  التددا سددتجرىها 
ىمكددن عن توشددي  وهددا، ةذددال ا خىددرة ىمكددن عن  الموممددة ةطبىعددة الكىاوددا  ةالعلااددا  التددا

تةجددده وإدددة مدددفل ةاسددد  مدددن  واةدددر الموممدددة، بإىدددا ىمكدددن عن تشدددمد عن مسدددتةل مدددن 
مسددددتةىا  الموممدددددة عة عن مجددددداد مددددن مجااتهدددددا ا ساسدددددىة المتملاددددة فا:)مخادددددة   بدددددف 

 (1122السلام،
 : الحغيير الاسحراحيجي -
ةاسدتراتىجىا  الإفارا  ال ر ىدة ةااسدتراتىجىا   ةىشمد ذاا المجداد قسدتراتىجىة الموممدة ككدد  

الةمى ىة. ةىمكن الءةد عىتا عن الت ىىر ااسدتراتىجا ذدة الت ىىدر فدا ادرارا  الموممدة المتعاءدة 
بعماىدددة تخةدددىص المدددةارف، ةعىتدددا ت ىىدددر ا ذدددفا  المسدددطرة. ةملددداد  دددن ذددداا الت ىىدددر تءدددفىم 

 الموممة لموتةجا  جفىفة عة فخةد عسةام جفىفة.
 :الحغيير الحكنولوجي -
ذة قفخاد ةسائد قوتا  إفىلة ةعكلر تطةراً، عة ت ىىر طرم ةخطةط الإوتا ، ةذاا فىمدا ىتعادم  

تافة له ىشدمد ذداا المجداد مدن الت ىىدر  بالت ىىر التكوةلةجا  اا مستةل الةمى ة الإوتاجىة، ةا 
رم ةةسدائد ااتةداد ااتواى ةسائد اتةاد إفىلة ةاستعماد تءوىدا  متطدةرة مدن عجدد تطدةىر طد

فدددا الموممدددة، ةتسدددتطى  الموممدددة عىتدددا عن تطدددةر كافدددة معاملاتهدددا ةعوشدددطتها بةاسدددطة الت ىىدددر 
التكوةلةجا ةمن ا ملاة  اا ال  الفف  بالةسائد االكترةوىدة ةالءىدام بكافدة المعداملا  بةاسدطة 

 ( .ااوترو  )التجارة االكترةوىة 
 :حغيير الهيكل الحنظيمي -

لت ىىدددر  ادددا مسدددتةل الهىكدددد التومىمدددا بت دددافة تإفىدددف  لاادددا  السددداطة ةتةزىددد  ىدددتم ا     
المسددددؤةلىا  ةالةدددددلاإىا  ةت ىىدددددر فرجدددددة المركزىدددددة ةوطدددددام الإشدددددرا ، عة ق دددددافة تءسدددددىم 
الةإددددددفا  الإفارىددددددة بتإددددددفاا قفارا  جفىددددددفة عة فمددددددج الإفارا  المةجددددددةفة..) زىددددددف موىددددددر 
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فا ا سدان طدرم العمدد، العلاادا   ىمن ذاا المجاد من الت ىىر( ة 01،ص.1112 بةن،
ةىمكدن عن (   Jean BRILMAN,2003,p,423)بىن ا فراف، ا فةار،  ماىدا  اتخداا الءدرار،

 ىمن خطةط ااتةاد ةتففم العمد
( James A.Fastoner and other , 1995, p417)   

 :الحغيير الثقافي -
، ةذداا ىتطاد  اىدام الموممدة بت ىىدر ىتم ال  بخام لءافدة تومىمىدة تدتلاىم مد  الت ىدرا  الإاةداة

سدداةكا  ا فددراف، ةالدد  بتفخدداد ت ىددرا   اددا مددةاا هم ةاددىمهم ةتشددجى  رةح  اددىم ةاتجاذددا  ة
،فالموممدددة تملدددد عةا ةابدددد كدددد شددداى ومددداا  قوسددداوىة، ااوتمددداى ةتءةىدددة السددداة  الإىجدددابا لفىهم

ر ا فددراف ةالدد   ن  اددا ة اىدده فددتن  ماىددة ت ىىددر فددا عن مجدداد ىجدد  عن تترافددم عةا مدد  ت ىىدد
 ا فراف عن ى همةا الت ىىرا  ةىكةوةا راهبىن ةاافرىن  اا تو ىاذا.

السددابءة ىوددتج  ودده بالتددرةرة ت ىددرا  فددا  ان عن ت ىىددر  اددا مسددتةل عن مجدداد مددن المجدداا 
المإدداةر ا خددرل با تبددار عن بىوهددا  لااددا  ت ا اىددة،  ن الموممددة   بددارة  ددن  ومددام م تددةح ، 

 اا الومام من كىاوا  تتدرابط بعلاادا  ةمى ىدة مت ا ادة لتخدفم عذدفا  ةهاىدا  الموممدةىتشكد ذ
 ((.giordanoyonne 1998p.p .20-35 ما ىاا:المتملاة فى

 خام اتجاذا  قىجابىة وإة الةمى ة ةزىافة ةاى العاماىن؛ −
 ااستخفام ا ملد لامةارف البشرىة، المالىة ةالمافىة؛ −
 التعام ةالإبفاع؛ زىافة افرة الموممة  اا −
 زىافة اللءة ةااإترام ةالت اذم بىن عفراف الموممة؛ −
 تإسىن ةةرة الموممة لفل المإىط الخارجا. −
تإءىم الملاىمة بىن عةتاع التومىم ةعسالى  تعامد الإفارة م  الت ىدرا ، ب در  قإدفاا  −

 تواسم ةتةافم بىن التومىم ةبىن المرة  البىئىة التا ىعمد فىها.
سددبءا  اددا  ةتدداع تومىمىددة ةعسددالى  قفارىددة ةعةجدده وشدداط جفىددفة تإءددم لاتومددىماسددتإفاا ع −

 هىرل، ةتةفر له مىزة وسبىة تمكوه من الإةةد  اا مكاس  ة ةائف عكبر.
 (1122لختر اةةى ،  اماةن، اإمف بالإتافة قلا:)شوىوا  بف الرإىم،
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لىددة مددن التعدداةن، *اارت دداع بمسددتةل ا فاى ةتإءىددم مسددتةل  ددالا مددن الفافعىددة ةفرجددة  ا
ةعسدددالى  عةتدددا للاتةددداد ةخ ددد  معدددفا  ال ىدددا  ةفةران العمدددد ةالإدددفمن الةدددراع ةتإءىدددم 

