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 كر و عرفانش

 

 الشكس لله ضبحانٌ َ تعالى الرٓ ألهمها الإزادٔ َ الصبر لإتمام يرا العمل المتُاضع        

 الشكس الجصِل إلى:  

 الأضتاذ الرٓ زفع قدز نفطٌ بتُاضعٌ

 إلى الأضتاذ الرٓ كاى حافصا َ مهبعا لجًدنا 

 شعباط ضامْإلى الأضتاذ: 

 الأضاترٔ الرِو شسفُنا بقبُلهم مهاقشٕ يرٍ المركسٔ إلى

 إلى كل الأضاترٔ الرِو لم ِبخلُا علّها بالهصح َ التُجٌّ: قمّحٕ فّصل، تُِصٔ، قيرٔ

 إلى كل مو بطط لها ِد العُى مو قسِب أَ مو بعّد

  

 

 

 



 إهداء

بعد ذكس و حمد زب العصة و الخلق أجمعين و الثناء على نبيه ضيد الأنبياء و المسضلين أهدي 

 ثمسة    عنلي إلى من قال فيهنا السحمن

 و بالوالدين إحطانا

 إلى من شزع في نفطي المثل العليا و التربية الفاضلة و حب العنل 

 من تحنل العناء من أجلي إلى ضس النجاح في حياتي إلى زمص البرل و العطاء إلى

إليك يا من أخرت منه ضبل مواجهتي مصاعب الحياة و بفضله وصلت إلى ما أنا عليه أبي 

 الغالي 

 إلى أعص إنطانة في الوجود و أحلى كلنة كتبت لها الخلود إلى المدزضة التي علنتني معنى الحياة 

 نا  الفيا  و قسة عيني أمــــــــــــي الغالية حفهها اله  و زعاها إلى نبع الح

 إلى من لا أحظ بطعه الحياة إلا بوجودهه إخوتي و أخواتي

 إلى كل الأهل و الأحباب صغيرا و كبيرا

 إلى كل الصديقات من قسيب و من بعيد

 إلى كل طلبة قطه اقتصاد و تطيير ضياحي 

 إلى كل من ذكسهه قلبي و نطيهه قلني  

 

 نوز الإيمـــــــــــا  و مــــــــــــــــــــــــــــــــايطة  



 ممخص:
ة التنافسية تفرض عمى المؤسسة ضرورة البحث عن أنجع الأنظمة التسييرية التي إن تحولات البيئ 

تمكنها من الاستثمار الفعال لمختمف الموارد البشرية والكفاءات الداخمية والتعرف عمى نقاط القوة 
 لاستغلالها وتحديد مجالات الضعف بغية معالجتها.

التي مازال الباحثون في حقل الاستراتيجية  الاستراتيجي أحد أهم الاسهاماتويعتبر نظام التسيير  
يؤكدون عمى فعاليتها ودورها في تمكين المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية، فالتسيير الاستراتيجي لمموارد 
البشرية له دور هام في جعل العنصر البشري لخمق ميزة تنافسية من خلال مجموعة من الأنشطة 

والبرامج المرتبطة به في المنظمة أو حتى يمكن لإدارة الموارد البشرية المساهمة في تحقيق  والخطط
وتدعيم الميزة التنافسية، يجب تقوم بإعداد برامجها المختمفة في إطار استراتيجية المنظمة من جهة ووفق 

 متطمبات العملاء من جهة أخرى.
 الاستراتيجي لمموارد البشرية، الميزة التنافسية. المنشآت السياحية، التسيير احية:تالكممات المف

 
 

Summary 
The competitive environment shifts imposed on the enterprise need to search 

for the most effective steering systems that enable them to effective investment for 

various human resources and internal efficiencies and identify strengths to exploit and 

identify areas of weakness in order to address them. 

The steering system strategic one the most important posts that still Researchers 

in the field of strategic confirm its effectiveness and its role in enabling the 

organization to achieve a competitive advantage, Valtsier Strategic human resources 

has an important role in making the human element to create a competitive advantage 

through a range of activities, plans and programs for the organization or even possible 

to manage human resources and contribute to the strengthening of the competitive 

advantage, should you set up various programs in the framework of the organization's 

strategy on the one hand and in accordance with the requirements of the customers on 

the other. 
 
Keywords: Tourist facilities, strategic management of human resources, competitive 

advantage. 
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 ة:ـــمقدم
في‌ظل‌بيئة‌شديدة‌التنافس‌تسعى‌المنشآت‌السياحية‌في‌الجزائر‌إلى‌كسب‌ميزة‌من‌خلال‌استغلال‌‌

ى‌إلى‌ة‌سياحية‌يعد‌بالدرجة‌الأولالموارد‌البشرية‌لأن‌نجاح‌أي‌منشأامكاناتيا‌وموردىا‌المختمفة‌وفي‌مقدمتيا‌
الأىداف‌لا‌يمكن‌أن‌يحدث‌في‌غياب‌العنصر‌البشري‌كونو‌المصدر‌الحقيقي‌‌ما‌تممكو‌من‌موارد،‌فتحقيق

‌لتكوين‌وتعزيز‌القدرة‌التنافسية‌لممنشأة‌وتحسين‌أوضاعيا‌السوقية‌ونتائج‌أعماليا.
‌من‌‌ ‌البشرية‌تعتبر‌أحد‌الأسمحة‌الاستراتيجية‌في‌صراعيا ‌تعززت‌قناعات‌المنشآت‌بأن‌الموارد قد

صبح‌يفرض‌عمييا‌اعتبار‌ىذه‌الموارد‌بمثابة‌شريك‌استراتيجي‌لو‌دوره‌الحيوي‌ضمن‌أجل‌البقاء‌والنمو‌ما‌أ
‌استراتيجيتيا.

‌أو‌‌ ‌المالية ‌أو ‌الطبيعية ‌الموارد ‌امتلاكيا ‌لمجرد ‌يستند ‌لن ‌السياحية ‌المنشأة ‌في ‌التمييز فتحقيق
ارد‌البشرية‌التي‌تمتمك‌التكنموجية‌بل‌يستند‌في‌المقام‌الأول‌إلى‌قدرتيا‌عمى‌توفير‌نوعيات‌خاصة‌من‌المو‌

‌القدرة‌عمى‌تعظيم‌الاستفادة‌من‌ىذه‌الموارد.
وفي‌ظل‌التطور‌السريع‌للأحداث‌أصبح‌التسيير‌التقميدي‌لمموارد‌البشرية‌لم‌يعد‌كافيا‌لتحقيق‌الميزة‌‌

‌النج ‌عوامل ‌أىم ‌ومن ‌يجعمالتنافسية، ‌الذي ‌الاستراتيجي ‌البعد ‌في ‌والمتمثل ‌الجديد ‌الدور ‌إلييا ‌أسند يا‌اح
‌تتحول‌إلى‌إطارىا‌الاستراتيجي.

 الإشكالية: -1
‌تتمثل‌إشكالية‌دراستنا‌في‌السؤال‌الرئيسي‌التالي:‌
‌لمم"‌ ‌يمكن ‌لمواردىا‌نكيف ‌الاستراتيجي ‌التسيير ‌خلال ‌من ‌التنافسية ‌الميزة ‌تحقيق ‌السياحية شأة
‌."؟البشرية
‌وتندرج‌تحت‌ىذه‌الإشكالية‌الرئيسية‌الأسئمة‌الفرعية‌التالية:‌

‌ة‌السياحية؟‌ما‌ىي‌أنواعيا؟ما‌المقصود‌بالمنشأ‌‌-
‌رد‌البشرية؟ما‌ىي‌أىداف‌تسيير‌الموارد‌البشرية؟‌وما‌ىي‌متطمبات‌التسيير‌الاستراتيجي‌لمموا‌-
‌ما‌ىي‌الميزة‌التنافسية‌؟‌وكيف‌يمكن‌تحقيقيا؟‌-
 الفرضيات: -2

‌لبحث‌التالية:ا‌تتتطمب‌الإجابة‌عمى‌الإشكالية‌والتساؤلات‌الفرعية‌وضع‌فرضيا‌
‌يساىم‌المورد‌البشري‌في‌تحقيق‌رضا‌الزبون؛‌-
‌كفاءة‌وميارة‌المورد‌البشري‌تؤدي‌إلى‌تحسين‌جودة‌‌الخدمات‌السياحية؛‌-
‌.المورد‌البشري‌ىو‌المصدر‌الرئيسي‌لتحقيق‌الميزة‌التنافسية‌المنشأة‌السياحية -
 أسباب اختيار الموضوع: -3
‌الدراسي؛ارتباط‌الموضوع‌بالتخصص‌‌-
‌تناولت‌موضوع‌المورد‌البشري‌في‌المنشآت‌السياحية‌وفقا‌لاطلاعنا؛‌يقمة‌الدراسات‌والبحوث‌الت‌-



 مقدمة

-ب‌-  

 

‌ثيا‌المورد‌البشري‌لتحقيق‌النجاح‌والتفوق‌لممنشآت‌السياحية؛دحالأىمية‌الكبيرة‌التي‌ي‌-
‌زيادة‌احتدام‌المنافسة‌بين‌المنشآت‌السياحية؛‌-
‌تفوق‌في‌مجال‌أعماليا.سعي‌المؤسسات‌نحو‌تحقيق‌ال‌-
 :الموضوع أهمية -4

‌العامل‌‌ ‌وأن ‌بمد، ‌أي ‌في ‌السياحة ‌لصناعة ‌المعتمدة ‌الوسائل ‌أىم ‌من ‌السياحية ‌المنشآت تعتبر
الأول‌المحوري‌في‌إحداث‌التغيير‌والابتكار‌والإبداع‌في‌ىذا‌المجال‌ىو‌المورد‌البشري‌الذي‌يعد‌المسؤول‌

‌ ‌في ‌بيا ‌تنفرد ‌تنافسية ‌ميزة ‌خمق ‌تمكنعن ‌حيث ‌مو‌‌ايالسوق، ‌التي‌امن ‌البيئية ‌والتحديات ‌المنافسة جية
‌تواجييا.

 الدراسة: الأهداف -5
‌تيدف‌ىذه‌الدراسة‌إلى‌ما‌يمي:‌

‌تقديم‌إطار‌نظري‌يحدد‌المفاىيم‌المتعمقة‌بتسيير‌المورد‌البشري‌في‌تحقيق‌الميزة‌التنافسية؛‌-
-‌‌ ‌البشري ‌المورد ‌يمعبو ‌الذي ‌الدور ‌ابراز ‌تحقيق ‌واستمرارية‌في ‌ديمومة ‌في ‌ومساىمتو ‌التنافسية، الميزة

‌المنشآت‌السياحية؛
‌التعرف‌عمى‌مجالات‌التميز‌من‌خلال‌المورد‌البشري؛‌-
‌معرفة‌أىم‌أنواع‌المنشآت‌السياحية‌وأىم‌نشاطاتيا.‌-
 منهجية الدراسة والوسائل: -6

‌التحميم  ‌الوصفي ‌المنيج ‌اختيار ‌تفرض ‌الموضوع ‌طبيعة ‌البيانات‌‌يإن ‌جمع ‌من ‌يمكننا الذي
‌الممكنة‌ ‌الحقائق‌والحمول ‌بمعرفة ‌واستخداميا ‌وتفسيرىا ‌بغرض‌تحميميا ‌وذلك ‌اللازمة والمعمومات‌الوصفية

‌لمعالجتو.
‌ولتحقيق‌منيجية‌متناسقة‌ليذه‌الدراسة‌تم‌الاعتماد‌عمى‌ما‌يمي:‌

 الكتب‌بالمغة‌العربية؛‌-

 الكتب‌بالمغة‌الأجنبية؛‌-

 والرسائل‌والممتقيات‌العممية.المذكرات‌‌-

دراسة‌حالة‌في‌الدراسة‌التطبيقية‌بفنادق‌عينة‌الدراسة،‌لأنو‌يمكننا‌من‌جمع‌‌أسموب‌وتم‌الاعتماد‌عمى
البيانات‌العممية‌المتعمقة‌بالموضوع‌حيث‌يقوم‌عمى‌أساس‌التعمق‌في‌الدراسة،‌ولأجل‌ذلك‌تم‌الاعتماد‌عمى‌

‌الأدوات‌التالية:
‌م المقابمة: ‌أتعتبر ‌القائم‌ن ‌المباشر ‌المفظي ‌التبادل ‌تعني ‌التي ‌البيانات ‌جمع ‌في ‌المستعممة ‌الأدوات ىم
‌وبين‌الشخص‌الآخر،‌وتم‌الاعتماد‌عمييا‌من‌أجل‌جمع‌المعمومات‌المتعمقة‌بالفنادق‌والعاممين‌بيا.بالمقابمة‌

‌اختيار‌الإجابة‌المناسبة.‌يتكون‌من‌مجموعة‌من‌الأسئمة‌تتطمب‌من‌المبحوثين الاستبيان:
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تم‌تقسيم‌الدراسة‌إلى‌ثلاث‌فصول،‌حيث‌تم‌التطرق‌إلى‌الجانب‌النظري‌في‌فصمين‌ تقسيمات الدراسة: -7
‌بالمنشآت‌ ‌البشرية ‌الموارد ‌إدارة ‌إنشاؤىا، ‌كيفية ‌انواعيا، ‌المنشآت‌السياحية، من‌خلال‌التركيز‌عمى‌ماىية

‌التسياالسي ‌البشرية، ‌الموارد ‌تسيير ‌الاستراتيجيحية، ‌وفي‌‌ير ‌ومختمف‌الاستراتيجيات ‌التنافسية ‌الميزة ليا،
الأخير‌أداء‌الموارد‌البشرية‌لتحقيق‌الميزة‌التنافسية،‌أما‌الفصل‌الثالث‌فتناول‌الدراسة‌التطبيقية‌لوقع‌المورد‌

‌‌‌‌البشري‌في‌المنشأة‌السياحية.
‌
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 تمهيد: 

لقد شيد قطاع السياحة في الآونة الأخيرة إىتمام العديد من الدول، حيث سارعت ىذه الأخيرة إلى  
إنشاء ىياكل قاعدية ومنشآت سياحية كفيمة بتوفير وتغطية مختمف متطمبات السياح من الفنادق والمطاعم، 

من المنشآت السياحية، مع ضرورة الاىتمام بالموارد البشرية والتي تعتبر من وكالات السياحة والسفر وغيرىا 
أىم الموارد الاستراتيجية التي تعد الأكثر أىمية بالنسبة لممنشآت نظرا لكونيا تحدد فرصيا في البقاء والنجاح 

 والتقدم كوظيفة أو إدارة، فإن ليا أىمية بالغة في تحقيق أىداف المنشآت وتطويرىا. 

