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يمثل المورد البشري أهم مورد اقتصادي لدى منظمات الأعمال في الوقت الراهن، ويعتبر تسيير 

دارتها تحديا هاما للمؤسسات للبقاء والمنافسة في السوق، خاصة المؤسسات التي تنشط  الموارد البشرية وا 

 في قطاع الخدمات على غرار صناعة السياحة والفندقة وغيرها.

تت الكثير من التجارب في العديد من المنظمات أن سياسات تطوير الموارد البشرية تُحسن ولقد أثب

من أداء العاملين الأمر الذي ينعكس بشكل إيجابي على مستوى أداء المنظمة، فالعنصر البشري هو 

شرية لنجاح المنظمة وتطورها، مما يسلط الضوء على أهمية سياسات تطوير الموارد الب يالعامل الرئيس

رد البشرية فعالية أكبر اوالحاجة إليها في تطوير مهارات الموظفين بشكل فاعل يعطي لعملية تطوير المو 

 .من خلال ما تضيفه لاستراتيجية المنظمة بشكل عام

وأصبح لمسؤولي تطوير الموارد البشرية دور متزايد في اتخاذ وصنع القرار الاستراتيجي والمبني 

ظمة ولعملية تطوير ومن ثم تطبيقها بشكل يعطي استدامة أمثل للمن ،نظمةعلى أساس احتياجات المُ 

ولعل المتخصصين في هذا المجال )تطوير الموارد البشرية( هُم أحد أفضل الخيارات  ،المورد البشري

لتمثيل دور المُحفز لعملية التغيير أثناء مراحل تحديد الحاجة للتغيير، تخطيط التغيير، عملية تقييم 

يير، وصولًا لمرحلة التأكد من تنفيذ التغيير بشكل ناجح في المنظمة من خلال تأثيرها على العنصر التغ

 .الأصعب في عملية التغيير ألا وهو الإنسان

 ةأولا: الإشكالي

 انطلاقا مما سبق يمكن صياغة إشكالية البحث في التساؤل الرئيسي التالي:   

 موارد البشرية في المؤسسات السياحية؟كيف يمكن صياغة سياسات فعالة لتطوير ال

 بثق عن التساؤل الرئيسي مجموعة من الأسئلة الفرعية نذكرها فيما يلي:نوت

 ما المقصود بسياسات تطوير الموارد البشرية؟ .1

 كيف يمكن أن تساهم سياسات تطوير الموارد البشرية في ترقية الخدمات السياحية؟  .2
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 ؤسسات القطاع السياحي؟ما هي خصوصيات الموارد البشرية في م .3

 الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة ؟تدريب و تطوير ما هو واقع  .4

 البحث فرضياتثانيا: 

 للإجابة على إشكالية البحث يمكن صياغة الفرضيات التالية:

سياسة تطوير الموارد البشرية في المؤسسات السياحية ستؤدي حتما إلى تحسين  اعتمادأن  -1

 فسية و من ثم تطوير المؤسسة في حد ذاتها.مكانتها التنا

 تحسين الخدمات السياحية بالمؤسسات مرهون بتنمية مهارات، كفاءات الموارد البشرية. -2

إن الاستثمار في تطوير الموارد البشرية للمؤسسات السياحية من خلال تسطير وتنفيذ برامج  -3

التي تمتلكها من ثم على وخطط قصيرة ومتوسطة المدى ستحافظ حتما الكفاءات والخبرات 

 ميزتها التنافسية.

  الموضوع اختيارأسباب ثالثا: 

 يمكن إرجاع أسباب اختيار الموضوع إلى:

 ؛القيمة العلمية وجدية الموضوع -1

 ؛توى المؤسسات السياحية الحمويةدراسة واقع الخدمات المقدمة على مس -2

 .رغبة الباحث في دراسة الموضوع -3

 هاافأهدالدراسة و  ةرابعا: أهمي

 فيما يلي:إلى توضيح جملة من النقاط يمكن تلخيصها البحث  هذايهدف 

  التأكيد على أهمية تطوير الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية وأثره على تحسين

  ؛لمكانة الميزة التنافسية للمؤسسةالخدمات وخلق ا
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 لتطور التكنولوجي مع التأكيد على ضرورة تكوين و تأهيل الموارد البشرية بما يتماشى و ا

 و الاقتصادي ضمن ما تقتضيه متطلبات السوق و المنافسة.

 منهج البحثخامسا: 

سيتم الاعتماد على المنهج من أجل الإجابة على إشكالية البحث والتحقق من صحة فرضياته 

حيث سنقوم بالاستدلال على مضامين الدراسات في الجانب النظري من الموضوع،  الوصفي التحليلي 

سوف يتم الاعتماد على  وفي الجانب التطبيقي ، المعرفيين لهذا الموضوع الابحاث المتعلقة بالحقلينو 

 أسلوب دراسة الحالة بغرض إسقاط المفاهيم النظرية على الجانب الميداني.

 الدراسات السابقةسادسا: 

 السابقة في حدود إطلاع الباحث على : تتمثل الدراسات 

دور تنمية الموارد البشرية في تطوير الخدمات في "  :بعنواندكتوراه أطروحة  يحياوي خديجة، .1

كلية العلوم الاقتصادية و ، ظمات السياحية الجزائر"المنظمات دراسة حالة مجموعة من المن

توصلت هذه الدراسة إلى ، 2112-2112السنة ، رداسالتجارية و علوم التسيير جامعة بوم

نظمات السياحية الجزائرية  لا تركز كثيرا على جودة و نوعية  المأغلب أن  نتيجة رئيسية مفادها

التعليم أكثر بشرط كفاءة  متهتو تعظيم الأرباح، حيث  الخدمات بقدر ما تهتم بالجانب الكمي

ستراتيجية التكوين و لا  لا تعطي أهمية كبيرة و بعد التوظيفالسياحي قبل التوظيف للعمال 

 تطويرطرق و أساليب تكوين و دراستنا سوف تتطرق إلى ، في حين أن  التأهيل لموظفيها

ووصلت إلى نتيجة مفادها أن هناك علاقة قوية بين  ،بمؤسسة سياحية حموية  الموارد البشرية 

 .  التكوين و التطوير بعد توظيف للموارد البشرية و نوعية الخدمات السياحية المقدمة 
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في صناعة السياحة في  ةالموارد البشريدور " : بعنوان 2112سنة  أطروحة دكتوراه تلفحدة م .2
 " ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و  باتنة لولايةالسياحة  بوكالاتالجزائر دراسة ميدانية  

  علوم التسيير ، جامعة الحاج لخضر باتنة .
 مساهمةشملت هذه الدراسة مجموعة من الوكالات السياحية بولاية باتنة وركزت على مدى 

المتمثلة  البشرية المواردتطبيقات بها ، محاولة تبيان العلاقة بين  ةصناعة السياحالبشرية في  الموارد
 و كيفية صناعة السياحة بها  . (الحصول، التدريب، التحفيز والصيانة) في 
احصائية بين عملية تدريب  دلالةطردية ذات  علاقةوجود  و توصلت هذه الدراسة إلى نتائج مفادها  

 داخلها  على تدريب مواردها البشرية السياحية الوكالاتاكتفاء  مع السياحة البشرية وصناعة الموارد
، بينما شملت دراستنا مختلف الأساليب و الطرق المعتمدة في التدريب و التطوير بالمؤسسات  فقط

يجة مفادها حمام قرقور و توصلت إلى نتالسياحية الجزائرية و كعينة على ذلك المركب المعدني 
في المورد البشري عن طريق التدريب و التطوير المستمر  بالاستثمارضورة قيام المركب المعدني  

 المستقبل و حفاظ على الكفاءات التي يتملكها. حتى يضمن بقاءه في
تنمية الكفاءات و دورها في تحسين أداء الموارد البشرية " : بعنوان، أطروحة دكتوراه حمو حيمر .3

جامعة  ،ية العلوم الاقتصادية و التجاريةكل، الجزائرية" الاقتصاديةدراسة المنظمات  بالمنظمة

التي شملت مجموعة من الموظفين   هذه الدراسة تناولت، .  2112-2112سطيف ،  السنة 

 جانب إدارة الكفاءات و كيفية تطويرها و تأهيلها و توصلت إلى  جزائرية اقتصادية تبعدة منظما

بتنمية كفاءات مواردها بالقدر الكافي  لا تهتم الجزائرية الاقتصادية المنظماتا نتيجة مفاده

أساليب تطوير و تكوين الموارد البشرية  مختلف  ، في حين أن دراستنا سوف تتطرق إلى البشرية

المؤسسات السياحية الحموية مبرزة أهمية تطوير و تكوين المورد في تحسين الأداء و  بإحدى

 . كفاءاتهاو المحافظة على  نتاجيةالإ منالرفع 

  هيكل الدراسةسابعا: 

 الدراسة إلى تقسيم الموضوع إلى ثلاثة فصول: استدعت

 الفصل الأول: الإطار النظري للإدارة الموارد البشرية
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 المبحث الأول: إدارة الموارد البشرية مفهومها ،اهميتها وظائفها و تطورها .

 لبشرية المطلب الأول: مفهوم الموارد ا

 المطلب الثاني: مصادر الحصول على الموارد البشرية 

 المطلب الثالث: مفهوم إدارة الموارد البشرية

 رة الموارد البشرية: وظائف إداالرابعالمطلب 

 ارة الموارد البشرية في المنظمات: أهداف و أهمية إدالخامسالمطلب    

 البشريةالمبحث الثاني: تحليل الوظائف و التخطيط للموارد 

 المطلب الأول: مفهوم تحليل الوظائف

 المطلب الثاني: تخطيط الموارد البشرية

 تطوير الموارد البشرية بالمؤسسات السياحــــــية تدريب وسياسات  الفصل الثاني:

 المنظماتب تطوير الموارد البشريةتدريب و  المبحث الأول:

 بالمنظماتية لموارد البشر اتطوير يب و تدر المطلب الأول: مفهوم 

 بالمنظمات لموارد البشريةاتدريب و تطوير  استراتيجيةالمطلب الثاني: 

 بالمنظماتلموارد البشرية اتطوير  تدريب والثالث: طرق المطلب 

 بالمنظمات المطلب الرابع: تقييم العملية التدريبية

 المبحث الثاني: إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية 

 : تعريف المؤسسات السياحيةالمطلب الأول

 الجزائريةالمطلب الثاني: أنواع المؤسسات السياحية 

 ب الثالث: إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات السياحيةلالمط

  السياحية بالمؤسساتالمعتمدة  تطوير الموارد البشريةأساليب التدريب و المبحث الثالث: 
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 بالمؤسسات السياحية  البشريةتطوير الموارد  المطلب الأول: مفهوم تدريب و

 بالمؤسسات السياحية تطوير الموارد البشرية المطلب الثاني: أهمية تدريب و

 بالمؤسسات السياحية تطوير الموارد البشرية المطلب الثالث: أساليب تدريب و

 تطوير الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية استراتيجيةالمطلب الرابع: 

 طوير الموارد البشرية على الأداء بالمؤسسات السياحيةت أثرالمطلب الخامس: 

 ركب السياحي المعدني حمام قرقور الفصل الثالث: دراسة ميدانية حول تطوير الموارد البشرية بالم

  



 

 

 :الأول  الفصل
الإطار النظري لإدارة الموارد 

البشرية
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 تمهيـــــد:

بالأفراد  سياسات والبرامج والأساليب المتعلقةوالالموارد البشرية على الأصول العلمية  إدارةتعتمد 
مع توفير  ممكن،بحيث تنجز المهام المطلوبة منها بأحسن شكل  البشرية،العناصر  إدارةفي  والتي تساعد

هو تنظيم القوة العاملة في أي مشروع  والهدف منها ومعنويا،الظروف الملائمة في محيط العمل ماديا 
 والاجتماعية التيبحيث تساهم في تحقيق الأهداف الاقتصادية  لرقابة عليهاتطويرها واتدريبها،  وتوجيه
 .والاجتماعيةالنفسية  المادية،الوقت تلبية المطالب الأفراد العاملين  وفي نفس ،لتحقيقها المشروعيسعى 

فها كما يعد التخطيط للموارد البشرية الركيزة الأساسية التي من خلالها تستطيع المؤسسة تحقيق أهدا
مخططات  وذلك بوضع والمستقبلية،يجب على كل مؤسسة تحديد احتياجاتها من الموظفين الحالية  إذ

للموارد البشرية مبنية على أسس سليمة فنجاح المؤسسة مرتبط بنجاح مخططاتها في مجال  استراتيجية
 الموارد البشرية باعتبار العنصر البشري الدعامة التي تقوم عليها المؤسسة.

دارتها بمنظورموضوع تخطيط للموارد البشرية  إلىأصبح اليوم ينظر  ولقد جديد يوجه فيه  وا 
عملية بربط  ويبدأ الاهتمام فقط،بعد أن كان يوجه لحاجة المؤسسة  ورغبات العمالالاهتمام لحاجات 

 البشرية. وأهداف مواردها وتحقيقا لأهدافها البشرية، لنجاح المؤسسة وتطوير مواردهاالتدريب التوظيف ب

ارتأينا أن نقسم هذا  البشرية لذاالإطار النظري للإدارة الموارد  إلىهذا الفصل التطرق  وسنحاول في
وتطورها ووظائفها  ومصادرها أهميتهانتناول في المبحث الأول مفهوم الموارد البشرية  مبحثينإلى الفصل 

 البشرية. لمواردالتخطيط لو  الثاني فنتطرق إلى تحليل الوظائف في المبحث أما
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 المبحث الأول: إدارة الموارد البشرية مفهومها ،اهميتها وظائفها و تطورها .
و أهمية في منظمة و مصادر الحصول البشري تعددت التعاريف التي تطرقت إلى ابراز مفهوم المورد 

الموارد  إدارةء عليه ، و مع التطور الذي شهدته المنظمات في شتى المجالات  جاءت الحاجة للإنشا
 و غيرها . ، التدريب و التطوير تحليل العمل ،التعيين البشرية التي تضطلع بالوظائف الأساسية  مثل : 

  .المطلب الأول: مفهوم الموارد البشرية

والاجتماعي والسياسي والثقافي الموارد البشرية بحكم التطور الاقتصادي  واختلفت مفاهيملقد تعددت 
 نذكر منها ما يلي: أنويمكن  للبشرية

 :التعريف الأول

شأة على مختلف تخصصاتهم الفنية والعلمية والإدارية جميع العاملين بالمنيقصد بالموارد البشرية 
 1القرارات. اتخاذأو موقع كانوا في موقع التنفيذ  سواء

، لبشريةالمؤسسة لمفهوم الموارد ا يتميز هذا التعريف بتركيزه على المستوى الجزئي من منظور
منظم وقانوني عبر مختلف الموزعة بشكل غير المادية العاملة بالمؤسسة و  بكونها تلك العناصر البشرية

  .أجزائها

 :التعريف الثاني

ابتكار في المصدر الحقيقي للإنجاز أي تطوير أو الوسيلة الفعالة و يعرف المورد البشري بأنه 
 2 .الأساسي لتنمية قدرات المنظمات على التنافس هو في الحقيقة المصدرو الإنتاج أساليب العمل و 

  :التعريف الثالث

الذين جرى الذين يعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسين و يعرف المورد البشري بأنهم جميع الناس 
توحد أنماطهم بط و أعمالها تحت مظلة الثقافة التنظيمية التي تضو  توظفيهم فيها للأداء كافة وظائفها

 3 .السلوكية

 ناء على التعاريف السابقة يمكن صياغة التعريف التالي:وب
                                                           

  3الموارد البشرية )أساليب الإدارة الحديثة(، دون سنة، ص.  ـيزن محمد باسم تيم، إدارة 1
  5علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة، دون سنة، ص.  2
  11، ص. 2115بعد استراتيجي، دار وائل، عمان،  –عمر وصفي عقيــلي، إدارة الموارد المعاصرة  3
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الموارد البشرية هي تلك الجموع من الأفراد القادرين على أداء العمل والرّاغبين في هذا الأداء بشكل 
 يأتي إلّا بتكامل وتفاعل بين الرّغبة والقدرة وبالتاّلي تحقيق أهداف المؤسسة. وهذا لاجيّـــــــــــد ومتميّز، 

 من خلال هذه التّعاريف السابقة يمكن استخلاص النّقاط التاّلية:و 

 مجموع الأفراد المؤهّلين ذوي المهارات المناسبة لأنواع معينة من الأعمال. .1
 اقتناع. رغبة الأفراد على أداء الأعمال بحماس و .2
 العمل والقدرة على أدائه في إطار منسجم. التّكامل بين الرّغبة و .3
 شكل مؤهّلات علمية، خبرات، مهارات، جهد... من أجل تحقيق أهداف تقديم مساهمة على .4

 المؤسسة.

 .صادر الحصول على الموارد البشريةم :ثانيالمطلب ال

يسيتين: ها إلى مجموعتين رئ، يمكن تقسيمالموارد البشريةــول على للحص ـةمختلفـهناك مصادر 
 خارج المنظّمة(.ة )من مصادر داخلية )من داخل المنظّمة( ومصادر خارجيـ

 المصادر الدّاخلية أولا:

في الوقت الحاضر من أهم المصادر الّتي يعتمد عليها في شغل الوظائف  بالمنشأةيعتبر العاملون 
الشاغرة، وهذا يعني إذا خلــــت وظيفة ما معينة في المنشأة فإنّه يجب الإعلان عنها داخل المنشأة حتّى 

 من العاملين بها أن يتقدّمها. يمكن لمن تتوافر فيه شروط شغلها

ل المنشآت بإحدى الطرق وفي الحياة العملية يمكن الحصول على الأفراد المناسبين من داخ
   1التاّلية:

تقوم بعض المنشآت بإعداد خطّة متكاملة للتّرقية، وتكــون واضحـــة ومعلنــة لكافــة التّرقية:  .1
 ة توضّح فيهــا العلاقــة بين كل وظيفــة والوظائــف الأخرىالعاملين وقد تصمّم على شكل خرائــــط ترقي

 والطّرق والإجـراءات الّتي يجب إتبّاعها للتّرقية والتقّدم من الوظيفة الدّنيا إلـــــى الوظيفة الأعلى.

                                                           
الباقي، إدارة الموارد البشرية )من النّاحية العلمية والعملية(، الدّار الجامعية للنّشر والطّبع والتّوزيع الإسكندرية صلاح الدّين محمد عبد  1

 .152، ص. 2111مصر، 
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 المنشأة عن طريق النّقل الدّاخليقد يتمّ تطبيق سياسة التّوظيف من داخل النّقل والتّحويل:  .2
في عدد  ى وظيفة أخــرى، أو من فرع إلى آخر، والهـدف من ذلك قد يكون لخلق توازنإلللموظّف 

العاملين في الإدارات المختلفة، فقـــــد تكـــون هناك أقســام أو إدارات مزدحمة بالعاملين، في حين يوجد 
 نقص في بعض الإدارات الأخرى.

وظيـــف الموظّفـــين السّابقين سياســــة تقد تلجأ بعض المنشآت إلى إتبّاع الموظّفون السابقون:  .3
عــــلى أساس أنّهم موظّفــون مـــــــــن الدّاخل، وخاصة الرّاغبين منهم في العودة إلى العمل، وهذا المصدر 

 أثبت أهميّته وجدواه في بعض المنشآت.

 وهناك عدّة مزايا للاعتماد على المصادر الدّاخلية منها:

 افز لدى العاملين، حيث تتيح هذه الطريقة فرص التقّدم والتّرقي للعاملين.  خلق قدر أكبر من الحو  .1
 تخفيض تكلفة البحث والاختيار والتّعيين للأفراد. .2
 وضوح المستقبل الوظيفي أمام العاملين. .3
 الحكم على قدرة وكفاءة الشّخص نتيجة للمعرفة والاحتكاك مع الشخص أثناء العمل. .4
 ظروف العمل. ين من خلال معرفتهم بطبيعة والاستفادة من خبرات العامل .5

 ما أنّ هناك عيوب لهذه الطّريقة منها:ك

حرمان المنشأة من الكفاءات البشرية من خارج المنشأة، كما أنّ العاملين في المنشأة لا  .2
 يصلحون لشغل الوظائف الشّاغرة.

 والجدول الموالي يبيّن مزايا وعيوب المصادر الدّاخلية:

 : مزايا وعيوب المصادر الدّاخلية11جدول رقم ال

 العيوب المزايــــــــــا
 معنويات عالية داخل المنشأة. -
 تقييم أفضل للقدرات وخفض تكلفة الاستقطاب. -
 حافز لتحسين الأداء. -
 تحقيق تتابع لحالات التّرقية. -

 خفض معنويات الذين لا يرقّون. -
 احتدام التنّاحر على التّرقيات داخليا. -
الحاجة إلى برامج وتكاليف لتنمية العاملين  -

 وتدريبهم.
 111.، ص2112حنا نصر اللّه، إدارة الموارد البشرية، دار زهران للنّشر والتّوزيع، عمان، الأردن،  المصدر:
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 المصادر الخارجيةثانيا: 

لعاملة قد يكون من الضروري للمنشأة أن تلجأ إلى أحد المصادر الخارجية للحصول على الأيدي ا
 المطلوبة، فمهما كان لـدى المنشأة من اكتفـــاء ذاتي لشغل الوظائف الخالية بها من أفراد يعملون لديها،

 فلابدّ من اللّجوء إلى المصادر الخارجية للحصول على بعــض العاملين ذوي الكفاءات الخاصّة.

المنطقة المحليـــة حيث  وتعبّر المصادر الخارجية عن سوق العمل، وقد تنحصر هـــذه السوق في
تعمـل المنشأة، وقــد تمتد لتشمل السّوق القوميـــة علـــى مستوى الدّولـــة. وبطبيعة الحـــال تتوقـّــف درجة سعي 

 1 المنشـــأة للحصول علـــــى احتياجاتها مـن سوق العمل على عدّة عوامل، منها:

 نوع وأهمية الوظيفة المطلوب شغلها. .1
 فر التخصّصات في سوق العمل.إمكانية توا .2
 مدى السرعة المطلوبة لشغل بعض الوظائف مثال ذلك خلو بعض الوظائف فجأة. .3
 وجهات نظر جديدة.  و  بأفكارمدى رغبة إدارة المنشأة في تطعيم المنشأة  .4

فيما يلي، أهم مصادر العرض الخارجي للموارد البشرية والّتي تعتمد عليها المنشأة في الحصول و 
   2حتياجاتها من العاملين:على ا

ــف المكاتب تشرف عليها وزارة العمـل، وهي تنتشر في مختل هذه ة:مكاتب العمل الحكومي .1
المناطق الجغرافيـــة، وتقـــــوم هـــــذه المكاتب عادة بحصــــر طالــــبي الوظائف من الّذيـن يتردّدون عليها، كما 

ا من العمالة، بمعنى آخــــــــــر تقوم هذه المكاتب بدور الوسيط أنّها تتّصل بالمنشآت لمعرفة مدى حاجته
 بيــن طالبي العمل والمنشآت الباحثة عن طالبي العمل.

ظهــرت هــذه المكاتب في كثــير مــن الدّول وغالبا ما يعتمــد عليهــا  مكاتـــب التّوظيـــف الخاصّـــة: .2
اهرة، وفي الـــدّول المتقدّمة تقـــوم مكاتب التّوظيف الخاصة بدور كبير للحصـول علــى العمالـــة غيــــــــر الم

 من توفير وقـــت لإدارة الموارد البشرية في المنشآت إذا أدّت واجبـــــــها بشكل جيّد.

                                                           
 152 .صلاح الدّين محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص 1
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 اليــةحلأفراد اللّازمين لشغــل الوظائف المــن أهــم المصادر الخارجيــة للحصــول على ا الإعلان: .3
عــدم إمكان شغلها مــن العاملين داخل المنشأة، وقــد زادت أهميّة الاعتماد على الإعلان بعد أن  في حالة

أو في الصّحف العامّــة ارتفعت نسبة التّعليم وانتشرت وسائل الاتّصــال الجماهيرية، وقـــــد يتمّ الإعلان 
 المجــــــــــلّات المخصّصة لاجتذاب أنظار الأشخاص.

ا تعتمد على الاتّصال المباشـــر وهي تعتـــبر مــن المصادر المباشرة لأنّه والمدارس:الجامعات  .4
المنشـــأة، وهي  المدارس الفنية أو الجامعات الّتــي يتخرّج منهـــا الأفـراد بمواصفـات معينـــة تحتــاج إليهــافي 

 النّـــدرة فــــي تخصّصات معينة.تستخـــدم بصفة خاصّــــة فـي حالات نقـــــص ســـوق العمـــل و 
 هذا الأسلـــوب شائـــع في كثــــــير مـــن المنشـــآت التّرشيحات مـــن قـــبل موظّفـــي المنشــــأة: .5

الخاصّـــة، حيـــث يزكّـــي العامـــلـــين فـــي المنشآت بعـــــض أصدقائهــم للعمــــل في المنشــــأة، كذلك يمــــيل 
يوصــــي بهم العاملون لديهم وأصحـــــــــاب أعمال آخرين  نالّذي صحاب الأعمال إلى تعيين الأفرادأبعض 

 بتعيينهم.
معينة،  بتأهيل أعضائها للعمل في مجالات تقوم بعض المنظّمات المهنية المنظّمات المهنية: .2
جمعيات  المنظّماتبتدريبهم واختيارهم ومنحهم شهادات وتراخيص للعمل، ومن أمثلة تلك فتقوم 

 المحاسبين، المراجعين وجمعيات الأطباء.
خــــبراء  عيـــين الأفراد الّذين يوصي بهتمثّل بعــــض منظّمات الأعمال لت آراء الخبراء والأساتذة: .2

عيوب المصادر والشكل التالي يبين مزايا و الأعمال أو أساتذة الجامعات، باعتبارهم أشخاصا موثوقا بهم، 
 .الخارجية

 : مزايا وعيوب المصادر الخارجية12جدول رقم ال

 العيوب المـــــزايا

 مـهارات جديدة. -
 أقل تكلفة من تدريب العاملين. -
 طرق جديدة في العمل.إدخال أساليب و  -

 قد لا يؤدي إلى اختيار الأفضل. -
 خفض معنويات العاملين الحاليين. -
الحاجة إلى مدّة أطول للتأّقلم في  -
 .العمل

 .112حنا نصر اللّه، مرجع سّابق، ص لمصدر:ا
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 والشّكل التاّلي يبيّن مختلف مصادر الحصول على الموارد البشرية.

 : مصادر البحث والاستقطاب للموارد البشرية11شكل رقم ال

 
 
 

  

 
 
 
 
 
 

 152 .، صمرجع سابقصلاح الدّين محمد عبد الباقي،  المصـــدر:

 .الموارد البشرية : مفهوم إدارةالثالث المطلب

ن بين المفاهيم التي أسالت الحبر، فنجد أن كثيرا من البشرية م المواردالأفراد أو إدارة  تعتبر إدارة
قيق ...  قد اهتموا بها وهذا لما لها من الدور الكبير في تحالمفكرين في علوم الإدارة وعلم الاجتماع

النظرة المتعمقة إلى هذه ية بالعديد من التعاريف، و ارد البشر لهذا تميزت إدارة المو سياسات المنظمات و 
 .نها متقاربة في المعنى والمضمونالتعاريف تبين أ

حول تحديد في مجال إدارة الموارد البشرية  الكتاباختلفت وجهات نظر العديد من الباحثين و ولقد 
 :مفهوم موحد نذكر منها

ةمصادر داخلي  مصادر خارجية 

  ّقيـــاتالتر 

  ّحويـــلقــل أو التّ الن 

 الموظّفون السابقون 

  ّة وظيف العامّ مكاتــب الت 

 الجامعات 

  ،لخ إ...المدارس والمعاهد الفنيةالإعلان 

البحث والاستقطاب للموارد البشرية  مصادر
 للمنظّمة 
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، تعمل على تحقيق وظيفة أساسية في المنظماتإدارة و إدارة الموارد البشرية تمثل  :الأولالتعريف 
تشمل مجموعة من السياسات  استراتيجية، من خلال التي تعمل فيها الأمثل للموارد البشرية الاستخدام

  1 .ة ورسالتها ويسهم في تحقيقهاالمنظم استراتيجيةمع  الاستخدامبشكل يتوافق هذا  المتعددة، الممارساتو 
الأمثل للموارد  الاستخدامدور إدارة الموارد البشرية في ف قد اشتمل على من الملاحظ أن هذا التعري
 .المؤسسة المسطرة ضمن استراتيجيتهارسالة و  البشرية المتاحة لتحقيق أهداف

 :التعريف الثاني

التدفقات مختلف النشاطات والتفاعلات الإنسانية و التي تجمع  الوظيفة بأنها Pierre.J.Cيعرفها و 
 :علومات الموجهة نحوالمادية والم
 .شرية من اجل تحقيق نتائج المنظمةتحفيز الموارد البالحصول واستعمال وتطوير و   .1
محيط العمل الجماعات و  لعلاقات المتداخلة بين الأفراد وحل المشاكل المرتبطة با  .2

دارتها من أجل تحقيق التكامل والاندماج ، الثقافة...()التكنولوجيا، الأهداف  ة.بين المنظم وا 

هذا الأخير في تأثيره وتداخله  اعتبار، مع في تسيير النظام البشري للمنظمة دورها أيضا يتمثلو 
  2 .بطريقة مستمرة ومعقدة مع الأنظمة الفرعية الأخرى

كما أنه يظهر  ،الموارد البشريةإدارة  <ونلاحظ أن هذا التعريف قد ضم أو شمل كل وظائف  
 .  التحفيزو التطوير  إلىالتعيين وصولا  وأ الاستعمال، بدءا من د البشريةالإدارية لإدارة الموار الطبيعة 

يتمثل في وظائف إدارة الموارد عنصر ذو أهمية وجب التطرق إليه و ويضعنا هذا التعريف أمام 
 البشرية والذي سوف يثري مفهوم إدارة الموارد البشرية.