 التكالى  الموخ تة.
*ىج  عن ىهف  بروامج الت ىىر التومىما قلا جعد الموممة عكلر ااباىة لاتكىد  مد  البىئدة 

 الإالىة عة المتةاعة.
فاا ت ىىددددر فددددا المعددددار  ةالمهددددارا  *ا بددددف لابروددددامج مددددن اسددددتخفام الطددددرم المعددددفة لإإدددد

 ةااتجاذا  ةالعماىا  ةا وماط الساةكىة ةتةمىم الةمائ  ةذىكد الموممة.
*ىجددد  عن ىسدددتوف البرودددامج  ادددا اافتدددرا  بدددين مسدددتةل ال عالىدددة التومىمىدددة ةا فاى ال دددرفن 

 لتومىمىة.ىرتءىان بالءفر الان ىتىا تإءىم التكامد ا ملد بىن ا ذفا  ال رفىة ةا ذفا  ا
 *بواى جة من اللءة ةااو تاح بىن ا فراف العاماىن ةالمجمة ا  فا الموممة.

 *تمكىن المفىرىن من قتباع عساة  الإفارة با ذفا  بفا من عسالى  الإفارة التءاىفىة.
 ةمزاىدا خةدائص  ادا تعتمدف ا  مداد موممدا  بدفع  ةالمعرفدة المعاةمدا   ةدر ة فدا  

 خدلاد مدن ةمسداىرته لده ةالتإسد  الت ىىدر لتةاد  الملائمدة ا فاة ةةد هاب المتعامدة الموممدا 
لابءداى  تإءىءدا لده ةااسدتجابة الت ىىدر تةاد  فدا ساذم  التا الخةائص لهال المومما  امتلا 

ىتطاد  تدرةرة فهدم طبىعتده ةتإفىدف وة ده ة مجالده، ومدرا  ةااستمرار. لال  فدان وجداح الت ىىدر
ةخطددةا  الت ىىددر إسدد  وددةع ذدداا ا خىددر جددارىا ، عة تددفرىجىا، لةجددةف اخددتلا  بددىن قجددراىا  

 مخططا، عم   ةىا، شاملا عة جزئىا....
وجدداح  ماىددا  الت ىىددر تتةادد   اددا كى ىددة التعامددد مدد  عإددفاا الت ىىددر ة اددا ا سددالى  ةان    

ة التددا ىمكددن عن تتبواذددا الإفارة فددا ذدداا المجدداد، ةالت ىىددر الودداجا ا ىدديتا مددن فددرا ، بددد وتىجدد
تمافر لجهةف الإفارة العاىا ةالمو داىن ة ةامدد عخدرل ةادف عسدهم الكلىدر مدن البداإلىن فدا تعرىد  

 الت ىىر الواجا ةمن بىن ذال التعارى  واكر ما ىاا:  
ةتدعىة عة إالدة الموممدة الجفىدفة بعدف قتبداع الت ىىدر  "ىعر  ىةسد  ادبلان الت ىىدر الوداجا بيوده:

رفدده بيودده:  الدد  الت ىىددر الددان ىةددد قلددا الإةددلاح فددا .كمددا ىع"بيسدداة  مخطددط ةمددفار ةمددومم
جمىدد  جةاودد  ةمجدداا  الموممددة إىددا ا فاى الجىددف لاعمدداد ةتإءىددم وتددائج عفتددد ةخاددم جهددف 

 ."تعاةوا مركز



  بركان فلىاة ع.

 أبحاث اقتصادية وإدارية  

 

442 

الةةةد قلا تإءىم عذفا  الموممدة بعدف قجدراى ت ىىدر  ادا جاود  عة مجداد "ةىعر  عىتا بيوه
مىمددددا عة ااسددددتراتىجا عة  هىرذددددا،  ن الت ىىددددر ا مددددن مجااتهددددا سددددةاى الجاودددد  اللءددددافا، التو

ىءتةددددر فءددددط  اددددا ا جهددددزة ةةسددددائد الوءددددد عة تءوىددددة المعاةمددددا ، ةلكودددده ىشددددمد عىتددددا ت ىىددددر 
 ."ا سالى  ةالتطةىر الوة ا ةاستإفاا عوممة جفىفة فا المجاا  المختا ة

ىسدعا قلدا تإءىدم وستخاص من التعدارى  السدابءة عن الت ىىدر الوداجا ذدة وتىجدة لجهدف مخطدط 
ذددددف  مإددددفف ةىركددددز بشددددكد كبىددددر  اددددا العوةددددر البشددددرن  ن الت ىىددددر ا ىءتةددددر فءددددط  اددددا 
الجةاوددد  المافىدددة، بدددد ىشدددمد عىتدددا ت ىىدددر فدددا معدددار  ةادددىم ا فدددراف. وجددداح ذددداا الجهدددف ىجعدددد 
الموممة فا ةت   عفتد من ةتعها السدابم بإىدا تدتمكن مدن الةةدةد قلدا تإءىدم عذدفافها 

 فتد،ةبالتالا الةةةد قلا مستةل عفاى عكلر تمىزا.ةتإءىم وتائج ع

ىتطا  وجاح  ماىة الت ىىر ترةرة إماىة ما تم قوجازل ةالإ ام  اا المكاس  ةالمزاىدا الواتجدة 
 ودده إىددا ىددتم خددلاد المرإاددة ا خىددرة تلبىدد  الت ىىددر بتبوددا الءددىم الجفىددفة التددا اامدد  المؤسسددة 

مدن مسدتةل ىءبدد الءىمددة الجفىدفة قلدا مسدتةل ى تدداها. بتإدفاا الت ىىدر اتجاذهدا ةالد  بالتددفرىج 
 (152ص، 1111)مإمف ااسم الءرىةتا،

 :مقوماا الحغيير الحنظيمي الناجح ومؤشراحه2 -
ىعتبددر الت ىىددر مدداذرة طبىعىددة تعىشددها كددد موممدددة هىددر عن وجدداح ذدداا ا خىددر ىتةادد   ادددا   