 ولتوضيح ذلك تناولنا العناصر التالية:  

 عموميات حول المنشآت السياحية؛ -1

 إنشاء المنشآت السياحية؛  -2

 أنواع المنشآت السياحية؛  -3

 إدارة الموراد البشرية بالمنشأة السياحية.  -4
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I-1 ةعموميات حول المنشآت السياحي 

في الآونة الأخيرة اىتمام العديد من دول العالم من خلال تسارع ىذه الاخيرة إلى  لقد شيد قطاع السياحة
  .تغطية مختمف متطمبات السياحة ومنشآت سياحية كفيمة بتوفير و انشاء ىياكل قاعدي

I-1-1 مفهوم المنشآت السياحية 

تسييلات سياحية تقديم في سبيل تحقيق الراحة و  منشآت سياحية تستغل رأسمالياعدة لقد ظيرت  
السياح الأجانب عمى  داخل الدولة، للإغراءب السياحي توافر عوامل الجذ، مستفيدة بذلك من لخدمة السياح

ىتمام بالسياحة الداخمية مى الاتشجعيم عالمواطنين و  ذلكمن ناحية، ك الإقامة فييا أطول مدة ممكنةزيارتيا و 
وجد عدة تعاريف لممنشآت تو  بلاد من ناحية أخرى،ي تزخر بيا الالتعرف عمى المناطق الجميمة التو 

 :السياحية

 اح لتقديم المأكولاتـستقبال السيالأماكن المعدة لا "بأنيا :منشأة سياحيةفيناك من يعتبر ال 
في رحلات برية أو بحرية سياحية وسائل النقل المخصصة لنقل السياح المنشأة الكذلك تعتبر والمشروبات، و 

 (1)." أو جوية

شباع حاجاتيم منتسعى لتقديم خدمة معينة لمسياح و  منشأةبأنيا: " وتعرف  سكن ونقل وطعام  ا 
 (2)."إلخبرامج...ورحلات و 

م الخدمات المختمفة من تقديالمعدة أساسا لاستقبال السياح و  تمك الأماكنويمكن تعريفيا أيضا بأنيا: " 
وسائل النقل المنشآت التي تمتمك كذلك كالطعام و تيلاكيا في نفس المكان مشروبات التي يتم اسمأكولات و 

 (3)."السائحين مثل الفنادقة النزلاء و المختصة لنقل السائحين أو تمك المعدة لإقام

مؤسسات تجارية تقوم بالعمل عمى  من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن المنشآت السياحية ىي 
، ثقافية، رياضية، تجارية، إرشاد علاجوطعام وشراب و إقامة  من، ةتقديم مختمف الخدمات السياحية اللازم

 ، وكذلك خدمات النقل السياحي بمختمف أنواعو لكافة السياح....إلخ سياحي، تنظيم برامج لمرحلات

لممنشآت السياحية دور كبير في تطوير واقع السياحة وجذب السياح، فميذه المنشآت أىمية كبيرة  
 :تتمثل في

 

 

 

                                              
 .90، ص 2001، دار الجامعة، الإسكندرية ية والفندقيةسالتشريعات السياسوزان عمي،  -1
 .13، ص 2008الجامعة الأردنية، الطبعة الاولى، ، إدارة المنشآت السياحية والفندقيةزيد منير عبوي، -2
 .50، ص 2006، مذكرة ماجستير، عموم اقتصادية، جامعة منتوري، دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي، -3
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 :موال أجنبية ونقل التكنولوجياس أتدفق رؤو  -أولا

زء كبير من النقد الأجنبي ج توجيويساىم القطاع السياحي بدرجة كبيرة في  :تدفق رؤوس الأموال الأجنبية -أ
لمدول المستقبمة لمسياح، وىذا بدوره يمكنيا من الحصول عمى الأموال اللازمة لتنفيذ خططيا التنموية 

 (1):ييمذه التدفقات من النقد الأجنبي فيما الشاممة، تتمثل ى
نادق، القرى بناء فستثمارات الخاصة بقطاع السياحة )بو رؤوس الأموال الأجنبية في الا ما تساىم -

 السياحية...إلخ(؛

 التي تحصل عمييا الدولة مقابل منح تأشيرات الدخول إلى البلاد؛ السيادية المدفوعات -

 فروق تحويل العممة؛ -

السياحية المختمفة مثل الإنفاق في  اليومي لمسائحين مقابل الخدمات التي تقدميا المنشآتالإنفاق  -
الإنتاجية من الخدمات بالإضافة إلى الإنفاق عمى شراء السمع ، شراء التحف وغيرىا الملاىيالمطاعم، 

 والخدمات من قطاعات أخرى؛

 الإيرادات الأخرى لمفنادق من السائحين؛ -

 ستثمارات السياحية بأنواعيا.ضرائب عمى الا -

الأموال تنجم عن دخول  عتبار الآثار السمبية التيالتدفقات لابد من الأخذ بعين الا ولكن رغم ىذه 
 ل التحويلات إلى الخارج،  يجبتحد من معدالأجنبية من تحويل للأرباح، لذلك لا بد من وضع سياسات 

النقد الأجنبي لمدولة، ويمكن ومدى مساىمتو في توفير تدفق قياس مدى فعالية المشروع السياحي الأجنبي 
 :ب نذكر منياذلك من خلال استخدام بعض المعايير والأسالي

من الأم أو حصة مساىمة الشركات الأجنبية في المشروع والقروض التي تم الحصول عمييا من الدولة  -
 ة الخارجية؛البنوك خارج الدولة المستقبمة ليم ومقارنتيا بالتدفقات المالي

حساب نسبة حجم الأموال، أي حصة الشركات الأجنبية في المشروعات إلى الدخل الوطني مقارنة  -
 بنظيرتيا الوطنية؛

الضرائب السنوية التي تدفعيا الشركات الأجنبية مقارنة بنظيرتيا من المشروعات الوطنية وخاصة تمك  -
 التي تعمل في نفس القطاع.

إن نقل التكنولوجيا من طرف الشركات الأجنبية يعتبر من أىم المواضيع التي  :التكنولوجيةنقل التقنيات -ب
 (2):تثير الكثير من الجدل والذي يقوم عمى عدة محاور رئيسية ىي

                                              
 .58، نفس المرجع السابق، ص دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي،  -1

 .16، ص 2002، رسالة ماجستير في العموم الاقتصادية، جامعة الجزائر، القطاع السياحي في الاقتصاد الوطنيأهمية عمي موفق،  -2
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دولة، مثل مدى الداخمية لم الميزاتالمستوى التكنولوجي الذي تجمبو ىذه الشركات ومدى ملائمتو مع  -
ق تقديم المختمفة للإنتاج ومدى ملائمة طر المعدات والأنظمة  أو  لتشغيل الأجيزة توفير الميارات اللازمة

 ؛مع المعتقدات والقيم الثقافية لمبمدالمنتوج  تسويقو 
 ؛ميزان المدفوعاتدام التكنولوجيا عمى العمالة و الآثار الناجمة عن استخ -

 مواكبة ىذه التطورات التكنولوجية.السمبية عمى المشروعات الوطنية إذا لم تكن قادرة عمى  الآثار -

ستثمار في المشاريع السياحية ذه الشركات الدولية من الدخول للالكن رغم كل ىذا فإن السماح لي 
 (1):يمكن أن يحقق درجة من التقدم التكنولوجي من خلال مايمي

 السياحية؛نقل فنون أنظمة الإدارة الحديثة المتعمقة بالفنادق وغيرىا من المنشآت  -

إنتاج سمع صناعية  تسييل تقديم الخدمات السياحية أوإدخال تجييزات جديدة يمكن استخداميا إما في  -
 غراض السياحية؛للأ

 لمقوى العاممة؛ تحفيزو برامج تدريب نشطة السياحية بإتباع العمل الحالية في الأتطوير طرق  -

 لمنشاط السياحي؛التحديث في المجالات المختمفة القيام ببحوث التنمية و  -

 القيام بأعمال التنقيب عن الآثار وترميميا. -

 (2)ويكون ذلك من خلال ما يمي: :ثانيا: خمق فرص عمل وتنمية المهارات الإدارية

سياحية وكذا المشروعات التكميمية الأخرى المرتبطة بيا  التوسع في إقامة مشروعات :خمق فرص عمل -أ
سواء الوطني، فإن ذلك يساعد في خمق فرص عمل جديدة  الأجنبي أوة رأس المال مكانت بمساى سواء

في الأفراد العاممون في المنشآت المرتبطة   غير مباشرة، وتتمثل العمالة المباشرة كانت ىذه العمالة مباشرة أو
بسطاء، تشغيل نسبة كبيرة من عمال فيي تحتاج إلى يد عاممة معتبرة و  ،مباشرة بالقطاع السياحي كالفنادق

لعممية الإنجاز والتييئة والتجييز الداخمي لمفنادق،  موظفين، باحثين مختصين وخبراء لمقيام بالدراسات الأولية
أيضا إلى إتاحة فرص عمل غير مباشرة وىي التي توفرىا مئات الصناعات المغذية لصناعة ىذا ما يؤدي 

الأرضيات مرحمة التجييز بالأثاث و  ، أوناءالسياحة سواء في مرحمة الإنشاء كشركات المقاولات والب
حيث تزودىا بمختمف المنتجات التي ، أو في مرحمة التشغيلوالمصاعد...إلخ،  المطابخوالديكورات وأجيزة 

 الإقامة...إلخ.تحتاج إلييا المنشآت السياحية من مختمف أنواع الطعام والشراب، وكذلك تجييزات 

طبقة إدارية تتوفر صناعة السياحة تتطمب ف :تنمية المهارات الإدارية وخمق طبقة جديدة من المديرين -ب
عمى خبرات وميارات من طبيعة خاصة قد لا تتوافر في المؤسسات الصناعية والتجارية الأخرى، ىذا ما 

ف المجالات المرتبطة بالسياحة في مختم يدفع القائمين عمى صناعة السياحة بتعميم الأفراد العاممين وتدريبيم
نشاء معاىد وكميات عممية  لماميم بالعمل وتطوير مياراتيم وترقيتيم عن طريق إقامة وا  من أجل كفاءتيم وا 

                                              
 .71، نفس المرجع السابق، ص أهمية القطاع السياحي في الاقتصاد الوطنيعمي موفق،  -1
 .71، مرجع سبق ذكره، ص دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي،  -2
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رسال البعثات  مختمف المنشآت السياحية بالقوى العاممة المدربة، لأن إلى الخارج، بيدف تغطية وتدريبية وا 
 (1)د عميو من ميارات إنسانية ومختمف ميارات التعامل.نجاحيا وتنميتيا مرتبط عمى ما تعتم

مى الفرد والأسرة والمجتمع ككل تجاىل الآثار التي تحدثيا زيادة فرص العمل عكما أنو لا يمكن  
نخفاض البطالة وما يترتب عميو من ارتفاع لمستوى الرفاىية لممجتمع، وغيرىا من المنافع والآثار الإيجابية كا

 الأخرى.
 وتتمثل في: :لقطاعات وتحقيق التوازن الإقميميقتصادية بين اخمق علاقات ا -ثالثا

إنشاء مشروعات إن  :قتصادية والخدمية وقطاع السياحةعلاقات اقتصادية بين القطاعات الاخمق  -أ
قتصادية تمارس نشاطات اتطوير المشروعات الحالية يؤدي إلى ظيور مشروعات أخرى جديدة  أوسياحية 

وخدمية معينة يزداد الطمب عمييا نتيجة زيادة نشاط الحركة السياحية وزيادة الطمب السياحي، ىذا بدوره 
، لأن السائح عند إقامتو يستيمك عدة المطاعم تجار الحرفيين وأصحاب الفنادق أويساىم في تحسين دخل ال

التذكارية والحمي التقميدية مما يعود بالأرباح مواد: مثل المواد الغذائية والعطور، الجرائد والمجلات، التحف 
 عمى المنتجين والتجار ويساىم في استمرار نشاطيم وتحسين مستوى معيشتيم.