 البشرية.الموارد  إدارةوظائف  :الرابعالمطلب 

ام باستقطاب اليد العاملة الموارد البشرية بعدما كان دورها مقتصرا على القي إدارةورت وظيفة لقد تط
، فأصبح ا يتسع ليصبح أكثر شمولا وتخصصا، حيث أخذ دورهالإجازاتمنح ودفع الأجور و التعيين و 

                                                           
 14عمر وصفي عقيــلي، مرجع سابق، ص.  1 
وارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية، رسالة الماجستير، جامعة منتوري هشام بوكفوس، أساليب تنمية الم 2

 55ص..  2112قسنطينة، 
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المهام  الموارد البشرية دورا استراتيجيا يتطلب توافر كفاءات متخصصة لممارسة العديد من لإدارة
 .إليهاالواجبات الموكلة والمسؤوليات و 

أو  الواجبات التي تؤدي سواء في المؤسسات الصغيرةف الموارد البشرية لتلك المهام و تشير وظائو 
التي و  ية بالعديد من الأنشطة المتوازنةتهتم وظائف الموارد البشر رة الحجم لتنسيق الموارد البشرية، و الكبي

 .لى مجالات عديدة للمؤسسةدلالة ع تؤثر تأثيرا ذو

ط بظروف مرتبو ، وذلك لأن مجالها واسع الموارد البشرية عديدة ومتنوعة كما أن وظائف أنشطة
البعض الآخر تشترك فيها الموارد البشرية، و  إدارةبها ، وأن بعض الوظائف تنفرد المؤسسة واستراتيجياتها

 :يلي هذه الوظائف فيما يفتصنيمكن الأفراد، و  إداراتالموارد البشرية مع  إدارة

 الرئيسية للموارد البشريةالوظائف : أولا

 1هي:  الموارد البشرية و إدارةالتي تختص بها الرئيسية  يقصد بها تلك الأنشطةو   

لأنشطة والمهام المكونة للوظيفة، وتوصيفها، تقوم هذه الوظيفة بالتعريف على ا :العملتحليل  .1
 تحديد المواصفاتعاتقها، وتصميم الوظيفة بشكل مناسب، و  الملقاة علىتحديد المسؤوليات و 
 .لشاغلها المطلوبةالشروط و 

 الموارد البشريةذلك بتقدير احتياجات المؤسسة المستقبلية من و : الموارد البشرية تخطيط .2
مكانياتو  أو متاح  يتطلب هذا تحديد الطلب من الموارد البشرية مع ما هو معروضو  تدبيرها ا 

 . د البشريةصافي العجز أو الزيادة في الموار قارنة بينهما لتحديد ، ثم الممنها

تصفيتهم عن الموارد البشرية في سوق العمل، و تهتم هذه الوظيفة بالبحث : الاختيار أو التعيين .3
الاختبارات، المقابلات الشخصية، وغيرها من الأساليب من خلال آليات التوظيف المتمثلة في 

  .المناسب في المكان المناسبالفرد ذلك ضمانا لوضع و 

، وتحديد الأهمية النسبية لكل وظيفةيمة و تهتم هذه الوظيفة بتحديد القو  الأجور:تصميم هيكل  .4
 .ظيفةو  كل واختلافحتى يتم ضمان مقابل سليم حسب أهمية أجور  سلم، كما تهتم بوضع أجرها

                                                           
 25، ص.2114حمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، القاهرة، أ 1
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 يمكن تحفيزء المتميز و منح مقابل عادل للأداتعنى هذه الوظيفة بو  :تصميم نظام الحوافز  .5
هناك و ، فتظهر الحوافز الفردية أو الجماعية العاملين على أدائهم الفردي، أو أدائهم الجماعي

 .حوافز عن أداء المؤسسة ككل

ايا معينة للعمال مثل المعاشات تهتم المنظمات بمنح مز : أنظمة مزايا وخدمات العاملين تصميم  .2
مات البطالة كما تهتم المنظمات بتقديم خدلعجز و رض أو االخاصة بالم الاجتماعيةالتأمينات و 

وقد تمتد إلى الإسكان  ، وقانونيةللعاملين في شكل خدمات مالية، واجتماعية، رياضية
 غيرها.والمواصلات و 

بتقييم أداء موظفيها، ويتم ذلك من خلال أساليب معينة تهتم كل المنظمات تقريبا و  :تقييم الأداء .2
تغطية نقاط غرض التعرف على كفاءة العاملين و الرؤساء المباشرون بلتقييم غالبا ما يقوم باو 

 .الضعف لدى العمال

تمارس المنظمات أنشطة التدريب والتطوير بغرض رفع كفاءة ومعارف ومهارات : التدريب .2
أن التدريبية و  الاحتياجاتعلى المنظمة تحديد معينة و  نحو أنشطة اتجاهاتهمتوجيه العاملين و 
 .المناسبة وتقيم فعالية التدريب الأساليبالطرق و تستخدم 

لموارد البشرية فيما تهتم هذه الوظيفة بتخطيط التحركات الوظيفة لو : تخطيط المسار المهني .5
القوة والضعف لدى يحتاج هذا التعرف على نقاط يخص الترقية، النقل أو التدريب والتطوير و 

 .المورد البشري

 وارد البشريةوظائف المساعدة للم: الثانيا
 : هي التي تختص بها إدارة الموارد البشرية و لمساعدةويقصد بها تلك الأنشطة ا  
التطرق العلاقة مع التنظيمات النقابية والعمالية و هي وظيفة تهتم بتنظيم : و العلاقات مع النقابات .1

 .وطرق فض النزاعات العمالية العمال شكاوىإلى موضوع 
عاملين سلامة الن و على أمم هذه الوظيفة بإجراءات الحفاظ تهتو : أمن وسلامة العاملين .2

 .الصحية والنفسية وغيرها
الإجازات وفق نظام ذه الوظيفة بتحديد ساعات العمل والراحة و تهتم هو : التوقيت وجداول العمل .3

 يناسب طبيعة المنظمة.
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دارات الأخرى تعرف أنشطة أخرى تشترك فيها مع الإ ينبغي التذكير إن إدارة الموارد البشرية لهاو 
  وهي:دارية الإ وظائفبال

، كما ديد أهداف المؤسسة حسب مستوياتهاتحيهتم بتصميم و  للإدارةهو أهم نشاط و : التخطيط .4
 .ؤسسة إتباعها لتحقيق تلك الأهدافيضع الوسائل التي على الم أنه

يبرمجها مها و يلي وظيفة التخطيط، وهو بمثابة تنفيذ للخطط والسياسات التي يصم: التنظيم  .5
كيفية ي يجب القيام بها داخل المؤسسة و تنطوي هذه الوظيفة على تحديد الأنشطة التالتخطيط، و 

 .وتحديد المؤسسة الإداريةتوكيل السلطة وأقسام، و  إداراتتجمع هذه الأنشطة في شكل 
ين مرؤوستتضمن وظيفته توجيه اللتعامل مع الأفراد داخل المؤسسات، و هو كيفية ا: التوجيه .2

 .عليها الإشرافلتحقيق أهداف المؤسسة و 
 التصحيحية الإجراءاتاتخاذ ى ضرورة تقييم الأداء بالمؤسسة و تنطوي هذه الوظيفة عل: الرقابة .2

 .الواجبة التصحيحية الإجراءاتتشمل التحقق من هذه المعايير ثم اتخاذ اللازمة و 

المؤسسة ذلك لأنها تختص بجميع  وجودها ضروري داخل، و الإدارةتعتبر الرقابة من أهم أنشطة و 
 كالإهمال، وتقضي على الظواهر المعرقلة للعمل في المؤسسة، كما تكشف الانحرافات الإداريةالمستويات 
 .العمل إتقانعدم واللامبالاة و 

 للإدارةنشاطا التنسيق تكون بين رئيسين مختلفين، فهناك من يراه وظيفة و وظيفة : التنسيق .2
ن درجة التنسيق تتوقف على وظيفة التخطيط من حيث الفشلمن أهدافها، و هدفا  هناك من يراهو   ا 

لجميع أن التنسيق الفعال بين أنشطة المؤسسة هو نتيجة الأداء الفعال  و .أو النجاح في تأديتها
 الرقابة. والتوجيه  التخطيط والتنظيم،في  والتي تتمثلوظائفها 

أن فشل أي وظيفة وعلاقة وثيقة بباقي الوظائف، و  باطمن هنا نستنتج أن وظيفة التنسيق لها ارت
هذا يعني أن التنسيق العام داخل عدم وجود تنسيق كاف، و  إلىيؤدي حتما  للإدارةمن الوظائف السابقة 

 .داء الفعال لجميع وظائف الإدارةأي منظمة إنما ينتج عن الأ
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ـ ما الذي يجب 

 عمله؟

 أين يتم عمله ؟   -

 يتم عمله ؟   متى -

 البشرية يبين الترتيب المنطقي لوظائف إدارة الموارد :(12الشكل رقم )

 

  

 
  
 
 

 

 .من إعداد الباحثلمصدر: ا

 .ارة الموارد البشرية في المنظماتأهمية إدأهداف و : المطلب الخامس

 الموارد البشرية: إدارةأهداف أولا: 

المنظّمة )المؤسّسة( في تحقيق النّجاح من خلال الأفراد  مساعدةتهدف إدارة الموارد البشرية إلى 
 1 فعّالية المنظّمة. آخر إلى زيادة لين بها، أو بمعنىالعام

ويمكن تقسيم أهداف الموارد البشرية إلى جانبين هما: المنظّمة والأفراد، فالأهداف الّتي تسعى لها 
 المنظّمة من إدارة مواردها البشرية هي:

 الكفاءة والفعالية. .1
 التجانس. .2
 الاستقرار. .3
 تطوير وتنمية المهارات. .4
 الولاء. تحقيق الانتماء و .5

 
 

                                                           
  15، ص.2112ستثمارات الإدارة العامّة، القاهرة، مصر، عبد الوهاب سمير، البرادعي ليلى، إدارة الموارد البشرية، مركز دراسات وا 1

 التوجيه الرقابة التنظيم التخطيط

ف
دا
ه
لأ
 ا

ـ تنفيذ الأعمال بشكل 

 محدد. 

ـ من خلال التحفيز و  

 .الاتصالات والقيادة

ـ تنفيذ متابعة أخرى 

لما للتأكد من إتمامه 

 .هو مخطط له

ـ كذلك اتخاذ 

 .الإجراءات الصحيحة

 

تحديد الأنشطة ـ 
 والعلاقات ؟

ـ الوظيفة  -

والسلطات و 

 الاختصاصات
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 مّا أهداف الأفراد فتتلخّص فيما يلي:أ
 فرص عمل جديدة. .1
 ظروف مناخ عمل جيّد. .2
 العدالة في الأجور والمعاملة. .3
 فرص للتقّدم الوظيفي. .4
 .1 تقديم الخدمات والرعاية الاجتماعية والصحية وغيرها .5

 ويمكن تقسيم أهداف الموارد البشرية من خلال الهدف العام والأهداف الفرعية.

 هو: استمرارية الأداء في المنظّمة بكفاءة وفعالية بواسطة الموارد البشرية. الهدف العام
 2 الّتي من خلالها يمكن الوصول للهدف العام هي:أمّا الأهداف الفرعية 

 التّوفيق بين الأفراد )الموارد البشرية( والوظائف المطلوبة. .1
 ديمومة تحقيق الاشباعات المناسبة )دافع/حافز(. .2
كساب وتنمية المهارات التأّهيلية والتّطويرية. توفير المعارف .3  وا 
 التقّويم المستمر لأداء الموارد البشرية. .4
 تحديد مسار المستقبل الوظيفي للموارد البشرية. .5

 كما يمكن أن نقسّم الأهداف إلى:

 أهداف تنظيمية. .1
 أهداف وظيفية. .2
 أهداف اجتماعية. .3
 أهداف شخصية. .4

 بشرية من خلال الشكل الآتي:ويمكن تلخيص أهداف إدارة الموارد ال

 

                                                           
  22.، ص1555، جدّة، المملكة العربية السّعودية، 2مدني عبد القادر علاقي، إدارة الموارد البشرية، دار زهران النّشر والتّوزيع، ط  1
، المنصورة، مصر، 1المكتبة العصرية للنّشر والتّوزيع، ط عبد الحميد عبد الفتّاح المغربي، دليل الإدارة الذّكية لتنمية الموارد البشرية، 2

  12.، ص2112
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 : أهداف إدارة الموارد البشرية(13)شكل رقم ال

 

 

 

 

 

 12، ص.سّابقالمغربي، مرجع  عبد الحميد عبد الفتاّح المصدر:

 أهمية إدارة الموارد البشرية في المؤسّسةثانيا: 

ردوده الاقتصادي غير م قرار حول تبنّي برنامجاً لموارد البشرية قابلًا للجدل، وذلك لأنّ  اتخاذإنّ 
واضح بلغة الأرقام والحسابات، ممّا يجعل المنظّمة توجّه إنفاقها إلى برامج ذات مردود ملموس كشراء 

 آلات، أو صيانتها بدلًا من توجيهها إلى تدريب وتطوير الموارد البشرية أو صيانتها والمحافظة عليها.

عصري للتّعامل مع العنصر الإنساني خاصـة في كما أنّ مفهوم "إدارة الموارد البشرية" هو مفهوم 
المنظمات الربحـــية، فهــو يعـــــــــني أنّ خلف كلّ منظّمــة ناجحـــــة برامج ناجحة للموارد البشرية. بالإضافــــــة 

 عديدة.  البشريـــة يــــؤدّي إلـــى أضــــرار إلى أنّ ســـوء اختيـــار وسوء إدارة المــــوارد

 ا سبق يتّضح أنّ أهمية إدارة الموارد البشرية تأتي من النّقاط التاّلية:ممّ 

قدرة إدارة الموارد البشرية على استقطاب أفضل العناصر البشرية لشغل الوظائف الشّاغرة والّذي  .1
 حية؛ربال و الإنتاجيةسينعكس بدوره على 

ث التّحفيز، ودفعهم للعطاء قدرة المنظّمة على توفير المناخ التنّظيمي الصالح للعمل من حي .2
 والإنتاجية.
المعالجة الفورية للمشاكل المحتملة في مجال التّعيين وتقويم الأداء والتّدريب والتّرقيات ستوفّر  .3

 الإنتاجية.انخفاض  تكاليف محتملة ناتجة عن سرعة دوران العمل، أو زيادة معدّلات الغياب، أو

 ة:الأهداف العامّ 

 البقاء

 التنّافسية

 النّمو

 الربحية

لمرونةا  

 ة:الأهداف الخاصّ 

 الاحتفاظ

 الدّافعية

 التدريب

 نظيمية:الأهداف التّ 

 الإنتاجية

 الميزة التّنافسية

 تحسين حياة لعمل

أهداف إدارة 
الموارد 
 البشرية
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العلاوة جأ إليها الموظّف في حالات الفصل، عدم منح في قضايا قانونية يل باهظةتوفير تكاليف  .4
 التّجاوز في التّرقيات. أو

  وينتج عن الدّور الّذي تلعبه إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة نتائج هامّة أهمّها:

 .في ظل المنافسة والربحية استمراريتهانمو المؤسسة والمحافظة على  .1
 .وتنمية روح الانتماء والمحافظة على مستوى الأجورتنمية قدرات الأفراد وجذب الكفاءات  .2
نتاجيةنتائج مميّزة وممتازة وجودة عالية  .3  مرتفعة ورضا العملاء ورقابة ذاتية. وا 

  :الموارد البشرية في المنظمات وأهمية إدارةهيكل تنظيمي يبين موقع  وفيما يلي

 يمي للمنظمةموقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظ :10رقم لشكل ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحث

 من إعداد الباحث المصدر: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدير العام

دارة الشؤون الإدارية     إ إدارة الموارد البشرية
 المالية و

 التوظيف

 التكوين

 الإدارة

تصنيف المكافآت و 
 المناصب

 التسويق خدمات ما بعد البيع التطوير البحث و الإدارة الفنية
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 الشؤون إدارة مستوى في تقع البشرية الموارد إدارة أن يتضح السابق التنظيمي الهيكل خلال ومن
 ، وتضم كل من وظيفة التوظيف والتكوينتنظيمي مهممستوى  هي بذلك تقع فيوالمالية و  الإدارية

 .تصنيف الوظائف والمكافئات

 التخطيط للموارد البشريةلمبحث الثاني: تحليل الوظائف و ا

عملية تحليل الوظائف التي تعنى بها إدارة الموارد البشرية و أهميتها  تعريفإلى  سنتطرق في هذا المبحث
البشرية في تحديد احتياجات المنظمات في تخطيط الموارد  عملية إبراز أهميةمع المنظمات ،  في
 من الموارد البشرية ذات مؤهلات و مواصفات تستجيب لطلباتها . مستقبلال

 المطلب الأول: مفهوم تحليل الوظائف

تحليل الوظيفة هو الخطوة الأولى التي تؤدي إلى وصف الوظيفة ولذلك يبدأ التحليل بتحديد 
 .الوظائف التي سيتم تحليلها ثم وصفها

 :ليل الوظائف نذكر منهاعريف عن تحعطاء توقد تطرق عدة باحثين لإ
 : التعريف الأول

 أهمية كل وظيفة من و ة دارة الموارد البشرية لتحديد قيمإعملية تقوم بها يقصد بتحليل الوظائف "
ي توضح حجم مسؤوليات وصعوبة تحليل العمل التتصميم و ذلك في ضوء نتائج و  المنظمة،وظائف 

التعويض المالي المباشر الذي تستحقه  لتقييم يحدد، حيث أن أساس نتائج االوظائف ومواصفات شاغليها
  1 ."كل وظيفة والذي يتقاضاه شاغلها

 : الثاني التعريف
التي تتكون  تسجيل المعلومات المرتبطة بطبيعة وظيفة معينة فهو يحدد المهامة تحديد و "هو عملي

لفرد شاغل الوظيفة لكي يحقق المسؤوليات المطلوبة من امنها الوظيفة، والمهارات، والمعارف، والقدرات و 
 2."أداء ناجح

 : التعريف الثالث
"هو العملية التي توفر المعلومات الضرورية حول ماهية الوظيفة و مكان ممارستها و المعدات 

و المعرفة و المهارات  و القابليات التي لابد أن يمتلكها من يقوم بتأديتها و نسبة و  ،المستخدمة للإدائها
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بالإضافة إلى مستوى الأداء المتوقع في هذه الوظيفة ، و الظروف التي تؤدي فيها الوظيفة مقدار الإشراف
 1 ."و علاقتها بالوظائف الأخرى

عملية جمع وتسجيل وتنظيم كافة  هي :ومن خلال التعاريف السابقة يمكن صياغة التعريف التالي
هام والأنشطة التي تحتوي عليها، وكذلك في الواجبات والم المعلومات والبيانات عن الوظيفة، والمتمثلة

 .في شاغل الوظيفة إعداد متطلبات الوظيفة التي تحدد الشروط اللازم توافرها
  :من خلال تحليل الوظائف ومن خلال استقراء التعريفات السابقة يمكن أن نصل إلى النتائج الآتية

يفة، ولذلك يبدأ التحليل أن تحليل الوظيفة هو الخطوة الأولى التي تؤدي إلى توصيف الوظ .1
 .بتحديد الوظائف التي سيتم تحليلها ثم توصيفها

إن عملية تحليل الوظائف تعتمد على مجموعة من الحقائق والمعلومات التي يتم جمعها، وليس  .2
 .على مجموعة الآراء أو وجهات النظر للشاغلين

لك المحددة لخصائص إن البيانات والمعلومات التي يسعى تحليل الوظائف إلى جمعها هي ت .3

 الوظيفة، والتي تميزها عن غيرها من الوظائف.

هذه البيانات بيانات عن جوانب سلوكية، وبيانات عن ظروف العمل المحيطة بالوظيفة،  بين ومن 

وبيانات عن أنشطة العمل، وكذلك الأداء المتوقع بالإضافة إلى البيانات عن الشروط الواجب توافرها في 

 .شاغل الوظيفة

وفي الحياة العملية نجد أن هناك بعض المصطلحات الشائعة التي ترتبط بتحليل الوظيفة وهي: 

شاغل الوظيفة وفيما يلي توضيح لكل من هذه توصيف الوظائف، خصائص الوظيفة، خصائص 

 .حاتالمصطل
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 الوظيفةوصف البيانات المعتمدة في  قائمة :10رقم الشكل 
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ويتضح من القائمة السابقة أنها تتضمن الأعمال والمهام والواجبات الرئيسية والثانوية، وتحديد 
وكذلك طبيعة العلاقات المحيطة بالوظيفة، كما توضح الملامح  المسؤوليات عن الأفراد والآلات والمواد

 .اء من الناحية المادية أو الاجتماعيةالخاصة بالبيئة التي يؤدي فيها العمل أو الوظيفة، سو 
يلي ذلك ذكر التدريب والتعليم المطلوب لتأهيل الأفراد الجدد لشغل الوظيفة، ثم تعرض بعد ذلك  

 الترقيتوصيفها كالأجور والمرتبات، وأخيراً فرص واحتمالات  شروط الاستخدام المرتبطة بالوظيفة المراد
 .وظيفةالوظيفي المتاح أمام شاغل ال والسلم

البيانات من طرف المسؤول عن تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة عن ويتم جمع هذه المعطيات و 
 .و عمال جددأ طريق المقابلة الشخصية مع شاغل الوظيفة

 أهمية تحليل الوظائف :المطلب الثاني

 :ائف بالمؤسسات في النقاط التاليةتتجلى أهمية تحليل الوظ
 ة: تخطيط القوى العاملأولا

المؤهلات المطلوب ارة ستتمكن من تحديد المواصفات و من خلال نتائج تحليل الوظائف فإن الإد
بالتالي ستتمكن إدارة الموارد البشرية من رسم خطة كفاءة، و  توفرها في شاغل الوظيفة للأداء العمل بكل

 .المستهدفة خلال فترة زمنية قادمةالموارد البشرية 
 التعيين ثانيا: الاختيار و 

يل يتضمن وصفا دقيقا نتائج عملية تحليل الوظائف فالتحل اختيار وتعيين العاملين الجدد علىيعتمد 
مقارنة بين هذه المواصفات الواجب من خلال ة في شاغل الوظيفة، و المؤهلات المطلوبللمواصفات و 

 1.للعمل يمكن اتخاذ القرار المناسبتوفرها في الشخص المتقدم 
 المهني رشاد الإ ثالثا: التوجيه و 

لمهني على نتائج تحليل الوظائف ومعرفة الواجبات والمسؤوليات إن إطلاع المشرف على الإرشاد ا
 التطوير الضرورية للإضافةكذا نوعية برامج التدريب و المؤهلات المطلوبة لأداء العمل بكفاءة و 

 اتخاذتمكنه من و يه المهني تمثل هذه المعلومات أساس نجاح عملية التوجو اللازمة المهارات الناقصة و 
 .تدريب والتطوير أو تغيير المهامالقرار المناسب لتوجيه العامل أما إلى ال
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 : تقييم الأداء  رابعا
المقبولة  المقاييسان عملية تقييم أداء العاملين في المؤسسات تستلزم توفر العديد من المعايير أو 

التي تعتبر من قبل فر المعلومات المتعلقة بالعمال و لتو  الوظيفة المصدر الأساسيوتعتبر عملية تحليل 
 1إدارة الموارد البشرية كأساس موضوعي لتحديد معايير الأداء.

 التدريب : خامسا 
أساسا  يشكلالاحتياجات التدريبية في المؤسسة و على نتائج تحليل الوظائف لتحديد  الاعتماديتم 

 احتياجاتمعارفهم تتفق مع المتدربين بحيث تكون مهاراتهم و اختيار كذا عملية في تطوير برامج التدريب و 
لبشرية من التوفيق بين بهذا تتمكن إدارة الموارد ايها، و الأعمال التي سيقمون بها بتدريب المتدربين عل

تغيرات الاقتصادية التدريب أو التطوير الإضافي للعامل حسب الممتطلبات ومهارات وطبيعة الوظيفة و 
 .والتكنولوجية

 الترقية: النقل و سادسا 
التي تفيد في تحديد سلم الترقية من مستوى ف المعلومات المتعلقة بالوظائف و يوفر تحليل الوظائ

أعلىِ كما تفيد في إمكانية نقل الموظف من وظيفة إلى أخرى ضمن  تنظيمي أدنى إلى مستوى تنظيمي
 . التنظيمي نفس المستوى
 : إعداد نظام الأجور سابعا

حديد القيمة النسبية للوظيفة مقارنة مع الوظائف الأخرى فإنه يمكن تحديد جدول عادل بمجرد ت
 .  للأجور

 : السلامة المهنيةثامنا
في منظمات الأعمال  فالإدارة، ين وظائف إدارة الموارد البشريةِ تحتل السلامة المهنية مكانة ب

، فإن لعمال، ولتفادي بعض حوادث العملللمحافظة على سلامة ا جهود معتبرة واستثنائية الحديثة تبذل
تقديم راسة معمقة للكشف عن مخاطر العمل، و د الموارد البشرية تقوم بدراسة تحليل الوظائف إدارة

 فيما يخص إجراء تعديلات في مواقع العمل أو طرق الأداء بما يضمن تقليل حوادث العمل. الاقتراحات
 : رفع كفاءة المورد البشريتاسعا

التي تهدف إلى هيكلة ئف تساعد في عملية تصميم العمل و مات التي يوفرها تحليل الوظاإن المعلو 
 2.احة لزيادة فعاليتها ومردوديتهاموارد بشرية متهو متوفر من  العمل بما يتناسب مع ما

                                                           
1
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 ظروف العمل عاشراِ: 
ليه فإدارة عمن حرارة ورطوبة وغبار وغيرها، و تحليل الوظائف إلى تحديد الظروف البيئية يهدف 

 .عمال والمحافظة عليهمالعمل بما يرفع مردودية ال الموارد البشرية تسعى لتحسين ظروف
 إدارة الوقت :إحدى عشر

تحديد ما يجب على العامل من يساهم تحليل الوظائف في تحديد الوقت اللازم كل نشاط من خلال 
 1.مهام

 تحسين العلاقات الإنسانية :عشر اثني
فإن كل فرد في المؤسسة يتضح له  ،من تحديدا واضحا لواجبات كل عامليتض إن تحليل الوظائف

الاتصالات تحسين ي إلى إلغاء أو تقليل النزاعات و المرؤوسين مما يؤداجباته وحقوقه وعلاقته بالرؤساء و و 
ى العلاقات الإنسانية بين عل خلق تنسيق جيد بين المصالح مما ينعكس شكل إيجابيفي المؤسسة و 

 .العمال
 توضيح الهيكل التنظيمي  :ثلاثة عشر

حيث أن وصف  توضيح الهيكل التنظيمي للمؤسسةف تستخدم لدراسة و تحليل الوظائإن توصيف و 
عند إضافة مسؤوليات حديد جميع المسؤوليات المشتركة و يساعد في ت الإدارية الأساسيةالوظيفة التنفيذية و 

تغيير في المحتوى  عند حدوث أيون مسؤولة عنها و الجهة التي ستك جديدة فإن توصيف الوظائف تحدد
مستوعبا  مسؤولياته فإن وصفه يجب أن يعدل بالشكل الذي يجعلهبسبب تغيير واجباته و أو أي عمل 

قة من أجل إعلامها بهذه علا من ثم يوزع الوصف الجديد على الجهات التي لهاللتغيرات التي حصلت و 
 .التغيرات

الذي مي و دم مع الهيكل التنظيمي للمؤسسة للإعداد الدليل التنظيكم أن أوصاف الوظائف تستخ
ماهي طبيعة التنسيق بين أقسام المؤسسة، و كذلك عن أداء الواجبات و  الجهة المسؤولة اسميحدد ضمنه 

 العكس. الرسمية بين الإدارة العليا والمرؤوسين و القنوات 
  البشرية الموارد تخطيط: المطلب الثالث

 هذه وعرض البشرية للموارد الحاجة أو للطلب النظامية التنبؤات البشرية للموارد طبالتخطي يقصد
 البشرية للموارد الحاجة بين الموازنة يوضع المفهوم وهذا منية مستقبلية،ز  فترة خلال المنظمة في الموارد

 للإيفاء عاونو  كما البشرية الموارد من المنظمة تحتاجه ما الحصول على ضمان بهدف والعرض المتوفر
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 البشرية للموارد الاحتياجات مستقبل وتعتمد تتوفر أن الممكن من التي لديها أو المتوفرة بمتطلبات الأعمال
 في المنظمة، التغيير نشاطات في التوسع مثل التنظيمية والتكنولوجية المتغيرات العديد من على

 ارتفاع وكذلك البشرية الموارد إلى حاجةال على المؤثرة المتغيرات لتعدد التكنولوجيا المستخدمة، نظر
 اتيجيةر إست مع يتوافق والذي المناسب التخطيط في الفشل جراء من المنظمة تتحملها التي التكاليف
 الصعوبات رغم التخطيط إلى تسعى خاصة بصورة والمتوسطة منها الكبيرة المنظمات اغلب فإن المنظمة،
 .ومؤكدة ةمستقر  غير بيئة ظل في بالتنبؤات الخاصة

 بأنه:الموارد البشرية  تخطيط ROSSالباحث  كما يعرف
 ن الأكفاء لشغل الوظائف في الوقتعملية تنطوي على الحصول على الأعداد المطلوبة م"
 . 1  "المناسب
قدرات هو إجراء منظم لتحديد الفجوة بين مهارات و  عليه فإن التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةو 

وخبرات الموارد البشرية المتوفرة حالياً في المؤسسة، والاحتياجات المستقبلية المطلوبة بناءً على الأولويات 
 للمؤسسة. الاستراتيجية

وفي حالة قيام المؤسسة بالتخطيط بشكل استراتيجي للموارد البشرية، فإنها ستدرك وضع الموظفين 
أن يصبح واقعاً بسنوات، وبالتالي فإن المؤسسة تجد العديد من المستقبلي من حيث الوفرة أو النقص قبل 

 الخيارات في هذه الحالة لمواجهة احتياجات المؤسسة 
لتصميم  الأول من البرنامج التدريبي منهجية عملية متكاملة سيقدم هذا الجزء من الموارد البشرية،

دارة خطة   .ث الممارسات العالميةة وفقا لأحدفعالة للقوى العامل استراتيجيةوتنفيذ وا 
 : فيما يليرية تظهر فوائد التخطيط للموارد البشو 
بتنفيذ جميع المهام الإدارية بشكل صحيح في المؤسسة مثل )التخطيط والتنظيم والتوجيه  يسمح .1

 والرقابة( وبالتالي يصبح الموظفون مفتاحاً لجميع المهام الإدارية.
 فعالية. كفاءة و تمكين المؤسسة من تنفيذ عملية توظيف ذات .2
تحديد الفائض والنقص في أعداد وكفاءات الموارد البشرية العاملة في المؤسسة، وبالتالي تمكين  .3

 المؤسسة من اتخاذ القرارات المناسبة لتتناسب ومتطلبات العمل.
 الفعّال للموارد البشرية. الاستخداميمكنك من  .4
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مستوى إنتاجية المؤسسة عندما يتم ضمان تحقيق مستويات أعلى من الإنتاجية، حيث يزداد  .5
 استخدام الموارد البشرية بطريقة ممكنة مما يجعلها أكثر كفاءة.