 (1122معىزن اةىفر،ترةرة تةفر جماة من المءةما  عة العةامد تتملد فىما ىاا) 
* ةتةح عسبا  ة فةاف  الت ىىر: عن عن عسبا  ةفةاف  قإفاا  ماىة الت ىىر ىوب ا عن تكدةن 

 .ةاتإة ةش افة ة م هةمة، لةفراف العاماىن ة تءفم لهم  اا عوها ترةرىة ة جةذرىة  
 العاماىن . لةفراف الت ىىر اىجابىا  مزاىا ة ةتةتىا *تبىان

 ةةااعا .  اما ةبيساة  ةمةتة ىة فاة بكد التومىمىة مشاكدال تشخىص * معرفة ة
 تكدةن إتدا الت ىىدر ىشدماهم لاداىن ال رفىة المهارا  تطةىر الت ىىر ةالتإ ىز :ىتطا  *التفرى 

 بالإتافة قلا تبوا ومام تإ ىز فعاد. الجفىف، الةت  تإفىا  م  التعامد  اا الءفرة لهم
 عذفافه باة  قلا به ةتفف  الموائ لت ىىر تهىئ التا التءوىةة  ةالمالىة البشرىة المةارف * تةفر

 الت ىىر  ماىة فا المهمة الةسائد من الموممة فا العاماىن م  اواة ااتةاد *ااتةاد:تعتبر
ا فراف.ةاا تمداف  ادا مةدافر  لدفل التسداؤا  من كلىر  ن ةتجى  مبهم ما ذة تةتا  وها

 مةلةاة لامعاةما .
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التومىمىدددة مدددن  ماىدددا ،عفراف ةومدددم  ادددا تعرىددد  المةاددد  الإدددالا لاموممدددة  * ادددفرة العواةدددر
 ةةت   استراتىجىة مواسبة ةرؤىة ةاتإة. 

 * استمرارىة جهةف الت ىىر باستمرار الت ىرا  الإاةاة فا بىئة ا  ماد.
*اختىددار الةادد  المواسدد ، ةالمددرة  الملائمددة لبددفى ع مدداد الت ىىددر، ةىشددمد الدد  تةاىدد  تو ىددا 

اسدددا  اللازمدددة لعماىدددة الت ىىر،تةاىددد  البدددفى فدددا تو ىددداذا، ااوتءددداد مدددن مرإادددة قلدددا عخدددرل، الفر 
 ةتةاى  الوتائج المإءءة ةهىرذا...

* قشددرا  كافددة العدداماىن فددا  ماىددة الت ىىددر التومىمددا ةتو ىددال ةجعاهددم جددزىا ا ىتجددزع مودده،  ن 
ه ةوتائجدددده ةكى ىددددة تو ىددددال مشدددداركة العدددداماىن فددددا ذدددداا الت ىىددددر سددددتجعاهم عكلددددر قفراكددددا  ذفافدددد

 ةالمشكلا  التا ىمكن عن تإف من فعالىته.
*  ادددا الءىدددافة العاىدددا فدددا الموممدددة ف دددم ةمسددداوفة  ماىدددة التطدددةىر التومىمدددا ةبشدددكد مسدددتمر، 
ةتالىد العءبا  التا تعترته ةشرح عبعافل لاعاماىن باستخفام المهارة ةالمرةوة بدفا مدن عسداة  

 (1122ىن،  بف ال تاح  لاةن، التهفىف ةالة ىف.) رإىم إس
 ،(1112بالإتافة قلا ما سبم ذوا   ةامد عخرل موها  :)مإمف بن ىةس  ومران، 
ىجدد  عن تكددةن ل ددة الت ىىددر سددهاة ةم هةمددة لددفل العمدداد، ةالعمددد  اددا تزةىددفذم  بالوشددرا     

ةتداع ةالكتىبا  استخفامها كمراج ، ةمفذم  بىفالمسا فة لتخطا الةعةبا  ةالتكىد  مد  ا 
الجفىفة.كددال  ااسدددت افة مددن تجدددار  الآخددرىن الواجإدددة فدددا قإددفاا الت ىىدددر، فتددلا  دددن كدددةن 

  ادا ىتةاد  الت ىىدر وجداح ان الت ىىدر موسدجما مد  ادىم ةعفكدار المشداركىن بده ةالمجتمد  ككدد.
شدراكهم ةت همهدم ة تعداةوهم تجداةبهم ةالجما دا  ة ادا ا فدراف تءباده مدن طدر   إدد فدا لده، ةا 

 لها التومىم . ىتعر  التا المشكلا 
ذدة ااوتءداد مدن إداد قلدا إداد عفتدد موده،  قن ذدف  الموممدا  التدا تبود   ماىدا  الت ىىدر

ةىمكددن لاموممددة ااسترشدداف فددا الدد  بمجمة ددة مددن المؤشددرا  عة العلامددا  الفالددة  اددا وجدداح 
 ةذا:  ماىة الت ىىر التومىما

ىمهددر ا فاى بددي اا جددةفة ةعكلددر سددر ة ا فاى الجىددف: ذددة وتددا   ماىددة ت ىىددر واجإددة إىددا  -
ةعاد تكا ة. إىا ىمكن عن وستش  فالدة الت ىىدر الوداجا مدن خدلاد وتدائج ا فاى الجىدف لةفدراف 

 .تإءىم ا ذفا  المخططة لاموممة التا توعكن  اا
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ةار التةافم بىن ا فراف ) عذفافهم،فةافعهم, افراتهم ةع مالهم( من واإىة ةبىن الإفارة ) مهام, عف-
جددراىا ( مددن واإىددة عخددرل،  ةذدداا مددا ىوب ددا عن ىددتم مددن خددلاد  ةمددائ ، عذددفا  ةتكوةلةجىددا ةا 

عذفافه ةعذفا  مؤسسته بدد ةمجتمعده، بمدا ا ىمدن مدن  ت ىىر لءافة ال رف  بما ىسهم فا تإءىم
 اىمه ةمبافئه،  بد ىجعد تا  المبافئ طرىءا لاوجاح ةالتمىز.