في أي دولة يساعد عمى خمق أنواع مختمفة من ن تطوير وتنشيط قطاع السياحة فإوبشكل عام  
امل الأفقي كما ىو موضح في الشكل قتصادية وتحقيق التكامل الرأسي والتكين القطاعات الاالعلاقات ب

 :التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                              

 .72نفس المرجع السابق، ص  ،دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةاد صديقي، سع-1
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 .قتصادية الأخرىالقطاعات الا(: التكامل بين قطاع السياحة و 1)الشكل رقم

 تكامل رأسي نحو السوق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
الحديث،  ، المكتب العربيبعة الثانيةطال، والفندقيةتنظيم إدارة المنشآت السياحية أحمد ماىر، عبد السلام أبو قحف، :رالمصد

 .22، ص 1999الإسكندرية، 

 ىنلاحظ من الشكل أن ىناك تكامل رأسي نحو السوق وآخر نحو المواد الخام من أجل الحصول عم
تكامل أفقي مع مختمف الفنادق ن أجل تصريف المنتجات السياحية و كل المستمزمات ومختمف الخدمات أو م

 وتقديم أفضل الخدمات لمسياح.تبادل الخبرات والميارات من أجل 
خاصة في حالة قيام الدولة بتوزيع المشاريع السياحية عمى مختمف أقاليميا  :تحقيق التوازن الإقميمي-ب

ؤدي أجنبية، فإن ذلك سوف ي أومشاريع وطنية خاصة  ء كانت ىذه المشاريع ممكا ليا أوالمختمفة منيا، سوا
لمسكان  من خلال تحسين مستوى المعيشةقتصادي والاجتماعي ليذه الأقاليم وتحقيق التوازن الاإلى تنمية 

ليذه الأقاليم، رفع المستوى الحضاري والعمراني ليا، ستغلال الموارد الطبيعية عند خمق فرص عمل جديدة، ا
عادة توزيع الدخول بين المناطق الحضرية والريفية...إلخ، وبيذا يمكن من تحق يق التوازن الإقميمي بين وا 

 (1).بين المناطق الحضرية والريفية داخل الدولةناطق المتطورة وغير المتطورة، أو الم

                                              
 .75، مرجع سبق ذكره، ص  ، دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي-1

 تكامل رأسي نحو المواد الخام

 تكامل أفقي

 مشروعات الإعلان والدعاية

 الوجبات الغذائية الجاىزة

 ملاىي ومطاعم

 مستمزمات خاصة بالبناء
 والتجييزات السياحية الأساسية

 المواد الغذائية

 شركات الطيران/ مكاتب السفر

 خدمات مساعدة أخرى

 فنادق فنادق فنادق فنادق فنادق
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 (1)وتشمل: :المدفوعات وزيادة القيمة المضافةتحسين في ميزان  -رابعا

إن تدفق رؤوس الأموال سواء كانت وطنية أو أجنبية في مشروعات  :تحسين في ميزان المدفوعات -أ
رسوم تحصميا من شكل ضرائب عمى ىذه المشروعات، أو سياحية، تنجم عنيا إيرادات لمدولة تكون في 

السائحين مقابل منحيم تأشيرات الدخول إلى البلاد كما أن خمق استخدامات جديدة لمموارد الطبيعية، وما 
بين قطاع السياحة ومختمف القطاعات الأخرى منافع نتيجة خمق علاقات اقتصادية  يمكن تحقيقو من

الداخمية، كل ىذه المنافع تؤدي بالضرورة إلى زيادة إيرادات الدولة من السياحة وبالتالي تحسين في ميزان 
 المدفوعات.

ور لمعاممين في المنشآت إن المنافع التي تم ذكرىا من دفع أج :زيادة القيمة المضافة والناتج القومي-ب
السياحية والأرباح والمداخيل التي تحققيا لملاك المشروعات والتدفقات المالية الأخرى، بالإضافة إلى إنشاء 

مكانية تحقي قتصادية والخدمية وقطاع السياحة...إلخ، ق التكامل بين مختمف القطاعات الامشاريع جديدة، وا 
 كل ىذا سيؤدي إلى زيادة ممموسة لمقيمة المضافة والناتج القومي لمدولة. 

، تقدم المنشآت السياحية من فنادق، قرى سياحية، شركات طيران...إلخ :ثقافيةأهمية حضارية و  -خامسا
مثل المأكولات والمشروبات والمطاعم  الخدمات التي يحتاجونيا وكذا كل التسييلات الضروريةللأفراد 

 (2)المتخصصة والصالات العامة ومحلات شراء البضائع ومحلات التحف...إلخ.

اجتماعية وثقافية فيي بذلك تسمح  فالمنشآت السياحية تعتبر أحد مستمزمات الحضارة الحديثة كمراكز 
ببعضيا البعض والتعرف عمى بانتشار ثقافات الشعوب والحضارات بين الأمم، وزيادة معرفة شعوب الأرض 

 والتواصل فيما بينيا. والاتصالتاريخيا وىذا بدوره يزيد من حركة السياحة 
I-1-2 خصائص المنشآت السياحية 

خصائص تنبثق من خصائص المنتوج السياحي بحد ذاتو وىذا ماتشير تتميز المنشآت السياحية بعدة  
ما يؤىميا لمقيام بعدة وظائف فمن خلاليا تيدف ي إليو مختمف الدراسات والبحوث عمى المجال السياح

 لموصول لمغرض الذي أنشئت من أجمو.

مو عدة خصائص ف ة وغير ممموسةباعتبار المنتوج السياحي مجموعة من التقنيات والوسائل الممموس 
 (3):ما يمييمكننا حصرىا في

                                              
 .75نفس المرجع السابق، ص  ،، دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي -1
 .76نفس المرجع السابق، ص  -2
، مذكرة الماستر في عموم التسيير، جامعة جيجل، دور المورد البشري في تحقيق الميزة التنافسية بالمنشآت السياحيةسعاد عطار، نوال عبان،  -3

 .10،ص2012
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الممموسة وغير الممموسة، فالممموسة تتمثل في الخدمات ىي مزيج من الخدمات  :الخدمات السياحية-1
التي تقدميا المؤسسات مثلا: الطعام و الشراب وغير الممموسة مثل الترفيو والثقافة التي تخمق صورة ذىنية 

 خدمات أساسية وأخرى تكميمية؛لدى السائح والتي تصنف إلى 

ثارة العميل لمواقع وأماكن الإقامة والإطعام ذلج تمك الخدمات تعد حيث :الخدمات السياحية المتنوعة-2 ب وا 
 بالإضافة إلى أنشطة وخدمات مساعدة من نقل، ترفيو؛

تأثر بالخدمات حيث يعتبر السائح نقطة جد حساسة لما لو من  :تأثر النشاط السياحي بأذواق السائحين-3
 المقدمة لو،

حيث يتمركز في المناطق الجبمية، غابات، مناطق أثرية، الشواطئ، مراكز  :جغرافيا النشاط السياحي-4
 ثقافية، ملاعب رياضية وغيرىا؛

، غير أن ىناك بعض الأنشطة راستلام الأج مرتبط أساسا بالعطل، المناخ، :موسمية النشاط السياحي-5
 دائما كالرياضة والمؤتمرات؛ السياحية التي تكون

لذلك لا من طرف السائح  في مكان إنتاجيا حيث يتم استيلاك الخدمات السياحية :عدم القابمية لمتخزين-6
 تتحمل الدول المضيفة نفقات النقل خارج الحدود؛

النشاط السياحي ذو مرونة سعرية عالية باعتباره نشاط ذو ارتباط كبير بالسيولة  :التعامل النقدي السريع-7
 بمجرد تعرفو عمى أسعار خدماتو؛النقدية، فالسائح يستطيع تغيير رأيو عن فندق ما 

في العملاء ومقدمي  فيو يتطمب ميارات وكفاءات والمواصفات التي تتوفر :عتماد عمى النشاط البشريالا-8
 ياحية؛الخدمات الس

جتماعي والحضاري عمى المستوى وذلك لخمق التعامل الا :ومؤثرة عمى النظام العامحة أداة فعالة ياالس-9
 وىي سبيل لتنمية القطاعات الأخرى؛ الدولي والعالمي

حيث لمسائح الحرية في تفضيل خدمة عن أخرى حلال  :المنتوج السياحي قابل للإحلال والمفاضمة-11
 منتج مكان آخر كإحلال السفر في باخرة بدل الطائرة أو تفضيل الغابة عن الشاطئ حسب ميولات السائح؛

المقومات في الكثير من الأحيان خاصة لبعض حتى احتكار القمة  أو :عدم سيادة المنافسة الكاممة-11
 سمع سياحية بديمة مثل الصحراء؛ بإنتاجوالموارد السياحية النادرة، وصعوبة قيام بعض الدول 

واستيلاكيا غير قابمين  الخدمات السياحية إنتاج يكون  :الاستهلاكعدم قابمية فصل الإنتاج عن -12
خدمات سياحية في أحد المواقع واستيلاكيا في مواقع أخرى حيث تباع خدمات  إنتاجفلا يمكن  لمفصل

 السياحة أولا وتنتج بعد ذلك وتستيمك في الوقت ونفس المكان؛

فنظرا لكون المنتوج السياحي خاضع لمدوافع البشرية وبدور ىذا الأخير   :منتوج ذو جودة متطورة-13
 يتطور باستمرار.
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-I1-3 ياحيةأهداف المنشآت الس 

 (1): من أىم الأىداف التي تنشدىا المنشآت السياحية ىي 

جذب انتباه السائح والجميور وكسب رضاه وموافقتو  ىمشوقا يعمل عم منتج تقديمالم المناسب التقديم -1
 عمى الشراء والتجاوب وتحقيق أىدافو في السفر.

شاممة تستيدف كامل الأسواق المصدرة لمسياحة لمبلاد لإحداث التحرك  يذ خطة تسويقية إعلاميةتنف -2
أيضا منظمي خارجيا، و محميا و والتركيز عمى المستيمك  السياحي وذلك بإتباع كافة أساليب التسويق والترويج

 ؛السفر لمتأثير عمى القائمين بالتسويق السياحيالرحلات ووكلاء 

بأىميتيا وكسب رضى  ياحة الداخمية في البلاد وزيادة الوعيتعمل بعض المنشآت عمى تنشيط الس -3
 حة المختمفة، ياالسائح المحمي والأجنبي لمتعامل في مجالات الس

سواء كانت وتعتبر الخطة السياحية الناجحة ىي التي تتضمن جميع الأىداف وتسعى إلى تحقيقيا  
 تتفق معيا.مناسبة التي تحقق كافة الأىداف و ىذه الأىداف عامة أو خاصة، وأن تضع الإستراتيجيات ال

 .طة لمتأكد من تحقيق الأىدافمتابعة وتقييم الخوجدير بالذكر أن تحقيق الأىداف السابقة يتطمب 

I-2 إنشاء المنشآت السياحية 

 وىي:يتم إنشاء المنشآت السياحية وفق مجموعة من الشروط 

I-2-1  شروط تأسيس المنشآت السياحية 

 (2)أىم شروط تأسيس المنشآت السياحية فيما يمي:تتمخص  

لك، متضمنا اسم الطالب، ذآت السياحية عمى النموذج المعد ليقدم طمب ترخيص إلى إدارة تراخيص المنش -
جنسيتو، صناعتو، سنو، محل ميلاده، محل إقامتو، عنوانو، نوع المنشأة )محل الطالب( موضوع الطمب 
وعنوانيا، اسم مالك العقار، موقع المنشأة، الإسم التجاري المفتوح لممنشأة، عدد الأشخاص الذين يمكن 

الأشخاص الذين تتسع ليذه المنشأة، اسم مستغل المنشأة  أوعدد المقاعد  كانت المنشأة فندقية أو إذاإيوائيم 
قامتو، وقم وتاريخ الترخيص الخاص لكل منيم إن  ومديرىا أو المشرف عمييا، جنسيتو، سنو، محل ميلاده وا 

، عدد العاممين أو الذين سيعممون بيا، قوة الآلات نشأةالقيمة الإيجارية السنوية لمموجد والجية الصادرة منيا، 
 لمحركات المستعممة في المنشأة ونوعيا، كيفية تشغيميا، التكمفة الإجمالية لممنشأة. وا

يرفق بالطمب صورة من البطاقة الشخصية أو العائمية وصحيفة الحالة العائمية، ويبث فيو خلال شير عمى  و
 الأكثر مع تقديم إخطار صاحب الشأن بالرأي. 