 : موارد البشرية في النقاط التاليةتظهر أهمية التخطيط للو 
واضحة لتوفير هذه  استراتيجيةتحديد ومعرفة احتياجات المنظمة من القوى البشرية ووضع  .2

 .الاحتياجات
عاملة داخل المؤسسة وخارجها بما يتماشى مع مستقبل المؤسسة المتطور والمتغير التخطيط للقوى ال .2

 .باستمرار
 .تحديد نقاط القوة والضعف في القوى البشرية، وتعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف فيها .2
 .حماية المنظمة من أي تغييرات طارئة على القوى البشرية، ووضع سبل فعالة لمواجهتها .5

 .في استغلال الموارد البشرية المتاحة للمنظمة بكفاءة وفعاليةالمساهمة  .11
تحديد معالم سياسات وخطط التعيين والتدريب اللازمة لضمان الوصول إلى مستوى التشغيل  .11

 .الاقتصادي السليم والمستقر داخل المنشأة
 رد البشريةكيفية تشخيص المناخ الوظيفي ومعرفة مدى جاهزيته للتفاعل الإيجابي مع إدارة الموا .12
 .توفير المورد والعنصر البشري المناسب والمؤهل تأهيلًا علمياً ومهارياً معاصراً  .13
 .أهميته ومناهجه وفوائده -تحليل العمل والتحليل الاستراتيجي  -النجاح الاستراتيجي لأي مدير  .14

 :التخطيط لتحقيق الأهداف التالية كما تسعى المنظمة من خلال عملية
 ق الحديثة للتخطيط الاستراتيجي للقوى العاملة.التعرف على الطر   .15
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 خــلاصــة:

و  ،أو الإدارات العمومية لمؤسساتا تمتلكه مورد أهم البشري الموردنستخلص من هذا الفصل أن 
توقّف على التّحكم في مختلف وظائفها، وبالأخص وظيفة إدارة الموارد البشرية الّتي تهتم ي أدائهاأنّ فعالية 

بتوفير الأفراد ذوي المهارات والكفاءات والقدرات اللّازمة والمحافظة على استقرارهم عن طريق زيادة 
رة تجاه المورد البشري وبالتاّلي لإدارة الموارد البشرية تختلف تماما عمّا رضاهم وتحقيق أهدافهم، فالنّظ

كانت عليه في السّابق، حيث أصبح المورد البشري الأساس في عصرنا الحالي تختصر تحته كلّ عوامل 
 النّجاح والتّطور إذا ما استغل جيّدا ووفّرت له عوامل ذلك.

، استراتيجيتهارارية المؤسّسة والمساهمة في تحقيق في تفعيل استم البشريونظرا لدور العنصر 
سياسات أعطي له اهتماما كبيرا فنجاح أي مؤسّسة يتوقّف على كفاءة تطبيق وظائفها، والّتي من بينها 

تتمكّن المؤسّسة من  الأداء حتىو  تحسين الكفاءاتالّتي تعمل تطوير الموارد البشرية تدريب و  ووظائف
 .يجيةالاستراتتحقيق الأهداف 

 التي تسطرها المؤسسة حيث ضرري في سياسة التطويرشرية أمر أساسي و وارد البتخطيط الم إن
 يمكن لأية مؤسسة الاستمرار إذا لم تكن لها إستراتيجية لتخطيط مواردهالا و  عنه،لا يمكن الاستغناء 

ية وفق مخططات تطوير مواردها البشر من التدريب و  المؤسسة احتياجات تحديدذلك بما في ، البشرية
أفضل النتائج  ، الأهداف والإمكانات المتاحة لتحقيقأو طويلة المدى حسب الأولوياتقصيرة متوسطة 

 الخاصة بالمؤسسات السياحية.سيتم تناولها في الفصل الثاني و  التيو 

 



 

 

 الفصل الثاني:

تطوير الموارد تدريب و سياسات 
 البشرية بالمؤسسات السياحية
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 تمهيـــــد :

بتت التجارب الحية في العديد من المنظمات أن الممارسات الإيجابية لعمليات تطوير الموارد أث
البشرية بشكل عام تُحسن من أداء العاملين مما ينعكس بشكل إيجابي على مستوى أداء المنظمة ككل، 

ورها، مما ولعل هذه القناعة كانت مبنية على أساس أن الموظف هو المصدر الرئيس لنجاح المنظمة وتط
يسلط الضوء على أهمية انتقال دور تطوير الموارد البشرية من التمحور حول العمليات التشغيلية اليومية 
إلى دور أكبر وبشكل استراتيجي أكثر تُعطى عملية تطوير المورد البشري من خلاله دوراً قيادياً في 

 تطوير المنظمة.

التدريب بشكله التقليدي إلى تقديم خدمات أكثر تقدُماً فالحاجة ماسه لتحويل العملية من مُجرد تقديم 
تُساهم في تطوير المهارات بشكل فاعل يعطي لعملية تطوير المورد البشرية فعالية أكبر من خلال ما 

 المنظمة بشكل عام. لاستراتيجيةتضيفه 

ئقة إن ما تواجهه منظمات الأعمال في الوقت الراهن من تحديات هي بلا شك تعطي أهمية فا
لعملية تطوير المورد البشري وتسلط الضوء بصورة أكبر من خلال التركيز على مهارات العنصر البشري 

 وجدارته بشكل مُختلف عما كان عليه في السابق.

كشريك في النجاح إن لم يكن أحد  عملية تطوير الموارد البشرية أهمية التعامل مع زمما أبر 
 مصادر النجاح للمنظمة. 

كما أنه أصبح من المهم أن يُنظر لمسؤولي تطوير الموارد البشرية بنظرة الشركاء في اتخاذ وصنع 
القرار الاستراتيجي والمبني على أساس احتياجات المُنظمة، ومن ثم تطبيقها بشكل يعطي استدامة أمثل 

 ير المورد البشري.للمنظمة ولعملية تطو 

خطط ل مفاهيم عن التدريب و التطوير و و مما سبق ذكره سنتناول في هذا الفصل في المبحث الأو 
و طرق تطوير و تدريب الموارد البشرية في المنظمات أما في المبحث الثاني فسنتطرق إلى تعريف 

 .المؤسسات السياحية، أنواعها دورها و أهمية إدارة الموارد البشرية بها
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 بالمنظماتتطوير الموارد البشرية  تدريب و الأول:المبحث 

ب و التطوير بشكل عام مبينين أهميته عن التدري مفاهيمإلى إعطاء هذا المبحث  سنتطرق في
 بالمنظمات، 

في تدريب  من طرف المنظمات ات و الأساليب و الطرق المعتمدة ستراتيجيمختلف الاكما بينا بالتفصيل 
 ها البشرية .و تطوير موارد

 بالمنظماتلموارد البشرية اتطوير تدريب و  المطلب الأول: مفهوم
لا يخفى على المطلع على أدبيات الموارد البشرية أن تطوير العنصر البشري هو من وظائف إدارة 

 الموارد البشرية الأساسية حيث تطرقت عدة دراسات لتعريف مفهوم تطوير الموارد البشرية نذكر منها: 

"هو عمل مخطط يتكون من مجموعة برامج مصممة من أجل تعليم الموارد البشرية  عريف الأول:الت
و إكسابها معارف، و سلوكيات، و مهارات جديدة متوقع أن تحتاجها في أداء مهام أو وظائف جديدة في 

 1".ط المنظمة المستقبل، و التأقلم و التعايش مع أية مستجدات أو تغيرات تحدث في البيئة و تؤثر في نشا

 كما عرفها آدم سميث على أن " قدرة الأفراد تعتمد على مقدار اتصالهم بالتعليم". التعريف الثاني :
التدريب بأنه العملية المنظمة والمستمرة التي يكسب الفرد من خلالها المهارات، المعارف  فكما يعر 

 والقدرات والأفكار والآراء.
لة للإكساب العاملين القابليات التي يحتاجونها مستقبلا وفقا أما التطوير فهي الجهود المبذو  

للتطورات البيئية و التكنولوجية فهي عملية إستراتيجية لا ترتبط بالموقف الحالي للعامل بل هي رؤيا 
 مستقبلية.

 جدول التالي:الكما يمكن إجراء مقارنة للتفريق بين التدريب والتطوير للموارد البشرية حسب 

 

  

                                                           
 435 .عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص 1
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 ( الفرق بين التدريب و التطوير13ول رقم:)الجد

 التطوير التدريب عامل المقارنة
 يشمل الوظائف الحالية والمستقبلية الوظائف الحالية التأثير
 جماعات العمل أو المؤسسة كأفراد الموظفون النطاق
 طويل الأمد قصير الأمد الوقت
 اد من أجل متطلبات العمل المستقبليالإعد الهدف منه سد النقص في المهارات الحالية الهدف

سيد محمد جاد الرب، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية،  المصدر:
 332ص.، 2112جامعة قناة السويس، مصر، 

 وعليه من خلال التعاريف السابقة يمكن صياغة التعريف التالي:

لمتكامل للجهود التدريبية، والتطويرية لأجل رفع مستوى الاستعمال ا هيتطوير الموارد البشرية 
 فعالية الفرد، المجموعة والمؤسسة ككل.

العديد من الممارسات التي يتم تطبيقها في المنظمات بشكل أو بآخر ولكنها في  عملية وتشمل
 الأعم الأغلب لا تخرج عن الممارسات التالية:

 التعليم .1
 التدريب .2
 التطوير التعليم و .3
 م في مكان العملالتعلي .4
 التطوير الوظيفي .5
 التعليم المستمر .2
 التطوير التنظيمي .2
 التعليم والمعرفة .2
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و بعد صياغة مفهوم التدريب و تطوير الموارد البشرية لابد من التطرق إلى مفهوم و أهمية تحديد 
 الحاجات التدريبية من طرف المنظمة.

ب وجود فجوة في الأداء المطلوب أو حيث تظهر الحاجة للتدريب و تطوير الموارد البشرية بسب
 : 1المستهدف مقارنة بالأداء الفعلي و يمكن التعبير عن هذه العلاقة كما يلي

 

و لكن السؤال الذي يطرح نفسه هل كل عامل لديه مشاكل في الأداء يستدعي برنامج تدريبي معين 
ات و المؤهلات بعد التدريب و لحل لتقليص الفجوة في الأداء بين القدرات الأولية عند التوظيف و القدر 

 هذه المشكلة يجب تفحص عاملين أساسين لدى العامل و هما: 

 معرفة كفاءة العامل بعد التوظيف  -
 الرغبة أو الدافعية لدى العمال -

 و منه نستنتج أربعة حالات يجد فيها العامل فجوة في الأداء كل حالة تستدعي إتخاذ قرار معين و هي  :

هنا يجب لا نوجه العامل للتدريب عالية جدا لاكن ليس الرغبة و الدافعية ف موظف له كفاءة .1
 ، معنوية.....و غيرها(.اجتماعية ، ماديةينقصه التحفيز بشتى أنواعه ) 

موظف له كفاءة عالية و لديه الرغبة و الدافعية لاكن له مشاكل في الأداء فهنا السبب    .2
 ارد أو تجهيزات معطلة أو بيئة العمل غير ملائمة للأداء.عن الموظف و يرجع إلى نقص في المو  خارج
موظف له كفاءة ضعيفة و ليس له الدافعية و الرغبة في العمل فهنا لا يجب الوقوع في الخطأ  .3

و على الإدارة  العامل فهنا الخطأ ناجم عن عملية التوظيف التي لم تكن صائبة التدريب لهذاو إعطاء 
 إلى منصب عمل آخر.إما عزل الموظف أو تحويله 

الموظف كفاءته ضعيفة و رغبته عالية في هذه الحالة نخضع العامل إلى برنامج تدريبي  .4
 لتقليص الفجوة في الأداء. 

                                                           
  331 .، ص2114أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية شارع زكريا غنيم، الإسكندرية مصر،  1

 الأداء الفعلي –القصور أو فجوة في الأداء = الأداء المطلوب أو المستهدف 
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المسئولة عن  هم الجهةالمديرين التنفيذيين كل في مواقع عملهم  البشرية وكما تعتبر إدارة الموارد 
التطوير ارفهم، وقدراتهم بما يحقق الانسجام بين التدريب تدريب الأفراد من خلال تطوير مهاراتهم، ومع

 التالي: الجدولالمطلوب كما هو موضح في  والعمل
 تنفيذيين في التدريب و التطوير: مسؤولية إدارة الموارد البشرية و المديرين ال10الجدول رقم  

 322 .ص، سابق: أحمد ماهر، مرجع المصدر

ن التوجه إلى إيجاد إستراتيجية لتطوير الموارد البشرية ينبع من أهمية أن يكون  وا 
شري بجميع أشكالها ألا وهو الهدف الطبيعي تصب فيه عملية تدريب و تطوير المورد الب هدف هناك
 وهو رفع الأداء و هو ما سيتم التطرق إليه في المطلب الثاني. منظمة لأي

 بالمنظمات المطلب الثاني: إستراتيجية تدريب و تطوير الموارد البشرية

هو وظيفة إدارة الموارد البشرية التي تحاول التنبؤ بالمستقبل، من خلال  ةالمنظم يجيةاستراتإن رسم 
استقراء أحداث الماضي والتوقعات المختلفة للمشكلات أو الصعوبات التي يمكن أن تقف في وجه تحقيق 

لمختلفة أهداف المنظمة، وذلك بغرض الوقوف على الحلول البديلة، لترشيد استخدام الموارد والإمكانيات ا
 .المتاحة للمنظمة

 المديرين التنفيذيين إدارة الموارد البشرية
 تصميم نظام متكامل للتدريب 
 التنسيق بين كل جهود التدريب في المؤسسة 
 اخلي الإعداد لبرنامج التدريب خارج المؤسسة و متابعة الد

 منها
 بخطة متكاملة للتدريب على مستوى الإدارات و  الاحتفاظ

 الأفراد
 تقديم الخبرة و المشور فيما يخص التدريب 
 التأكد من أن المدراء التنفيذيين يقومون بواجبهم التدريبي 
 توعية العمال بضرورة التدريب 

 تقديم مهارات و معلومات للمرؤوسين 
 رتهم و مرؤوسيهمتحديد الإحتياجات التدريبية لإدا. 
 تنفيذ برامج التدريب داخل المؤسسة. 
  التحدث مع المرؤوسين فيما يخص نصيبهم من  

 .خطة التدريب   
 تقديم المعارف الفنية لتصميم برامج الداخلية للتدريب 
  التطويرالمشاركة في جهود التدريب و.  
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"  هو التخطيط السليم و الفعال تطوير الموارد البشرية كما يلي استراتيجيةو من ثم يمكن تعريف 
للموارد البشرية في المنظمة و تحسين دورها في الأداء بحيث يؤدي هذا إلى تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة  

ليات التدريب و التطوير الذي يعتبر أحد العوامل بأهداف عم الاستراتيجيةو هذا من خلال ربط  هذه 
 1الأساسية لتحسين الأداء "

 2البشرية:لتطوير الموارد  استراتيجيةو من ثم يمكن التمييز بين ثلاثة خيارات 
 :التطويرإستراتيجية الإبداع مع عمليات التدريب و  .1

ليتهم على التطور و تعميق الأفراد لخبراتهم و قاب استثمارو هو نشاط مخطط لتشجيع الإبداع و 

روح الإبتكار لديهم باستخدام الأساليب و الطرق و الوسائل الحديثة لنجاح العملية التدريبية و التطويرية 

 .و النمو في المنظمة الاستمرارلتحقيق 

 :التطويرإستراتيجية التمكين مع عمليات التدريب و  .2

د بقدراتهم و تمكينهم من أداء مهامهم بكفاءة و هو نشاط مخطط يهدف إلى تعزيز الثقة لدى الأفرا 
 لخلق مهاراتعالية و يحتاج هذا إلى خطة أو برنامج تدريب و تطوير مستمر ملائم 

جديدة في الإدارة و توفير أساليب و إحتياجات و تقنيات تدريبية و تعظيم الطاقات الكامنة لدى 

 و الثقة و الإتصال.الأفراد فترتبط المهارات عن طريق التنسيق و الإلتزام 

 إستراتيجية التغيير مع عمليات التدريب و التطوير .3

هي عملية تخطيط و تنظيم إستراتيجي في المنظمة و هذا يعني التغيير في السلوك التنظيمي و 
إحتياجات إدارة الموارد البشرية و أنشطتها و يعد التدريب و التطوير أحد أنشطتها الذي يرتبط بعلاقة قوية 

رة مع التغيير في كل أجزائه و خصائصه في الأهداف و الإحتياجات و الأساليب التي تعتمد و مستم
 على التغيير حسب التطور التكنولوجي و البيئة.

 

                                                           
ارد البشرية، دار أمجد للنشر مها صلاح عسكر الشمري، تحليل المتغيرات المساندة للمدخل الإستراتيجي في تدريب و تطوير المو  1
  25 .ص ،2112التوزيع،و 
  51.، ص نفسهمها صلاح عسكر الشمري، مرجع  2
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هنالك علاقة ديناميكية ما بين التدريب و تطوير أو تنمية للموارد البشرية، فإن التدريب والتنمية و 
تمرة تكسب الفرد معرفة أو مهارة أو قدرة لازمة للأداء وظيفة يعني : " التدريب هو عملية منظمة و مس

 1معينة أو بلوغ هدف محدد  ".

أن التدريب والتطوير وسيلة هامة للفرد فهو يهدف إلى إعطاء الفرصة الكاملة للأفراد لتأدية   
الحصول على  العمل المطلوب منهم بكفاءة عالية، ومن ثم فهو وسيلة لتنمية قدرات الفرد التي تفيده في

أكبر نفع لشخصه و لمنظمته ولمجتمعه المحيط به، أن التدريب والتنمية عملية مستمرة خلال حياة الفرد 
وفقا لاحتياجاته كفرد و عامل بالمؤسسة، و هو يسعى إلى إحداث تغييرات في أنماط السلوك من خلال 

 تعريضه لأساليب ووسائل تدريبية متطورة. 

التدريب و التطوير للموارد البشرية للمنظمات  استراتيجيةدائرة تصميم  يمكن رسم و من مما سبق
 التالي:كما هو مبين في الشكل 
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 نموذج إستراتيجية تدريب و تطوير الموارد البشرية بالمنظمة: 12 الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

رة بعد إستراتيجي، دار وائل للنشر و عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصالمصدر :
 453.، ص 2115التوزيع عمان الأردن،

ومن خلال دراسة حلقة تصميم إستراتيجية تدريب و تطوير الموارد البشرية للمنظمة و لكي تحقق 
لتالية في خطة التدريب و التطوير الإدارة أهدافها في الخطة التدريبية يجب أن تعتمد على المراحل ا

 التالي:في الشكل الموضحة و 
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 دراسة إستراتيجية المنظمة

من الكفاءات  احتياجاتهاو تحديد 
 البشرية

 

 استراتيجيةتحديد أهداف 

 التدريب و التطوير 

 

 

 تصميم برامج تدريب

و تطوير الموارد 

 البشرية

 

 

تقييم إستراتيجية 

 التدريب

 و التطوير

 

 

 تنفيذ برامج جدولة

 التدريب و التطوير
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 التدريب و التطوير

 

 

 تقييم برامج التدريب
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 : مراحل الخطة  التدريبية10الشكل رقم 
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 325 .ص  أحمد ماهر، مرجع سابق، :المصدر

عليه تتكون الخطة التدريبية من أربعة مراحل منطقية و متتابعة، و تبدأ هذه المراحل أولا بتحديد و 
عنى بتحديد المهارات المطلوب رفعها لدى الأفراد و إدارات معينة، و التي الاحتياجات التدريبية  و التي ت

 تقييم كفاءة التدريب

 تقييم المتدربين 
 تقييم إجراءات البرنامج
 تقييم نشاط التريب ككل

 تنفيذ برنامج التدريب

 الجدول الزمني 
 مكان التدريب

المتابعة اليومية 
 للتدريب

 موضوعات التدريب
 أساليب التدريب

 مساعدات التدريب
 المدربين

 ميزانية التدريب
 

 تدريبتصميم برامج ال

 تحديد الإحتياجات التدريبية

 الإحتياجات 
 الأهــــداف 
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تغيير ريب المتمثلة في زيادة المعارف و يتم تفصيلها في مجموعة من الأهداف المطلوب تحقيها بنهاية التد
 في الاتجاهات و كذا تطوير المهارات في وظيفة محددة.

التدريبية و الذي يعنى بترجمة الأهداف إلى موضوعات و فيما بعد ينتقل الأمر إلى تصميم البرامج 
ثم تحديد الأسلوب الذي يستخدمه المدربون توصيل موضوعات التدريب إلى  تدريبيأو محتوى تعليمي و 

المساعدة  المتدربين ) مثل المحاضرة، التمارين، المناقشة..و غيرها( كما يتم تحديد الأدوات البيداغوجية
 سبورة، الأفلام،...و غيرها(.في العملية مثل ) ال

، و كجزء من تصميم البرنامج التدريبي يتم تحديد المدربين و التكلفة أو الميزانية العملية التدريبية
الذي يتضمن مجموعة من الأنشطة المهمة مع الحجم الساعي ي مرحلة تنفيذ برنامج التدريب، و بعدها تأتو 

تحديد مكان التدريب  الراحة...و غيرها(، كما ي تضمنالموافق لكل نشاط مثلا )مواعيد الجلسات،  
على ضوء هذه التدريبي  ترتيب المكان، إعداد التجهيزات( مع المتابعة اليومية لمدى تنفيذ البرنامج)

وهل حقق الأهداف المسطرة في تقليص الفجوة في  ،للمؤسسة تقييم النشاط التدريبي ككل النتائج يمكن
 نظمة ككل.الأداء لدى العامل و الم

 بالمنظماتالموارد البشرية  تطويرو تدريب المطلب الثالث: طرق 
هو توثيق الأهداف والكفاءات، بالإضافة إلى  تطوير الموارد البشريةيكون الهدف من وضع خطة ل

 تطوير المهارات المطلوبة التي يحتاجها الموظف ليقوم بعمله.
بالتدريب داخل  المنظمة و الفئة المعنية   للعمال التدريبية بدقة الاحتياجاتحيث بعد الوقوف على 

بشكل مستمر في  الخطة  أو الطريقة  المناسبة لتدريب و تطوير مواردها البشرية اختيارتأتي مرحلة 
، ويتم تجهيز هذه الخطة من قبل المدير المشرف على الموظفين ليقوم لتقليص الفجوة في الأداء العمل

 :  1لوبة وتطويرها عبر آليات و طرق متنوعة  للتدريب حسب ثلاثة حالاتبتوثيق جميع الكفاءات المط

 خلال مرحلة التوظيف .1
 نوع الوظائف  .2
 مكان التدريب .3
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 و الشكل التالي يوضح الخيارات المتاحة لإدارة الموارد البشرية لتحديد نوع التدريب الملائم 
 أنواع  التدريب و التطوير  : 10 الجدول  رقم

 حسب:أنواع التدريب 
 مكان التدريب نوع الوظائف مرحلة التوظيف

 توجيه الموظف الجديد -1
 التدريب أثناء العمل -2
 تطوير المعرفة و المهارات -3
 النقلالتدريب بغرض الترقية و  -4
 التدريب للتهيئة للمعاش -5

 التدريب المهني و الفني -1
 التدريب التخصصي -2
 التدريب الإداري -3

 داخل المؤسسة -1
 خارج المؤسسة  -2
 صة للتدريبفي مؤسسات خا -3
 برامج حكومية  -4

 322.، ص سابقالدكتور أحمد ماهر،  مرجع  :المصدر
 

 التالية:و سنحاول التطرق بالشرح لهذه الخيارات و الحالات في النقاط 
 أولا : التدريب حسب مرحلة التوظيف :

 : و هناك عدة حالات في المسار المهني للعامل تتمثل في
مهامه  استلاموظف الجديد إلى مجموعة من المعلومات عند : يحتاج الم حالة الموظف الجديد

عن النظام الداخلي للمؤسسة الذي يضمن الحقوق  اطلاعهالجديدة و تخص تهيئته من الناحية النفسية و  
 مع المسؤولين المباشرين أو أسلوب المحاضرة. و الواجبات و هذا عن طريق أما عن طريق المقابلة

بفترة التربص تمكن عملية التدريب من إدماج الموظف الجديد في و تعرف هذه الفترة عامة 
 1العمل.

  :التدريب أثناء العملحالة  .1
و نقصد به قيام المشرفون المباشرون على العمل بتقديم المعلومات و التدريب على مستوى فرد 

جديدة أو المتطورة للعمال المتدربين و يتجلى هذا  أكثر في التدريب المهني على العتاد و التجهيزات ال
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وما يعاب على هذ النوع من التدريب أنه ليس هناك ضمان بأن التدريب سيتم بكفاءة ما لم يكن هذا 
 أو الرئيس مدربا ماهرا و مختصا. المشرف
  حالة التدريب بغرض تجديد المعرفة و المهارة : .2
مل و أساليب العمل و نقصد به تجديد و تطوير معلومات و مهارات العمال  حسب متغيرات الع  

 الجديدة و كذا مواكبة التطور التكنولوجي في نظام المعلومات الحديثة و إستعمال التجهيزات الحديثة.
  :ة التدريب بغرض الترقية و النقلحال .3
هذا ة الترقية أو التي سينقل إليها و نقصد بها التدرب على المهارات و المعارف المطلوبة في وظيفو 
 ووظيفة الترقية. لتدريب عليه لسد الثغرة في المعارف و المهارات بين الوظيفة الحاليةمطلوب ا الاختلاف

 الوظائف:: التدريب حسب نوع ثانيا
 : و هناك عدة حالات حسب نوع الوظائف و تتمثل في

 حالة التدريب المهني و الفني: .1
: ل الفنية و المهنية مثلفي الأعمايهتم هذا النوع من التدريب بالمهارات اليدوية و الميكانيكية، 

 أعمل الميكانيك، الكهرباء، الترصيص الصحي.....و غيرها.
الشركات بالتعاقد مع هني و الفني حيث تقوم المؤسسات و يمثل التمهين نوع من التدريب المو 

تأهيل تمكنه من  الشباب لفترة تربص نظري و تطبيقي يحصل المتمهن في نهاية التربص على شهادة
 .الشغلولوج عالم 
 حالة التدريب المتخصص: .2
نية و المهنية و تخص يضمن هذا النوع من التدريب معارف و مهارات أعلى من الوظائف الف و

 هندسة الإنتاج.....و غيرها. : الأعمال المحاسبية،المعارف مثل
المعارف هنا لات خص الإجراءات الروتينية بل ترتكز عل حل المشاكل المختلفة و تصميم و 
 1القرار فيها. اتخاذة و التخطيط لها و متابعتها و الأنظم

 حالة التدريب الإداري: .3
اللازمة لتقلد المهام  ةو المهارات الإدارية و الإشرافيو يتضمن هذا النوع من التدريب المعارف 

القرارات، إتخاذ  الإدارية الدنيا، المتوسطة و العليا و المتمثلة غالبا في عمليات التخطيط، التنظيم، الرقابة،
 غيرها. التنسيق، التوجيه، الإتصال و  القيادة... و

                                                           
1
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و يفضل الكثير التفرقة بين تدريب الأفراد القائمين على العمل المبرمج وفق خطوات محددة من 
 جهة و تنمية المدراء من جهة أخرى.