 التمكىن ةااإتةاى. تإءىم ومط الءىافة الان ىركز  اا المشاركة ة -
فعالىة ومام ااتةاد بةجةف شبكة م تةإدة لتدففم المعاةمدا  تسدا ف  ادا اوسدىابىة المعاةمدة  -

 ةاستمرارىتها فا المستةىا  التومىمىة المختا ة فا الموممة .  
ا متابعة ةاكتشدا  ا خطداى فدا الةاد  اىام الومام الجفىف  اا عسان استراتىجا ةافرته  ا -

 . المواس ، اة ما ىسما بالىءمة ااستراتىجىة
 توةع الإةافز من عجةر ة تراىة، ةةجةف فافعىة لاعمد ةالإوتا  ةالإبفاع  وف عفراف الموممة. -
المرةوة فا التعامد م  المستجفا  الخارجىة ةمعرفة اللةاب  ةالمت ىرا  فا سىاسة المؤسسة -

  افة من ا فكار الجفىفة ةالت ا د الإىجابا م  المت ىرا .ةااست
عشددار مةددط ا مإمددةف عبددة بكددر فددا كتابدده قلددا عودده ذوددا  مؤشراتيساسددىة فالددة  اددا ةاددف       

وجداح الت ىىددر التومىمدا، إىددا جداى عن ذوددا  مجمة دة مددن المؤشدرا  المةتددة ىة التدا تددؤفن 
ةذددا: )مةددط ا  كددف مددن وجدداح  ذددال العماىددةقلددا تإءىددم فعالىددة الت ىىددر  ةالتددا تسددتخفم لاتي

 (320، ص.1113مإمةف ابة بكر،
 : استجابة ا فراف لبروامج الت ىىر ةمن مؤشرا  ال 

 مفل ابةد ا فراف لبروامج الت ىىر؛ -                  
 مفل ااستعفاف لامشاركة فا الت ىىر؛ -

 فرجة االتزام بوتائج الت ىىر. -                     
 اتجاذا  الإءىءىة وإة العمد ةالةمى ة ةمن مؤشرا  ال :ا 

 مستةل الرتا الةمى ا؛ -                 
 مستةل الةراع  عة التعاةن بىن الجما ا  ةا فراف؛ -                 
 مستةل الةاى لاموممة. -                 

 :  طبىعة الساة  الةمى ا ةمن مؤشرا  ال 
 معفد ال ىا ؛ -                
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 معفا  الإةافا؛ -                
 مفل قتباع التعاىما  ةا ةامر ةالءرارا  ؛ -               
 معفا  فةران العمد؛ -               
 مفل ااوتمام فا عفاى العمد.   -              
 ىدددة ا فاى ةالإوتاجىدددة ةالجدددةفة ةذودددا ىمكدددن ااسدددتعاوة بمؤشدددر ا فاى ةالإوتاج

ةالجدددددةفة لافالدددددة  ادددددا فعالىدددددة ةوجددددداح الت ىىدددددر التومىمدددددا  ادددددا مسدددددتةل 
 الموممة، عة  اا مستةل ال رف عة جما ة العمد. 

تعتبدددر ذدددال عذدددم المؤشدددرا  الفالدددة  ادددا وجددداح الموممدددة فدددا  ماىدددة الت ىىدددر التدددا تءدددةم بهدددا ،  
ااىجددابا الددان  بالإتدافة قلددا  سددما   عخددرل ة التددا فددا مجمة هدا تعددف مؤشددرا إءىءىددا لات ىىددر

 ىإءم طمةح  الموممة فا البءاى ة ىتعها فا اائمة المومما  الموافسة.
 : -وحدة بسكرة –_ دراسة حالة الشركة الجزائرية للمياه 3
لاةادددة  عكلدددر  ادددا  إءىءدددة  عة معرفدددة مؤشدددرا  الت ىىدددر التومىمدددا الوددداجا تدددم الءىدددام بفراسدددة  

بسددكرة، إىددا تيسسدد  ذددال ا خىددرة بمرسددةم رئاسددا  مىفاوىددة فددا الشددركة الجزائرىددة لامىددال  ةإددفة
تإد  ةةداىة   A. D. Eباسم الشدركة الجزائرىدة لامىدال  1112عة  سوة  12لد  1112_ 152رام 

ةزارة المدددةارف المائىدددة، ة ذدددا اا  طددداب  ةدددوا ا ة تجدددارن تتمتددد  بااسدددتءلالىة المالىدددة، عمدددا 
ها  بارة  ن ق اوا  مافىة  فءط تتملد فا بالوسبة للإ اوا  التا  تتاءاذا الشركة من الفةلة ف
 إافلا  عة آا  تستعماها الشركة لاءىام بي مالها .

تتكددةن الشددركة مددن مفىرىددة   امددة تءدد  فددا مءددر الةاىددة ،ة لتسددهىد مهددام ذددال ا خىددرة ىت ددرع   
مراكدددز ةذدددا مركدددز مفىودددة بسدددكرة، ةمركدددز سدددىفن  ءبدددة، مركدددز اةاف جدددلاد،  ةمركدددز  0 وهدددا 

ةكاا   اا مستةل الةاىة، كد المراكز ة الةكداا  تعمدد ة توسدم جهةفذدا   0كاا طةلءة  ة 
 معا ة تةجه إةىاة وشاطها قلا مءر المفىرىة العامة.

 منهجية الدراساة: -3-1
لمعالجدددة مشدددكاة الفراسدددة اتبعودددا ا سددداة  ااستءةدددائا فدددا جمددد  المعاةمدددا   دددن طرىدددم      

مددن عذددم عفةا  البإددا المسددتخفمة لجمدد  المعاةمددا  مددن  الءىددام بمءددابلا  ،إىددا تعددف المءاباددة
طدددر  الباإدددا رهدددم مدددا تتطابددده مدددن ةاددد   ة جهدددف، ة بعدددف قجدددراى مءدددابلا  عةلىدددة مددد  قطدددارا  
الشركة اتتا ان ذؤاى ة ع ةان الدتإكم ذدم مدن ىءةمدةن بالإشدرا   ادا  ماىدة الت ىىدر ة كداا 
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شددرا  التددا تددفد ة تءددىن وجدداح الت ىىددر تءىددىم مددفل وجدداح ذددال العماىددة ة بالتددالا ذددم ا اددم بالمؤ 
التومىمدددا،  لهددداا السدددب  تدددم اسدددتلواى ع دددةان التو ىدددا ة اسدددتبعافذم مدددن الفراسدددة، ة بالتدددالا  فءدددف  

مددن  مدداد الشدددركة  %25 مددفوا فددا بإلوددا قلددا قجددراى  مءددابلا  مدد   ىوددة  شددةائىة بوسددبة 
 امدد   011مدن مجمدةع   داملا  111متملاىن فا قطارا  ة ع ةان تإكم  ة المءفر  ففذم بد 

 امددد، مددن بددىن قطددارا  العىوددة ذوددا  رؤسدداى الددفةائر كددفائرة المددةارف البشددرىة  33عن إددةالا  
 ،فائرة ااست لاد ة الةىاوة، فائرة المالىة ة المإاسبة، فائرة الإوتا  ة المةازوة.فائرة التجارة.