                                              
 .150، ص 2004، الطبعة الأولى ، العلاقات العامة في المنشآت السياحيةفؤادة عبد المنعم البكري،  -1
 .20، جامعة جيجل. ص 2010، مذكرة الماستر في عموم التسيير، دور الترويج في تفعيل نشاط المنشاة السياحيةن حمودة، نوال تواتي، قمرة ب -2
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 ؛طمبو بصفة مبدئية يؤدي الطالب رسم المعاين في حالة قبول -

 ؛يعمن الطالب بالمرافقة عمى موقع المنشأة أو رفضو، في حالة الموافقة -

يعمن بالاشتراكات الواجب توفرىا فيو، وعميو أن يبمغ إدارة التراخيص بإتمام ىذه الاشتراكات، فإذا ثبت ذلك  -
 ؛يمة زمنية لذلكصرف لو الترخيص أما في حالة عدم إتمام ىذه الاشتراكات فإنو يمنح لو م

إذا كانت المنشأة من الملاىي، فيعمن الطالب بالموافقة عمى موقع المميى الميمي أو رفضو بعد أداء رسم  -
المعاينة، فإذا كان الرد بالموافقة، كان عميو أن يتقدم بالرسومات ويبمغ رد الإدارة إليو خلال شير من تقديميا. 

 الخاصة الواجب توافرىا في المميى.فإذا وافق عمييا يعمن بالارتباطات 

والترخيص الذي يعطي لمطالب يكون دائما ما لم ينص عمى تحديد مدتو وفي ىذه الحالة يجوز 
تحديده، كما يجوز إعطاء تراخيص مؤقتة من المنشآت التي تقام بصفة عرضية أو موسمية في المناسبات 

 كالأعياد والمعارض. 

I-2-2 السياحيةلهيكل التنظيمي لممنشآت ا 

ة سياحية ىيكل تنظيمي خاص بيا وذلك لغرض تسييل القيام بالوظائف الأساسية داخميا، ألأي منش
براز الميام لكل موظف بيا.   وا 

تعددت وجيات نظر المختصين حول تعريف الييكل التنظيمي فكل منيم حاول وضع مفيوم خاص 
 بو ومن ىذه التعاريف ما يمى:

 " الييكل التنظيمي بأنو "الآلية الرسمية التي يتم من خلاليا إدارة التنظيم عبر تحديد: فقد عرفت "ستورتر -

 خطوات السمطة والاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين. -

(1)البيانات والمعمومات التي تمر عبر خطوط السمطة والاتصال". -
 

الوحدات التنظيمية الذي يحدد شكل كما عرفو "فميت" بأنو: "نظام السمطة والمساءلة والعلاقات بين 
 (2)وطبيعة العمل اللازم لمتنظيم".

أن الييكل التنظيمي ينتج عن قرارات تنظيمية تتعمق بأربعة أبعاد لأي منشأة  إلىوأشار "جيبسون" وزملاؤه 
 سياحية وىي: 

 تقسيم العمل والتخصص؛ -

 أسس تكوين الوحدات التنظيمية؛ -

 حجم ىذه الوحدات؛  -

                                              
 . 78-77، ص1999دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الاسكندرية، الأولى ، ، بعة، طادارة الفنادق والقرى السياحيةياسين الكحمي،  -1
 . 19-18، ص2007، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الاسكندرية، أساسيات الاشراف الداخمي بالفنادق والمنتجعات، ليمى محمد صابر الزلاقي -2
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 تفويض السمطة. -

والخبرات الفنية بأفضل طريقة تؤدي إلى تحقيق  والآليةوعرف أيضا بأنو: "ترتيب الموارد البشرية 
(1)الأىداف المرسومة وبأقصر وقت وبأقل جيد وأقل التكاليف".

 

يحدد التركيب الداخمي لممنشآت السياحية، فيو يبين التقسيمات  الذيويعرف أنو "البناء أو الإطار 
لتحقيق أىداف المنشآت السياحية، كما يوضح  تمف الأعمال والأنشطة التي تنظمنظيمات التي تقوم بمخوالت

 (2)نوعية العلاقات بين أقساميا وخطوط وشبكات الاتصال فييا".

من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن الييكل التنظيمي ىو: " البناء الذي يحدد التركيب الداخمي 
في مجموعة من الأنشطة الرئيسية وكذا الأقسام الفرعية  الإداراتلممنشآت  السياحية، ويظير نتيجة تنظيم 

ظيارىا في شكل وحدات تن ظيمية مترابطة يطمق وفق أسس تجميع ىذه الأنشطة، ثم ربطيا مع بعضيا وا 
 (3)حيث يتكون الييكل التنظيمي لمفندق مثلا من:، عمى كل منيا تسمية خاصة "

والقانونية، ونائب الشؤون التجارية  والإداريةيعاونو نائب المدير العام لمشؤون المالية المدير العام:  -أ 
 والفندقية. 

يث يتم تسجيل العمميات الحسابية تشمل أقسام الحسابات والمراجع والخزينة، حالشؤون المالية:  -ب 
عداد القوائم والتقارير المالية الختامية.   الخاصة بالفندق وا 

تتولى كافة الأعمال المتعمقة بشؤون العاممين وممفات الخدمة والتعيين إدارة شؤون العاممين:  -ج 
 والتدريب وغيرىا. 

 أ نتيجة تعامل الفندق مع الغير. تتولى كافة النواحي القانونية التي تنشإدارة الشؤون القانونية:  -د 
 يشمل إدارة المشتريات، التسويق والمخازن. القطاع التجاري:   -ه 
 إدارية وأقسام فنية:  أقساميشرف عميو مدير مسؤول، وينقسم إلى القطاع الفندقي:  -و 

تشمل مكتب المدير والسكرتارية والحسابات والخزينة والمراقبة المحاسبية والمستخدمين الأقسام الإدارية:  -1
 ومكتب الأمن. 

 تنقسم إلى ثلاث أقسام. الأقسام الفنية:  -2

قسم الإقامة بالغرف، وتشمل أقسام الاستعلامات والحراسة والاستقبال ووحدة الاشراف  القسم الأول: -
 الداخمي وقسم الفواتير. 

 والمشروبات، وتشمل المطعم والمخازن والمطابخ وقسم الاستلام.  الأغذيةقسم  القسم الثاني: -

 أقسام فنية عامة، وتشمل أقسام البيانات والمغسمة والصيانة.  القسم الثالث: -

                                              
 . 20نفس المرجع السابق، ص أساسيات الاشراف الداخمي بالفنادق والمنتجعاتليمى محمد صابر الزلاقي،  -1
 . 41، جامعة جيجل، ص2010، مذكرة ماستر في عموم التسيير، السياحيةسياسة تسعير الخدمات عبمة حمولو، فايزة بن عياد،  -2
 . 41نفس المرجع السابق، ص -3
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 ق حيث تقسم إلى عوامل داخمية وأخرى خارجية:    دىناك عوامل مؤثرة عمى الييكل التنظيمي لمفن أنكما

 (1)أي العوامل التي ليا تأثير مباشر عمى طبيعة العمل الداخمي وىي:: العوامل الداخمية -أولا

ىو ممكية الفندق فيما إدا كان تابعا لمقطاع العام أو الخاص أو مختمط، كما طبيعة العمل الفندقي:  -1
يختمف الييكل التنظيمي من فندق إلى أخر حسب موسم العمل، حيث تعتمد الفنادق في مواسم الذروة عمى 
ح تعيين عاممين بأجر يومي وتقوم بتسريحيم في موسم الكساد. كما يجب أخد طبيعة الخدمات المقدمة لمسائ

 في الاعتبار. 

أي ىل يقع الفندق داخل المدينة أم خارجيا، وىل المدينة كبيرة أم صغيرة لأنو في موقع وحجم الفندق:  -2
الحالة الأولى يكون ىناك رواج سياحي أكثر من الحالة الثانية، إضافة إن كانت المنطقة صناعية أو زراعية 

 .  الخ...أثريةأو 

الفندق كبيرا أو صغيرا اي ما ىي الطاقة الاستيعابية  لمفندق. فمن  أما بالنسبة لمحجم، ىل سيكون
 خلال ىذه المؤشرات يمكن معرفة الخدمات الواجب تقديميا لمضيف أو النزيل داخل الفندق. 

والمقصود بنوع الفندق من حيث البناء، ىل أن الفندق حديث البناء أو يرمم وينظم ودرجة الفندق:   نوع -3
د لغرض التكيف مع طبيعة العمل الفندقي. وليذا يجب تييئة ميندسين معماريين بغرض تنفيد من جديد أو يع

المشروع وتخطيطو بأسموب يتناسب مع طريقة الحياة المميزة لسكان المدن أو القرى داخل البمد كما ىو 
 معمول بو في الدول السياحية. 

ثر بشكل مباشر عمى الييكل التنظيمي لمفندق من حيث فنادق الدرجة الممتازة أأما درجة الفندق فت
إلى فنادق الدرجة الأولى أو الثانية. ففي ىذه الحالة، نلاحظ أن الييكل التنظيمي لفندق من الدرجة الممتازة 

رجتو يكون واسعا ويحتوي عمى أقسام مختمفة ومتعددة بغرض تقديم أفضل وأحسن الخدمات الملائمة لد
التي تكون مرتفعة مقارنة بالفندق من الدرجات الأقل. وىذا يعني انو في حالة إنشاء فندق  أسعارهوبالتالي مع 

عاممة فنية وموظفين إداريين بأعداد كبيرة تتلاءم وطبيعة  أيديكبير ومن الدرجة الممتازة، نحتاج إلى 
 تو. الخدمات الفندقية المقدمة وبالتالي مع درجة الفندق ونوعي

لرأس المال المستثمر في إنشاء الفندق تأثير فعال عمى إعداد الييكل التنظيمي، رأس مال المستثمر:  -4
حيث كمما كان رأس المال كبير فإنو بإمكان المستثمر بناء الفندق حسب ما يرغب من حيث درجة ونوعية 

 يتم إعداد الييكل التنظيمي. الفندق وبالتالي تحديد الخدمات الفندقية المقدمة، وعمى ىذا الأساس 
التي يكون تأثيرىا بشكل غير مباشر عمى طبيعة عمل الفندق، أي خارج حدود  العوامل الخارجية: -ثانيا

 (2)الفندق ولكن ليا صمة بو وتنقسم إلى:

                                              
 .182-179، ص 2000، دار زىدان لمنشر والتوزيع، عمان، الفندقية المنشآتالأسس العممية في إدارة حميد عبد النبي الطائي،  -1
 . 183نفس المرجع السابق، ص -2
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 يعني النظام الاقتصادي المتبع في البمد السياحي، قطاع عام أو خاصطبيعة النظام الاقتصادي:  -1

أو مختمط، وىذا بدوره يؤثر عمى طبيعة العمل الفندقي من حيث رؤوس الأموال المستثمرة في ىذا القطاع  
لأنو في  ،تالي عمى الييكل التنظيمي لمفندقوالتي بدورىا تؤثر بشكل غير مباشر عمى صناعة الفنادق وبال

بغرض تحقيق المبالغ  القطاع الخاص مثلا يحاول صاحب المشروع الفندقي تخفيض الأيدي العاممة
المخصصة للإدارة والعمال وحصولو عمى أكبر عائد ممكن من الأرباح عكس القطاع العام الذي ييدف إلى 
إشباع رغبات أفراد المجتمع عن طريق تقديم أفضل وأحسن الخدمات وكذا تحقيق ربحية معقولة تتلاءم ورأس 

 المال المستثمر. 