م، الاستنتاج فأعمال المدير و الرؤساء أو قائد مجموعة تعتمد على قدرات و مهارات التحليل و الفه
المستقبل هذا يعني " أن تطوير الإداريين يجب أن تكون عملية تعليمية أساسا عن كونها  استشرافو 

 .1عملية تدريبية" 
و يلاحظ أن تطوير المدراء يتعلق ببعض الأعمال الروتينية  " فهناك بعض الأنشطة التي تقوم  

لمهارات إنصات جيدة، و مقدرة على إدارة  بها الإطارات العليا و يمكن برمجتها، فالمدير يحتاج
   2المقابلات، و يحتاج أيضا إلى معرفة و تحليل و تصنيف أنواع السلوك المختلفة للعاملين".

 ثالثا : التدريب حسب مكان التدريب :
 خارجها المبينة في النقاط التالية : نقصد به التدريب حسب مكان التدريب داخل المؤسسة أوو 
 خل المؤسسة : التدريب دا .1
نقصد به قيام المؤسسة بوظيفة التدريب بنفسها عن طريق دعوة مدربين من الخارج للمساهمة في و 

 تصميم برامج التدريب ثم الإشراف على تنفيذ العملية.
أن هناك نوع آخر من التدريب الداخلي حيث يتولى المسئولون المباشرون بتزويد العمال  كما

 اللازمة للأداء العمل بكفاءة، و تتميز هذه الطريقة بتماثل و تشابه ظروفبالمعلومات و المهارات 
 مكن تعمله و تطبيقه على الميدان.التدريب مع ظروف أداء العمل و بالتالي سهولة نقل ما ي

  المؤسسة:التدريب خارج  .2
ة و تستعين المؤسسة في هذا الحال بمؤسسات خاصة و مراكز مختصة في تقديم الخدمة التدريبي

هذا الأمر و  أو البرامج التي توفرها الجهات العمومية كالمؤتمرات و الندوات و الأيام الدراسية و غيرها.

يتطلب مراعاة هذه المصادر الخارجية، ناهيك عن التكاليف الناجمة عن إتخاذ القرار في هذا المجال أما 

من معارف و معلومات، خبرات دمه بالنسبة للبرامج الحكومية، يجب التأكد على مدى ملائمة ما تق

 .الأفراد من جهة أخرى احتياجاتالمؤسسة التدريبية من جهة و  للاحتياجاتتجارب و 
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 بالمنظمات المطلب الرابع: تقييم العملية التدريبية

الذي ريبية، و تعتبر تقييم عملية تدريب و تطوير الموارد البشرية المرحلة الأخيرة من المراحل التد
مسبقا في  الأهداف جزئية أو نهائية لمحددة الأهداف المسطرة مسبقا سواء كانت هذه يهتم بمدى تحقق

 إستراتيجية تطوير و تدريب الموارد البشرية للمؤسسة.
يبقى تقيم النشاط التدريبي من العمليات صعبة التحقيق لملا للتدريب من جوانب لا يمكن في و 
و دقيقة، و هذا يعطي ذريعة للأصحاب المؤسسات   من الأحيان صياغة متغيراتها صياغة كمية العديد

ذلك و  الإقتصادية و أرباب العمل الذين لا يؤمنون كثيرا بأهمية التدريب و دوره في تحسين الأداء الوظيفي
إلا أن هذه  منه، ىلا جدو للتدريب يؤدي إلى فقط إلى تقليص التكاليف و  ءاللجو منهم بأنه عدم  اعتقاد

تخلي عنها مع تنامي أهمية تطوير و تدريب الموارد البشرية في تحقيق أهداف النظرة الضيقة تم ال
 الطويلرامج التدريب على المدى القصير و المنظمة و خلق ميزة تنافسية لها من خلال تقييم فعالية ب

 :1التالية   الأربعةعلى المقاييس  بالاعتماد

 : مقياس متعلق برد الفعل : أولا
من  الانتهاء ياس مستوى الرضا عن البرامج التدريبية و يقام مباشرة بعديستخدم هذا المقياس لق

 أو التذمر تجاه برنامج التدريب لدي المتدربين. الارتياحالدورة التدريبية و يهدف معرفة درجة 
و عادة ما يتم جمع المعلومات عن طريق الاستبيان أو المقابلة الشخصية يتكون هذا المقياس من 

 تخص الجوانب الأتية :الأسئلة التي 
 .تقييم البرنامج في مجمله .1
 .تقييم ملائمة التدريب مع إحتياجاتهم و أهدافهم .2
 .نوعية الطرق و الوسائل البيداغوجية المستعملة و الوثائق .3
 .خدمات المدرب و كذلك المتدخلين في التدريب .4
  .الحقيقية كانية تطبيق المعارف و المهارات و الإتجاهات المكتسبة في ظروف العملإم .5
 الظروف العامة التي دار فيها البرنامج التدريبي ) المقررات، الإيواء، الإطعام،....( .2
 لتحسين الجوانب السابقة. بونالمتدر  اقتراحات .2
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 ثانيا: المقياس المتعلق بالتعلم :
ر المتدربون و يعب اكتسبهاو يعتمد هذا المقياس على حجم و نوعية المعارف و المهارات التي قد 

العملية ، و هذا المقياس عن عملية التقييم البيداغوجي الذي يتميز في معظم أحيانه بقياس الجوانب النظرية
بالمعلومات المحصلة ضمن  الاحتفاظالظاهرة و القابلة للملاحظة و القياس بالإضافة إلى يقيس مدى 

"  Examens"  الامتحانات" و  Tests"  الاختباراتالبرامج التدريبية و يستخدم لمعرفة  ذلك عن طريق 
و طريقة الأداء الصحيحة كما تعتبر ، من معرفة مستوى أداء المتدربين في العمل الامتحاناتحيث تمكن 

أداة للتشخيص تبين بوضوح نقاط الضعف و القوة لدى المتدرب و على سبيل المثال يمكن أن يكون 
 الإختبار على شكل :

 تركيب جهاز معين .1
 دفي المكان المحد .2
 ضمان تشغيل الجهاز .3
 ضمان نظافة المكان بعد التدريب .4
 و المقابلة الشخصية. كالاستبيانلا تنفي إستعمال طرق أخرى لقياس التعلم  الاختباراتإن 

 :1ثالثا : المقياس المتعلق بالسلوك
كتسبة إلى مكان العمل، الم الاتجاهاتو يقصد بذلك، قياس عملية نقل المعرف و المهارات و 

 ها إلى السلوك المنتظر الذي من شأنه تحسين مستوى الأفراد و الجماعات.ترجمتو 
لذلك يجب أن يكون المشرفون على عملية التدريب على دراية تامة بما تعلمه الأفراد في البرنامج 

" الإنسان عدو لما يجهلهالتدريبي، و هذا حتى لا يقوموا بمعرضة سلوكات الأفراد الجديدة، فكما يقال " 
 هذا الأساس فإن بناء مقياس يتعلق بالسلوك أمر يحتاج إلى جهد لأنه من الصعب معرفة : وعلى
 إذا كانت التغييرات السلوكية التي حدثت في العمل هي فقط نتيجة التدريب. .1
 (.يب ) متغيرات أعاقت عملية التعلمإذا كانت هناك قوى أخرى أثرت دون تحقيق أهداف التدر  .2
 دامها لبناء مقياس في هذا الصدد هي :إن التقنيات الممكن إستخ .3
 الملاحظة المباشرة  .4
 المقابلة الشخصية  .5

                                                           
 132. مرجع سابق، صنابتي سامي،  1
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و فيه يتم إعلام المتدربين بتوقيت التقييم أو جمع المعلومات و هذا يدفعهم لبذل جهد  الاستبيان .2
 من أجل نقل المعارف و المهارات المحصلة و تحويلها إلى سلوك حقيقي.

يمكن أن تبين  انخفضتا مثلا إحصائيات حوادث العمل فإذا إستخدام الإحصائيات، فإذا أخذن .2
مكان العمل، من خلال إستخدام ب إلانجاح العملية التدريبية في مجال نقل المعارف و المهارات 

 أفضل وسائل الحماية و السلامة المهنية.
 الآتي: الاستبيانكما يمكن تكوين مقياس نقل التعلم، كما يظهر مثلا في 

 ج التدريبي، أكسبني سلوكيات و معارف استطعت تطبيقها في عمليهذا البرنام .1
 ) تعليق، أعط مثالا عمليا..........(.     

  احتياجاتيهذا البرنامج التدريبي، جاء في الوقت المناسب ليلبي  .2
 ) تعليق،............................(     

 المضامين البيداغوجية، كانا جيدين  .3
 الذي يمكن أن يتحسن..........() تعليق، ما       

     مديري ساعد على تسجيلي في الدورة التدريبية و أعانني على التطبيق في العمل عند  .4
 تعليق،............................( ) عودتي     
 :1: المقياس المتعلق بالنتائج رابعا

ى الوحدات و الأقسام ر على مستو و يعير عادة هذا المقياس عن التحسن و التطور الذي يظه
 المؤسسة ككل.و 

أغلبها قابل للملاحظة و القياس  و تعرف بمؤشرات نتائج الأداء على المدى المتوسط و الطويل و
 :و التي يمكن حصرها فيما يلي

 مؤشر تحليل التكلفة و العائد عن الإستثمار في التدريب : .1
لناتجة عن التحسن في الإنتاجية ا يراداتبالإلبرامج التدريبية او يعني هذا المؤشر مقارنة تكاليف 

  التدريب:الأداء مؤشر تكاليف و 
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تعتبر تكاليف التدريب عنصر مهم في تقييم البرامج التدريبية من حيث فعاليتها، و يمكن تصنفيها 
ليف تنقسم هذه التكا التدريبية حيثإلى عدة أنواع حسب مصدرها ويجب تقييمها قبل الخوض في العملية 

 :إلى
 المعدات، إعداد البرامج، النشر....و غيرها( اهتلاكتكاليف مباشرة مثل )تكاليف   -
 .و غيرها(ت...الملفاتكاليف غير مباشرة مثل )الساعات الإضافية، تكاليف إدارية، مسك و معالجة  -
 تكاليف ثابتة مثل )المدربون، الوسائل البيداغوجية، كراء المحلات، ....و غيرها( -
 .و غيرها(...، النقل، الإيواء.اجتماعية اقتطاعاتون، رب)أجور المد لمتغيرة مثتكاليف  -

و الغرض من تحديد و تقييم تكاليف التدريب هو التحكم فيها و مقارنتها بحجم العوائد المالية نتيجة 
 التدريب.
 مؤشر العائد على التدريب  .2

 :هي الإيرادات الناتجة عن عملية التدريب المتعلقة بالعوامل التالية 
 التحسن في سرعة الأداء  -
 التحسن في سرعة حل المشاكل و النزاعات  -
 تقليل تكاليف الإنتاج نتيجة حسن إستخدام الموارد -

و مع إرتفاع الإنتاجية مع إفتراض العوامل الأخرى ثابتة يمكن إعتماد بعض المؤشرات كمقاييس 
 يعتمد عليها لتحليل التكلفة و العائد على الإنتاج كما يلي : 

 نصيب الفرد من التدريب = إجمالي ميزانية التدريب -
 متوسط عدد العاملين                          

 نصيب الأجور من التدريب = إجمالي ميزانية التدريب -
 إجمالي ميزانية الأجور                         
 إجمالي ميزانية التدريب      تكلفة يوم التدريب =  -

 عدد أيام التدريب                          
 عدد أيام التدريب الكلية عدد أيام التي يتدرب بها العامل الواحد = -

 متوسط عدد العاملين                                  
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حيث تتم عملية مقارنة هذه النسب بما يحدث في مؤسسات أخرى مماثلة لتقييم عملية التدريب 
ة تكلفة التدريب الكلية بالارتفاع المسجل في حجم الإنتاج أو تقليص بالمنظمة، أو كما يمكن مقارن

كما يمكن إستخدام مؤشر أخير المتمثل في العائد على الإستثمار في التدريب و يحسب كما  التكاليف
 يلي:

 = المبلغ الناتج عن زيادة الإنتاج أو تقليص التكاليف  لتدريباالعائد على الإستثمار في 
 تكلفة البرامج التدريبية                               

بولا أو جيدا أما إذا تعذر حساب %، مق 1و يعتبر مؤشر العائد على الإستثمار الذي يتجاوز نسبة 
 العائد على الاستثمار فان إدارة الموارد البشرية تكتفي فقط بحساب التكلفة على التدريب و تحدد قرارها من

 دريب من المرفوضة.حيث التكلفة المقبولة للت
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 المبحث الثاني: إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية 
أهمية تدريب و تطوير  مركزين علىتعريف المؤسسات السياحية سنتطرق في هذا المبحث إلى 

احية مختلف المؤسسات السي مبينينأساسه كفاءة موردها البشري ،  كونها تقدم خدمات المورد البشري

في لتدريب و تطوير مواردها البشرية، و  المستعملة بالتفصيل أغلب الطرق و الأساليب بالجزائر و شرحنا

 لتدريب و تطوير مواردها البشرية من طرف هذه المؤسسات المطبقة  الاستراتيجيات  أعطينا بعض الأخير

 المطلب الأول: تعريف المؤسسات السياحية

سياحية  تسهيلات وتقديم الراحة تحقيق سبيل في رأسمالها تستغل سياحية منشآت عدة ظهرت لقد
 الأجانب الدولة، لإغراء السياح داخل السياحي الجذب عوامل توافر من مستفيدة بذلك السياح، لخدمة
 ممكنة. مدة فيها أطول والإقامة لزيارتها

عرف على المناطق الداخلية الت بالسياحة الاهتمام على المواطنين كذلك تشجع  ناحية، و من
 :السياحية للمنشأةتعاريف  عدة وتوجد أخرى، ناحية من البلاد بها تزخر التي و الجميلة

 المأكولات لتقديم السياح لاستقبال المعدة الأماكن بأنها" سياحية :  المنشأة يعتبر من فهناك
 أو برية رحلات في حالسيا لنقل المخصصة النقل وسائل السياحية المنشأة تعتبر وكذلك والمشروبات،

 1  ." جوية بحرية أو
شباع لسياح معينة خدمة لتقديم تسعى منشأة "  " :بأنها وتعرف طعام  ونقل سكن من حاجاتهم وا  وا 

 2"إلخ ...و برامج رحلات
 من المختلفة الخدمات وتقديم السياح لاستقبال أساسا المعدة الأماكن تلك "بأنها أيضا تعريفيا ويمكن

 النقل وسائل تمتلك التي المنشآت وكذلك كالطعام المكان نفس في استهلاكها يتم التي باتومشرو  مأكولات
 3  ."الفنادق مثل والسائحين النزلاء لإقامة المعدة تمتلك أو السائحين لنقل المختصة

                                                           
 21.، ص2111الجامعة، الإسكندرية  سوزان علي، التشريعات السياسية و الفندقية، دار 1
 13.، ص2112ردنية، الطبعة الأولى، لجامعة الأالسياحية و الفندقية، ا المنشأةزين منير عبوي، إدارة  2
، 2112سعاد صديقي، دور البنوك في تمويل المشاريع السياحية، رسالة الماجستير، علوم إقتصادية، جامعة منتوري  قسنطينة،  3
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على  بالعمل تقوم تجارية مؤسسات هي السياحية المؤسسات أن نستنتج السابقة التعاريف خلال من
إرشاد  تجارية، رياضية، ثقافية، وعلاج، وشراب وطعام إقامة من السياحية اللازمة، الخدمات تلفمخ تقديم

 .السياح لكافة أنواعه بمختلف السياحي النقل و كذلك خدمات إلخ،...برامج رحلات سياحي، تنظيم
 الجزائريةأنواع المؤسسات السياحية المطلب الثاني: 

            يمكن اختصارها الجزائرية نواع المؤسسات السياحيةتحديد أ لتصنيف وهناك عدة معايير 
 : يما يلي ف

  والخدمات المنتجات وتسويق الوساطة مؤسسات أولا:
 في: المنتجات وتسويق الوساطة منشأة تتمثل
   :السياحة و السفر وكالات .1

  1999 نةس أفريل 4لي   الموافق  55: رقم الجزائري بمقتضى المرسوم القانون حيث عرفها 
و  رحلات مباشر أو غير مباشر بيع في يتمثل سياحيا نشاطا دائمة بصفة تمارس منشأة كل أن على "

 .1 "بها المرتبطة الخدمات أنواع وكل جماعية أو فردية إقامات
 الاستشارة أو المعلومات على الحصول لشخص يمكن الذي المكان" والسياحة هي  السفر و وكالة
 تكون ما وغالبا السياحية، الخدمات تأدية على السفر وكالة تقوم مكان، أي إلى واج أو برا أو بحرا 

المتوسط  في أفراد 10 إلى 5 بين عددهم يتراوح العاملين من محدودا عدد تضم الحجم حيث صغيرة
 2.ثلاثة" 

 :مراحل خمستشمل  السفر و السياحة وكيل بها يقوم التي العوامل إن أهم
 النقل. وسائل افةلك السفر تذاكر بيع .1
 والمسارح. للمقاعد مطاعم الفنادق، في غرف حجز .2
 جماعية. أو فردية سياحية رحلات بيع .3
 منفردة. لرحلة السفر التكاليف حساب .4
 والعمرة. الحج مثل دينية رحلات بيع .5

                                                           
لسياحة والأسفار،  ،  المحدد لقواعد التي تحكم نشاط وكالة ا1555أفريل  4المؤرخ في  12-55 :قانون رقمالمن  3المادة 1

 13ص. ،24، العدد : 1555أفريل  12الجريدة الرسمية الجزائرية المؤرخة في
  42.ص  ،2112فتحي محمد الشرقاوي، عابدة العوضي، شركات السياحة ووكالات السفر، دار المعرفة الجامعية،  2
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 في يرغبون التي والأماكن سفرياتهم لتنظيم العملاء إلى ونصائح معلومات كما تقوم على تقديم
و أمتعتهم، تقديم  السياح أو المسافرين تأمين السيارات السياحية؛ عمل تأجير في ؛ و المساعدةزيارتها

 زيارته من في يرغب الذي البلد دخول سابقة قبل معلومات توفير خلال من المعنوي الجزء خدمات للزبائن
 ديني. أو سياحي مكان

 لمرشدين السياحين ا  .2
هم الأشخاص الذين يتولون الشرح والإرشاد لسائح في " بأنه  حيث يعرف المرشدين السياحيين

يواجهونها التي  الرد على استفساراتهمجودة بالمقاصد السياحية للسياح و المعالم السياحية المو و  أماكن الأثار
 1." بجميع اللغات التي يتقنونها

 مع الضيوف، الأمانةمن مميزات المرشد السياحي خصائص تتمثل في مهارات الاتصال و 
والوطن ،  المفاجآت،  حب العملط، الثقة بالنفس، حب الفكاهة و ، التنفيذ و الترتيب و التخطيالشخصية 

 البديهة و الملاحظة.... وغيرها. ، سرعةالتنبأ و معالجة المشاكل
 المؤسسات الفندقية .3
 فإن 2000 مارس 25المؤرخ في  2111- 46رقم :  التنفيذي المرسوم حسب الفندق يعرف حيث

 للهياكل بمقابل استعمال كل فندقي نشاط ويعد فندقيا نشاطا تمارس منشأة كل" الفندقية هي ؤسسةالم
 منشآت من الأساسية و تتكون هذه الهياكل المرتبطة به  الخدمات للإيواء وتقدم الموجهة أساسا الأساسية
 يتخذها أن دون شهر إلى دواح أسبوع من ليقيم بها الزبون حيث يستأجرها أشكال عدة في والمحددة الإيواء
 2. "سكنا له

تقديم  وكذا للنزلاء الأولى بالدرجة الإقامة توفير بغرض ينشأ عام مبنى" بأنه  الفندق تعريف ويمكن
 لموقع طبقا الفندق تصميم ويكون معين، أجر لقاء الناس أخرى لعامة وخدمات والمشروبات الأطعمة
 3"من أجمله أنشأ الذي والغرض

تعريف  بخصوص الفنادق إدارة مجال في المتخصصين الكتاب بين اختلاف ناكه أن ونلاحظ
 خدمات تقدم واجتماعية اقتصادية سمات ذات إدارية بأنه منظمة" عامة يمكن تعريفه  و بصفة الفندق

                                                           
ماجستير في علوم التسيير، جامعة  رسالةالسياحي، دليلة مسدودي، دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في ترقية و نمو القطاع  1

  32.، ص2115بوقرة بومرداسٍ ، سنة 
ويحدد  للمؤسسات الفندقية المتضمن  تعريف 2111مارس  11المؤرخ في   42- 2111من المرسوم التنفيذي رقم  1و 2 المادة   2

 13.، ص2111مارس  15لمؤرخة في ا 11: الجريدة الرسمية العدد تنظيمها وسيرها وكذا كيفيات استغلالها،
 13.ص ،مرجع سابق ،يعبو  منير زيد 3
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 لنزيل محدد أجر لقاء وذلك المحلية والدولية القوانين في إطار والترفيه الإيواء و الإطعام والمشروبات
 .1 "الغرض لهذا داخل بناء مصمم نمعي

 :عدة خصائص يمكن إيجازها فيما يليو يتسم النشاط الفندقي ب
 والتنوع التعدد .1
الأساسي  الخدمي النشاط هذا أداء لكن متنوعة، خدمات تقديم هو الفندقي في النشاط الأصل و

الغسيل،   :مثل لسياحل مختلفة خدمات لتقديم محلات كتأجير أخرى تجارية مباشرة أنشطة منه بليتط
المشروعات  به تقوم ما كبير حد إلى أصبحت تشبه الضخمة الفنادق بعض أن حتى إلخ...والحلاقةالكي 

 تامة سمعة إلى المطابخ بها تقوم التي الغذائية المواد المتمثلة في الأولية المواد تحويل من الصناعية،
 .والوجبات المأكولات أصناف مختلف تتمثل في
  :ةالموسمي .2
 أي أنه غيرها، دون الفصول بعض في نشاطها حجم ويرتفع يزداد الفنادق على الإقبال أن بمعنى 

الأسابيع،  مستوى على بالتغير يتسم فإنه الفصول، مدار وحتى على السنة مدار على الحجم ثابت ليس
 نهاية طلةع قضاء الأسر بعض يفضل حيث الأسبوع، نهاية في الفنادق عمى الإقبال زيادة فيلاحظ

 وذلك بالموسمية، فيها الفندقي النشاط يتسم العالم بمدن بعض في أنه كما إقامتهم، مناطق الأسبوع خارج
 .الحج أوقات في السعودية العربية المملكة مثل معينة دينية راجع إلى أسباب

  :السريع النقدي التعامل .3
 تتجاوز لا قد عدة أيام أو يوم لمدة معه ليتعام فالسائح نقدا، تتم الفندق مع النزلاء تعاملات أن أي

 .حساب عليه من ما يسدد أن عمليه بد لا المغادرة وقبل الأحيان أسبوع، من كثير في
  :للتخزين الإنتاج قابلية دمع .4

 الإنتاج عكس على لاحقة، ويباع في فترات يخزن يباع لا الذي الإنتاج الصناعية المشروعات ففي
 الشاغرة فالغرفة تخزينه لفترات لاحقة، يمكن فلا المبيت خدمة لمتمثل فيوا الفندق طرف من المقدم
 .عليها التكاليف الفندق يتحمل

 

                                                           
 ،2006 ،قسنطينة منتوري جامعة اقتصادية، وملع الماجستير رسالة السياحية، المشاريع تمويل في البنوك دور صديقي، سعاد 1
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  :المستهلكين بأذواق تأثره .0
بذاتها،  معينة أو طبقة معينة فئة من يكونوا بأن نزلاءه ينتقي أو يختار أن يستطيع لا الفندق عمليا

نما  مزيجا فالفندق يستقبل وبذلك إمكانياتهم المادية، ضوء ه علىإلي يتوجهون النزلاء الذين يستقبل وا 
 من متنوعا

 .احتياجاتهم عليه من تلبية بد ولا ولغاتهم أنواعهم وعاداتهم النزلاء بمختلف
  ي:البشر  العنصر على أساسية بصفة الاعتماد .2
 إعداد من بد لا لهذا البشري، على العنصر أساسا يعتمد خدميا نشاطا باعتباره الفندقي النشاط 
 الاستقبال، الأمانة، المعاملة، بحسن يتعلق فيما و تطويرهم خصوصا تهم، تدريبهمئوتهي الأفراد
 على الأخر. لفندق النزلاء تفضيل في مباشر وبشكل تأثير كبير لها الأخيرة هذه إلخ،...الكفاءة

التي دافها وطبيعتها و كما أن الفنادق و ظهرت عدة أنواع الفنادق في العالم وفقا لأغراضها وأه
 حصرها في الشكل التالي: يمكن

 : أنواع الفنادق10الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

: علي فلاحي الزعبي، التسويق الفندقي و السياحي، مدخل السياحة والضيافة، دار المسيرة و المصدر
 22.ص ،2113التوزيع، 
 
 
 

 فنادق العلاجية الفنادق الموسمية الفنادق الرياضية

 

 أنواع الفنادق

 الفنادق السياحية الفنادق المتحركة
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 إداريمؤسسات سياحية ذات طابع  ثانيا:
 :يو تتمثل ف

 الوزارة المكلفة بالسياحة و الصناعات التقليدية:  .1
المؤرخ في  424 -23:   1تقوم وزارة السياحة و الصناعات التقليدية بموجب المرسوم التنفيذي رقم

الذي أنشأ الوزارة المكلفة بالسياحة  و في إطار السياسة العامة للحكومة و هذا بناء  1523ديسمبر  21
الذي يحدد صلاحية وزير السياحة و الصناعات  2111أكتوبر  21لمؤرخ في ا 254-11على المرسوم 

 :  2التقليدية بالمهام التالية 
  إعداد و تنفيذ إستراتيجية تنمية و ترقية السياحة الوطنية و الدولية و ضمان تنفيذها من خلال

 على الحكومة جملة من النصوص التشريعية و التنظيمية المتعلقة بذلك. اقتراح
 المراقبة و السهر على تنفيذ آليات ترقية و حديد ووضع أدوات المراقبة لممارسة نشاطات السياحة ت

ضمن  إدراجهاو تقيس الاعتماد و الضبط السياحة و الفندقية و الحموية و المناخية و السهر على 
 مخططات التهيئة السياحية.