عددالهم إددةد ا سددئاة ممددا تمكوددا مددن خددلاد المءددابلا  مددن ملاإمددة سدداةكا  ا فددراف ة رفةف عف  
 استةج  عإىاوا ق افة ةىاهتها اة استبفالها ة ذاا لىتم فهمها ة الإجابة  وها .

مةتدددةع مؤشدددرا  الت ىىدددر التومىمدددا الوددداجا وبإدددا فىددده  دددن عراى شخةدددىة عة فرفىدددة  قان    
ل  فا وس  ذدة المءابادة ال رفىدة وةد  المةجهدة  ن المءابادة المةجهدة  بدارة  دن اسدتمارة ، بدا

فان عةد مءاباة لوا كاو  م  رئىن فائرة المةارف البشرىة ، لم تةال  المءابلا  تبعا مد   رؤسداى 
الددددفةائر ة المةددددالا ة الإطددددارا  ا خددددرل. ة اددددف تددددم قجددددراى المءددددابلا  فددددا مكاتدددد  المعوىددددىن 

 فاىءة  . 35ة  15مو رفىن ، عة فا مكات  زملائهم  ة اف استمر  مفة المءاباة بىن 
 لعينة:خصائص ا -3-2

 دةن تإكدم، عخداوا  ىودة  شدةائىة تءدفر وسدبتها  212ةقطدارا  90الشركةىءفر  فف قطارا         
مستجةبا عجرىوا مءابلا  م  عفراف العىوة  ادا 33ة بالتالا فان  فف عفراف العىوة ذة  25%  

 11 ع دةان تإكدم، ة 2مسدتجةبا مدوهم 23مستةل ترا  الةاىة بفىا بالمفىرىة العامة، ة  ففذم 
ةإفا   اا مسدتةل الةاىدة، ة  مركدز فائدرة سدىفن  ءبدة. ة  0مستجةبا مةز ىن  اا مستةل 

 فىما ىاا جفةد وبىن فىه خةائص العىوة.
 جفةد : خةائص العىوة

  المستةل التعاىما  ااافمىة  السن  الجون
 1 ابتفائا 2 سوةا 5ااد من  1 5ااد من   

 3 متةسط 21 21_5من 22 35_15 29 اكر
 21 لاوةن 21 25_22من 2 05_32 20 عولا
 11 جامعا 0 سوة 22عكلر من 2 55_02  
 33  33  33  33 

 مةفر: من ق فاف الباإلة                                   
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 %01اكددةر ة  %21بءددراىة الجددفةد  ىتتددا عن العىوددة المختددارة مكةوددة مددن إددةالا وسددبة       
 ا   اىها الطاب  الشبابا إىا تءفر وسبة الاىن تتدراةح ع مدارذم قواا، كما ىلاإم عن العىوة ى

فتءدفر وسدبتهم سدوة 05ة  32من العىوة،  عما الاىن تتدراةح ع مدارذم بدىن  %50سوة بد  35ة15بىن 
من العىودة مدن خرىجدا الجامعدة ة ذداا فلىدد  ادا ق طداى عذمىدة لهدال  %21ة وسبة  ، 10%  

ىماكدةن مسدتةل اللاللدة  %33خرىجدا الجامعدة. عمدا وسدبة  الشرىإة ة فتا سةم العمدد عمدام فئدة
مستةل متةسط ة ذؤاى موهم قطدار ة  دةوا تإكدم إىدا لهدم اافمىدة  %2لاوةن ة وسبة إةالا 

إىدا وسدبة  %22 سوةا  تءفر وسدبتهم 5سوة ، ولاإم عن من ىماكةن اافمىة ت ةم   22ت ةم 
لدان ىعكدن التعداىل المؤسسداتا بدىن ذاا اسوة  22الا22موها متا  اا ةجةفذم بالشركة من 

العماد ة امتفاف جسةر العلااا  المهوىة ة الإوساوىة، ا ى ةاهم فا ال  قا من ذم عكلر مدوهم 
ذددال ال ئددة تعتبددر الشددركة بملابددة البىدد  اللدداوا  %21خبددرة ة المءددفر  ددففذم فددا العىوددة   وسددبة 

 إكمة.مما ىعكن طرىءة التعامد م  الآخرىن ة مةاجهة الت ىرا  ب
 ححليل نحائج أسئلة المقابلة و الإجابة على الارضياا: -3-3

طرإودددا بعدددد  ا سددددئاة  لمإاةلدددة الإجابددددة  اددددا الإشدددكالىة المطرةإددددة ة ال رتددددىا ، ة       
السؤاد ا ةد ىتمإةر إةد معرفة مجداد الت ىىدر التومىمدا الدان اتبعتده المؤسسدة لاءىدام بعماىدة 

العىودددة عن مجدداد الت ىىدددر ذددة الت ىىدددر ااسدددتراتىجا  مسددتجةبا مدددن مجمددةع 25اجددا الت ىىددر ةادددف 
با تبددار عن الشددركة تعمددد  اددا ةتدد  عذددفا  ة مخططددا  مددن اجددد  تإسددىن وة ىددة الموتددة  
 باسدددتمرار ة كددداا ت طىدددة تدددرا  الةاىدددة بالمددداى الةدددالا لاشدددر  ة ذددداا  ادددا المدددفل الطةىدددد، ة 

ىىدددر ذىكادددا تدددم فىددده فمدددج عاسدددام مددد  مدددن عفدددراف العىودددة عجدددابةا عن الت ىىدددر المتبددد   ذدددة ت فدددرفا 22
بعتدددها ة خادددم عاسدددام جفىدددفة وتىجدددة فةدددد اسدددم المإاسدددبة  دددن المالىدددة،ة ت ىىدددر فدددا مإتدددةل 
الةمائ ،  ت ىىر مواة   مد ة توءد ا فراف  بدر المواةد ، كدال  خادم ةإدفا  فر ىدة  عة 