ي يحصر الصلاحيات والأوامر الإدارية في ذبو الأسموب المركزي ال المقصودطبيعة النظام الإداري:  -2
جية معينة أم الأسموب اللامركزي الذي يوزع ويمنح الصلاحيات والأوامر الإدارية إلى أكثر من جية حسب 
الاختصاصات. ويعتقد البعض أن قطاع الفنادق يحتاج إلى استخدام الإدارة اللامركزية بغرض التسيير الجيد 

 ا ما يؤثر عمى الييكل التنظيمي لمفندق. وىذ
من حيث إدخال الحاسبات الالكترونية إلى أقسام كثيرة في الفندق، من التطور التكنولوجي في البمد:  -3

اجل تقديم المعمومات والبيانات بشكل سريع ودقيق، فبدخول الآلات الحديثة والالكترونية إلى المرفق السياحي 
ييكل سوف يقمل من الأيدي العاممة بالفندق، ولذلك يؤخذ ىذا العامل الحيوي بعين الاعتبار عند إعداد ال

 التنظيمي لمفندق في حالة استخدام مثل ىذه الآلات الحديثة.  
I-2-3 شروط استغلال المنشآت السياحية 

ن يتقيد بيا صاحب المشروع حتى تكون أعمالو في إطار أىناك جممة من الشروط التي يجب 
 (1)قانوني والمتمثمة في:

شارة خارجية مشعة تبين نوعيا إالسياحية أو وكلائيا أن يضعوا عمى كل منيا  نشأةيجب عمى ملاك الم -
 ولافتة تتعمق بصنفيا؛

السياحية وفي  نشآتلات والمشروبات في مداخل الميجب أن تعمق أسعار كراء الغرف وأثمان المأكو  -
 مكاتب الاستقبال والدفع وفي الغرف وقاعات الطعام طبقا لمنظام الداخمي؛

 أن يفحص جميع عمال مؤسسات السياحة عند التوظيف وأن يراقبوا صحيا كل سنة؛ ينبغي -

السياحة أو وكلائيا أن يسيروا عند استغلاليا عمى احترام القواعد المقرة في  المنشآتيجب عمى ملاك  -
 مجال النظافة والصحة العمومية والأمن؛ 

حظات والاقتراحات يدعم ويرقم وترسمو كل سياحية أن يكون ليا سجل ظاىر لمملا نشأةيجب عمى كل م -
 شير إلى مصالح مديرية الولاية المكمفة بالسياحة؛ 

                                              
 .  166، ص 2005، الدار الجامعية، الاسكندرية، فن ومهارات التسويق والبيع في الشركات المتخصصةكر، مصطفى محمود أبو ب -1
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الإيواء أو وكلائيا أن يرسموا كل شير إلى مديرية السياحة كشوف إحصائية  منشآتيتعين عمى ملاك  -
 تبين جنسية السائح وسنو وجنسو وميمتو ومدة إقامتو في مؤسساتيم؛

المسافرين أو السياح أو ممتمكاتيم الثمينة في صناديق مؤسسة الإيواء مقابل وصل تبين يتم إيداع أمتعة  -
 فيو ىوية الشيء المودع ونوعو وقيمتو عند  الاقتضاء وساعة الإيداع وتاريخو؛  

يجب أن تدون جميع الخدمات التي تقدميا مؤسسات السياحة في فاتورة طبقا لمتنظيم المعمول بو في  -
 (1)الأسعار.مجال 

I-3- أنواع المنشآت السياحية 

ستمرار في تقديم خدمات سياحية والاتعتبر المنشآت السياحية كالبنية الفوقية لمسياحة وتستطيع التقدم  
 السياحية. نشأةمميزة، لأن ىناك عدة معايير لتصنيف الم

 -1-3-I لوساطة وتسويق المنتجات والخدماتمؤسسات ا 

 في: الوساطة وتسويق المنتجات والخدمات منشأة تتمثل
 1419عام  ذي الحجة 18مؤرخ في  06-99عرفيا القانون الجزائري رقم  :وكالات السفر والسياحة-أولا

تمارس بصفة دائمة نشاطا سياحيا يتمثل في بيع مباشر أو  شأةنعمى أن كل م 1999أفريل سنة 4 الموافق لـ
قامات فردية أو غ  (2)جماعية وكل أنواع الخدمات المرتبطة بيا.ير مباشر رحلات وا 

ستشارة برا مشخص الحصول عمى المعمومات أو الاووكالة السفر والسياحة ىي: "المكان الذي يمكن ل 
، وغالبا ما تكون صغيرة الحجم لسفر عمى تأدية الخدمات السياحية، تقوم وكالة الى أي مكانإأو جوا أو بحرا 

 (3).أفراد في المتوسط" 10إلى  5عاممين يتراوح عددىم بين حيث تضم عدد محدودا من ال

 (4)تشمل: السفر إن أىم العوامل التي يقوم بيا وكيل السياحة و

 ؛تذاكر السفر لكافة وسائل النقل بيع -

 ؛حجز غرف في الفنادق، مطاعم لممقاعد والمسارح -

 ؛ بيع رحلات سياحية فردية أو جماعية -

 ؛لمرحمة المنفردة حساب التكاليف لمسفر -

 ؛بيع رحلات دينية مثل الحج والعمرة -

                                              
 .167، ص نفس المرجع السابق ،فن ومهارات التسويق والبيع في الشركات المتخصصةمصطفى محمود أبو بكر،  -1
 .، الجزائروكالات السياحة والأسفاريحدد القواعد التي تحكم نشاط ، 1999مؤرخ سنة  06-99القانون رقم  -2

 .42، ص 2008، دار المعرفة الجامعية، سنة شركات السياحة ووكالات السفرفتحي محمد الشرقاوي، عابدة العوضي،  -3
 .174، ص 2007، دار الكنوز المعرفة، الطبعة الأولى، سنة إدارة الفنادق والسياحةمحمد الطائي، -4
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 ؛تقديم معمومات ونصائح إلى العملاء لتنظيم سفرائيم والأماكن التي يرغبون في زيارتيم -

 ؛المساعدة في تأجير السيارات السياحية -

 ؛وأمتعتيم السياحعمل تأمين المسافرين أو  -

توفير معمومات سابقة قبل دخول البمد الذي يرغب في زيارتو تخفيض لمعملاء الجزء المعنوي من خلال  -
 من مكان سياحي أو ديني.

الذين يتولون الشرح والإرشاد لسائح في أماكن الآثار والمعالم  "ىم الأشخاص :المرشدون السياحيون-ثانيا
ات التي بجميع المغاراتيم التي يواجيونيا ستفسقاصد السياحية لمسياح والرد عمى االسياحية الموجودة بالم

 (1).يتقنونيا"
المضيف حيث يكون الواجية الحقيقية لمبمد أمام الضيوف "ىم السفراء لبمدىم  ويعرفون كذلك بأنيم: 

 (2).الأم" بمغتولأنو يتكمم  لمضيف نطباع الأول والأخيروىو الذي يعطي الا

الضيوف، الأمانة الشخصية، التنفيذ :ميارات الاتصال مع ولممرشد السياحي الناجح مميزات تتمثل في
المشاكل،  التنبأ ومعالجةالوطن، اىة والمفاجآت، حب العمل و والترتيب والتخطيط، الثقة بالنفس، حب الفك

 ..الخ.سرعة البديية والملاحظة.
 (3):يمكننا التمييز بين الأنواع التالية :أنواع المرشدين السياحيين

ىم المواطنون داخل البمد أو منطقة معينة يقومون فييا بميمة الإرشاد السياحي وليسوا  :المحمي المرشد -أ
نما تقوم ىذه الشركات بتسجيل عناوينيم  بالترتيب موظفين لدى شركات أو مكاتب السياحة بشكل رسمي وا 

 ستدعائيم عند الحاجة إلييم.المسبق معيم وا
لشرح عناصر الجذب التاريخية الثقافية أو السياسية  رشدينتستعين الحكومات بالم :المرشد الحكومي-ب

 لمدولة. نيوالضيوف الرسمي
يقوم بالإرشاد السياحي أثناء القيادة سواء كانت من خلال حافمة أو سيارة، لكن ىناك من  :المرشد السائق-جـ

المرشد  ن قياميرى أنو من الصعب عمى المرشد أن يجمع بين القيادة والإرشاد في نفس الوقت، كما أ
السياحية الآن ىانة لمسياح وينقص من شأنيم، لكن رغم  ذلك فيناك الكثير من الحافلات بالدورين معا بعد إ

 معمقة حتى يتمكن السائق من القيادة والتحدث في نفس الوقت. بميكروفوناتمجيزة 

                                              
 سنة  ،، مدكرة ماجستير في عموم التسيير، جامعة بوقرة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في ترقية و نمو القطاع السياحيدور  دليمة مسدودي، -1

 .37، ص2009
 .14، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المنشآت السياحية والفندقيةزيد منير عبوي ،  -2
 .44ذكره، ص  ، مرجع سبقدور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي،  -3
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خيرة تقوم ىذه الأمتحدث بصفة رسمية عن شركة أو مؤسسة، المرشد ىنا ىو  :العمل أو الصناعة مرشد-د
إرشادية ومرافقة الزوار لمتعريف بالمؤسسة، ونجد ىذا النوع من المرشدين  بتوظيفو من أجل القيام بجولات

 خاصة في بعض السلاسل الفندقية من أجل التعريف بالفندق، مرافقو، ومميزاتو.
نما المبو ىنا الشخص الذي  لا يقصد :ترجمينالم-ذ ترجم في الصناعة السياحية يترجم المغات الأجنبية وا 

 والسفر ىو الذي جيد شرح المعالم الأثرية والطبيعية.

-2-3-Iحيث يعرف الفندق حسب المرسوم التنفيذي ؛وتتمثل في الفنادق السياحية :مؤسسات السكن الفندقي
ن المؤسسة الفندقية ىي: "كل فإ 2000ذي القعدة عام الموافق لأول مارس  25مؤرخ في  46-2000رقم 
ستعمال بمقابل لميياكل الأساسية الموجية أساسا للإيواء اطا فندقيا ويعد نشاط فندقي كل اتمارس نش منشأة

يواء والمحددة في عدة أشكال حيث الإ ن ىذه اليياكل الأساسية من منشآتوتقدم الخدمات المرتبطة بو وتتكو 
 (1).سكنا لو" ىاشير دون أن يتخذ ىمن أسبوع واحد إليستأجرىا الزبون ليقيم بيا 

ويمكن تعريف الفندق بأنو "مبنى عام ينشأ بغرض توفير الإقامة بالدرجة الأولى لمنزلاء وكذا تقديم  
وخدمات أخرى لعامة الناس لقاء أجر معين، ويكون تصميم الفندق طبقا لموقعو الأطعمة والمشروبات 

 (2)."والغرض الذي أنشأ من أجمو

الفنادق بخصوص تعريف إدارة  لكتاب المتخصصين في مجالختلاف بين اونلاحظ أن ىناك ا 
 (3):الفندق وذلك عمى النحو التالي

 تمد الجميور بالإقامة والطعام و الخدمة". الفندق عمى أنو "مبنى أو منشأة Websterوعرف ويبستر 

الممتزم خدمات المأوى أما القانون البريطاني بصفة عامة فقد عرف الفندق عمى أنو "مكان يبقى فيو المسافر 
 والطعام مقابل سعر محدد قادر عمى دفعو".

 عرف فارسيل جوتي الفندقة بأنيا "خدمات تيدف إلى تأمين ظروف ملائمة للإنسان، النوم والطعام".

جتماعية تقدم خدمات الإيواء نظمة إدارية ذات سمات اقتصادية وا"م الفندق بصفة عامة ىو: 
المحمية والدولية وذلك لقاء أجر محدد لنزيل معين داخل  نينوالترفيو في إطار القواوالمأكولات والمشروبات 
 بناء مصمم ليذا الغرض".

 (4):تتمثل فيما يميائص ولمنشاط الفندقي مجموعة من الخص
الأصل في نشاط الفندق ىو تقديم خدمات متنوعة، لكن أداء ىذا النشاط الخدمي الأساسي  :التعدد والتنوع-أ

يتطمب منو مباشرة أنشطة تجارية أخرى كتأجير محلات لتقديم خدمات مختمفة لمسياح مثل: الغسيل، الكي 
                                              

 .2000، سنة يعرف المؤسسات الفندقية ويحدد تنظيمها وسيرها وكذا كيفية استغلالها، 2000مارس 1المؤرخ في  46-2000المرسوم التنفيذي رقم -1
 .67، مرجع سبق ذكره، ص دور المورد البشري في تحقيق الميزة التنافسية في المنشأة السياحيةسعاد العطار، نوال عبان،  -2

 .15، ص 2007، دار الفكر الجامعي، سنة تخطيط وتنظيم الفنادقمحمد الصيرفي،  -3
 .40، مرجع سبق ذكره، ص دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي،  -4
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 والحلاقة...إلخ حتى أن بعض الفنادق الضخمة أصبحت تشبو إلى حد كبير ما تقوم بو المشروعات
التي تقوم بيا المطابخ إلى سمعة تامة تتمثل الصناعية، من تحويل المواد الأولية المتمثمة في المواد الغذائية 

 في مختمف أصناف المأكولات والوجبات.

بمعنى أن الإقبال عمى الفنادق يزداد ويرتفع حجم نشاطيا في بعض الفصول دون غيرىا، أي  :الموسمية-ب
يتسم بالتغير عمى مستوى الأسابيع، تى عمى مدا الفصول، فإنو مدار السنة وحليس ثابت الحجم عمى أنو 

فيلاحظ زيادة الإقبال عمى الفنادق في نياية الأسبوع، حيث يفضل بعض الأسر قضاء عطمة نياية الأسبوع 
إلى ع خارج مناطق إقامتيم، كما أنو في بعض بمدان العالم يتسم النشاط الفندقي فييا بالموسمية، وذلك راج

 أسباب دينية معينة مثل المممكة العربية السعودية في أوقات الحج.