  طة بالحصول على العقار السياحي.آليات التهيئة السياحية و التدابير المرتب اقتراحإعداد و 
  وضع آليات التخطيط و متابعة التطور السياحي الداخلي و الدولي و السهر على تطوير كل

 السياحية الوطنية. المنشأةالقدرات و 
 .ضمان تأطير و متابعة إنجاز مشاريع الإستثمارات السياحية 
 م و الإتصال و الإبتكار و تشجيع تحديد إستراتيجية ترقية إستعمال تكنولوجيات ووسائل الإعلا

 .استعمالهاو  اقتناءهاممتهني السياحة على 
 مين الموارد البشرية و تنفيذ برامج تطويرها و تحسين ظروف عملثالسهر على تنفيذ سياسة ت 

 .مهني السياحة و كذا العمل على ترقية سياحة حقيقة بالتنسيق مع القطاعات الأخرى للحكومة
 
 

                                                           
لفة بالسياحة، الجريدة الرسمية للجمهورية الذي أسس الوزارة المك 21/12/1523المؤرخ في  424 -23 رقم:المرسوم التنفيذي  1

 3.، ص1523أكتوبر  22خة في المؤر  23الجزائرية، عدد 
 جامعة  أطروحة دكتوراه ، كلية العلوم الاقتصادية، براهم شاوش توفيق، أسس تطوير و ترقية سياحة مستدامة في الجزائر 2

 352.ص  ،2112/2112، 2البليدة 
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 مديريات السياحة  .2
، لتكون الممثل 1555أوت  25المؤرخ في  221-55أنشأت بموجب المرسوم التنفيذي رقم : 

 : 1احة على مستوى الولايات و تتكفل بما يلييالأساسي لوزارة الس
 .المبادرة بكل تدبير من شأنه إنشاء محيط ملائم و محفز لتنمية النشطات السياحية 
 لية من خلال ترقية السياحة البيئية، الثقافية، و التاريخيالسهر على التنمية المستدامة للسياحة المح 
  قية المنتجات السياحية المحلية تشجيع ظهور عروض سياحة متنوعة و ذات نوعية و كذا تر

  .تسويقهاو 
  دعم و تنمية نشاطات المتعاملين و الهيئات و الجمعيات المتدخلة في السياحة و الحمامات

  .المعدنية
 لمعطيات الإحصائية حول النشاطات السياحية و تحليلها و توزيعها.جمع المعلومات و ا 
 .إعداد بطاقات ووثائق تتعلق بالقدرات السياحية و الحموية و المحلية 
  العمران و تثمين مناطق التوسع السياحي.الإقليمإدماج النشاطات السياحية ضمن أدوات تهيئة ، 
  و التسلية الاستجمامفي مجال السياحة و السهر على تلبية حاجات المواطنين و طموحاتهم.  
  مع الهيئات المعنية. بالاتصالتوجيه مشاريع الإستثمار السياحي و متابعتها 
 .متابعة تطابق النشاطات السياحية مع مقايس التسيير و قواعد ممارسة النشاطات و المهن السياحية 
 صلة بالنظافة و حماية الصحة  هاالمساهمة في تحسين الخدمات السياحية لا سيما تلك التي ل

 الأمن.و 
  الديوان الوطني للسياحة  .3

    المؤرخ في  214 -22 رقم : بموجب أحكام المرسوم أنشأمؤسسة عمومية ذات طابع إداري 
 .2بفعل التطورات الحاصلة محليا و دوليا  1552أكتوبر  31

ة فعلية، و دراسة السوق ة سياحيأداة من أدوات الوزارة الوصية لتصور و تحقيق ترقي دو يع
 العلاقات العامة بما يعني تكليفه بوظيفة تسويقية من خلال ما يلي: و 

                                                           
الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  ، الذي أنشا مديريات السياحة،1555أوت  25المؤرخ في  221-55المرسوم التنفيذي رقم :  1

  12ص.، 1555سبتمبر  2،  بتاريخ 45 العدد
، الذي أنشأ الديوان الوطني للسياحة،  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، 1552أكتوبر 31المؤرخ في   214 -22: المرسوم رقم 2

 12ص.، 1522نوفمبر  2،  بتاريخ 44 دالعد
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 ترقية المنتج السياحي.  
 متابعة و مراقبة وكالات السياحة و السفر.  
 .توجيه المتعاملين السياحيين 
 اطق التوسع السياحي.إنجاز الدراسات العمامة لمن 
 متابعة الاستثمارات السياحية.  

 السياحة  لتنميةالوكالة الوطنية  .0
 1552فيفري  21المؤرخ في 21 -52هي مؤسسة عمومية أنشأت بموجب المرسوم التنفيذي رقم : 

في  استراتيجياالذي يحدد إنشاء الوكالة  الوطنية للتنمية السياحة وتحديد قانونها الأساسي ، و تلعب دورا 
 : 1هامها فيالتنمية للسياحة الوطنية و الدولية و تتمثل م

 التنسيق بين النقابات في المبادرات السياحية في جميع أنحاء العالم.  
 المشاركة في عملية الترويج السياحي.  
 تنشيط و ترقية الإعلام السياحي.  
 تنظيم المؤتمرات.  
  الترفيهية.تصميم و تنفيذ برامج التظاهرات السياحية ذات الصلة بالسياحة  

 ي النادي السياحي الجزائر  .0
المتضمن  1523ديسمبر  21المؤرخ في  423-23 رقم: التنفيذيتأسس بموجب المرسوم 

بالمنفعة العمومية لنادي السياحة الجزائري و هو يعمل على تطوير السياحة و الأسفار و قد  الاعتراف
 : 2أوكلت له المهام التالية 

 تنظيم الرحلات الدينية، الحج و العمرة.  
 ية مع المنظمات الوطنية و الدوليةتنظيم الرحلات السياح.  
  الاستثماريعمل على تنشيط السياحة و. 

 

                                                           
الجريدة الرسمية  يحدد إنشاء الوكالة الوطنية للتنمية السياحة، ،1552فيفري  21المؤرخ في  21-52: المرسوم التنفيذي رقم 1

 31 .ص ،1552مارس  11، بتاريخ 11للجمهورية الجزائرية، عدد 
المتضمن مهام النادي السياحي الجزائري، الجريدة الرسمية  1552 أكتوبر 31المؤرخ في  423-23رقم :  التنفيذيالمرسوم  2

  232 .ص ،1523ديسمبر  24، بتاريخ 25للجمهورية الجزائرية، عدد 
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 سياحية أخرى ثالثا: مؤسسات
 : شركات الطيران .1

إن الخدمة الجوهرية التي تقدمها شركات النقل الجوي هي نقل السياح و البضائع من مكان 
رية إلا من خلال تقديم خدمات إلى مكان الوصول، و لكن لا يمكن تقديم هذه الخدمة الجوه الانطلاق

 . 1تكميلية مرافقة مثل : الإطعام، النقل بالسيارات، تزويد المسافرين بالمعلومات، الحجز،...و غيرها 
 

 تقسم شركات الطيران إلى ثلاثة مكاتب:كما 
الشركة من  ةو يتضمن قسم خدمة العملاء من حجوزات و مبيعات و قسم إدار  مكتب المدينة : .1

 إداري.قسم مالي و 
 يتضمن مكتب المراجعة و إدارة الشحن و مكتب تسيير الحقائب المفقودة. :المطارمكتب  .2
 يعنى بعمليات الشركة و تتضمن قسم الحمولة، الصيانة و الضيافة  و الوثائق. :خاصمكتب  .3

مشروعات النقل الجوي نظرا للطلب المتزايد على النقل الجوي مما يوفره من جهد و  ازدادتو لقد 
الجوية المنتظمة و تعاظم حجم النقل الداخلي و الدولي، وزادت حركة  ح للوقت  بل ظهرت  الخطوطرب

في  اختصارهاتنقل السياح و المسافرين و الإستفادة من الخدمات التي تقدمها شركات الطيران و يمكن 
 : 2النقاط التالية 

 .تزويد المسافرين بالمعلومات التي يطلبونها 
 الحجز الفندقي.  
 شحن البضائع بمختلف أنواعها.  
 توفير الدليل أو المرشد السياحي.  
 .إستقبال المسافرين عند المطار و و تزويدهم بالمنشورات المتنوعة عن بلد الزيارة 
 .تقديم خدمة الإطعام و بعض الخدمات التجارية على الطائرة 
 .توفير الظروف الملائمة للمسافرين في السفريات الليلية الطويلة 

البحث عن الحقائب الضائعة للمسافرين الذي شحنوا حقائبهم بمخزن الطائرة و في حالة ضياعها 
 يقدم له تعويض نقدي حسب وزن الحقيبة.

                                                           
 14 .، صمرجع سابقزيد منير عبوي،  1
  42 .سعاد صديقي، مرجع سابق، ص 2
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 المطاعم :  .2
 للسياح المقيمين و الغير مقيمين  الاستهلاكيةتعتبر من أحد ركائز السياحة فهي تلبي الحاجات 

 في البلد.
مكان المهيأ و المعد لتحضير و تقديم الطعام للزبائن خارج مكان بكونه ذلك ال"فيعرف المطعم 

 ، أو للإقامة الحفلات و المناسبات لقاء ثمنالاستجماملأسباب عديدة منها الراحة و سكناهم 
 كذلك،   1 "و يتناسب المكان مع نوع الخدمة و درجة و طبيعة المطعم معين يحدد مسبقا

دق و هو من الأقسام المنتجة الرئيسية للفندق لأنه يحقق إيرادات كبيرة المطعم القلب النابض للفن "يعتبر 
 .2 "و هو أيضا عامل جذب رئيسي للضيوف لما يوفره من خدمات

 : مطاعم المشويات، مطاعماع جديدة و كثيرة من المطاعم مثلالأخيرة أنو  الآونةكما ظهرت في 
  .الحديثة طاعم التسلية و غيرها من المطاعم، مالاختصاصمطاعم الخدمات السريعة، مطاعم  الترفيه،
  المدن و القرى السياحية : .3

غرفة  511عبارة عن تجمعات سياحية يحوي كل مجمع على الأقل  "تعرف المدينة السياحية بأنها 
للسكن و مشيدة من المواد التي لها قابلية على المقاومة لفترة طويلة بهدف تقديم أفضل الخدمات السياحية 

 3"ندقية للإشباع رغبات السائحو الف
 كما تحتوي المدن السياحية على الخصائص التالية:  

 البناية الرئيسية التي يكون فيها السكن.  
 منطقة السكن من المحلات أو بيوت السكن.  
  و الترفيه و التي يتسلى بها الضيف الاستجماممنطقة. 
التي تكون أقل من  الاستيعابيةها تها حسب طاقتقرية قائمة بحد ذا "القرية السياحية فترف بأنها  اأم

 .4 "المدينة السياحية
 :لسياحية يجب توفر الشروط التاليةو لنجاح القرية ا

  أو الجبال أو آثار تاريخية. الشواطئنحو  اباتجاههينبغي أن تتميز القرية السياحة 

                                                           
  21 .، ص2112لطبعة الأولى، دار الصفاء، عمان، السياحية، ا المنشأةأسيا محمد إمام الأنصاري، إبراهيم خاد عواد، إدارة  1
  42 .،  صمرجع سابقسعاد صديقي،  2
  12 .، صمرجع سابق زيد منير عبوي، 3
  12ص  مرجع سابق،زيد منير عبوي،  4
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 .يجب أن تؤمن القرية السياحية للسائح جو هادئ بعيد عن السكان 
 لقيام بالإشهار بكل النشاطات الداخلية و الخارجية عدم ا 
 .يجب عرض أسعار خاصة بالأطفال و توفير أجهزة خاصة لهم 
  الكامل بموضوع الإطعام من خلال فتح مطاعم لها خصوصية معينة لتوفير التنوع  الاعتناءيجب 
 ليها.ربط القرى السياحية بطرق المواصلات الحديثة حتى تسهل على السائح التنقل إ 

  المخيمات السياحية : .4
 إقامة السائح بمفرده أو مع عائلته، أصدقائه، أقربائه لفترة زمنية قد تطول أو تقصر "و تعني

للأعراف أو عادات معينة كما يقوم بنفسه إعداد ما  الامتثالحسب ظروفه في حياة طبيعية اعتيادية دون  
 .1 "ىأخر يحتاجه من طعام و شراب و خدمات 

 لثالث: إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات السياحيةالمطلب ا
لقد تطورت وظيفة إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية، فبعدما كان دورها مقتصرا على القيام 

 اتسعباستقطاب اليد العاملة المؤهلة، التعيين، صرف الأجور المنح و العلاوات تعدى هذا الدور و 
 حيث أصبحت إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية تلعب دور ليصبح أكثر شمولا و تخصصا،

 استراتيجيا يتطلب توافر الكفاءات المتخصصة لمزاولة الجوانب المتعددة نشاطاتها.
فقد أصبحت إدارة الموارد البشرية تمارس مهام إستراتيجية إلى جانب المهام التنفيذية الروتينية، 

 :الموضحة في الجدول التالي
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

91، ص   نفسه المرجع 
1
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 دور إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية : 12 رقمالجدول  
 دور تنفيذي دور إستراتيجي

 القوى العاملة اختيارإستقطاب و  تخطيط إستراتيجي لقوى العاملة
 تنفيذ برامج التهيئة للعاملين معالجة المسائل القانونية

على تنفيذ برامج السلامة و متابعة  الإشراف و مشاكل القوى العاملة اتجاهاتدراسة 
 الحوادث

 مسك سجلات العاملين، الملفات، العقود...و غيرها التنمية الإقتصادية للمجتمع
 إجراء المقابلات و التحريات للمتقدمين للعمل خفض التكلفة و تحقيق المزايا للعاملين

توفر المشورة للمسؤولين و العاملين حول كافة 
 ة  بشؤون العمالالمسائل المتعلق

إستخدام نظام المعلومات للعاملين بين رصيد 
 الوظائف بكل قسم )المشغولة و الشاغرة(

 و الحياة الوظيفية للموظف
 العلاقات العمالية و حل المشاكل و التظلمات سياسة الأجور و الحوافز اقتراح

نفيذ السياسات المتصلة بالعاملين و الإشراف على ت أنظمة تقييم العاملين و الإشراف على تنفيذها اقتراح
 كذلك النظام التأديبي

  تصميم الامتحانات بأنواعها
 تصميم البرامج بأنواعها

 تصميم البرامج التدريبية على مستوى المنشأة
 تصنيف الوظائف

امعة ،ج إدارة الموارد البشرية بالمنشآت السياحية و الفندقيةقصي قحطان خليفة الجميلي ،  :المصدر
 22 .، ص 2115البلقاء التطبيقية ، كلية العقبة الجامعية قسم العلوم الفندقية و السياحية ، عمان ، 
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إدارة الموارد البشرية للمؤسسات السياحية بتطوير مواردها البشرية أصبح أكثر من  اهتمامإن 
دورا كبيرا في خلق مؤسسات خدماتية قوامها العنصر البشري المؤهل و الذي يلعب  باعتبارهاضروري 

 1 الميزة التنافسية للمؤسسة.

فأصبح العنصر البشري بالمؤسسات السياحية مطالب بمعرفة حاجات و رغبات السياح أو الزبون 
منذ بداية العملية السياحية إلى نهاية فهو بذلك يسهر على إستقبال و تهيئة البيئة السياحية المحيطة 

 حاجياته على أكمل وجه. لإشباع

الأمريكية بأن الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية  متشجعانأشارت التقارير الحديثة لجامعة  حيث
 يلزمها أربعة وسائل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة وهي:

 طة الإستراتيجية لمؤسسات الضيافة.تدعيم الموارد البشرية كشريك في إعداد السياحة و تنفيذ الخ .1
في صناعة السياحة لذوي الخبرة العالية في طرق التنظيم العمل و تنفيذه مشاركة الموارد البشرية  .2

 بالشكل الذي يضمن تخفيض التكلفة و زيادة جودة الخدمات بشكل راقي.
يجب أن تلعب إدارة الموارد البشرية دور البطل أو القائد أمام الموظفين من خلال الإهتمام بجميع  .3

ة لها زبون خارجي هو السائح و وزبون داخلي ) هو العامل أو أن المؤسس ىبمعن متطلباتهمحاجاتهم و 
 مقدم الخدمة السياحية (.

يجب أن تتأكد الإدارة من قدرة المنظمة على إحداث التغيير عبر سلوك العمال باعتباره المدخل  .4

 الرئيسي لتحقيق الميزة التنافسية. 

  السياحية لمعتمدة بالمؤسساتا تطوير الموارد البشريةأساليب التدريب و لمبحث الثالث: ا
 ةمفاهيم ، أهمية ، طرق و أساليب ، استراتيجي إلى بالشرح و التفصيل سنتطرق في هذا المبحث

تدريب و تطوير الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية التي لها خصوصية الإعتماد على المورد 
 البشري خلاف عن المؤسسات الأخرى. 

 بالمؤسسات السياحية  تطوير الموارد البشرية و المطلب الأول: مفهوم تدريب
 إن وظيفة التدريب و التطوير من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية و هي وظيفة مكملة لوظيفة 

                                                           
، 2113عمان،  ،لعربي للنشر و التوزيعكافي مصطفى يوسف، إدارة الموارد البشرية بالمنشآت السياحية و الفندقية، مكتبة المجتمع ا 1

 24 .ص
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 مهارات يبية بهدف تطوير و تحسين قدرات و و التعيين لآنه من الضروري إعداد برامج تدر  الاستقطاب
التطوير الدائم الأساس و يحتاج دائما للرعاية و  سسات السياحية هوالعاملين لآن العنصر البشري في المؤ 

 التدريب و هي: التعاريف و التي تطرقت إلى مفهوم وفق برامج و إستراتيجية محددة و سنعرض بعض 

الأفراد بمجموعة من المعلومات  التدريب نشاط مخطط يهدف إلى تزويد " التعريف الأول:
 1" المهارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في العمل و 

التدريب عمل أو نشاط من أنشطة الموارد البشرية و الذي يعمل على تقرير  ":  التعريف الثاني
حاجة الأفراد العاملين في مختلف المستويات التنظيمية للتطوير و التأهيل في ضوء نقاط الضعف و القوة 

 "  2دائهم و سلوكهم خلال العملالموجودة في أ

التدريب هو العملية  "في كتابه مبادئ إدارة الموارد البشريةFilipo : يعرفه فيليبو  التعريف الثالث
 "  3التي من خلالها يتم تزويد العاملين بالمعرفة و المهارة لأداء و تنفيذ عمل معين 

لم عن التدريب بإعتباره نشاط مستمر ومن خلال التعاريف السابقة يمكن إعطاء تعريف شامل و م
لتزويد الفرد بالخبرات و المهارات و الإتجاهات التي تجعله صالحا لمزاولة عمل ما، فالتدريب ليس هدف 
بحد ذاته بل وسيلة لتحقيق هدف أو أهداف محددة فهو وسيلة إدارية و فنية و عملية من شأنها الوصول 

الأمثل للموارد  الاستخداممكن بالشكل و الأسلوب الذي يحقق بأداء الموارد البشرية إلى أقصى حد م
 البشرية المتاحة على مستوى المؤسسة.

 ومن خلال هذه التعاريف السابقة يمكن استخلاص النقاط التالية : 

التدريب يعمل على تقديم معلومات و خبرات جديدة، أو تنمية المعلومات و الخبرات الموجودة لدى  .1
 ا.الأفراد و تطويره

                                                           
 212.، ص2112صلاح الدين عبد الباقي، الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية،  1
 25 .، ص2113 خالد عبد الرحمان الهيثي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، عمان 2
مصر  الإسكندرية، ، تدريب و تنمية إدارة الموارد البشرية، ، دار الوفاء و الطباعة و النشر ، الطبعة الأولى،اهيمالسعيد مبروك إبر  3

 32.، ص2112
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يهدف التدريب إلى الارتفاع بمعدلات أداء الأفراد داخل المؤسسة، من خلال كسب الفرد مهارات   .2
 جديدة أو طرق عمل حديثة، تؤدي إلى زيادة الإنتاجية.

للمنظمة التي يعمل بها العامل من خلال تطوير سلوكه و تحريره من  بالانتماءالتدريب يخلق شعور  .3
 عادات العمل السلبي.

تطوير الموارد البشرية عن التدريب حيث أن التطوير يرتكز على رغبة الفرد لتطوير ذاته  يختلفو 
من خلال  تنمية خبراته و معلوماته المتراكمة خلال مساره المهني أو البيئة التي يعمل بها من أجل تعلم 

 ز و ذو نوعية.أو إكتشاف طرق جديدة تساعده في سرعة القيام بعمله بطريقة أفضل و تقديم أداء متمي

كما أن المؤسسات السياحية تعمد إلى رسم سياسة أو خطة لتدريب و تطوير مواردها البشرية منذ  
 1تعينهم في مناصب العمل وفق ثلاثة مراحل للتدريب و التطوير تتمثل فيما يلي :

  التدريب التأهيلي : .1

إستعدادات، أي ما يستطيع أن  يتم ترشيح الفرد لنوعية التدريب و التعليم وفقا لما يتوفر له من
يتعلمه، ثم تحول هذه الإستعدادات من خلال التدريب و التعليم إلى قدرات، أي ما يستطيع أن يؤديه الفرد 

حقوقه ات اللازمة، و نظام العمل بها، و ثم تقوم عملية التدريب قبل أن يتسلم الوظيفة بإكسابه المهار  حالا،
 اء المشرفين و الزملاء، مما يكشف له عن المؤسسة السياحية. وواجباته، و قواعد الأداء، و أسم

 التطوري:التدريب  .2
الجديدة،  من خلال توفير المعارف يسعى هذا التدريب لسد الفجوة في الأداء بين القديم و الجديد،

أن العمل على زيادة و ترقية المهارات في فترة التدريب الوجيزة، ليلحق العامل بما فاته، و ليستطيع و 
جديد في مجال عمله مثل نظم المعلومات و الإعلام الآلي، و أساليب التعامل مع  وما هيتعامل مع كل 

 الضيوف و  السواح.

و يستعمل هذا النوع من التدريب طيلة المسار المهني للموظف و العمال، كلما كان هناك جديد، 
 أو كان مؤهل للحصول على ترقية.

 
                                                           

 212 .، صمرجع سابقكافي مصطفى يوسف ،  1
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  التدريب التحويلي:  .3
تحاول المؤسسات السياحية إستحداث العمالة، قيد يكون هناك تحويل جزء من الوظائف إلى عندما 

وظائف نوعية أخرى، و حتى يتم ذلك لا بد من اكتشاف إستعدادات كامنة في العمال المرغوب تحويل 
 ملو الذي يحتوي على جملة من المعرف تعوظائفهم، على إثرها يتم تصميم برنامج التدريب التحويلي، 

إلى قدرات، ثم إكساب العمال المهارات اللازمة للأداء، و إعطائهم جرعة  الاستعداداتعلى تحويل 
 الإتجاهات المطلوبة، حتى يتحول سلوكهم الأدائي إلى سلوك مطلوب.

   1م التدريب و التطوير على عدة مبادئ و هي:ما يقو ك
 .للوائح المعمول بها في المؤسسةيجب أن يتم التدريب وفقا للقوانين والأنظمة واالشرعية:  .1
يجب أن يكون أهداف التدريب واضحة، وواقعية بحيث يمكن تحقيقها وقياسها وتطبيقها : الهدف .2

كذلك يجب أن تكون محددة تحديدا دقيقا من حيث الموضوع طبقا للاحتياجات التدريبية، ومن حيث الكم 
 .والكيف والتكلفة

ب ليشمل جميع المستويات الوظيفية العاملة بالمؤسسة من بمعنى أن يمتد نشاط التدري الشمول:  .3
القاعدة إلى القمة، حتى نضمن وجود لغة مشتركة بين جميع العملين، مما يؤدي إلى تنسيق وتنظيم 

 .جهودهم وتوجيهها نحو تحقيق هدف المؤسسة
ذ البرامج على التدريب أن يراعي التوقيتات المناسبة عند وضع وتنفي: مراعاة التوقيت المناسب .0

التدريبية. بمعنى أن لا يتعارض مع متطلبات العمل في فترات إعداد الموازنات أو الجرد...الخ وكذا لا 
 .تأتي في أشهر الصيف والإجازات أو رمضان أو الحج أو الأعياد الرسمية

 .يجب أن يراعي التدريب الرسالة التي أنشأة من أجلها إحترام رسالة المؤسسة: .0
 .بحيث لا تكون مخصصات التدريب كبيرة لا تستطيع المؤسسة تغطيتهالتكاليف :الاقتصاد في ا .2
، يحتاج المتدرب إلى تيار من المعلومات المرتدة عن نتيجة سلوكه: Feedback المعلومة المرتدة .0

  فمثلا هل أحدث التدريب تعديلا في سلوكه أم لم يحدث؟ للوقوف على مدى فعالية التدريب،
  .فبدون ذلك لا نستطيع الحكم على فعالية التدريب  التي يجب تصحيحها؟ رهي نواحي القصو وما .4
فالتدريب باعتباره عملا إداريا ينبغي أن تتوافر فيه مقومات العمل الإداري : عملية إدارية وفنية .0

الكفء، ومنها وضوح الأهداف والسياسات، توازن الخطط والبرامج وتوافر الموارد المادية والبشرية وأخيرا 
                                                           

رسالة الماجستير، كلية العلوم الإقتصادية و علوم  سة،بعاج الهاشمي، دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤس 1
 21 ، ص. 2115/2111، 13التسيير، جامعة الجزائر 
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توافر الرقابة المستمرة، كذلك يعتبر التدريب عمل فني يحتاج إلى خبرات متخصصة تتمثل في تحديد 
عداد المناهج والمواد العلمية، وأيضا الخبرة في تنفيذ البرامج التدريبية ومتابعة  الاحتياجات التدريبية وا 

   .التدريب وتقييمها
القضايا البسيطة، ثم يتدرج بصورة مخططة إلى يجب أن يبدأ التدريب بمعالجة التدرج والواقعية:  .9

 الأكثر تعقيدا وتبقى الحكمة الشائعة لدى مسئولي التدريب "انه لا يمكن تعليم الناس رسم الأشياء

 1 ."ةالساكنقبل تعليمهم الأشياء  المتحركة،
تجمد حيث أن التدريب يتعامل مع المتغيرات ومن ثم لا يجوز أن ي: التدريب نشاط متغير ومتجدد .11

نما يجب    أن يتصف بالتغير والتجدد من خلال:في قوالب وا 

 .التعرف على الأوضاع الإدارية والفنية في المؤسسة والتغير في أوجه نشاطها  
 معدات التدريب المستخدمة أساليب و التجديد المستمر في أنماط البرامج التدريبية و. 
 سة.التعريف المستمر للأوضاع الإدارية و الفنية للمؤس 
 .التجديد المستمر و التطوير في أنماط البرامج التدريبية و الأساليب و المعدات المستخدمة 

 : مراعاة الفروق الفردية .11

البشر بطبيعتهم مختلفين من حيث نسبة الذكاء والقدرة على التعلم وأخذ المهارة، فمنهم الذكي  إن
الوقت الذي يأخذه الذكي في تعلم مهارة ما والطموح والصبور، ومنهم الأقل من ذلك...الخ، وعليه فان 

، وكذلك الحال بالنسبة إلى الطموح والصبور، ومن ثم ذكاءسيكون أقل بطيعة الحال ممن هو أقل منه 
فهذه الفروق يجب مراعاتها عند تخطيط برامج التدريب وتحديد الطرق المناسبة لإيصال المعلومات 

 للأفراد.

 :والحافز الدافع .12

افع قويا لدى المتدرب كلما ساعد ذلك على سرعة التعلم واكتساب المعرفة والمهارات كلما كان الد 
الجديدة، فلكي تتحقق الفاعلية للمتدرب يجب أن يرتبط التدريب بحاجة حقيقية له يرغب في إشباعها، مثل 

 .تحسين مستوى الأداء أو الترقية أو زيادة مستوى الدخل...إلخ
                                                           

 54 .، ص2112عمان الأردن، سنة  عبد المعطي عساف، التدريب وتنمية الموارد البشرية، دار زهران للنشر والتوزيع، 1
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 بالمؤسسات السياحية تطوير الموارد البشرية و المطلب الثاني: أهمية تدريب

 للاستمرارملية ضرورية إن الاهتمام بتطوير و تدريب الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية ع
 تحقيق أهدفها و تتجلى هذه الأهمية في النقاط التالية :المؤسسة و 

تدريب العاملين الجدد تحسين أداء المؤسسة بما في ذلك جودة الخدمات المقدمة و هذا من خلال  (1

 على طبيعة عملهم و مستوياتهم و المهارات اللازمة لذلك.

تهيئة الموارد البشرية للقيام بالمهام الجديدة و إكسابهم المهارات الفكرية، الفنية و السلوكية المطلوبة  (2

 في أداء الوظيفة الحديدة.

 مواكبة التطور التكنولوجي في أساليب العمل. (3

 ة الفرد من خلال تطوير مهاراته.الرفع من إنتاجي (4

التخفيف من الإشراف المباشر في العمل من خلال تحميل المسؤولية لكل عامل و غرس روح  (5

 للمؤسسة. الانتماء

 زيادة الإستقرار و المرونة في التنظيم بهدف المحافظة الخبرات و الكفاءات داخل المؤسسة. (2

 تطوير الموارد البشرية المتاحة و الاستثمار فيها. رفع كفاءة الإستخدام للموارد البشرية  من خلال (2
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 : أهمية التدريب السياحي19الشكل رقم  

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 215.ص سابق،مرجع  ،مصطفى يوسف  كافي :المصدر

 هي:كما يهدف التدريب و التطوير للموارد البشرية بالمؤسسات إلى تحقيق أربعة أهداف رئيسية و 
 .هأداء عملب العامل مهارات و معلومات و خبرات كانت تنقصه أثناء إكسا .1
 المؤسسة. حسلوكية جديدة لصال اتجاهاتإكساب العامل أنماط و  .2
 تحسين و تطوير المهارات و القدرات الموجدة لدى العامل. .3
مهم  إعداد العمال الذين تتوفر لديهم الاستعدادات للترقية في السلم الوظيفي بشكل مناسب لتسلي .4

 مناصب عمل جديدة و تحميلهم مسؤوليات أكبر.