 ىدددرا  مراكدددز جفىدددفة، عمدددا مسدددتجةبىن الودددىن فءدددف عجابدددا عن المؤسسدددة اامددد  بمجمة دددة مدددن الت
فبالإتافة قلا الت ىىر ااستراتىجا      ة الت ىىر الهىكاا، كال  فءف اام  المؤسسة بمإاةلدة 
ت ىىددر  اددىم ة معتءددفا  ا فددراف ة سدداةكاتهم لاتماشددا مدد  ذددال الت ىددرا  عن  مددا ىسددما بددالت ىىر 

 اللءافا .
معرةفدة ، فكاود   كال  طرإوا سدؤاا إدةد المةافءدة  ادا  ماىدة الت ىىدر ة ذدد عن عسدبابه     

 22افراف من عفراف العىوة ة ذم الاىن ت ةم مدفة خبدرتهم عكلدر مدن 0الإجابا  مت اةتة فءف عجا  
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سوة بيوهم هىر مةافءىن  اا  ماىة الت ىىر، ةةرإةا عوهم ىجهاةن عسبا  ذال العماىة ةكاا لم 
ة،عة عوهدددا تهدددفف تكددن ذودددا  إاجدددة لهدداا الت ىىدددر، ةذددداا ربمدددا ىعددةف قلدددا تخدددةفهم مدددن ذددال العماىددد

 مةالإهم الخاةة.
فيجدددابةا عوهدددم هىدددر مدددةافءىن وة دددا مدددا  دددن الت ىدددرا  مسدددتجةبا 33عفدددراف مدددن مجمدددةع  2عمدددا      

فرفا عكفةا عوهم مةافءةن ة ىف مةن  13الإاةاة رهم  امهم با سبا ، ة البااا من العىوة عن 
ىددر ة ذددا  فىددفة فءددف كاودد   ة مإ ددزىن جددفا لهدداا الت ىىددر، ة ذددم  اددا  اددم بيسددبا   ماىددة الت ى

المؤسسة تسىر من طر  الةاىة، ة بسب  مشاكد سةى التسىىر التا كاو  تعاوا موهدا، ة كداا 
ةددددعةبة ااتةدددداد با شددددخاص ة إددددلهم  ددددد ففدددد  مسددددتإءاتهم، وءددددص الك دددداىا  ة المهددددارا  

لدةزارة  اللازمة لتسدىىر المؤسسدة، عفل ذداا ا مدر لاءىدام بعماىدة ت ىىدر تومىمدا، ةعةدبإ  تابعدة
المدددةارف المائىدددة ة تتمتددد  بااسدددتءلالىة المالىدددة، ة تسدددىر و سدددها اوطلاادددا مدددن إةدددىاة التدددرائ  
الم رةتددة  اددا ا شدددخاص، ة تتاءددا مسدددا فا  مافىددة  ة  ىوىدددة مددن طدددر  الفةلددة ة تعتمدددف 
 اا إةىاتها من الفىةن فا التسىىر، ة كاا فتا ةكاا  لسهةلة ااتةداد بدا فراف ة الإجابدة 

وشدد ااتهم ة ةتدد  عذددفا  ة مخططددا  ذددففها ت طىددة كافددة تددرا  الةاىددة بالمدداى الةددالا  ددن ا
 لاشر .
من خلاد قجابا  العىودة اتتدا عن مدن ذدم هىدر مدةافءىن  ادا الت ىىدر ىدرةن اوده لدم ىدي       

فدا الةادد  المواسدد ، ة لدم تهىددي لدده جمىدد  المدرة  الملائمددة، ة الدداىن ذدم راتددىن  ددن الت ىىددر 
  المدددرة  كاوددد  ملائمدددة ة مسدددا فة لاءىدددام بهدددال العماىدددة ة عوهدددا جددداى  فدددا ةدددرإةا ان جمىددد
 الةا  المواس .

فدرفا  25عما  ن الوتائج المترتبة  ن ذاا الت ىىر التومىما فءف اختا   قجابا  العىودة فموهدا    
مسدتجةبا ىدرةن  23من المستجةبىن تراذا فا زىافة فا ا جدةر، عة تراىدة فدا موةد   مدد، ة 

اشددخاص  مددن عفددراف  العىوددة  تددرل عن وتددائج 5تددائج تمهددر فددا  تإسددىن عفاى المؤسسددة، ة عن الو
الت ىىددر التومىمددا تملادد  فددا تإةددىد فىددةن المؤسسددة ة زىددافة فددا مددفاخىاها، ة بالتددالا ة ممددا 
سبم  فان ال رتىة الءائاة عن الإكم  اا وجاح الت ىىر التومىما ذة مةا  ااتدا ذدا فرتدىة 

كدددد فدددرف ىددرل عن وجددداح الت ىىدددر التومىمدددا  بمددا ىخدددفم مةددداإته، عة مدددن ةددإىإة با تبدددار عن 
 ةجهة ومرل الخاةة.
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عرفوا ااست سار   ن عراى العىوة إةد الةسىاة المستخفمة فا قىةاد المعاةما  ة البىاوا     
فرافا ممن قجاباتهم مت ءدة إدةد عن الةسدىاة المسدتخفمة  13الخاةة بعماىة الت ىىر فكان ذوا  

ما ددا  متكددررة لإ ددلام ا فددراف بالإاجددة لاءىددام بت ىىددر تومىمددا ةعذفافدده، عذمىتدده بالوسددبة ذددا اجت
لاشدددركة، ة المجددداا  التدددا ىمسدددها ذددداا الت ىىدددر   ة ذددداا تدددفرىجىا إتدددا ىمكدددن اسدددتىعا  ذدددال 

 عفراف فيجابةا عن ا فاة  المستخفمة ذا المراسلا    ة الإ لاوا  . 21العماىة، عما 
د ما قاا كاو   ماىة تبافد المعاةما  ة البىاوا  ت ىر  بعف  ماىدة الت ىىدر  ن سؤالوا إة     

التومىمددا فءدددف كاوددد   ال ئدددا  التدددا ةافءددد  ة شدددجع  ذدددال العماىدددة  تدددرل عن ذودددا  تإسدددن فدددا 
مسددتةل ااتةدداد  اددا مسددتةل الشددركة  ة لىسدد  ذوددا  ةددعةبا  فددا  ماىددة ااتةدداد  اددا 