فالسائح يتعامل معو لمدة يوم أو عدة ، ملات النزلاء مع الفندق تتم نقدااأي أن تع :التعامل النقدي السريع-ج
 من حساب.أيام قد لا تتجاوز في كثير من الأحيان أسبوع، وقبل المغادرة لا بد عميو أن يسدد ما عميو 

الإنتاج الذي لا يباع يمكن تخزينو وبيعو في ففي المشروعات الصناعية  :عدم قابمية الإنتاج لمتخزين-د
المتمثل في خدمة المبيت فلا يمكن تخزينو لفترات الإنتاج المقدم من طرف الفندق و  فترات لاحقة، عمى عكس

 الغرفة الشاغرة يتحمل الفندق عمييا تكاليف.لاحقة، ف
عمميا الفندق لا يستطيع أن يختار أو ينتقي نزلاءه بأن يكونوا من فئة معينة أو  :تأثره بأذواق المستهمكين -ذ

نما يستقبل النزلاء الذين يتوجيون إليو في ضوء إمكانياتيم المادية،  وبذلك فالفندق طبقة معينة بذاتيا، وا 
 ولغاتيم ولا بد عميو من تمبية احتياجاتيم.يستقبل خميطا متنوعا من النزلاء بمختمف أنواعيم وعاداتيم 

النشاط الفندقي باعتباره نشاطا خدميا يعتمد أساسا عمى  :بصفة أساسية عمى العنصر البشري الاعتماد-ر
ليذا لا بد من إعداد الأفراد وتييئتيم خصوصا فيما يتعمق بحسن المعاممة، الاستقبال، العنصر البشري، 

 ىذه الأخيرة ليا تأثير كبير وبشكل مباشر في تفضيل النزلاء لفندق عمى آخر.الأمانة، الكفاءة...إلخ، 
إن كثرة الأسفار والتنقلات لأسباب مختمفة في العصر الحديث تتطمب بالضرورة خمق أنواع مختمفة  

قتصادية ومدة إقامتيم والغرض ياح بما يتوافق مع إمكانياتيم الا، ميمتيا إشباع حاجات السمن الفنادق
عدة معايير ل اأنواع وفق عدة يث توجدح ق وأشكاليا تختمف من بمد إلى آخرنيا...إلخ، كما أن أنواع الفنادم

 ىي : منيا

  (1)ونميز بين الأنواع الآتية: :تصنيف الفنادق من حيث الممكية-أ

إدارة صغيرة الحجم وتدار ممموكة لشخص واحد أو عائمة تكون  منشآت وىي" :فنادق القطاع الخاص  -1-أ
يي الفنادق التي يمتمكيا شخص واحد وعادة تكون صغيرة وعدد غرفيا قميمة وتقدم خدمات محدودة ف" عائمية"،

                                              
 .18، مرجع سبق ذكره، ص دور المورد البشري في تحقيق الميزة التنافسية في المنشأة السياحيةسعاد عطار، نوال عبان،  -1
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لقمة رأس المال المستثمر وتنتشر ىذه الفنادق في أكثر مدن العالم لخدمة شريحة معينة من محدودي 
 (1).الإنفاق"

شركة واحدة وظيرت وتطورت ىي عبارة عن إدارة فنادق بواسطة  :لسلاسل الفندقية )فنادق الشركات(ا- 2-أ
ىذه الأنواع من الشركات بعد الحرب العالمية الثانية حيث بدأت في الولايات المتحدة الأمريكية وأول السلاسل 

 ( ثم تبعتيا سلاسل ىيمتون وشيراطون.Statlerالفندقية التي نشأت ىي سمسمة فندق ستاتمر)
التي تكون ممكيتيا مشتركة بين الدولة والقطاع الخاص أو بين الدولة وشركات  :المختمط نادق القطاعف- 3-أ

 أجنبية.

تكون ممكيتيا تابعة لمدولة مثل الدور المتوفرة لدى بعض الوزارات، والقوات المسمحة  :الفنادق الحكومية- 4-أ
 والشرطة.

تختمف عما ىو مخصص لأعضائيا وتقدم ىذه الفنادق خدماتيا إلى عامة الناس، ولكن بأجور  
   خاصة في فترات الركود.

 :تقسم إلى :تصنيف الفنادق من حيث الموقع-ب

يقع ىذا النوع في المدن الكبرى والمتوسطة وتقع دائما داخل  :اكز المدن(ر فنادق وسط المدن )فنادق م-1-ب
داخل المدينة، كما تتراوح الإقامة بيا  ووتتنوع الخدمات التي تقدميا حسب درجة الفندق وموقعالمدينة حدود 

من عدة ساعات إلى عدة أيام وفي حالة كونيا أكبر حجما قد يخصص دورا أو أكثر منيا لرجال الأعمال 
  (2).جتماعاتلقاعات الكبيرة والصغيرة لغرف الاحيث توفر ليم كافة الخدمات التجارية التي يطمبونيا وا

..إلخ، يتراوح العامة.ىذه الفنادق تقع داخل المدن، فيي قريبة من مراكز العمل والسوق الأبنية  
غرفة إلى الفنادق الضخمة التي يكون عدد  25أي عدد غرفيا لا يتجاوز الصغيرة الحجم حجميا بين الفنادق 

يا أقسام المرتفعة، يوجد فييتميز ىذا النوع من الفنادق بخدماتيا المتنوعة وأسعارىا  غرفة، 3000غرفيا 
 (3).أخرى لإيواء رجال الأعمالمتخصصة لإيواء السياح و 

نظرا لارتفاع تكمفة الأراضي داخل المدن، فإن كثيرا من الشركات فضمت إقامة : نادق الضواحيف-2-ب
يكون فييا أسعار الأراضي منخفضة، وعادة ما تتكون ىذه الفنادق من  الفنادق عمى ضواحي المدن، حيث

 (4).غرفة 350إلى  250
تم إنشائيا أصلا لخدمة المسافرين بالطائرات والمسافر العابر الذي يضطر لسبب  :فنادق المطارات -3-ب

من الأسباب إلى التوقف عن مواصمة رحمتو، فيذا النوع من الفنادق يرتبط أشغالو بالمطارات وحركة السفر 

                                              
 .18، مرجع سبق ذكره، ص تخطيط وتنظيم الفنادقمحمد الصيرفي،  -1
 .69-68، مرجع سبق ذكره، ص دور المورد البشري  في تحقيق الميزة التنافسية بالمنشأة السياحيةسعاد عطار، نوال عبان،  -2
 .42، مرجع سبق ذكره، ص دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي،  -3
 .42نفس المرجع السابق، ص  -4
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لقد أصبحت ىذه بالطائرات أما درجات ىذه الفنادق فيي تتراوح ما بين الدرجات الممتازة إلى الدرجة الثانية و 
 (1).قامة لفترة قصيرةمراكز المدن حيث يفضميا النزيل للإلفنادق الفنادق عنصرا منافسا 

تخدم ىذه الفنادق أصلا الطرق البرية السريعة، وقد انتشرت في الولايات  :فنادق الطرق السريعة-4-ب
ن نتشار طرق المواصلات البريةوتشعب وا ا، وذلك لكبر الدولةروبا انتشارا واسعو متحدة الأمريكية وأال بيا وا 

 (2).نتشار في الدول العربيةكانت قد بدأت في الا
نشأت المنتجعات السياحية في بداية القرن العشرين وتوسعت بعد انتشار العمران  :فنادق المنتجعات-5-ب

وتوفير طرق المواصلات، وقيام الحكومات بتوفير البنية التحتية من كيرباء وصرف صحي لممناطق التي 
 .تتمتع بالمناظر الطبيعية 

السواحل الميمة بالعالم وتتراوح من دق السواحل بحكم موقعيا بالقرب تتميز فنا :فنادق السواحل-6-ب
درجاتيا من خمسة إلى أربعة نجوم وتمتاز دائما بكبر حجميا وتنوع الخدمات التي تقدميا لمضيوف إذ تشمل 

 عمى كافة الخدمات التي يطمبيا الضيف.
طرق الة وكذا بصورة رئيسيكبرى دق خارج المدن اليقع ىذا النوع من الفنا :فنادق العبور)الموتيلات( -7-ب
، الأكل وخدمات الصيانة رية السريعة من أجل إيواء المسافرين بالسيارات الذين ىم في حاجة إلى الراحةالب
 (3).غيرىا من الخدمات الأخرىو 
من المعروف أن الخدمات التي تقدم بالفنادق تختمف طبقا  :تصنيف الفنادق من حيث الخدمات المقدمة-ـج

 (4):مقدمة بيا كالتاليأن يتم تقييم الفنادق طبقا لمخدمات ال ممكنلنوع الفندق أو درجتو، فمن ال
قامة الحفلات مؤقتين وعمى سياحة المؤتمرات عمى رجال الأعمال الدائمين والتركز  :الفنادق التجارية-1-ـج وا 

ويتوقع ضيوف تمك الفنادق الحصول عمى غرفة مستقمة بحمام ومستوى راقي من الخدمات الفندقية ونوعية 
الأطعمة والمشروبات، وغالبا ما يكون موقع تمك الفنادق في قمب المدن الكبرى  التجارية والصناعية  وجودة

 أو بالقرب من المطارات.
يواء العاممين في المناطق الصناعية تنشأ بغرض إ :فنادق الإقامة الدائمة )فنادق الإقامة الطويمة( -2-ـج

إلى المدن طمبا لمعمل، ومن أنواع ىذه الفنادق أيضا دور المسنين،  ونيمجأالبعيدة عن أسرىم أو أولئك الذين 
دمة التدبر الفندقي فقط يحتوي عمى شقق وغرف توفر خ وىذه الفنادق تكون عبارة عن مبنى واحد أو أكثر

 ستقبال وغالبا ما تكون ممكية تمك الفنادق لجمعيات تعاونية أو دينية أو فراد.وصالة للا

                                              
 .19، مرجع سبق ذكره، ص تخطيط وتنظيم الفنادقمحمد الصيرفي،  -1
 .69، مرجع سبق ذكره، ص دور المورد البشري في تحقيق الميزة التنافسية بالمنشأة السياحيةسعاد عطار، نوال عبان،  -2
 .69نفس المرجع السابق، ص   -3
 .22، مرجع سبق ذكره، ص الفنادقتخطيط وتنظيم محمد الصيرفي،  -4
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مقدمة فييا مثل فنادق المقامرة، وىي فنادق خدمات المن حيث بعض ال :بيعة خاصةدق ذات طناف -3-ـج
فييا حيث يقوم  ضخمة جدا يوجد بيا صالات لممقامرة، تتميز بجمال ديكوراتيا وكبر حجميا وتنوع الخدمات

ذلك  من أسواق وملاعب ومطاعم متنوعة وقاعات حفلات وما إلىالفندق بتوفير كل ما يحتاج إليو العميل 
 من باقي الخدمات.

تقام لإيواء الشباب من الجنسين وتتميز برخص أسعارىا ومستوى الراحة فييا متواضع  :بيوت الشباب-4-ـج
ولا تيدف وىي تزود بتجييزات ومعدات تسمح لمشباب بتجييز طعاميم ويوجد بكل بيت عادة صالة لمطعام 

 تمك الفنادق إلى تحقيق الربح.
نشأ بجوار مصدر طبيعي "عيون" المياه المعدنية أو الكبريتية ويزود بالمعدات ت :العلاجيةالفنادق -5-ـج

 مركزا علاجيا لعلاج أمراض معينة.والتجييزات الطبية التي تجعل منو 
لفنية لذا جتماعات العممية والمينية واعمى خدمة المؤتمرات والا كمياعتمد اعتمادا ت :فنادق المؤتمرات-6-ـج

 جتماعات.ت الترجمة الفورية وغرف الاتسييلايشمل عمى معدات و فإنو 
لعاب مشجعين للأة لخدمة الرياضيين والمتواجدة بالقرب من المدن الأولمبي :فنادق المدن الرياضية-7-ـج
 مختمفة.ال
 (1):معيار إلى نوعين ىمايمكن تصنيف الفنادق حسب ىذا ال :حسب مدة الإقامة -د

وحدات سكنية، مخصص أساسا لغرض إيواء النزلاء لمدة ىذا النوع يأخذ بشكل  :الدائمةفنادق الإقامة -1-د
 لك يوقع الفندق عقد إيجار منفصل مع النزيل.ذدائمة )شير كحد أدنى( وب

نزلاء لمدة مؤقتة، أغمب زبائنيا من الموظفين والمسافرين من أجل تأوي ال قامة المؤقتة:دق الإفنا-2-د
 المتعة.  