 

 العاملون الجدد

 

التطوير 
 لمواجهة

المتطلبات 
الوظيفية 
 المستقبلية

 التطور التكنولوجي

 

 زيادة إنتاجية الفرد

زيادة الإستقرار  
 المرونة في التنظيمو 

 

رفع كفاءة 
الإستخدام لدى 
 المورد البشري

 

الحد من الحوادث و 
 إصابات العمل 

 

 زيادة إنتاجية الفرد

 

 أهمية التدريب و التطوير
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 بالمؤسسات السياحية تطوير الموارد البشرية المطلب الثالث: أساليب تدريب و
من خلالها المعارف و الخبرات من  تعرف أساليب التدريب و التطوير بالقناة أو الوسيلة التي تنقل

 المدرب إلى المتدرب.
لحديثة المستخدمة من طرف المؤسسات السياحية أو مؤسسات و عليه سنتطرق إلى الأساليب ا

التكوين لتطوير مواردها البشرية كالمحاضرات، تمثيل الأدوار، دراسة الحالات و إستخدام التقنية الحديثة 
حيث  و غيرها من الأساليب الحديثة الافتراضيفي الإتصال و الإعلام مثل شبكة الأنترنت و الواقع 

 م  2111%( من وقت التدريب إبتداءا من سنة  35لى أنها تشكل )اشارت التوقعات إ
 المحاضرة : أولا:

 :يوضح الجدول التالي

 مزايا و عيوب إستخدام أسلوب التدريب عن طريق المحاضرة  : 10رقم الجدول

 العيوب المزايا الإستخدامات
لتعريف المتدربين  استخدم .5

 .بالسياسات و القواعد  و الإجراءات
توجيهات لتنفيذ نشاطات إعطاء -

 بعينها
 
 

مع المجموعات  للاستخدامتصلح  .2
الكبيرة من المتدربين. تزودهم بمعارف 
و مفاهيم كثيرة، منظمة، وفضلا عن 

 قليلة التكلفة. ذلك فهي

لا تقوم على مشاركة المتدرب،   .2
كما أنها لا تمنح المتدرب فرصة 

تطبيق ما تعلمه مما يجعلها  و لممارسة
 ن.عرضة للنسيا

 
 

دارة الأفراد، مصر، المكتب العربي الحديث : عبد الغفارالمصدر                  ، 1523 ،حنفي، السلوك التنظيمي وا 
  253.ص                 
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 ثانيا : الأفلام التعليمة :
 :  مزايا و عيوب إستخدام أسلوب التدريب عن الأفلام التعليمية 10الجدول رقم

 العيوب ياالمزا الإستخدامات
و يستخدم  استخداماأكثر الأساليب  .2

 مصاحبا عادة لأسلوب المحاضرة. 
 يستخدم لعرض مواقف و مشكلات حقيقة  .5

من  اكتسابهاأو عرض المهارات الواجب 
 جانب المتدربين

يتيح للمدرب بإعادة الفيلم  .11
تقليل سرعته أو زيادتها حسب و 

 متطلبات الجلسة التدريبية 
ات يزود المتدربين بخبر  .11
مشكلات قد يصعب مشاهدتها و 

 على الواقع.

إفتقار المدارس و المؤسسات  .12
 التكوينية لعمل أفلام ذات جودة

من  للاستعارةعالية و ذلك يضطرها 
 المتخصصين أفلام جاهزة.

صعوبة توفر الفنيين و  .13
 المدربين المتخصصين

254.،  صمرجع سابقعبد الغفار حنفي،  :المصدر  

 ي أو البيان العملي  :: العرض الإيضاح ثالثا

 : مزايا و عيوب إستخدام أسلوب التدريب عن طريق البيان العملي.19الجدول التالي رقم
 العيوب المزايا الاستخدامات

يصلح هذا الأسلوب للتدرب على  .14
العمليات الحركية و تعلم الإجراءات، و 
التدرب على حل المشكلات، و التدرب 

 على تشغيل الأجهزة.
 

دة مع التوضيح إن المشاه .15
يحققان سرعة تعلم المتدربين لأنه 

 يثير عدد من حواسهم.
 

الإيضاحي يجب أن يكون العرض  -
 من الناحية الفنية، و مشابه سليم

للظروف و الأجهزة المستخدمة في 
 عمل المتدربين الحقيقي.

 

 255.ص  سابق،عبد الغفار حنفي، مرجع  المصدر:
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 العملي:الأداء  :رابعا

 مزايا و عيوب إستخدام أسلوب التدريب عن الأداء العملي.  (11) الجدول رقم :يوضح 
 العيوب المزايا الاستخدامات

يستخدم هذا الأسلوب لتعزيز التعلم  .12
في العرض الإيضاحي، إذ يتيح للمتدرب 
 تطبيق ما شاهده في العرض الإيضاحي. 

 
 

يساعد  في تمكنه من  .12
 المهارات المطلوبة 

ي تقويم يفيد المدرب ف .12
المتدرب بالتعرف على مستوى 

المهارات  اكتسابالتحسن نحو 
 المطلوبة.

قد يبتعد بعض المتدربين عن  .15
المشاركة في الأداء العملي، مما 
يحرمهم من تجربة ثرية تكتسب 

 بإشراف خبير مختص.
 

 252.،  صمرجع سابقعبد الغفار حنفي، المصدر : 

 : تمثيل الأدوار  : خامسا
 الأدوار تمثيلمزايا و عيوب إستخدام أسلوب التدريب عن :  11الجدول رقم 

 العيوب المزايا الإستخدامات
يساعد المتدربين على فهم الطبيعة  .21

البشرية، و تقدير تصرفاتهم، و دراسة 
مشكلات السلوك الإنساني، و التدريب على 
المهارات الإنسانية و مهارات الإتصال و 

 الإشراف

 أسلوب حديث مشوق، مبني .21
على المشاركة الفعالة من جانب 

 المدرب و المتدربين.
يستطيع الفرد معالجة  .22

مشكلات العمل المرتبطة بالتعامل 
 مع الآخرين.

قد يستغرق وقت من المدرب،  .23
و يفيد فقط للمجموعات الصغيرة، و 

نجاحه يعتمد على قدرة المتدربين 
الذين يؤدون المشهد، و قدي يأخذ 

 على أنه موقف هزلي.
 

 252.،  صنفسهعبد الغفار حنفي، مرجع  صدر:الم
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 : التدرب على الحوادث المحرجة ادساس
 .على الحوادث المحرجة مزايا و عيوب مزايا و عيوب إستخدام أسلوب التدرب : (12)الجدول رقم 

 
 العيوب المزايا الاستخدامات

يمكن تزويد المتدربين بحالات  .24
واقعية تنشأ يوميا كالخلاف الحاد بين 
مدير المؤسسة و أحد العمال أو أحد 

الضيوف حول ظروف العمل أو الحجز و 
 الضيافة مما يستدعي إجراء تحقيق.

قدرته على ربط التدريب  .25
 بالواقع الفعلي لطبيعة العمل.

ينمي لدى المتدرب مهارات  .22
التعلم الذاتي و كيفية التعامل في 
مثل هذه المواقف و كذا البحث و 

 هامة.المعلومات ال استقصاء

صعوب إقناع المتدربين بأن  .22
الحل الذي يعرضه المدرب هو 

 الحل.

 252.،  صسابقعبد الغفار حنفي، مرجع  :المصدر

 : الزيارة الميدانية  : سابعا
 مزايا و عيوب إستخدام أسلوب التدريب عن الزيارة الميدانية :13الجدول رقم

 العيوب المزايا الاستخدامات
ط النظرية يستخدم هذا الأسلوب لرب .22

بالتطبيق، مما يجعل التذكر عالي لدى 
المتدربين، كما يستخدم للإثارة إهتمام 

المترب لأنواع أخرى من التعلم الذي يلي 
 الزيارة .

 

يتيح الفرصة للخروج من  .25
النمطية في التدريب، و الحصول 
 على معلومات واقعية و ثقة الصلة

 بمهام المتدربين.

لا تحقق الزيارة أهدافها  .31
دما تكون الزيارة غير منظمة أو عن

عندما يسيطر بعض المتدربون 
 عليها.

 255 .ص ،المرجع نفسه  حنفي، الغفار عبدالمصدر :

 



:الثانيالفصل   السياحية بالمؤسسات البشرية الموارد تطوير تدريب و   

 

 

73 
 

 تطوير الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية استراتيجيةالمطلب الرابع: 
التنفيذ، نقصد بالتخطيط إعداد المقدم من طرف المؤسسة لما يجب عمله، الزمان، المكان، أدوات 

 الأفراد القائمون على أمر التنفيذ لتطوير الموارد البشرية.
ديد إحتياجات المؤسسة و يعبر تخطيط الموارد البشرية في المؤسسات السياحية بأنه " بأنه تح

 .1الفندقية من الموارد البشرية، من حيث العدد و النوعية، خلال فترة زمنية معينة "السياحية و 
 تستدعي التخطيط للموارد البشرية في المؤسسات السياحية و الفندقية و هي: و هناك عدة أسباب

حاجاتها و تنافسها على القوى العاملة  ازديادعدد المؤسسات الفندقية و السياحية و من ثم  ازدياد (1
 المؤهلة.

 ى ضرورة تطور التكنولوجيا التي تستخدمها المؤسسات السياحية و الفندقية و زيادة التقنية مما أدى إل (2
 الإهتمام و البحث عن طرق تطوير مواردها البشرية و تأهيلها مع هذه التكنولوجيا.

 تغيير الهياكل الوظيفية للمؤسسات السياحية و الفندقية سواءا بسبب التوسعات أو تغيير في طبيعة (3

 نشاطاتها.

 أما المزايا التي تحصل عليها المؤسسة من تخطيط مواردها البشرية فهي:
 القوى العاملة المطلوبة ذات المواصفات الملائمة في الوقت المحدد. توفير (1
 ترشيد الاستخدام الأمثل للمورد البشري  و توجيه طاقته للوجهة السليمة  (2
 ضمان توزيع القوى العاملة بصورة متوازنة بين الفروع و الإدارات. (3
 اجات التدريبية و التطويرية للأفراد.يتحديد الإحت (4
 ستقرار القوى العاملة.المحافظة على إ (5

و عليه فإنه عند رسم إستراتيجية تدريب و تطوير الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية يجب أن 
 :2تراعي المبادئ التالية

 :مبدأ المشروعية .1
 أي يجب أن يتم التدريب أو التطوير وفقا لقوانين و اللوائح و الأنظمة الداخلية المعمول بها في 

 المؤسسة.
                                                           

  25 .ص، المرجع السابقمصطفي يوسف،  يكاف 1
  51 .ص ه، المرجع نفس  2
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 هدف :مبدأ ال .2
أي يجب أن تكون أهداف الخطة التدريبية المتوقعة واضحة وواقعية بحيث يمكن تحقيقها و قياسها  

و تطبيقها و كذلك يجب أن تكون محددة تحديدا دقيقا من حيث الموضوع طبقا للاحتياجات التدريبية ومن 
 حيث الكم و الكيف و التكلفة.

 : مبدأ الشمول .3
و تطوير الموارد البشرية لتشمل جميع المستويات الوظيفية العاملة أي يجب أن تمتد سياسة تدريب 

 من القمة من القمة إلى القاعدة حتى تضمن وجود تفاهم بين جميع العاملين.
 مما يؤدي إلى تنسيق و تنظيم جهودهم و توجيهها نحو تحقيق الهدف الإستراتيجي للمؤسسة.

 : التوقيت المناسب .4
التطويرية يجب مراعاة التوقيتات المناسبة بحيث لا تعارض مع عند وضع الخطط التدريبية و 

لك تفادي فترات العطل السنوية متطلبات العمل مما قد تؤثر على أداء و مردودية المؤسسة و كذ
  .أو شهر رمضان حيث تنقص الرغبة و الدافعية لدى الفرد للتدرب أو تطوير معارفه الإجازاتو 

 : التدرب عملية إدارية و فنية .5
 باعتبار الخطة التدريبية عملا إداريا ينبغي أن تتوافر فيه مقومات العمل الإداري الكفء و منها 

توازن الخطط و البرامج و توافر الموارد المادية و البشرية و أخيرا توافر  وضوح الأهداف و السياسات،
تتمثل في تحديد  تخصصةالرقابة المستمرة كذلك تعتبر الخطة التدريبية عمل فني يحتاج إلى خبرات م

متابعتها رة في تنفيذ البرامج التدريبية و الاحتياجات التدريبية و إعداد المناهج و المواد العلمية و أيضا الخب
 و تقييمها.

 : التدرج و الواقعية .2
أي يجب تراعي الخطة البدأ بمعالجة القضايا التدريبية و التطويرية البسيطة ثم التدرج بصورة  
 كثر تعقيدا.إلى أ مخططة

  التدرب نشاط متغير و متجدد : .2
 :التدريبية مع المتغيرات من خلال أي يجب أن تتعامل الخطة

 التعرف على الأوضاع الإدارية و الفنية في المؤسسة و التغيير في أوجه نشاطها. .1

 التجديد المستمر في الأنماط، البرامج، المعدات و الأساليب التدريبية. .2
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 تطوير الموارد البشرية على الأداء بالمؤسسات السياحية أثرالمطلب الخامس: 
إن تحديد حاجيات الزبائن و رغباتهم تعد المهمة الرئيسية لجميع المؤسسات السياحية و لا يتأتى 

الخارجية  لتدريب و تطوير الموارد البشرية حسب المتغيرات استراتيجيةهذا إلا عن طريق تبني سياسة و 
و ضرورة مواكبة التطور التكنولوجي المستمر حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق  المتمثلة في المنافسة

 .الاستراتيجيةأهدافها 
و عليه فإن أثار تنفيذ سياسة تطوير الموارد البشرية تظهر جليا في قدرة المؤسسة في تخفيض 

الخدمة  ية جودة و نوعيةالتكاليف و من ثم التحكم في الأسعار المعروضة للزبائن و كذلك من ناح
 المقدمة.

 :1سنتطرق بالتفصيل إلى هذه الأثار في النقاط التالية 
 أولا: التحكم في سعر المنتج أو الخدمة 

كون المنتوج السياحي معقد و  مركب بين عدة تشكيلات خدماتية مختلفة و التي يصعب في بعض 
 السعار مجموع تكاليف قياس تكلفتها و تحديد سعرها بدقة بحيث تغطي والأحيان الفصل ما بينها 

 الإنتاج و يكون مقبولا للمستهلك.
شباعية في المنتج أو الخدمة المعروضة للزبون في لاو هو أيضا نشاط من خلاله تترجم القيم ا

صول على الخدمة وقت أن سعر الخدمة لا يتحدد فقط بالقيمة النقدية التي يدفعها الزبون مقابل الح
أخرى مكملة للمنتوج أو الخدمة الأساسية مثل : تكاليف الأنترنت أو غسل بل أن هناك تكاليف  ،الأساسية

 الألبسة في الفندق....و غيرها.
 تضاف إلى سعر الخدمة و من ثم هل يناسب السعر المعروض ما يحصل عليه الزبون من منافع.

 و عليه فإن التدريب و تطوير الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية يساهم في:
 ل في تقديم المنتوج السياحي و الخدمات المرافقة.زمن أق .1
تخفيض تكاليف المنتوج السياحي أو الخدمات المقدمة من خلال كفاءة العاملين و قدرة الفرد  .2

 منهم على أداء عدة خدمات في آن واحد.

 تعزيز سمعة المؤسسة السياحية من خلال التحكم في أسعار الخدمات المقدمة. .3
 خدمات المقدمة.زيادة الإنتاجية و ال .4

                                                           
 215 .،  ص2112، ية ، دار الجامعة الجديدة للنشرصلاح الدين عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشر  1
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 في تقديم خدمات مميزة. الاستمرارالعمل و  انقطاعاتيساهم في الحد من  .5
 التحكم في أسعار المنتوج السياحي و الخدمات لتجنب المنافسة. .2

 1ثانيا : تحسين نوعية و جود المنتج السياحي
دادها تسعى دائما المؤسسات السياحية إلى التخطيط الجيد لعرض منتجاتها و تطويرها و إع

 بالمستوى الملائم لرغبات و أذواق زبائنها.
حيث تقوم المؤسسات السياحية بتقديم خدماتها أخذة بعين الإعتبار حزمة من المنافع المتوقعة حتى 

 تكون التغذية العكسية إيجابية و لا يتأتى هذا إلا عن طريق التدريب و التطوير المستمر للموارد البشرية
 تقديم و تحسين جودة الخدمات السياحية.على الطرق الحديثة في 

 2ثالثا: التوزيع و الترويج 
الخدمة من المنتج إلى المستهلك أمرا ممكنا حيث تدخل  انسيابنقصد بالتوزيع النشاط الذي يجعل 

الفنادق  الجهات و المؤسسات مثل : وكالات السياحة و الأسفار و سماسرة في هذه العملية مجموعة من
لإعتماد المتبادل تعمل معا لجعل المنتوج السياحي أو الخدمة متوفرة في حينها للزبون أو و غيرها ذات ا

 المستهلك.
إقناعي يتم من خلاله التعريف بالخدمة أو  اتصالأم الترويج فهو نشاط تسويقي ينطوي على عملية 

لة نمط سلوكي معين بهدف التأثير على أذهان جمهور معين لاستما شخص أومكان مخصص أو 
 السلوكية إزاء ما يروج له. استجابتهم

أم التأثير الذي يتركه على التوزيع و الترويج للمنتجات السياحية من خلال تدريب و تطوير الموارد 
 البشرية تظهر في النقاط التالية:

 وضع حملات ترويجية جيدة و متطورة. .1
 تجاري. اسمولها على الإعلام و الإشهار للمؤسسات السياحية مما يمكن من معرفتها و حص .2
 إتقان اللهجات و اللغات من طرف العمال و التحدث الجيد مع الزبائن. .3
 الإستعمال الجيد للتجهيزات و العتاد المتطور تكنولوجيا في تقديم الخدمات السياحية للزبائن. .4

                                                           
 215.، ص ِ ، مرجع سابق صلاح الدين عبد الباقي 1
 221 .، ص ٍ المرجع نفسهصلاح الدين عبد الباقي،   2
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الخدمة يساعد على التغطية الجيدة للأسواق السياحية و معرفة الجهات و القنوات التي ترتكز عليها 
 و من ثم التركيز عليها لتعظيم أرباحها.

كما يمكن أن تظهر أثار تدريب و تطوير الموارد البشرية على عناصر أخرى إضافية تتمثل في 
ظروف العمال للأفراد و تحسين محيط العمل و طريق تقديم الخدمات و يمكن تلخيصها في النقاط 

 التالية:
 فاءة تحسن من :التدريب المكثف للفرد يجعل منه ذو ك

 أدائـــه. .1
 التعامل الحسن و الجيد مع الزبائن من طرف العاملين يحسن من الميزة التنافسية للمؤسسة. .2
 الزبائن بدقة. احتياجاتيمكن من تحديد رغبات و  .3
 و القدرة على صيانتها. استعمالهالمحافظة على عتاد  و ممتلكات المؤسسة من خلال حسن  .4
 الزبائن.الإهتمام بآراء و شكاوي  .5
الحجز و الدفع  عملياتالإستعانة بتكنولوجيات الحديثة  في التعامل مع الزبائن خاصة في  .2

 الإلكتروني.
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 :ــلاصــة الفصلخ

نستخلص من هذا الفصل أن الإستثمار في المورد البشري لأي منظمة هو الأساس لبقائها و  
ر خطة و إستراتيجية لتطوير مواردها البشرية و هذا من خلال تسطي تحقيق أهدافها الربحية أو التوسعية

ما تطرقنا إليه في هذا الفصل فقد تم التعريف بالمصطلحات المعتمدة من طرف إدارة الموارد البشرية 
للتدريب و التطوير و الآليات أو الطرق المعتمدة من طرف المنظمات لـتأهيل و تنمية مواردها البشرية و 

 الحفاظ على الكفاءات.
ثم عرفنا المؤسسات السياحية و بينا أنواعها كما شرحنا بالتفصيل خصائص المنتوج السياحي 
 مقارنة بالمنتجات الأخرى الذي يعتبر منتوج مركب و معقد في آن واحد يتأثر بعدة عوامل منها الموسمية،

 أذواق المستهلكين  وغيرها من العوامل و المؤثرات الأخرى.
ياحي  خدمة تسوقها المؤسسات السياحية للزبائن فإن العنصر البشري هو المنتوج الس باعتبارو 

الأساس في هذه العملية و تبقى عملية التدريب و التطوير من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية 
العاملين بين  بالمؤسسات السياحية باستعمال عدة أساليب و طرق بهدف تقليص الفجوة في  الأداء لدى

 يف و التدريب.مرحلتي التوظ
اردها تحسبا للتطور التكنولوجي كما تسطر المؤسسات السياحية إستراتيجية لتطوير كفاءات مو 

مسايرة الطرق الحديثة في التسيير يترك أثرا إيجابيا على العمال و يحفزهم على بذل مجهودات مما أكثر و 
يجاب على إنتاجية المؤسسة بالإ الترقية و الحصول على إمتيازات مادية و معنوية كما تعود بغرض

 تعظيم أرباحها و خلق ميزة تنافسية لها تسمح لها بالتوسع و خلق مؤسسات فرعية أخرى.و 
و نستنتج في النهاية أن المؤسسة السياحية مطالبة أكثر من غيرها حتى تبقى و لا تزول أن تسطر 

اليب التي سبق ذكرها و التي سياسة و إستراتيجية لتدريب و تطوير مواردها البشرية عن طريق الأس
أسوء على المؤسسة أن تقوم بتدريب و تطوير مواردها ثم لا تحافظ  شيءو ما من  احتياجاتهاتناسب 

 عليهم و تتركهم يغادرون المؤسسة فهو إستثمار خاسر.



 

 

 الفصل الثالث:

دراسة ميدانية حول تطوير الموارد 
البشرية بالمركب المعدني حمام قرقور
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 :دتمهــيـــ
تطوير الموارد البشرية بالمؤسسات عرضه في الجانب النظري من مفاهيم حول  مبناء على ما ت

السياحية سنتطرق في هذا الفصل إلى الدراسة الميدانية حول طرق تطوير الموارد البشرية بالمركب 
 مباحث.ثلاثة السياحي المعدني حمام قرقور من خلال تقسيم الدراسة إلى 

 لتعريف بالمركب السياحي المعدني حمام قرقور.المبحث الأول: ا
 التنظيميهيكلها نشأتها و طبيعة نشاطها و كذا موقع المؤسسة  فيه نستعرض

 تسيير الموارد البشرية بالمركب المعدني حمام قرقور إدارة المبحث الثاني :
 موارد البشرية.نستعرض فيه الإحصائيات الخاصة بالموارد البشرية للمركب و مهام مصلحة تسيير ال

 بالمؤسسة .تطوير الموارد البشرية  سياسات:  لثالمبحث الثا
واقع تدريب الموارد البشرية  الآليات المعتمدة لتطوير مواردها البشرية في المجمع و كذا نستعرض 

 بالمركب المعدني حمام قرقور .
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 قرقور. المبحث الأول: التعريف بالمركب السياحي المعدني حمام
سنتعرض ، و حمام قرقور موضوع دراسة حالةالى التعريف بالمركب المعدني سنتطرق في هذا المبحث 

 . يو هيكله التنظيمكل المرافق و المصالح التابعة له 
 الموقع الجغرافي  الأول:المطلب 

 احة :ور يتربع على مسقيقع المركب المعدني حمام قرقور عند المدخل الشرقي لبلدية حمام قر 
كلم و عن  125كلم ، و عن مدينة قسنطينة بحوالي  55شمال ولاية سطيف يبعد عن مقر الولاية ب 

 .متر عن البحر  231على علو  كلم  311الجزائر العاصمة بحوالي 
  منطقة سياحية بامتياز بما تمتلكه من عناصر للجذب السياحيتعتبر منطقة حمام قرقور  كما
 نذكر منها:
المتمثلة في الحمام التقليدي سيدي الجودي ، المركب المعدني و مركز الراحة موية السياحة الح .1

للمجاهدين حيث تصنف المياه المعدنية الثالثة عالميا من ناحية الفائدة الطبية بعد كل من 
 .او تشيكو سلافي حمامات ألمانيا

سلسلة جبال الأطلس في   المنطقة  و المناظر الطبيعية الخلابة حيث تقع  السياحة الجبلية .2
 .متر 1213طافات بعلو جبل  ية" الهضاب العليا " و توجد بها أعلى قمة جبل التلي

ذي يعتبر مكاناً مفضلًا لكثير من ال" وادي بوسلام "  بالولاية أكبر واديالمدينة  الوديان يقسم .3
 .الصيف في فصل والسباحة ، صيد الأسماكالعائلات على ضفافه، ومكاناً للترويح عن النفس

الشاهدة على تاريخ هذه ، العيون ، ...و غيرها المقابرالأثار الرومانية القديمة مثل : بعض  .4
الذين اكتشفوا و شيدوا الحمام المعدني بهذه الحضارة الرومانية  يعود إلى يالمنطقة الذ

  المنطقة.
شتهرت بها منذ القدم، من بينها صناعة الفخار، والفضة، وحلي االصناعات و الحرف التقليدية  .0

زربية  ، والمتمثلة أساساً في(السجاد) الأحجار الكريمة، والنسيج، وخاصة نسيج الزرابي
ذات الشهرة العالمية، ويعود تاريخها إلى مطلع القرن التاسع، حيث صممت بها رسومات  القرقور

وزخارف جديدة أضافوها إلى الزربية المتداولة آنذاك بالمنطقة، ليولد من هذا التزاوج نوع جديد من 
 .يسمى حاليًا بزربية القرقور الزرابي الذي
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 المركب المعدني حمام قرقور نشأة  المطلب الثاني :
المركب المعدني حمام قرقور وحدة من وحدات الهيئة العمومية الإقتصادية مؤسسة التسيير 

 .دج 3 421 111 111السياحي للشرق ، و هي شركة ذات أسهم رأس مالها يقدر بــ : 
يمارس نشاطه بموجب  E.P.E) )، بإعتباره مؤسسة عمومية إقتصادية 1522فتح أبوابه في جوان 

 تجاري.السياحة و الصناعات التقليدية و يملك سجل  وزارةمنحته  للاستغلال ترخيص
مجلس إدارة التابع للمديرية العامة لمؤسسة التسيير السياحي للشرق  و هو مسير إداريا من طرف 

 ذه الأخيرة.نشاطه غير مستقل عن هبقسنطينة  و 
المعروف على الحمام التقليدي  و السواح  عدد الوافدينالمستمر ل لتزايدانشأة المركب ومن أسباب 

حيث تساعد مياه هذا المنبع على الشفاء من بعض الأمراض أحد الأولياء الصالحين سيدي الجودي  باسم
 و أمراض العيون . كالروماتيزم ، و الأمراض الجلدية

 يعة نشاط المركب المعدني حمام قرقورطب : 13المطلب 
يمارس المركب السياحي حمام قرقور النشاط الرئيسي المتمثل في العلاج بالمياه المعدنية إلى جاني 

مختلف مناطق الوطن لقضاء عطلهم النشاط السياحي حيث أصبح قبلة لعدد هائل من السواح من 
زيارة المتحف الطبيعي الروماني الشاهد على الحضارة  بالمنظر الخلابة الهادئة و الاستمتاعالترفيه ، و و 

 القديمة .
 يبين الهياكل و المرافق السياحية للمركب  المعدني حمام قرقور: 11الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحث استنادا الى وثائق داخلية المصدر:

 ل و المرافق السياحيةالهياك

  الهياكل و المرافق الإقامة

 فيلات 10

 منزل ريفي

 نجوم 13فندق 

 غرفة 92ب 

بيت ريفي طابق  30
 واحد

 ) بنقالوا(

 هياكل و مرافق الإطعــــام و التسلية

مطعم ب 
 وجبة 101

مطعم ذوقي ب 
 وجبة 101

قاعة شاي 
 مقعد 101ب

 قاعة سينما
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 السواح و المرضى و أذواق و الإطعام حسب رغبات الإقامة تيوفر المركب المعدني كافة خدما
عن طريق  الاستقبالإمكانياتهم المادية علما أن عمليات الحجز المسبق  تتم على مستوى مكتب   وحسب

 في العنوان التالي : للاتصال بالمؤسسةموقع واب خاص الهاتف أو عن طريق 
http://wwww.hammam-guergour-egt.com/   

 للمرضى و السواح في أوقات الذروة تبقى ضعيفة  الاستيعابه أن طاقة كن ما تم تسجيلل
، كما أن المعدات و تجهيزات الإقامة و الإطعام برمجة مشروع توسيع هياكل للمركب مما أدى إلى

 . مستقبلاتقادمت مما يستدعي تجديدها 
 أو الجناح المدني بالمركب السياحي  العلاجية المرافق والهياكل 

ب مؤسسة علاجية بالدرجة الأولى اكتساب مكانته بالنظر إلى جودة المياه المعدنية المركإن 
 المستعملة للاستشفاء و كذا العلاج معالجة الأمراض بالوسائل البدنية و وسائل إعادة التأهيل الحركي .