مدددددا   ة التةاةدددددد ة الت ا دددددد بدددددىن الرؤسددددداى ة جمىددددد  المسدددددتةىا ، ة سدددددهةلة قىةددددداد المعاة 
مستجةبىن هىدر المدةافءىن  ادا  ماىدة الت ىىدر ذدم كدال  هىدر راتدىن 0المرؤةسىن ، كال  فان

افدراف مدن العىودة المسدتجةبة فءدف ةدرإةا عوهدم راتدىن جدفا  دن 5 ن ةتعهم بعف الت ىىدر، عمدا 
عرفة اامتىازا  التا تم الإةةد  ةتعهم بعف  ماىة الت ىىر التومىما، ذاا السؤاد اافوا قلا م

 اىها جراى  ماىة الت ىىر التومىما فكاو   بارة   ن فةرا  تفرىبىة  فا الجزائدر العاةدمة ة 
 ةاىة اسوطىوة  ة امتىازا  معوةىة كرإلا   مرة ة هىرذا.

فددرفا عن ذوددا  15طرإوددا سددؤاا ىخددص تءىددىم ا فاى السدداةكا لةفددراف  لامرؤةسددىن فةددرح      
ن فدا عفاى ا فدراف ةتإسدن فددا سداةكهم، إىدا ادد معددفد هىدابهم ة عةدبإةا ىإسدةن عكلددر تإسد

بةائهم ة اوتمائهم لاشركة  ة التزامهم بعماىة الت ىىدر كمدا عن جدة المؤسسدة عةدبا ىشدج   ادا 
العمددد عكلددر، ة اوتددباط عكلددر مددن طددر  ا فددراف فددا عفاى العمددد ة الءىددام با  مدداد ة المهددام 

سن ةجه،  ة فسدرةل بوجداح  ماىدة الت ىىدر، مدن ذودا ىتتدا عن وجداح الت ىىدر المطاةبة  اا عإ
 التومىما ىءان بمؤشرا  وة ىة.

طرإودددا سدددؤاا إدددةد مدددفل تإسدددن وة ىدددة الموتدددة  بعدددف  ماىدددة الت ىىدددر ة المءةدددةف بدددال  المددداى 
مسدددتجةبا  33 دددةن تإكدددم  مدددن مجمدددةع 3مسدددتجةبىن مدددوهم 2الةدددالا لاشدددر ، فكاوددد  إدددةالا 

مستجةبا عجدابةا عن ذودا  تإسدن 11ة ىة الموتة  تإسو  بشكد كبىر ة ماإةم، ة عجابةا عن و
اطدارا  عجدابةا 5وة ا لكن لىن كافىا ة  ادا الشدركة العمدد عكلدر لتإسدىن وة ىدة موتةجهدا، ة 

 عن الموتة  لم ىشهف عن تإسن بعف  ماىة الت ىىر.
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اددا مسددتةل الةاىددة بالمدداى كددال  طرإوددا سددؤاا إددةد مددا قاا تددم ت طىددة المودداطم المبرمجددة     
مسدتجةبا 12الةالا لاشر    ة ذد فعلا ةةا  الشركة قلا تإءىم عذفافها فا ذداا المجداد، 

قطددارا  مددوهم ةددرإةا عن وسددبة الت طىددة  2عجددابةا عن وسددبة ت طىددة المودداطم متةسددطة، فددا إددىن
  فيجابةا اطارا5جىفة ة عن الشركة تمكو  من تإءىم ا ذفا  التا سطرتها بشكد كبىر، عما 

 عن وسبة الت طىة تعتبر تعى ة.
سددؤالوا ا خىددر تمإددةر إددةد مددفل تإسددن المركددز المددالا لاشددركة بعددف  ماىددة الت ىىددر عجددا      
طارا عن ذوا  تإسن كبىر فا المركز المالا لاشركة مما ى سر زىدافة فدا مدفاخىد ة ربإىدة 11

ةدرإةا اوده لدم ىلاإدم 23ة  الشركة ة ذاا من خلاد تإةىد مستإءا  الشدركة  ادا ا فدراف،
تإسدددن فدددا المركدددز المدددالا لاشدددركة .مدددا اإمودددال ذدددة اوددده ىمكدددن التعبىدددر  دددن وجددداح الت ىىدددر 
بمؤشرا  كمىة تتملد فا تإسن المركز المالا لاشركة  ة كاا تإسن وة ىة الموتدة  ممدا ى سدر 

 ةإة ال رتىة اللاللة بالوسبة لاشركة  .
 خاحمة:

ان الوجاح التومىما لامؤسسا  ىرجد  الدا ادفرتها  ادا قإدفاا ة  تؤكف عفبىا  قفارة ا  ماد  
تيىىددف الت ىىددر، ة ىعتبددر  وجدداح الت ىىددر التومىمددا م تاإدداً عساسددىاً لوجدداح الموممددا  ةسددبباً فددا 
تمىزذددا ، فهددة ىعمددد  اددا ذددفم ا فكددار الإفارىددة التءاىفىددة، ةىؤسددن لبودداى م دداذىم قفارىددة إفىلددة 

ةالإبدفاع ةوبدا الجمدةف، ةىتطاد   التعامدد مد  الت ىىدر ةتد  فراسدة  تف ة قلدا التجفىدف ةاابتكدار
معمءدددة،  ة ةتددد  اسدددتراتىجىة فعالدددة ةرؤىدددة ةاتدددإة لات ىىدددر،  ة جعدددد ا فدددراف ىتعاىشدددةن معددده 
بتىجابىددة. عن ان وجدداح  ماىددة الت ىىددر فددا الموممددة مددرتبط بمددفل ك دداىة ةفعالىددة ةكددلاى الت ىىددر 

لالتددزام بهددال العماىددة ، ةااسددت افة إتددا مددن اشددكاد مءدداةمتهم ةتعدداماهم مدد  ا فددراف ة تإ ىددزذم ل
ةلهداا الوجدداح مؤشدرا  تتملددد لات ىىدر، بشددكد ىسدا ف  اددا تعدفىد بددرامج الت ىىدر ةزىددافة فعالىتها.