 :لفنادق إلىمعايير الأساسية حيث تصنف امعيار من اليعتبر ىذا ال :حسب الدرجات -ه

في العالم، تتميز بخدماتيا المتكاممة لمضيوف  الفنادق الموجودة أرقى أنواع :فنادق الدرجة الممتازة -1-ه
 وبأسعارىا المرتفعة تخضع لمواصفات محددة تتعمق بالموقع، قطاع الغرف والأطعمة.

يتميز ىذا النوع بتقديم أفضل أنواع الخدمات الفندقية ولكن ليست بمستوى  :فنادق الدرجة الأولى-2-ه
خدمات الفنادق الممتازة وكذا من حيث أسعارىا فيي منخفضة، ىذا النوع أيضا يخضع إلى مواصفات 

 محددة.
ددة لمموقع، قطاع الغرف، الأغذية ع إلى مواصفات محـتخض :ةـالدرجة الثانيادق ـفن -3-ه

 دق الدرجة الأولى وبأسعار أقل.والمشروبات...إلخ، خدماتيا أقل درجة من خدمات فنا

                                              
 .43، مرجع سبق ذكره، ص دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي،  -1
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يعتبر ىذا النوع من الفنادق الشعبية، حيث خدماتيا متواضعة، أسعارىا رخيصة  :فنادق الدرجة الثالثة-4-ه
 وخدماتيا محدودة.

 الأنواع التالية: نميز بين :فنادق حسب عدد النجوم -و

 أرقى أنواع الفنادق حيث تقدم خدمات متكاممة بأسعار مرتفعة. :فنادق ذات خمسة نجوم -1-و

 ادق الخمس نجوم.تقدم خدمات متكاممة أيضا ولكن بمستوى أقل من فن :فنادق ذات أربعة نجوم-2-و

الخدمات الإضافية الموجودة في أقل من فنادق ذات الأربع نجوم ولا تتوافر  :فنادق ذات ثلاث نجوم-3-و
 المستوى السابق.

مستوى الأثاث كما أن ىناك شيوع في استخدام فنادق شعبية نظرا لانخفاض  :فنادق ذات نجمتين -4-و
 المناطق العامة كدورات المياه.

 غاية في التواضع وذلك بالنسبة لخدماتيا وعدد غرفيا وأسعارىا. :فنادق ذات نجمة واحدة -5-و

يعتبر تصنيف الفندق الخمس نجوم ىو أعمى تصنيف لمفندق وىو بذلك يكون فندقا قد وفر في مبناه  
جميع الشروط من حيث المبنى والتأثيث وحديثا نجد الفنادق قد وفرت المواصفات المحددة لفنادق خمس نجوم 

طي راحة أكبر لمعميل ولكنيا أضافت عمييا العديد من المواصفات الأخرى الكثيرة التي من شأنيا أن تع
نجوم ونريد أن نوضح ىنا  7وتجعل إقامتو أكثر راحة وقد أطمق عمى ىذا النوع من الفنادق مجازا لفظ فندق 

ل أكثر من مواصفات ( وقد سميت بذلك لأنيا تحم+ Star 5)ة الفعمية ليذا النوع من الفنادقأن التسمي
 فنادق الخمس نجوم.ال

-3-3-I  سياحية أخرىمؤسسات  

ة الناقمة لمسياح من مكان لآخر، من خلال توفير نقل جوي فيو الراحة وسيمىي ال :أولا: شركات الطيران
 والأمان والطعام والخدمات لمكممة مثل التمفزيون والفيديو والنوم والياتف...إلخ. 

تيبط  صغيرة لبمدىا، حيثتعتبر شركات الطيران أىم طرق الترويج العالمي وتعتبر ىذه المنشآت  و 
 (1).كل يوم في مطار بمد غير بمدىا وتحمل معيا كل حضارة بلادىا وقيميا فيي الواجية الحقيقية

نطلاق ريك الأفراد والبضائع من مكان الاشركات النقل الجوي تتمثل بتحالخدمة الجوىر التي تقدميا  
إلا من خلال تقديم الخدمات التكميمية المرافقة  إلى مكان الوصول، ولكن لا يمكن تقديم ىذه الخدمة الجوىر

، الحجز...إلخ، وكذلك من خلال ، النقل بالسيارات، تزويد المسافرين بالمعموماتليا لخدمات الإطعام
 (2).ر، التذكرة، الطائرة، الطيار، العاممين....إلخستعانة بالسمع الممموسة كدليل السفالا

                                              
 .13، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المنشآت السياحية والفندقيةزيد منير عبوي،  -1
 .104، ص 2009دن، ، دار المناىج لمنشر والتوزيع، الأر إدارة خدمات النقل الجويردينة عثمان يوسف،  -2
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 (1):وتقسم شركات الطيران إلى

داري.وقسم إدارة الشركة من قسم مالي و من حجوزات ومبيعات يتضمن قسم خدمة العملاء  :مكتب المدينة-أ  ا 

دارة الشحن ومكتب الحقائب المفقودة. :مكتب المطار-ب  يتضمن مكتب المراجعة وا 

 بعمميات الشركة وتتضمن قسم ضبط الحمولة، الصيانة والضيافة والوثائق. :مكتب خاص-ج

ولقد أصبح النقل الجوي لو أىمية كبرى، إذ يسمح بإنجاز عممية النقل لمسافات كبيرة في وقت زمني  
محدد، مما يوفر الجيد والوقت، لذلك ازدادت مشروعات النقل الجوي في العالم بل ظيرت الخطوط الجوية 

ستفادة من ياح والمسافرين والاكة انتقال السوتعاظم حجم التبادل سواء الداخمي أو الدولي، وزادت حر المنتظمة 
 (2):الخدمات التي تقدميا شركات الطيران التي تتمثل في

 تزويد المسافرين بكافة المعمومات التي يطمبونيا. -

 بيع تذاكر الطيران )حجز وبيع التذاكر(. -

 الحجز في الفنادق حسب الدرجة. -

 شحن البضائع بمختمف أنواعيا. -

 السياحي.توفير الدليل أو المرشد  -

 ستقبال في المطار ونقل المسافرين لغاية الطائرة والصعود إلييا.الا -

 تزويد المسافرين بالمنشورات المتنوعة عن بمد الزيارة. -

 تقديم خدمة الطعام والخدمات التجارية عمى الطائرة. -

 توفير الظروف الضرورية الملائمة لمراحة الميمية عند السفر لمسافات طويمة. -

عند فقدان الراكب لحقائب معينة فعمى شركة الطيران البحث عنيا، بأخذ مواصفاتيا ثم يتم البحث عنيا  -
بإرسال برقيات لجميع المكاتب المتخصصة في مجال الحقائب المفقودة في طائرات اليبوط أثناء خط سير 

يخص فقط الحقائب التي  الطائرة، بالإضافة إلى تقديم مبمغ نقدي مقدما لمراكب حسب وزن الحقائب، لكن
 توضع في مخزن الطائرة وليست التي تكون مع الراكب.

وتختمف حسب أنواع الدرجة )الممتازة، أولى، سياحية، تأثر مستوى تقديم الخدمات الجوية ي 
اقتصادية...إلخ(، وميما كانت نوع درجة الخدمات لا بد من تقديميا بأفضل الطرق حتى تتمكن شركات 

حقيق أىدافيا المتمثمة في الحصول عمى الربح المناسب والمحافظة عمى بقائيا في السوق، الطيران من ت
 وبالتالي المساىمة في تسويق وترويج لمبمد سياحيا ونقل الصورة الحضارية لو في الأسواق السياحية اليامة.

                                              
 .14، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المنشآت السياحية والفندقيةزيد منير عبوي، -1

 .48، مرجع سبق ذكره، ص دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي،  -2
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يي تمبي واحدة من أىم تعتبر ركنا أساسيا من أركان السياحة نظرا لما تقدمو من خدمات، ف :المطاعم-ثانيا
ستيلاكية الأساسية لمسياح المقيمين وغير المقيمين في الدولة ألا وىي الحاجة إلى تناول الحاجات الا

 التي ىم بحاجة إلييا.الوجبات 
ناىم لأسباب رج مكان سكا"ذلك المكان المييأ والمعد لتحضير وتقديم الطعام لمزبائن خ فالمطعم ىو: 

ويتناسب المكان ستجمام، أو لإقامة الحفلات والمناسبات لقاء ثمن معين يحدد مسبقا، الاعديدة منيا الراحة و 
 (1).مع نوع الخدمة ودرجة وطبيعة المطعم"

قق إيرادات ىو: "القمب النابض لمفندق وىو من الأقسام المنتجة الرئيسية لمفندق لأنو يحالمطعم كذلك  
 (2)."فره من خدماتيو  ذب رئيسي لمضيوف لماكبيرة وىو أيضا عامل ج

ولقد أصبح تناول الوجبات خارج المنزل من الأنشطة التي يمارسيا غالبية الأفراد في ىذه الأيام،  
نتيجة لظروف العمل أو نتيجة لظروف وجوده في رحمة سياحية داخل الوطن أو خارجو، أو لرغبة في قضاء 

اليامة حتى ة المطعم مراعاة مجموعة من الأمور ار وقت ممتع لمترفيو عن النفس، لذلك كان لا بد من إد
 (3):تتمكن من جمبيم وزيادة إقباليم عمى المطعم، وتتمثل فيما يمي

نطباع الأول عن المطعم لو ترحيب بيم بشكل جيد، وذلك لأن الايجب عند استقبال السياح تحيتيم وال -
 أىمية كبيرة حتى يشعر السياح بالراحة.

 الحديثة والكلاسيكية مثل الموسيقى اليادئة. ىتمام بالديكوراتالا -

بتسامة بالإضافة إلى الميارة يم الاأن يتميز القائمين عمى خدمة السياح بالمظير اللائق والحسن لا تفارق -
 في الخدمة.

تقان بعض المغات الأجنبية. -  أن يكون الموظفون مزودين بخمفية تعميمية مناسبة وا 

يدة لطعام بالأرضيات والكراسي والطاولات ...إلخ والمحافظة عمى الإضاءة الجىتمام عند تجييز ايجب الا -
 نسجام في الألوان.والتيوية، كما يجب مراعاة الا

يجب أن تكون تشكيمة الطعام متوازنة الأطباق، وأن تتميز بالمرونة حتى تسمح بتقديم الأطعمة الموسمية  -
 التي تتناسب مع السياح.

الطعام ونقمو إلى المكان الذي يتفق مطاعم في الوقت الحالي وأصبح يتم إعداد لقد تطورت فكرة ال 
غالبا ما عميو مع إدارة المطعم، وفي ذلك المكان يتم خدمة وتقديم الطعام من قبل العاممين التابعين لممطعم، 

 يكون ىذا النوع من الخدمات في المناسبات العامة والخاصة.

                                              
 .20، ص 2002الصفاء، عمان، ، الطبعة الأولى، دار إبراهيم خالد عواد، إدارة المنشآت السياحيةآسيا محمد إمام الأنصاري،  -1
 .18، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المنشآت السياحية والفندقيةزيد منير عبوي،  -2
 .47، مرجع سبق ذكره، ص دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي،  -3
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 (1):المطاعم منياكما ظيرت أنواع كثيرة من 

ختصاص، مطاعم التسمية وغيرىا من مطاعم الخدمة السريعة، مطاعم الا مطاعم المشويات، مطاعم الترفيو،
 المطاعم الحديثة.