 لباستعماو نظرا للأعداد الهائلة من المرضى الذين يقصدون التداوي و إعادة التأهيل الحركي 
إشراف أسلاك  المدني تحتدنية للحمام تم تخصيص مرافق طبية علاجية أو ما يعرف بالجناح عالمياه الم

 طبية متخصصة تتمثل هذه المرافق فيما يلي  :
 هياكل الجناح المعدني: 11 الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحث استنادا الى وثائق داخلية المصدر:
المفاصل  من جميع أمراض المرضى لعلاج المعدني أو ما يعرف بالجناح الطبي مخصصالجناح 

جميع المعدات و التجهيزات الحديثة  هب من الأمراض، ، الروماتيزم ،إعادة التأهيل الحركي و غيرها
 لمتابعة ملفات شفاء المرضى بالمركب .فريق طبي  إشرافالضرورية تحت 

 الجناح المعدني 

حين جنا
 للعلاج

 ذكور و إناث

 حمامات فردية

 بالدلك أو غيره

 مسبحين مدنيين حمام بخاري

 ذكور و إناث

 قاعة للترويض

 بها تجهيزات حديثة

 حمام خاص

 بالمعوقين حركيا
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و  قرقوررة واضحة عن الهيكل التنظيمي للمركب المعدني حمام المخطط السابق يعطي لنا صو إن 
 العلاقات الوظيفية  الأفقية و العمودية بين المصالح حسب المسؤوليات و المهام .

 المطلب الرابع : الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 يمكن تلخيص الهيكل التنظيمي للمؤسسة في الشكل الموالي:



الفصل 
الثالث

:
 

دراسة
 

ميدانية
 

حول
 

تطوير
 

الموارد
 

البشرية
 

بالمركب
 

المعدني
 

حمام
 

قرقور
 

 

8
5
 

 

 
الشكل رقم :)

13
) 

الهـــــيك
ل التنــــظيمي للمركب المعدني حمام قرقور

 
 

        

 
المصدر:
 

وثائق داخلية للمؤسسة
  

 مدير المركب
 الأمانة العامة

 مديرية الإدارة و المالية
 مصلحة الإيواء

 مصلحة الإطعام
 المصلحة التقنية

الجن
 المعدنياح 

 مصلحة تسيير الموارد البشرية

 مصلحة المحاسبة و المالية

 مصلحة التموين

 مصلحة الاستقبال

 مصلحة الطابق

 مصلحة البياضة

 مصلحة الطبخ

ى  ه صلحة المق
 م

ن
خدمي

ست
طعم الم

 م

 مصلحة الصيانة

 مصلحة الأمن

 مصلحة النظافة
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 تسيير الموارد البشرية بالمركب المعدني حمام قرقور  المبحث الثاني :

 مستعينين حمام قرقور  نستعرض في هذا مهام مصلحة ادارة الموارد البشرية بالمركب المعدني

 الجنس ، المستوى التعليمي السن ، التصنيف ، الموارد البشرية من حيث كتلة بوضعيات إحصائية عن

 الخبرة المهنية التي تساعدنا في الدراسة .

 مهام مصلحة تسيير الموارد البشرية:  الأول:المطلب 

 فيما يلي :المهام المكلفة بها  ن حصريمكدراستنا تنصب على مصلحة تسيير الموارد البشرية بما ان 

 من خلال مخططات التوظيف  التي ترسلها إدارة الموارد  من الموارد البشرية الاحتياجاتتقدير  .1

للموافقة على  قسنطينةالبشرية على مستوى المركب إلى المديرية العامة لمؤسسة التسيير السياحي الشرق 
ويض تحرير منصب مالي حسب حركة العمال المتمثلة لتع الاحتياجاتمخطط التوظيف و الذي وفق 

 غالبا في : 

 الاستقالة .1

 العزل .2

 النقل .3

 الوفاة .4

 الاستيداعالإحالة على  .5

ة جديدة يتم يأو في حالة فتح مصلحة جديدة على مستوى المركب تستدعي طلب فتح مناصب مال
 العامة.ة يللمدير  الاحتياجاتالتعبير عن هذه 

 التوظيف .2

لموافقة من طرف المديرية الجهوية بمؤسسة التسيير السياحي الشرق يتم تحديد بعد الحصول على ا
مواصفات وشروط الوظيفة المطلوبة للتشغيل وغالبا يطلب مؤهلات و شهادات معاهد الفندقة و السياحة 
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ة ثم التابعة لوزارة السياحة لما لهذا المورد البشري من تكوين قاعدي و مؤهلات في مجال الفندقة و السياح
شروط أخرى حسب مواصفات الوظيفة مثل البنية الجسدية ، أتقان على الأقل ثلاثة لغات أجنبية ، 

 رخصة السياقة ......و غيرها .

و بعد الانتهاء من صياغة عرض العمل حسب المواصفات المذكورة سالفا يرسل إلى الوكالة 
الإعلان لإجراء المقابلة أو الإختبار  المحلية للتشغيل للإعلان و إرسال المرشحين للعمل حسب شروط

المهني حسب الوظيفة من طرف لجنة مختصة يرأسها رئيس مصلحة تسيير الموارد البشرية و عضوين  
 مختصين إزاء الوظيفة .

 في العمل: الانضباطالسهر على  .3

 للعمال.من خلال المتابعة اليومية لحالات الغياب و الحضور اليومي  

 ني للعمال متابعة المسار المه .0

بعد الإعلان عن نجاح المترشح للتوظيف يتم إنجاز عقد عمل محدد المدة كما يخضع هذا العامل 
أشهر و بعد مرور سنة واحدة يتم تثبيت العامل مع تغيير  12أو  13المتربص إلى فترة تجريبية لمدة 

 العقد من محدد المدة إلى عقد غير محدد المدة . 

ملف السلوك  الترقية،ملف  التوظيف،يلي ) ملف  مل تصنف و ترتب كماكما يتم إنجاز ملفات الع
 مترفقات(. العطل،ملف  العقوبات،و 

الترقية و هناك نوعان الترقية في الدرجات و هي عملية آلية يتم متابعة الترقية في الدرجات للعمال 
 % آليا للعامل عن كل سنة عمل . 1.25حيث تضاف نسبة 

سنوات عمل فعلية أبو بعد  15في الرتبة أما عن طريق الخبرة المهنية لمدة  و أخرى و هي الترقية
 الوظيفي.النجاح في تكوين متخصص تسمح بتغيير الوظيفة و الرقي في السلم 

إنجاز برنامج العطل السنوية  لجميع العمال  و إرساله إلى المديرية الجهوية لمؤسسة التسيير 
عي للعمال و كذا العطل المرضية كذا متابعة ملفات الضمان الإجتما و ،السياحي الشرق للموافقة عليه 

 .و غيرها(...ة زواج ، عطلة ختان ، وفاة ) تعويض عن مداومة ، عطل المتمثلة غالبا الاستثنائية العطلو 
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 المستخدمين القانونية مسك سجلات .0

أفريل  21ؤرخ في الم 21-51القانونية المطلوبة حسب قانون العمل   و تتمثل هذه السجلات
 المؤشر عليها من طرف المحكمة فيما يلي:و    1551

 سجل الأجور للمستخدمين .1

 سجل حركة المستخدمين .2

 سجل العطل السنوية  .3

 سجل ملاحظات مفتشية العمل  .4

 سجل حوادث العمل  .5

و مراقب  سجل المراقبة التقنية للتجهيزات الصناعية المستعملة مصادق عليه من طرف مفتشية العمل .2
 ن طرف مؤسسات خاصة .م

 سجل المنازعات و الشكاوي  .2

 دراسة ملفات تحويل العمال .2

تقوم مصلحة تسيير الموارد البشرية بدراسة طلبات العمال الخاصة بالتحويل من منصب عمل إلى 
آخر أو مؤسسة سياحية حموية أخرى و تبدي رأيها في الطلب ثم ترسله إلى المديرية الجهوية لمؤسسة 

 القرار . للاتخاذياحي بالشرق التسيير الس

 التطوير و التدريب: .0

التدريبية  لجميع العمال لتغطية الفجوة بين  الاحتياجاتتقوم مصلحة تسيير الموارد البشرية بتقدير 
 ثم ،الأداء الفعلي و الأداء المطلوب بعد الحصول تقرير مفصل من طرف المسؤول المباشر للعامل

 ية إلى المديرية الجهوية لمؤسسة التسيير السياحي بالشرق للموافقة عليها.التدريب الاحتياجاتترسل جدول 
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المالية المخصصة للتدريب  الاعتماداتو بعد الحصول على الموافقة يقوم المركب في حدود 
%من كتلة الأجور بإبرام إتفاقية تدريب و تكوين إما داخل المؤسسة أو خارجها بمؤسسات  و 1 ـ:ب المقدر

 . وين التابعة لوزارة السياحة أو مؤسسات تكوين خاصة تقوم بتدريب المورد على هذه الكفاءةمدارس التك

 :إعداد الحصائل الشهرية و السنوية لتعداد العمال .0

للتعداد و حركة العمال الشهرية و  المختلفة الوضعيات إنجاز جميع  يتم على مستوى المصلحة
 مديريات السياحة .ل ةحصائيحسب الجداول الإكذا و ة و إرسالها إلى المديرية العام السنوية  

 . تسوية نزاعات العمل و التفاوض مع ممثلي العمال .9
 : لمحة إحصائية حول الموارد البشرية بالمركب السياحيالثاني المطلب 

 2121لسنة :  تعداد تصنيف رتب العمال بالمركب 14الجدول رقم 
 النسبة التعداد تصنيف رتب العمال

 11.51 15 إطارات
 45.21 22 عمال التحكم
 31.12 32 عمال التنفيذ

 2.23 11 متعاقدينعمال 
 %111 122 وع  ممجال

 من إعداد الباحث استنادا الى وثائق داخلية المصدر:

 31.12ثم يليها فئة التنفيذ بنسبة  % 45.21أن أغلبية العمال من صنف التحكم بنسبة نلاحظ 
تعتمد  ؤسسة باعتبارها مؤسسة علاجية حموية و سياحية في آن واحدالذي يعكس طبيعة نشاط الم %

 المؤسسة.أساسا على عمالة من فئة التحكم و التنفيذ ذات مؤهلات و كفاءات خاصة ذات صلة بنشاط 
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 حسب التصنيف و المستويات المركب عماليوضح توزيع  :13لشكل رقم ا

إطارت

م عمال حك الت

ل ذ عما في التن

ل دين عما عاق مت

 
 إعداد الباحث منالمصدر: 

 

 حسب شرائح السن المركب المعدني حمام قرقورتوزيع عمال : 10جدول رقم 
 الدائرة النسبية لسن عمال المركب المعدني

 النسبة التكرار الفئة
10....20 00 00 

20....29 9 0.10 

31...34 10 0.90 

35...39 20 19.00 

44….40 39 31.90 

49…..45 21 12.20 

54…50 13 11.32 

59…55 8 2.30 

 1.09 1 ..فأكثر60

 111 122 .…………………المجموع 

 من إعداد الباحث استنادا الى وثائق داخلية المصدر:
 المركبسياسة  الذي يعكس سنة  45سنة إلى غاية  35النسبة السائدة لدائرة سن العمال هي من  

لفندقة و السياحة و العلاج الطبي و الخبرة في ميدان ا الكفاءاتإستقطاب  على أساسالتوظيف  في 
 لتقديم خدمات ذات نوعية للزبائن .
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أما شرائح السن الأخرى فهي تنحصر في فئة  الإطارات المسيرة الكبيرة في السن بحكم تدرجها في 
الترقيات في السلم الوظيفي إلى غاية تقلدها مناصب المسؤولية و الفئة الأخرى الخاصة بالعمال 

 الحراسة و عمال النظافة . احتياجاتالسن لسد  المتعاقدين صغير
 حسب شرائح السنعمال المركب  يبين توزيع: 10الشكل رقم 

دائرة للسن النسبية ال
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بة
س
لن
ا

      

 
 من إعداد الباحث استنادا الى وثائق داخلية المصدر:

 الجنسشرائح يبين توزيع العمال حسب  :12الجدول رقم 
 جنسع العمال حسب الــــــــــــتوزي

 النسبة التكـــــــــــرار شرائح السن

 إناث ذكور إناث ذكور
10....29 9 11 111 11 
31...39 27 12 81.82 18.18 
01...09 44 12 73.33 26.67 
01...09 17 12 73.91 26.09 
 11 111 11 1 ..فأكثر60

 20 02 20 98 المجموع .....

 ائق داخليةمن إعداد الباحث استنادا الى وث المصدر:
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ناث في النسبة السائدة للإجمالي العمال من ناحية الجنس هم الذكور نظرا لنقص طلبات العمل للإ
، الطبخ ..وغيرها التي تتطلب تأهيل و خبرة في هذا المجال و قابلية العمل بعض الوظائف مثل الصيانة

 المستمر حتى عند الحاجة في عقد التوظيف.
 الجنس شرائح ع العمال حسبتوزي:   يعبر 10الشكل رقم 

0
10
20
30
40
50
60
70
80
90

100

النسبة

 من18إل  
 29

 من30إل  
 39

 من40إل  
 49

 من50إل  
 59

 من60
  اك ر

شرائح السن

ـــور ذكـ

ــــــاث إنـ

 
 توزيع العمال حسب سنوات الخبرة المهنية  :12الجدول رقم

 توزيع العمال حسب سنوات الخبرة المهنية
 النسبة التكرار الفئة بالسنوات

 01.02 09 سنوات 11أقل من 
 39.20 02 21إلى أقل من  11من 
 0.31 0 31إلى أقل من  21من 

 0.10 2 سنة 31أكثر من 

سنوات مما نستنتج عدم فعالية سياسة  11الأغلبية السائدة هي الفئات ذات الخبرة المهنية الأقل من 
التي اشتغلت بالمركب ، من خلال سن و تطبيق نظام حوافز المحافظة على الكفاءات و العمالة المؤهلة 

 سة . للمؤس بالانتماءالشعور  مادية و معنوية تسمح
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 يبين توزيع العمال حسب سنوات الخبرة المهنية  :12الشكل رقم 

دائرة خبرة النسبية ال ل المهنية لل عما ب ل المرك

51%

40%

4%
5%

 قل من 10 سنوات

من 10 إل   قل من 20سنة

من 20 إل    قل من 30 

من 30 سنة   ك ر 

 
 من إعداد الباحث استنادا الى وثائق داخليةالمصدر: 

 للمركب حسب المستوى التعليمي  لموارد البشرية توزيع ا:  12الجدول رقم 
 توزيع العمال حسب سنوات الخبرة المهنية

 النسبة التكرار ستوىالم
 14.28 10 إبتدائي
 29.37 37 متوســـط
 30.16 38 ثانــــــوي

 11.11 14 الحائزين على شهادات التكوين
 15.08 19 الجامعي

 من إعداد الباحث استنادا الى وثائق داخلية المصدر:
المؤسسة  الذي   أغلبية العمال ذوي المستوى التعليمي الثانوي و المتوسط بالنظر لطبيعة نشاط

المتمثلة في تقديم خدمات سياحية حموية و  اتحقيق أهدافهلأساسا على عمال التحكم و التنفيذ  يعتمد
يقتصر دورهم على فضعيفة تبقى لرغبات الزبائن ،أما ذوي المستوى العالي نسبتهم  علاجية ترقى 
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المركب في كل  ةبيق استراتيجيمة في  رسم و تطو المساهمناصب المسؤوليات في الإدارة و القيادة 
 النشاطات لتحقيق المسطرة و تعظيم الأرباح .

  المستوى التعليميتوزيع الموارد البشرية للمركب حسب  يبين  :10الشكل رقم 
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40

إب      تدائ  متوس   ط حامل  شهادة انو  

التكوين المهن 

ال     امع 

      

المستوى التعليم 

 

      

 
 من إعداد الباحث استنادا الى وثائق داخلية المصدر:

 
 ة و الإستراتيجيات المعتمدةبالمؤسس الموارد البشرية وتطويرتدريب  سياساتالمبحث الثالث: 

 المعتمدةالمختلفة الآليات و الطرق المقصود بعملية التدريب و التطوير و  سنتناول في هذا المبحث      
 بالمؤسسة .، ثم في الأخير نسلط الضوء على واقع التدريب و التطوير في العملية
 و أهدافه بالمركبالموارد البشرية و تطوير  دريبتمفهوم  الأول:المطلب 

بما أن المؤسسة ذات طابع سياحي خدماتي فإن المورد البشري هو العامل الرئيسي و هو الفارق 
في نموها و بقائها في ظل المنافسة على هذا المورد من القطاع الخاص و عليه تسعى المؤسسة جاهدة 

أساليب المحافظة على الموارد البشرية المؤهلة  إلى توظيف عمالة مؤهلة و المحافظة عليها، و من بين
تقديم دورات للتدريب العمال و كذا تطوير الإطارات على أساليب التسيير الجديدة ، و حسب رئيس 
مصلحة الموارد البشرية فالتكوين و التطوير هو عبارة عن  " عملية تغيير نسبي في ميدان المعرفة و 

من إطارات و عمال التحكم و التنفيذ ، عن طريق أساليب و تقنيات المؤهلات لدى كافة أصناف العمال 
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ترمي إلى الاستثمار في مؤهلات و مهارات العمال و ترقيتها لتنسجم مع متطلبات الوظيفة الحالية و 
 : فيما يلي و تطوير الموارد البشرية بالمركب دريبالت أهدافتظهر كما  1المستقبلية "

 ات لتقلد مسؤولية ما .النقائص في الكفاء استدراك .1
 تطوير الموارد البشرية عن طريق تنمية مؤهلاتهم بتكوين فعال . .2
  المحيط.مسايرة التطور التكنولوجي و التكييف مع متطلبات  .3
 تقديم خدمات ذات نوعية حسب طلبات الزبائن  . .4
 الزيادة في مردودية العمال و من ثم تعظيم أرباح المؤسسة  .5
  التقليل من حوادث العمل .2
 يعتبر التكوين من أدوات التحفيز للعمال بغرض الترقية في السلم الوظيفي بعد النجاح في التكوين. .2
 المؤهلة والتي يصعب تعويضها. المحافظة على الموارد البشرية النوعية و .2

 بالمؤسسة الموارد البشرية  تطوير  و تدريب: أليات الثاني المطلب
 التدريبية  الاحتياجاتأولا: تحديد 
التي يحتاجها الفرد أو  الاتجاهاتالتدريبية مجموعة من المعارف ، الكفاءات و  بالاحتياجاتنقصد 

 أو المؤسسة من أجل القيام بالوظائف بكفاءة عالية و بفعالية أكثر . الوظيفة
 الوسائل التدريبية المتاحة بالمؤسسة  :ثانيا

  ما يلي :في تتمثل الوسائل التدريبية و التطويرية المتاحة بالمركب
  البشرية:الوسائل  .1

في الإطارات  التطوير المتمثلةتتوفر المؤسسة على الوسائل البشرية التالية المكلفة بالتدريب و 
أو رئيس مصلحة الإطعام أو إدارة الموارد  الاستقبالرئيس مصلحة  مثل:ورؤساء المصالح 

 غيرها ..و .البشرية.
 وهي:ية المتاحة في مدارس التكوين التابعة لوزارة السياحة تتمثل الوسائل الماد المادية:الوسائل  .2

 المدرسة الوطنية العليا للسياحة مقرها فندق الأوراسي الجزائر العاصمة  .1
 المعهد الوطني لتقنيات الفندقة و السياحة بتيزي وزو مركز الفندقة  و السياحة ببوسعادة .2

السياحي و الفندقي و  رالتسييل في مجال و كذا العما تالإطاراحيث تتكفل هذه المدارس بتكوين 
الطلبة  للاستقبالو الإطعام  كما يعتبر المركب المعدني حمام قرقور وجهة  الاستقبالكذا جوانب 

المتخرجين من  هذه المدارس في إطار  عمليات التربص التطبيقي بالإضافة كل هذا يتم التعاقد مع  
                                                           

1
  المركب السياحي المعدني حمام قرقورمقابلة مع رئيس مصلحة الموارد البشرية ب 
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هذه  علا تستطيالتكوين التي  تاحتياجاين التعاقدي في بعض مؤسسات التكوين الخاصة في إطار التكو 
المدارس تلبيتها كما تجدر الإشارة إلى أن هناك بعض الإطارات التابعين للمجمع عير أنحاء الوطن الذين 

 .من التكوين خارج الوطن استفادواتأطير التكوين لفائدة عمال المؤسسة و الذين  يمكنهم
 لوسائل المالية : ا .3

ي الميزانية المخصصة للتدريب و تطوير الموارد البشرية حيث يوضح الجدول التالي تطور  تتمثل فو 
 الإعتمادات المالية المخصصة للتدريب و التطوير .

 تطور الاعتمادات المالية المخصصة للتدريب والتطوير  19الجدول رقم:
 صصة للتدريبالنسبة المخ (دجإعتمادات التدريب ) ميزانية المؤسسة ) دج ( السنوات

2112 162 395 309,09 427 527,00 0.26 
2112 172 283 868,96 457 361,00 0.26 
2115 176 014 500,00 639 136,75 0.36 
2121 50 123 670.25 210 479,60 0.41 
2121 119 032 000,00 250 000,00 0.21 
 من إعداد الباحث استنادا الى وثائق داخلية المصدر:

نسبيا حسب إرتفاع ميزانية المؤسسة  ارتفعتلمبالغ المخصصة لتدريب الموارد البشرية نلاحظ أن ا
ككل و المرتبط بمداخيل المؤسسة و حجم نشاطها كما لاحظنا نقص في الميزانية المخصصة للتدريب في 

نظرا للأثار وباء كرونا على حجم النشاط السياحي و الحموي مما أدى إلى نقص في  2121سنة 
 خيل .المدا

 
 
 
 
 
 
 



:الثالثالفصل   قرقور حمام المعدني بالمركب البشرية الموارد تطوير حول ميدانية دراسة 

 

 

97 
 

 المالية المخصصة للتدريب و التطوير الاعتماداتتطور  يبين :10الشكل رقم 
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 : من إعداد الباحث استنادا الى وثائق داخليةالمصدر

 لمؤسسةو التطوير المعتمدة با أنواع التدريب  :الثالثمطلب ال
ب و التطوير تختلف من حيث الأهداف و من حيث الطريقة أو تطبق المؤسسة العديد من أنواع التدري

  أهمها:و لعلنا نذكر  المكان
 Formation professionnelle spécialise المتخصص:التدريب المهني  .1

بموجبه يتم تدريب الموظفين الذين لديهم بعض النقائص في أداء العمل مقارنة بالأداء المستهدف 
و هذا بإضافة معلومات و كفاءات جديدة للعامل المتدرب  المستهدف،لي و الثغرة بين الأداء الفع لسد

قدراته حسب متطلبات منصب العمل بحكم أن العمل السياحي عبارة خدمات مقدمة  استغلالتمكنه من 
 و جودة حسب رغبات الزبائن. لابد أن تكون ذات نوعية
  هما:قسم إلى قسمين و أشهر و ين 13 أيام إلى غاية 15و تتراوح مدة التكوين بين 

  المتواصل:التدريب المستمر و  .2
و يتم  طوال الحياة المهنية للعامل و يهدف إلى تكيفه بصفة دائمة مع متطلبات المنصب الذي 

مع  و إلى التطوير المستمر لمستوى المعرفة و الكفاءة الذي يفرضه التطور التقني و التكنولوجييشغله 
ثال على ذلك التدرب على برنامج التصريح باشتراكات الضمان الإجتماعي مواصفات العمل الجديدة و كم

عن بعد على مستوى مصلحة تسيير الموارد البشرية أو برنامج تصريحات الضريبة على الدخل الإجمالي 
 على مستوى مصلحة المحاسبة و المالية .
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  المتقطع:التدريب  .3
ني للعامل و كمثال على ذلك التدريب من أجل و يكون هذا التدريب لفترات معينة من المسار المه

أو تدريب الموظفين الجدد من أجل شغل منصب العمل أو التكوين من أجل تحسين المستوى في  الترقية،
 معينة.كفاءة 
 التكوين و تحسين المستوى المتخصص  :  .0

سين و يسمى كذلك بالتدريب الإضافي حيث يبعث العامل لدورات تدريبية متخصصة من أجل تح
 المستوى أو إضافة معلومات جديدة أو من أجل تحسين المستوى في كفاءة معينة.

و يحق لكل موظف الدخول في هذا التدريب بطلب منه عند الحاجة أو بطلب من المسؤول 
 و مدته قصيرة من أسبوع إلى ثلاثة أسابيع .المباشر ، 

 :les séminairesالملتقيات  .0
خيرات جديدة و تمس أكثر صنف الإطارات ، و مدة هذا  اكتسابو يتم خلاله إضافة معلومات و 

إتفاقية أو عقد ب لا يوجد في هذا النوع من التدري النوع من التدريب تتراوح من يوم واحد إلى خمسة أيام و
تدريب  و يتم عن طريق دعوات للحضور و يمكن أن نميز بين عدة أشكل من هذا النوع من التدريب 

 وهي :
 راسية الأيام الد .1
 إعادة التدريب  .2
 الملتقيات  .3
 الندوات .4
 الورشات. .5
 La Formation pendant le travailالتدريب أثناء العمل :  .2

و يكون هذا النوع من التدريب أثناء العمل و داخل القسم أو الورشة ، و يمس فئتين من العمال و 
 هما:

 تدريب فئة الموظفين الجدد:ال .1
و كيفية أداء العمل  و كذا المصالح و الإدارات التي يتعامل معها حيث يوضح للعامل الجديد طريقة  

و إطلاعه على حقوقه وواجباته حسب النظام الداخلي للمركب السياحي كم يطلع على علاقات العمل 
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الأفقية و العمودية التي تربطه بين مختلف المصالح و من ثم  يستطيع العامل الإندماج في منظومة 
 العمل للمؤسسة .

 دريب فئة الموظفين القدامى:ت .2
يتم تزويد الموظفين و العاملين القدامى أثناء تأدية العمل بمعارف و خبرات جديدة ، و تكون مدة و 

 الفرد للمعلومات ترسخ الأفكار في ذهنه . استيعابالتدريب إما طويلة أو قصيرة حسب قدرة 
  Apprentissageالتمهين:   .0

طريق جلب مدربين من مراكز التدريب خارج المؤسسة و هذا وفقا  يتم هذا النوع من التدريب عنو 
و  ا في شتى التخصصاتلإمكانيات المادية و المالية المتاحة للمؤسسة ، و يكون التدريب تطبيقيا و عملي
ومن اشكاله  ،التكنولوجيالخدمات التي تقدمها المؤسسة تماشيا مع متطلبات المحيط و التقديم التقني و 

 :نجد
  Stages pratiquesربصات التطبيقية : الت .0

و مدته تدوم من خمسة عشر يوم إلى ثلاثة أشهر و هي تخص فئة عمال التنفيذ على مستوى 
  .المطعم ، المبيت وغيرها الاستقبالمصلحة 

 Formation a l’étrangerالتدريب خارج الوطن :  .9
ات و الأطباء حيث يصبح و يخص هذا التدريب الإطارات السامية للمؤسسة من صنف الإطار 

المستفيدون من التدريب خارج الوطن في موضوع معين مدربون بعد النجاح في الدورة التدريبية  هؤلاء
دة التدريب من أسبوع إلى و عادة ما تكون م الإطارات،عليهم المؤسسة لتدريب بقية العمال و  تعتمد
 .أشهر13

واكبة التطورات التكنولوجية و التقنية و بالتالي من التدريب المتدربين من م هذا النوعحيث يسمح 
 التنافسية.تعود بالفائدة و العاملين بالمؤسسة معا و كذا المحافظة على سمعتها و مكانتها 

التقارير الميدانية مع  لشغل الوظيفة  المهارات المطلوبة و من خلال دراسة توصيف الوظائفو 
لسد الفجوة بين الأداء الفعلي و  التدريب و التطوير تاجاالمصالح الخاصة باحتي لرؤساءلعدة سنوات 

للتدريبات ارد البشرية بالمركب المعدني جدول دارة المو إرسمت  ،  المطلوب لتحسن الخدمات السياحية  
 فيما يلي : المتمثل و   التدريبية و التطويرية الاحتياجاتالمناسبة لكل فئة من العمال تعتمده في تحديد 
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 يبين التدريبات المناسبة لكل فئة مهنية :21قم ر ل الجدو
 أهم النقاط التي يتناولها التدريب نوع التدريب المجال

 
 الاستقبال

 لغات أجنبية و كتابتها 13تعلم التكلم على الأقل  تعلم اللغات
 لفوترةكيفية تدوين العمليات المحاسبية و الخزينة اليومية و ا ملأ دفاتر اليومية ) اليد الجارية(

 كيفية التعامل الجيد مع الزبائن و توجيههم و الإعلام و التوجيه الاستقبال

 الإطعام
 كيفية تحضير و تقديم بعض الأطباق التقليدية للمنطقة للسياح طبخ الأطباق التقليدية

 ائننوع الزب المقادير، السنة،ت حسب فصول باكيفية إعداد برنامج الوج برنامج الوجبات الأسبوعية
 طريقة تحضير الطاولة ،  إحترام زمن تسلسل تقديم الأطباق تقديم الوجبات الغذائية

 
 المبيت

 تعلم ثلاث لغات للمشرفين على الغرف و البنقولوهات تعلم اللغات
 طريقة تحضر الأسرة ، الأفرشة، خدمة الهاتف الأنترنت ..و غيرها تحضير غرفة النوم

 طريقة حفظ أمانة الزبائن لزبائنحفظ الأمتعة و الحقائب ل

 
 التقني

 كيفية تسير المخزون و الوسائل العامة  تسيير المخزون 
 كيفية صيانة عتاد المطبخ ، التدفئة ، التبريد و غيرها  صيانة التجهيزات و عتاد المؤسسة 

 طريقة تسيير حظيرة السيارات و الصيانة الدورية تسيير حظيرة السيارات 

 
 رالتسيي

 التدرب على برامج التسيير الجديدة  تسير الموارد البشرية 
 التدرب على نظام محاسبي جديد أو متطور  التسيير المالي و المحاسبي

 يسهر على تحديد الخلل في التسيير في المصالح المختلفة مراقبة التسيير
 الأهداف و غيرهاالتدرب على طرق جديدة للتسيير مثل التسيير حسب  التسيير الإداري

 
العلاج 
 الطبي

 طرق جديد للعلاج الطبي أو تجديد المعلومات العلاج الطبي و التدليك
 طريقة تركيب و صيانة الأجهزة الطبية و العلاجية صيانة التجهيزات الطبية و العلاجية 

 للمرضىالتدرب على تجهيزات و تقنية جديدة لإعادة التأهيل الحركي  إعادة التأهيل الحركي
 جديد الفحص الطبي للمرضى الفحوصات الطبية 

 استنادا إلى وثائق داخلية من إعداد الباحثالمصدر: 
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 واقع التدريب و تطوير الموارد البشرية بالمؤسسة  :الرابع المطلب
 ر برنامج لتدريب و تطوير المواردمستوى المركب المعدني بتسطي البشرية علىتقوم مديرية الموارد 

التسيير السياحي بالشرق للمصادقة عليه وضعه حيز  لمؤسسةشرية و تعرضه على المديرية العامة الب
 التنفيذ .