مددفل ابددةد ا فددراف لبروددامج الت ىىر،مددفل ااسددتعفاف لامشدداركة فددا الت ىىددر، مسددتةل الرتددا  موهددا
معفد ال ىا ، معدفا  فةران العمدد،  مدفل ااوتمدام فدا عفاى الةمى ا،مستةل الةاى لاموممة 

العمددد،  مؤشددر ا فاى ةالإوتاجىددة ةالجددةفة لافالددة  اددا وجدداح الت ىىددر التومىمددا .ة بودداىا  اددا 
 الفراسة التا عجرى  فءف تم استخلاص مجمة ة من الوتائج تتملد فا:

 سدة لكدن الملاإدم اوهدا اتبعد  اختا   عراى العىوة إةد مجاد الت ىىر الان اتبعته المؤس
مجمة ددة مددن الت ىددرا  فءددف اامدد  بت ىىددر ذىكاهددا التومىمددا  ددن طرىددم خاددم ةمددائ  
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جفىفة، ة فرةع جفىفة،ة تةج   اىهدا مدن اجدد الد  ت ىىدر سداةكىا  عفرافذدا للالتدزام 
ة ابددةد ذدداا الت ىىدددر، مسددتخفمة فددا الددد  بددرامج ة آلىددا  جفىدددفة،  ة ذدداا مددن اجدددد 

 ة المفل موها ت طىة كافة الموطءة بالماى الةالا لاشر .تإءىم عذفا  طةىا
  مدن مءةمددا  وجدداح الت ىىدر التومىمددا قشددرا  ا فدراف فددا ذددال العماىدة، ا مددر الددان ىبددفف

مخدداةفهم ة ىؤكددف اوتمددائهم ة عذمىددتهم، ة فةرذددم فددا المشدداركة ة اتخدداا الءددرارا   فددا 
 المؤسسة.

 ام بعماىددة الت ىىددر فددا المؤسسددة، ةذددال ذوددا  مجمة ددة مددن ا سددبا  التددا عف  قلددا الءىدد
العماىة تعتبر واجإة قلا إدف مدا بوداىا  ادا الوتدائج المستخاةدة، ة  ادا رعن عهابىدة  
العىوددة إىددا عن ذوددا  ممدداذر تؤكددف وجدداح ذددال العماىددة كتإسددن  ماىددة ااتةدداد، ة 

 تإسن ا فاى الساةكا.
 خاص مددن خددلاد الفراسددة فائمددا مددا تمهددر فئددة تءدداةم الت ىددرا  الإاةدداة ة ذدداا مددا اسددت

سوة فا المؤسسة لم تر  بهاا الت ىىدر  22إىا عن فئة ااىاة  ة التا خبرتها ت ةم 
ة  ارتته خةفا من ذال العماىة، ربما ان ا مر ىسدتف ا ااسدتعاوة بك داىا  شدابة 
ة قطددارا  مسدددىرة لءىددافة ذدددال العماىدددة ة بالتددالا تدددؤفن  ب ئدددة المددةم ىن الءدددفاما قلدددا 

 بهم، عة تشكد تهفىفا لمةالإهم.فءفان مواة
  ممددددا ىعودددا عن ذددددال المؤسسدددة ت تددددد قن عهابىدددة عفدددراف العىوددددة مدددن خرىجددددا الجامعدددة ،

 استىعا  الك اىا  من العاماىن، ةالاىن ا ىكا ةوها كلىرا فا  ماىا  التفرى .
 المراجااع:

، 1115جامعىددددة ، ، الددددفار ال الحنظاااايم الادار  فااااي المنظماااااا المعاصاااارةمةددددط ا مإمددددةف ابددددة بكددددر ، -
 320ص

، فار مكتبددة الإامددف لاوشددر  إدارة الحغيياار والححاادياا العصاارية للمااديرينمإمددف بددن ىةسدد  الومددران  العطىددا ،  -
 1112ةالتةزى  ،  مان ا رفن ، 

 2،1112مإسن  بف الكرىم،افارة ة استراتىجىة الت ىىر مجاة العاةم الإوساوىة، العفف-
www.suronline.com consulté le 12.04/2013 

معىزن اةىفر، م اذىم عساسىة  ن الت ىىدر التومىمدا، قفارة الت ىىدر، مءاةمدة الت ىىدر،  لماتءدا الدفةلا إدةد -
الإبفاع ةالت ىىر التومىما فا المومما  الإفىلة، كاىة العاةم اااتةافىة ة اةم التسىىر، جامعدة سدعف فإاد  
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لسلام، الت ىىر فدا موممدا  ا  مداد،  تدرةرة إتمىدة لمةاجهدة المت ىدرا  العالمىدة، الماتءدا مخاةفا  بف ا-
الددفةلا إددةد الإبددفاع ة الت ىىددر التومىمددا فددا الموممددا  الإفىلددة، ، كاىددة العاددةم اااتةددافىة ة اددةم التسددىىر، 

 .1122مان  29-22جامعة سعف فإا  الباىفة، ىةما: 
 1111، فار ةائد لاوشر،  مان، 2الموممة، طمإمف ااسم الءرىةتا، ومرىة  -
 ،1112زىف موىر  بةن، قفارة الت ىىر ة التطةىر، فار كوةز المعرفة لاوشر ة التةزى ،  مان،-

شدددوىوا  بدددف الرإىم،اإمدددف  امددداةن، لختدددر عةةدددى ، قفارة الجدددةفة الشددداماة مدددفخد اسدددتراتىجا لات ىىدددر  -
ا إدددددةد الإبدددددفاع ةالت ىىدددددر التومىمدددددا فدددددا الموممدددددا  التومىمدددددا فدددددا موممدددددا  ا  مددددداد ، الماتءدددددا الدددددفةل

 1122مان  29-22الإفىلة،كاىة العاةم اااتةافىة ة اةم التسىىر، جامعة سعف فإا  الباىفة، ىةما: 
رإدددىم إسدددىن ، بدددف ال تددداح  دددلاةن، الت ىىدددر التومىمدددا فدددا موممدددا  ا  مددداد: فةافعددده، عذفافددده ةمفاخاددده، - 

ت ىىدددر التومىمدددا فدددا الموممدددا  الإفىلدددة، كاىدددة العادددةم اااتةدددافىة ة ادددةم الماتءدددا الدددفةلا إدددةد الإبدددفاع ةال
 .1122مان  29-22التسىىر، جامعة سعف فإا  الباىفة، ىةما: 
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