   ما يلي:و قبل تسطير البرنامج التدريبي و التطويري للموارد البشرية بالمركب يجب الوقوف على 
 أولا : تحديد الإحتياجات التدريبة و التطويرية للموارد البشرية

رة الموارد البشرية للمركب في تحديد الإحتياجات التدريبية و التطويرية  لمواردها البشرية تعتمد إدا
المصالح ، أهداف المؤسسة أو إستجابة لطلب العامل   بغرض إجراء تغيير في  رؤساءحسب تقارير 

مع سلوك أو مؤهلات  العامل مما يجعله لائقا لشغل الوظيفة بما يحقق أهداف المؤسسة و يتوافق 
سياستها في المدى القريب المتوسط و البعيد  المتمثلة أساسا في رفع  إنتاجية المؤسسة و من ثم رفع  

و طرح   كذا المحافظة على ميزتها التنافسية من خلال  مسايرة متطلبات السوق السياحيقم أعمالها و ر 
 كمية أكثر من الزبائن. للاستقطابعلاجية جديدة دائما  منتوجات سياحية و 

 ثانيا : تصميم البرنامج التدريبي و التطويري للموارد البشرية
التدريبية و التطويرية للمؤسسة و على ضوئها تقوم إدارة  الاحتياجاتهي الخطوة التي تلي تحديد و 

الموارد البشرية بالمركب تحت إشراف مدير المركب  بتصميم و صياغة المواضيع التدريبية بترتيب 
ضرورة الملحة وأهداف للمؤسسة ثم يتم تسطير  مخطط للتكوين  لمدة سنة واحدة حسب ال الاحتياجات

 للتدريب و تطوير الموارد البشرية معتمدة أساسا على المعايير الأتية :
 تحديد الأهداف من البرنامج التدريبي  (1
 . البرنامجالمعارف أو  السلوك بدقة المراد الوصول إليه من المهارات،تحديد نوع  (2
تطوير  يختلف عن أسلوبتدريب عمال التنفيذ  ثلامالأسلوب التدريبي المناسب لكل حالة  اختيار (3

 الأطباء.مهارات الإطارات أو سلك الممارسين الطبيين أو 
 نوعية المتدربين من عمال تنفيذين أو تحكم أو إطارات . (4
 سسة .تحديد الوقت المناسب لتنفيذ البرنامج التدريبي بحيث لا يؤثر على أداء المؤ  (5
  .التدريبيللتدريب من حيث توفر الإمكانيات و مستلزمات البرنامج  المكان المناسبتحديد  (2
تعيين منسق إداري للإشراف على الدورة التكوينية لمعالجة الإختلالات و الصعوبات في الوقت  (2

 .المناسب
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 واحد و كافة التكاليف التعرف على التكاليف التقديرية للبرنامج التدريبي مع تحديد تكلفة المتدرب ال (2
في  و على ضوء هذه التكاليف يتم إتخاذ قرار البدء المتدربينومبلغ مساهمة  يبيةالتدر المرافقة للعملية 

 العملية التدريبية من عدمه .
 أو القيام بتعديل البرنامج التدريبي و محتواه حسب القدرات المالية للمؤسسة .

 تنفيذ البرنامج التدريبي ثالثا : 
التدريبية و تصميم البرنامج الموافق لها من طرف إدارة الموارد البشرية  الاحتياجاتد تحديد بع
 أثناء التنفيذ و هي : تراعىتأتي مرحلة تنفيذ هذا البرنامج و التي ترتكز على ثلاثة نقاط رئيسية  للمركب
 مكان التدريب  -1

بعد دراسة مؤشرات نوع التدريب و نقصد به ضبط مكان التدريب  بدقة داخل المؤسسة أو خارجها 
 يستدعي توفير مخابر أو قاعات خاصة مجهزة بمعدات  يمهاراتهل هو تدريب إداري توجيهي أو تطبيقي 

 .ضرورية لتنفيذ البرنامج التدريبيمعينة 
 .للمتدربين، و مرافق الراحة في المكان التدريبي توفر التهويةكما يشترط 

مكان التدريب حسب موضوع التدريب أو التطوير للموارد  و هناك عدة أشكال تطبق تصميم 
 البشرية نذكر منها :

 شكل المسرح يستخدم عادة لعرض تقارير علمية أو أفلام تدريبية. .1
 شكل الفصول الدراسية و يستخدم عادة في الإلقاء و السرد و بتدوين المعلومات من طرف المتدربين. .2
شكلا  مواضيع التطبيقية و تطوير المهارات لدى المتدربينشكل مأدبة أو ورشات و يعتمد عادة في ال .3

رب و المتربين التفاعل و الشكل الشائع و المطبق عادة حيث يسهل على المد وهو U حرف
 .التواصل

 توصيل المعلومة  -2
يتحكم في هذا المقياس عدد المتدربين إذا كان عدد المتدربين ننفذ البرنامج داخل المركب أما إذا و 
السياحة أو  لوزارةدد كبير يستدعي قاعة أو أدوات معينة يجب التعاقد مؤسسات التكوين التابعة كان الع

 التوجه إلى مؤسسات خاصة التي تملك الإمكانيات لتأطير العملية .
 مبلغ الميزانية المخصص للبرنامج التدريبي -3

تكاليف البرنامج التدريبي نقصد به هل المبالغ المرصدة في ميزانية المركب كافية التغطية  جميع و 
 أو يجب وضع بعض التعديلات أثناء التنفيذ.
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 مواصفات المدرب  -0
  قدرة على توصيل المعلومة و إتقانبه الأساسيات التي يجب أن تتوفر في المدرب وهما ال ونعني            

أو  التدريبوهنا تختلف الحاجة إلى المدرب حسب موضوع التدريب فإذا كان موضوع  التدريبموضوع 
تطوير المهارات تطبيقي نركز على خاصية إتقان الموضوع أما إذا كان الموضوع إداري و توجيهي فنركز 

 على خاصية توصيل المعلومة. 
 تقييم عمليات التدريب و التطوير بالمركب المعدني حمام قرقور رابعا : 

يبية أو التطويرية للموارد البشرية نقصد بتقييم التدريب أو التطوير معرفة مدى نجاح العملية التدر 
التدريب ، أو بصيغة أخرى  احتجاجاتالتي نفذتها المؤسسة  وهل حققت الأهداف المسطرة لها و لبت 

 في تدريب أو تطوير الموارد البشرية من خلال المؤشرات التالية : الاستثمارقياس العائد على 
  المتدرب:ردة فعل   .1

قديم جملة من الأسئلة كتابيا للمتدرب بعد نهاية التدريب لمعرفة رأيه و و تعتمد إدارة البشرية على ت
عن العملية و هل أستفاد من كفاءة جديدة و هل يمكنه أن يدرب هذه الكفاءة لبقية العمال أو  انطباعه

 الموظفين .
 نقل التدريب :   .2

هل تمكن المتدربون من تعمد إدارة الموارد البشرية على الملاحظة أو تقارير المصالح التي تثبت 
 .ب إلى مكان عملهمنقل المهارات و المعارف التي تدربوا عليها من موقع التدري

 مستوى التعلم :   .3
و يظهر هذا المؤشر عن طريق إجراء تمرين تطبيقي للمتدربين في المؤسسة للوقوف على مدى 

 يرها.تغيير   أداء المتدربين في كل المصالح سواء في المطعم أو العلاج وغ
 مستوى السلوك :  .0

العمال بعد التدريب أو التطوير يتم عن طريق ملاحظة تغيير سلوك المتدربين من موظفين أو    
الفندق من خلال زيادة المبيعات أو  الاستقباليظهر جليا في المصالح الحيوية خاصة مصلحة و 
 الزبائن. انطباعاتو 
 المبيعات و الأرباح :  .0

رية إلى مقارنة مبيعات و أرباح المؤسسة في المصالح المختلفة قبل التدريب تعمد إدارة الموارد البش
 ملموسة.و بعده و هل هناك زيادة 
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 المركب لتدريب و تطوير الموارد البشرية . استراتيجية:  لخامسالمطلب ا
 أو سياسة  واضحة المعالم  يعتمدها المركب لتطوير موارده البشرية بل هو استراتيجيةليست هناك 

 برامج التدريب و التطوير السنوية. التي تحددبما تقرره مؤسسة التسيير السياحي مجمع الشرق و  مرتبط

أما على مستوى إدارة المركب فتتم وضع برنامج التدريب و التطوير و تعرضه على المديرية لإبداء 

 العامة.رأيها و لا يصبح قابل للتنفيذ إلا بعد موافقة المديرية 

البرنامج السنوي الذي ينجزه المركب يخص الاحتياجات الظرفية للعمال و حسب كما أن هذا 
أو مخطط مستقبلي يعتمد للتطوير و  استراتيجيةالميزانية المخصصة للتدريب و التطوير و ليس هناك 

 للمؤسسة.البشرية  تدريب الموارد
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 خلاصة الفصل:
يم النظرية التي تعرضنا لها في الفصلين الأول والثاني سقاط المفاهإحاولنا من خلال هذا الفصل 

على واقع سياسات التدريب والتطوير للموارد البشرية بالمركب السياحي المعدني حمام قرقور، حيث تطرقنا 
إلى التعريف بالمؤسسة ميدان الدراسة وقمنا بتوصيف المصالح المختلفة وخصوصا مصلحة تسيير الموارد 

نا إلى أساليب التدريب والتطوير المعتمدة من طرف المؤسسة لمختلف الشرائح العمالية البشرية، ثم تعرض
من  وناجعتهاتقييم لفعالية العملية التدريبية  بإجراءمن إطارات وأطباء وعمال التحكم والتنفيذ، وبعدها قمنا 

ي الأخير عرجنا على خلال الوقوف على أبرز النقاط السلبية والإيجابية المتحققة من هذه السياسة، وف
 استراتيجية المركب المعتمدة في تطوير موارده البشرية والحفاظ عليها. 
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 .الخاتمة
 طالما مؤسسة، أي لحياة ضرورية السياحية المؤسسات في البشرية الموارد تطوير عملية أصبحت

 مقومات في التوازن و رالتطو  تحقق أن لها يمكن لا نهلأ ، المستقبل في وجودها على تحرص أنها
 إلا ، الثقافية و الإدارية ، التكنولوجية المجالات في خاصة و ، حولها المتسارعة التطورات مع حركاتها

 .الأساسية ووظائفها و البشرية مواردها تطوير أهمية أدركت إذا
 ثحي السياحية، بالمؤسسات البشري المورد تطوير على الضوء لتسليط الدراسة هذه جاءت و

 ووظائفها تطورها مراحل البشرية الموارد إدارة عن نظرية مفاهيم إعطاء إلى الأول الفصل في عمدنا
 .لها التخطيط عملية و الوظائف تحليل أهمية بالتفصيل بينا كما المختلفة،

 ثم ككل بالمنظمات البشرية للموارد التطوير و تدريب أساليب و مفاهيم فتناولنا الثاني الفصل أما
 طرف من المستعملة الطرق دور مبينين أنواعها بالجزائر السياحية المؤسسات عن موجزا تعريفا يناأعط

 .البشرية مواردها تطوير و لتدريب إدارتها
 بالمركب البشرية الموارد تدريب و تطوير لواقع الميدانية للدراسة خصص الثالث الفصل في أما
 . قرقور حمام المعدني السياحي

  : التالية النتائج استنتاج إلى سةالدرا خلصت و
 .البشرية الموارد لتطوير سنوي مخطط أو استراتيجية غياب .1
 .  الوظيفي السلم في للترقية وسيلة التكوين في النجاح اعتبار عدم التحفيز جانب في .2
 احتياجات مع السياحة لوزارة التابعة التكوين لمؤسسات التكوين عروض بين التنسيق في نقص .3

  . للمركب التطوير و التدريب
 كافية غير الأجور كتلة من (% 1) البشرية الموارد تطوير و للتدريب المخصصة المالية الاعتمادات .4

 .المتصاعدة التطوير أو التكوين لتكاليف بالنظر تماما
 أدى الشرق السياحي التسيير لمؤسسة العامة للمديرية للمركب التسيير في المالية و الإدارية التبعية .5

 . للمؤسسة البشرية الموارد تطوير إلى الرامية المقترحات و المبادرات كل كبح إلى
 برامج هناك ليس أنه إلا البشري العنصر كفاءة على تعتمد سياحي طابع ذات المؤسسة أن بما .2

 .الميدان هذا في التكنولوجي التطور و السياحي السوق متطلبات حسب البشرية موارده لتطوير
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 كبيرة أهمية يعطي لا المركب يسير الذي المجمع  أن اعتبار يمكن نتائج من ذكره سبق ما خلال من  
 الظرفية التدريبية الاحتياجات بعض سد  برنامج على يقتصر و البشرية موارده لتطوير ةاستراتيجي أو

 .الأطباء و الإطارات لسلك والتطويرية  للعمال
  :ةالتالي الحلول نقترح النقائص هذه لتجاوز و 
 من تمكنها الشرق السياحي التسيير مؤسسة عن المعدني للمركب  المالي و الإداري التسيير استقلالية .1

 المحافظة و التطوير و التدريب خلال من البشرية مواردها في للإستثمار بها خاصة إستراتيجية رسم
 . أرباحها تعظيم ثم من و عليهم

 . الوظيفي السلم و الرتب في بترقية التطوير و التدريب طريق عن العمال من الكفاءات تحفيز .2
 . أكثر مردودية يقدمون و العمل في كفاءاتهم يطورون الذين للعمال إضافية علاوات و منح تحديد .3
 .الأخيرة هذه تكاليف للارتفاع نظرا التطوير و للتدريب المخصصة الميزانية مبالغ من الرفع .4
 أو السياحية الخدمات تقديم أو التسيير في سواء دينالميا جميع في التكنولوجي التطور مسايرة .0

 .المتخصص التطوير و التدريب طريق عن العلاجية
 طريق عن البشري المورد في الإستثمار أهمية عن اللبس ترفع أن شأنها من المقترحات هذه كل إن
 مكانة خلق و ةالمؤسس أرباح رفع إلى محالة لا ستؤدي التي و المستمر التطوير و بالتدريب تأهيله
 أكثر تستقطب خاصة حموية سياحية مؤسسات عدة دخول شهدت التي و السياحية السوق في تنافسية
 . المؤهل البشري المورد

 تتركه و عليه لا تحافظ و مؤهل بشري مورد تطوير و تدريب من أكثر خاسر استثمار هناك ليس و .2
 .أخرى لمؤسسة المؤسسة يغادر

 :الدراسة آفاق
 وأبحاث دراسات إلى تحتاج بأنها نرى التي التساؤلات أو الأبعاد بعض لنا تتضح لدراسةا خلال من
 السياحية المؤسسات في البشرية للموارد والتطوير التدريب باستراتيجيات مباشرة علاقة لها والتي تعالجها،

 :يلي ما بينها من نذكر
 .السياحية ساتللمؤس البشرية الموارد كفاءة  لتطوير  الحوافز نظام أهمية .1
 . البشرية مواردها تطوير في الجزائرية السياحية المؤسسات إستراتيجية .2
 .السياحية للمؤسسات التنافسية الميزة خلق في البشرية الموارد تطوير و التدريب دور .3
  .السياحية المؤسسات أرباح على البشرية الموارد تطوير و تدريب في الاستثمار على عائدال .4
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 قــائمة المراجع  
I. : المراجع باللغة العربية 
 الكتب :  . أ

 .2114احمد ماهر، إدارة الموارد البشرية  ، الدار الجامعية ،القاهرة،  .1
السياحية ، الطبعة الأولى ، دار  المنشأةأسيا محمد إمام الأنصاري ، إبراهيم خاد عواد ، إدارة  .2

 .2112عمان ،   ،الصفاء
                ،إدارة الموارد البشرية ، دار الصفاء للطباعة و النشر و التوزيعأحمد نادر أبو شيخة ،  .3

 .2111عمان ، 
 .2112حنا نصر اللّه، إدارة الموارد البشرية، دار زهران للنّشر والتّوزيع، عمان، الأردن،  .4
 .2008 ،الاولى الطبعة الأردنية، الجامعة والفندقية، السياحية المنشآت إدارة عبوي، منير زيد .5
الطبعة  النشر،دار الوفاء و الطباعة و  البشرية،تدريب و تنمية إدارة الموارد  إبراهيم،السعيد مبروك  .5

 .2112 ،رمص ،الإسكندريةالأولى، 

 .2111سوزان علي ، التشريعات السياسية و الفندقية ، دار الجامعة ، الإسكندرية  .2
جامعة قناة  التنافسية،لتعظيم القدرات  استراتيجي مدخل البشرية،إدارة الموارد  الرب،سيد محمد جاد  .2

 .2115السويس ، مصر، 
صلاح الدين عبد الباقي ، الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ، دار الجامعة الجديدة  .5

 . 2112للنشر ، الإسكندرية ، 
  ع، الطبعة الأولى، خالد عبد الرحمان الهيثي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر و التوزي .11

 .2113، عمان 
صلاح الدّين محمد عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية )من النّاحية العلمية والعملية(، الدّار الجامعية  .11

 .2111للنّشر والطّبع والتّوزيع الإسكندرية مصر، 
المكتبة العصرية للنّشر دليل الإدارة الذّكية لتنمية الموارد البشرية،  المغربي،عبد الحميد عبد الفتاّح  .12

 .2112، المنصورة، مصر، 1والتّوزيع، ط
 .1523المكتب العربي الحديث ،   مصر، الأفراد،السلوك التنظيمي و إدارة  حنفي،عبد الغفار  .13
عبد الوهاب سمير و البرادعي ليلى، إدارة الموارد البشرية، مركز دراسات واستثمارات الإدارة العامّة،  .14

 .2112القاهرة، مصر، 
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عمان الأردن،  عبد المعطي عساف، التدريب وتنمية الموارد البشرية، دار زهران للنشر والتوزيع، .15
 .2112سنة 

  .دون سنة و للنشر،علي السلمي دار غريب، إدارة الموارد البشرية، القاهرة للطباعة  .12
المسيرة و علي فلاحي الزعبي ، التسويق الفندقي و السياحي ، مدخل السياحة والضيافة ، دار  .12

 .2113التوزيع ، 
، عمان، الأردن، 2عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، دار وائل للنّشر والتّوزيع،ط .12

 .2115سنة 
مصر جمال الدين محمد مرسي ، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ، الدار الجامعية الإسكندرية  .15

 .2113،سنة 
 العوضي، شركات السياحة ووكالات السفر، دار المعرفة الجامعية،  فتحي محمد الشرقاوي، عابدة .21

 .2112سنة 
إدارة الموارد البشرية بالمنشآت السياحية و الفندقية، مكتبة المجتمع العربي  يوسف،كافي مصطفى  .21

 .2113سنة  عمان،للنشر و التوزيع 
شر و التوزيع ، عمان ، محمد عباس ، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي ، دار وائل للن .22

2113 
، جدّة، المملكة 2مدني عبد القادر علاقي ، إدارة الموارد البشرية، دار زهران النّشر والتّوزيع، ط .23

 .1555 سنة  العربية السّعودية،
مها صلاح عسكر الشمري ، تحليل المتغيرات المساندة للمدخل الإستراتيجي في تدريب و تطوير  .24

 . 2112سنة  أمجد للنشر و التوزيع ،الموارد البشرية ، دار 
 يزن محمد باسم تيم، إدارة الموارد البشرية ) أساليب الإدارة الحديثة ( ، دون سنة نشر. .25
 :الرسائل العلميةالمذكرات و -ب

براهم شاوش توفيق ، أسس تطوير و ترقية سياحة مستدامة في الجزائر، أطروحة دكتوراه ، كلية  .22
 . 2112/2112،  2البليدة العلوم الإقتصادية جامعة 

شام بوكفوس، أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية، رسالة  .22
 .2115/2112الماجستير، كلية العلوم الإنسانية و العلوم الإجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة،  



  قائمة المراجع

 

112 
 

وعية الخدمة بالمؤسسة ، رسالة نابتي سامي ، دور برامج تدريب الموارد البشرية في تحسين ن .22
 .  2112/2115الماجستير ، جامعة منتوري قسنطينة ،

بعاج الهاشمي ، دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤسسة ،رسالة الماجستير ، كلية  .25
 . 2112/2115، 13العلوم الإقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر 

نوك في تمويل المشاريع السياحية ، رسالة الماجستير ، كلية العلوم سعاد صديقي ، دور الب .31
 . 2112 سنة جامعة منتوري قسنطينة ،،  الإقتصادية

دليلة مسدودي، دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في ترقية و نمو القطاع السياحي ، رسالة  .31
 . 2115الماجستير في علوم التسيير ، جامعة بوقرة  بومرداسٍ، سنة 

 كلية العلوم رسالة الماجستير ، السياحية، المشاريع تمويل في البنوك دور صديقي، سعاد .32
 . 2006سنة  منتوري قسنطينة ، جامعة ،الاقتصادية

 القوانين و التشريعات:. ج
الذي أسس الوزارة المكلفة  21/12/1523في  المؤرخ 424 -23المرسوم التنفيذي رقم :   .33

 .3، ص 1523أكتوبر  22المؤرخة في  23للجمهورية الجزائرية ، د  بالسياحة ، الجريدة الرسمية
  ،  المحدد للقواعد التي تحكم نشاط وكالة السياحة 1555أفريل  4المؤرخ في  12-55 :القانون رقم .34

  13، الصفحة :  24، العدد :  1555أفريل  12والأسفار، الجريدة الرسمية الجزائرية المؤرخة في 
للمؤسسات  المتضمن  تعريف 2111مارس  11المؤرخ في   42- 2111 :رقم المرسوم التنفيذي  .35

      من الجريدة الرسمية 1و2ويحدد تنظيمها وسيرها وكذا كيفيات استغلالها ،، المادة  الفندقية
 .   2111مارس  15المؤرخة في  11الجزائرية ، العدد :

الذي أنشا مديريات السياحة  ، 1555أوت  25المؤرخ في  221-55المرسوم التنفيذي رقم :  .32
 . 12، الصفحة :  1555سبتمبر  2،  بتاريخ 45،الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد:

، الذي أنشأ الديوان الوطني للسياحة ،  الجريدة  1552أكتوبر 31المؤرخ في   214 -22 المرسوم .32
 .12، الصفحة :  1522نوفمبر  2،  بتاريخ 44الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد:

،يحدد إنشاء الوكالة الوطنية للتنمية 1552فيفري  21المؤرخ في  21-52المرسوم التنفيذي رقم :  .32
 . 31،ص  1552مارس  11، بتاريخ  11الرسمية للجمهورية الجزائرية، عدد  السياحة الجريدة

النادي السياحي  المتضمن مهام 1552أكتوبر  31المؤرخ في  423-23 رقم: يالتنفيذالمرسوم  .35
 .232 ص، 1523ديسمبر  24بتاريخ  ،25عدد  الجزائرية،الجزائري، الجريدة الرسمية للجمهورية 
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المتضمن مهام النادي السياحي  1552أكتوبر  31المؤرخ في  423-23 رقم: يالتنفيذالمرسوم  .41
 . 1522ديسمبر  24تاريخ ب ،25عدد  الجزائرية،الجزائري، الجريدة الرسمية للجمهورية 
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 الملخص :
د و تعتبر كفاءة الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية  أساس بقاءها و تطورها في المستقبل، كونها تقدم منتوج معق

ستثمار في و عليه سلطنا الضوء في هذا البحث على أهمية الاهدفه إرضاء الزبائن باختلاف أذواقهم .مركب 
المورد البشري من خلال التدريب و التطوير المستمر ، حسب ما تقتضيه متطلبات السوق السياحية و مسايرة 

يحتويان على الإطار النظري للإدارة الموارد البشرية و  وقد قسم البحث إلى فصلين نظريينالتطور التكنولوجي ,
ركيز على وظيفة التدريب و التطوير ، أما الفصل الثالث فتناول الت  إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات السياحية مع

 المركب المعدني حمام قرقور .بدراسة حالة 
 واقع  علىالمفاهيم النظرية التي تم تناولها في الفصلين الأولين  بإسقاطتم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي 

وجود  مفادها   نتيجة  و أخيرا تم التوصل إلى ،م قرقورتدريب و تطوير الموارد البشرية بالمركب المعدني حما
 ىالبشرية مما أثر سلبا عل المواردعدم تطبيق سياسات و برامج لتطوير إلى أدت  في التسيير  عدة عوائق

 الكفاءات إلى مؤسسات سياحية أخرى تمنح حوافز و امتيازات أحسن .مغادرة  و أداء المؤسسة 
 

 . الموارد البشرية ، المؤسسات السياحية ، التدريب و التطوير إدارة :الكلمات المفتاحية
Abstract :           

We considered the efficiency of human resource in the tourist establishment  the basic on which it 

is still existed and keeping developing it self in the future. 

Because it is present such a complex and a compound product its purpose to attract and integrate a 

variety taste of the consumers.  So we spot light in this research in the importance of the 

investigation in "HR"by improvement and treatment according to what the tourist market spends 

and keeping pace with technological development. 

This research is divided into two theoretical chapters consists theoretical framework for 

management The function of training and improving. Also the chapter number three study a case 

of the metal compound Hammam Gergour. 

The function of training and improving. Also the chapter number three study a case of the metal 

compound Hammam Gergour. 

We use the descriptive and analytical method in the chapter number two on the side of developing 

the mental compound Hammam Gergour . 

Finally, it was concluded that there are several Obstacles in management that led to the failure 

to implement policies and programs for the development of human resources, which negatively 

affected The performance of the establishment and the departure of talents to other tourist 

establishments that give better incentives and privileges. 

 

Key words : the management of human resource.tourist establishment. Training and    

developing.  
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STATION THERMALE HAMMAM GUERGOUR

               

TOTAL 104 11 115 00 02 02 00 02 02 104 11 115

  

02 02 104 1102 02 00 115

LE CHEF DU PERSONNEL LE DIRECTEUR

TEMP TOTAL

H-G 104 11 115 00

TEMP TOTAL PER TEMP TOTAL PER

MOIS  D'OCTOBRE 2021.

HOTEL

EFFECTIF / INITIAL ENTREES SORTIES EFFECTIF FINAL

PER TEMP TOTAL PER

ENTREPRISE  PUBLIQUE  ECONOMIQUE

E.G.T.     /    EST

S.P.A.  AU  CAPITAL  DE  :  3 460 000 000 DA.

SERVICE DU PERSONNEL

SITUATION  DU  PERSONNEL

MOUVEMENT  DU  PERSONNEL.
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HOTEL  : STATION THERMALE HAMMAM GUERGOUR

Date de Date Date Fin de

Naissance d'Apprentissage Apprentissage

1 BENRAHAL           BAHIA 06/05/1999 01/10/2019 31/03/2022 COMPTABILITE

2 BELKADI               NAZIH 16/10/1995 23/02/2020 23/08/2022 GRH

3 MEKHALDI     NABILA 08/05/1988 28/03/2021 28/03/2023 INFORMATIQUE

DATE 

Apprentissage

1 -               

2 -               

3 -               

Total -               

LE DIRECTEUR

N° Nom et Prénom Spécialité Montant

LE CHEF DU PERSONNEL

ENTREPRISE PUBLIQUE ECONOMIQUE

ETAT  APPRENTIS D'OCTOBRE 2021.

N° Nom et Prénom Spécialité

PRESALAIRE  MOIS D'OCTOBRE2021

 09:ملحق رقم 
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