الإدارة مواصفات المطعم ومستوياتو من التأثيث والأدوات ومستوى المطعم خمس نجوم أو وتحدد 
 (2).عم ترخيص لممارسة العمل ويخضع لمرقابة والإشرافأربعة نجوم أو أقل، وتمنح الإدارة ىذه المطا

 (3):ويترتب عمى إدارة المطعم السياحي التقيد بما يمي

 وضع لافتة تحمل اسم المطعم بالمغتين العربية و الإنجميزية وتظير فييا فئة تصنيفو؛ -1

لوائح الإطعام تبين إشيار قوائم الأسعار لمطعام والشراب في مكان بارز عمى مدخل المطعم وتقديم  -2
 أنواعو لاطلاع الزبائن عمييا؛

 مراعاة أحكام قانون الصحة العامة والأنظمة الصادرة بمقتضاه؛ -3

تزويد كل زبون بفاتورة وتدرج فييا جميع أصناف المأكولات والمشروبات والخدمات المقدمة لو وأسعارىا  -4
 بشكل واضح؛

 سنة؛ 18ن متناع عن تقديم المشروبات الروحية لمن يقل عالا -5

 إلزام العاممين في المطعم السياحي بارتداء زي خاص كل حسب طبيعة عممو؛ -6

أن لا تعمن بأي وسيمة كانت أو يدرج في أي نشرة يصدرىا تظير المطعم السياحي عمى غير حقيقتو من  -7
 حيث فئة التصنيف أو نوعية الطعام أو الخدمات التي يقدميا؛

 سم التجاري لممطعم أو ممكيتو؛لام المسؤولين عن أي تعديل في الاإع -8

نشاءاتو إلا بموافقة الوزير المسبقة. يأن لا تجري أي تغيير ف -9  مرافقو وا 

تعرف المدينة السياحية بأنيا: "عبارة عن تجمعات سياحية تحوي عمى أن لا  :المدن و القرى السياحية-ثالثا
قابمية عمى الأسعار لفترة طويمة بيدف ومشيدة من المواد التي ليا غرفة لمسكن  500تقل كل مجمع عن 

 (4).تقديم أفضل الخدمات السياحية والفندقية لإشباع رغبات السائح"

 (5):ة عمى ما يميكما تحتوي المدن السياحي

 ؛البناية الرئيسية والتي يكون فييا السكن -

 ؛منطقة السكن من المحلات أو بيوت السكن -

                                              
 .16، مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة المنشآت السياحية والفندقيةزيد منير عبوي -1
 .126، مرجع سبق ذكره، ص العلاقات العامة في المنشآت السياحيةبد المنعم البكري، فؤادة ع-2
 .47، مرجع سبق ذكره، ص دور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي،  -3
 .18، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المنشآت السياحية والفندقيةزيد منير عبوي، -4

 .18نفس المرجع السابق، ص  -5
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 .يتسمى بو الضيفستجمام والترفيو والتي منطقة الا -

ستيعابية التي تكون أقل من قائمة بحد ذاتيا حسب طاقاتيا الا أما القرية السياحية فتعرف بأنيا: "قرية 
 (1).المدينة السياحية"

 (2):ولنجاح القرية السياحية يجب توفر الشروط التالية

 ؛ينبغي أن تتجو القرية السياحية نحو الشواطئ أو البحر أو الجبال -

تركيز القرية السياحية والتي يجب اختيار موقع سياحي يؤمن جوا ىادئا لمسائح وليس بعيدا عن المناطق  -
 ؛الآىمة بالسكان

 ؛ لا ينبغي القيام بالإعلام والإشيار بكل النشاطات بما فييا الداخمية والخارجية -

د وبناء دور حضانة في المدن يجب عرض أسعار خاصة بالأطفال وتوفير التجييزات اللازمة ليدوء الأولا -
 ؛والقرى السياحية

ىتمام بأحداث مطاعم ذات طابع خاص لتوفير الكامل بموضوع الطعام من خلال الاعتناء لا بد من الا -
 ؛التنوع

 مكن السائح من الوصول إلى الييا.ربط المدينة أو القرية السياحية بطرق مواصلات حديثة حتى يت -

نعني بيا إقامة السائح في خيمة صغيرة لوحده أو مع أفراد عائمتو أو مع أصدقائو  :المخيمات السياحية-رابعا
متثال للأعراف أو في حياة طبيعية اعتيادية دون الا وأقربائو، لفترة زمنية قد تطول أو تقصر حسب ظروفو

 (3).تاجو من طعام وشراب وخدمات أخرىعادات معينة وبنفسو يقوم بإعداد ما يح
 (4):نوعين ىما السياحيةلممخيمات 

الات التخييم من الفردية إلى الجماعية وذلك بالتعاون مع كافة )الأفراد/المنظمين الإداريين/وكانتقال عصر  -
 جتماعية....إلخ(.السفر/المجالس/الوكالات الا

قواعد الإدارة/التنظيم/أشخاص الإدارة  :حصر الجيود في وضع القواعد الأساسية لممخيمات مثل -
 أنفسيم/الصحة/البرامج.

 (5)فتتمثل في:أما الشروط اليامة لإنشاء المخيم السياحي 

 ؛اختيار المكان أو الموقع المناسب -

                                              
 .18نفس المرجع السابق، ص ، إدارة المنشآت السياحية والفندقيةزيد منير عبوي،  -1
 .18نفس المرجع السابق، ص  -2
 .19نفس المرجع السابق، ص  -3

 .19نفس المرجع السابق، ص  -4

 .20نفس المرجع السابق، ص  -5
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 ؛القرب من الجزر أو البحر أو الأنيار أو الغابات الملائمة -

 ؛...إلختأمين متطمبات ضرورية مثل الماء/الكيرباء/التمفون -

 ؛تكون بعيدا قميلا عن القرى السكانية -

 ؛المواصلات لغرض تأمين وصول السائح إلى المخيم السياحيتوفير  -

 الإدارة الجيدة. -
I-4بالمنشأة السياحية إدارة الموارد البشرية 

التي يتشكل منيا أي تنظيم وأنيا مصدر كل الطاقات وأن  يعتبر العنصر البشري من أىم العناصر
نجاز يعود إ كل  .لى الجيد البشري في المقام الأولنجاح وا 

I-4-1 مفهوم إدارة الموارد البشرية 

 في: مفيوم إدارة الموارد البشرية يتمثل
 تعريف إدارة الموارد البشرية

نظرا لاختلاف وجيات النظر في تعريف إدارة الموارد البشرية حيث يمكن التمييز بين النظرة التقميدية  
الحديثة، فأصحاب النظرة التقميدية يرون أن إدارة الموارد البشرية "ماىي إلا نشاط روتيني يشمل عمى والنظرة 

نواحي تنفيذية، مثال ذلك حفظ الممفات وسجلات العاممين، ومتابعة النواحي المتعمقة بيم كضبط اوقات 
جازاتيم وانعكس ذلك عمى الدور الذي يقوم بو مدير إدا رة الموارد البشرية، وكذلك حضورىم وانصرافيم وا 

 (1).الوضع التنظيمي لمجياز الذي يقوم بأداء الوظيفة في الييكل التنظيمي العام لممؤسسة"

ومن ناحية أخرى يرى أصحاب النظرة الحديثة أن إدارة الموارد البشرية "تعتبر إحدى الوظائف  
سويق، التمويل...إلخ( وذلك لأىمية الأساسية في المؤسسة وليا نفس أىمية تمك الوظائف )الإنتاج، الت

 (2).العنصر البشري وتأثيره ومدى فعاليتو في المؤسسة"

 وجاءت كذلك عدة تعاريف لإدارة الموارد البشرية الحديثة نذكر ما يمي: 
"إدارة الموارد البشرية ىي النشاط الإداري المتعمق بتحديد احتياجات المؤسسة من القوى التعريف الأول: 

 (3).وتوفيرىا بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق الاستفادة من ىذه الثروة البشرية بأعمى كفاءة ممكنة"العاممة 

                                              
 .15، ص 2002دار الجامعة الجديدة لمنشر، مصر، ، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ،صلاح الدين عبد الباقي -1
 .15نفس المرجع السابق ص  -2
 .27، ص 1996، عمان، بعة الأولىطال، دار الشرق لمنشر والتوزيع، إدارة الأفراد ،مصطفى نجيب شاوش -3
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استخدام القوى العاممة داخل المؤسسة ويشمل  بأنياإدارة الموارد البشرية "  Sikhula يعرفالتعريف الثاني: 
والعلاقات  والأجورذلك عمميات تخطيط القوى العاممة بيا، الاختيار والتعيين، التدريب والتنمية، التعويض 

 (1).الصناعية، تقديم الخدمات الاجتماعية والصحية لمعاممين وأخيرا بحوث الأفراد"
أن إدارة الموارد البشرية عبارة عن: "القانون أو النظام الذي  Myres.Cو Pigros.Pيرى التعريف الثالث: 

وأيضا الاستخدام  دواتيميحدد طرق وتنظيم معاممة الأفراد العاممين بالمؤسسة، بحيث يمكنيم من تحقيق 
مكانياتيمالأمثل لقدراتيم   (2).لتحقيق أعمى إنتاجية" وا 

البشرية تتمثل إحدى الوظائف اليامة في المؤسسة إدارة الموارد  إنالسابقة يمكن القول  ريفاالتعمن  
جل أالحديثة بحيث تختص بتسيير شؤون العمال بغية وضع الفرد المناسب في المكان المناسب وذلك من 

 وضمان بقائيا واستمرارىا. أىدافيا
I-4-2  الموارد البشريةإدارة وظائف 

وجية النظر الأولى إلى أن وظائف إدارة عند الحديث عن الموارد البشرية تبرز وجيتا نظر، فتشير  
الموارد البشرية، إن المؤيدين لوجية النظر ىذه يقولون بان ىناك ميام محددة لإدارة الموارد البشرية في 
المؤسسات أن أفضل طريقة لتنفيذ ىذه الميام ىي من خلال ىؤلاء المتخصصين ضمن إدارة مركزية لمموارد 

 البشرية.
ىم مديرو موارد بشرية، وىذا نابع  نشأةإلى ان جميع العاممين في الم شيرنانية فأما وجية النظر الث 

من الاعتقاد القائم عمى أن جميع المديرين يتعاممون مع الأفراد في إدارتيم فيم إذن أقدر عمى تفيميم وتمبية 
ى وجود إدارة حاجاتيم وتأدية الميام المتعمقة بشؤون مرؤوسييم وىذا  يعني ان ليس ىناك من حاجة إل

 (3).مركزية متخصصة لمقيام بالوظائف إلى جميع المديرين العاممين في المؤسسة
إن إدارة الموارد البشرية في معناىا الشمولي تعني أساسا عممية اتخاذ القرارات في كل ما يتعمق  

تسرده العلاقات  بأنشطة العنصر البشري، فيي بالتالي تيتم بوضع وتنفيذ سياسات وبرامج تكفل بناء تنظيم
 تمك المؤسسة. أىدافالإنسانية التي تثمر تعاونا وثيقا يحقق 

إن إدارة الموارد البشرية كأي عموم الإدارة تشمل عمى قرارات وعمميات لابد أن تنفذ، وقوانين  
وتعميمات تجب أن تتبع، ووسائل وطرق عمل من الضروري أن تراعى، إلا أنيا تختمف عن غيرىا في أنيا 

يستغنى عنيا في مؤسسة ما ميما اختمفت أىدافيا ووظائفيا، فإدارة المؤسسة في الأساس ىي إدارة ىذه لا 
العنصر قبل كل شيء، ذلك لأن كل مدير مشرف عمى مجموعة من الأفراد ينيض بدور كبير في إدارة 

 .نشأةلإدارية في الممف المستويات االموارد البشرية، مما يجعل أمر ىذا النشاط مسؤولية تضامنية تيم مخت

                                              
 .04الحديث، مصر، ص، المكتب العربي والعلاقات الإنسانية إدارة الأفرادصلاح عبد الباقي، عبد الغفار حنفي، -1
 .17ص  ،، مرجع سبق ذكرهالاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي،  -2
 .31، ص 2010، إطار نظري وحالات عممية، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، إدارة الموارد البشريةنادر أحمد أبو شيخة،  -3
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ميمتين أساسيتين: الأولى إدارية، ليا  نشأةة شأنيا شان أية إدارة في المإن لإدارة الموارد البشري 
والأخرى تخصصية، فأم الإدارية فيي تشترك مع مختمف الوحدات التنظيمية في المؤسسة بممارستيا وتتمثل 
في وظائف التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة، الإبداع والتطوير، وتخصص المورد وبالرغم من أن جميع 

فإن الوقت اللازم لمقيام بكل منيا يختمف من مستوى إداري إلى آخر، بيذه الوظائف نفسيا  ونميقو المديرين 
فالوقت المبذول في التخطيط والتنظيم يزداد كمما ارتفعنا في السمم الوظيفي، وأي كان الأمر، فإن الميارات 

 الإدارية ضرورية لجميع المستويات الإدارية.
بدءا بتخطيط الموارد البشرية، ومرورا بالتدريب  أما الميام التخصصية فتمارسيا إدارة الموارد البشرية 

نتياءا بالسلامة المينية ورعاية العاممين وذلك عمى النحو التالي:  (1)وتقويم أداء العاممين وا 
من الموارد البشرية كما ونوعا، تقدير طمب  نشأةيقصد بيا تحديد احتياطات المتخطيط الموارد البشرية:  -1

ديد ما ىو متاح منيا، ومن ثم المقارنة بين جانبي الطمب والعرض لتحديد ما في المؤسسة من العاممين وتح
 العجز أو الزيادة في الموارد البشرية.

يقصد بيا التعرف عمى واجبات ومسؤوليات كل وظيفة وتحديد مواصفات من تحميل وتوصيف الوظائف:  -2
 يشغميا.

جراء عمميات المقابمة والاختبارات، أي الحصول عمى المواوضع نظم الاختيار والتعيين:  -3 رد البشرية وا 
 وغيرىا من الأساليب لضمان وضع الشخص المناسب في المكان المناسب

منيج مقابل عادل للأداء المتميز وتحديد الحوافز الفردية والجماعية،  تصميم نظم الحوافز من خلال: -4
 والنقل الخاصة بيم. كما تعني ىذه الميمة بانضباط العاممين ووضع نظم الترقية

كسابيم تصميم خطة التدريب:  -5 تستيدف تحسين كفاءة العاممين من خلال تزويدىم بالمعمومات وا 
 المناسبة والاتجاىات الإيجابية المناسبة لمعمل. المهارات

وتعني وضع نظام لتقويم أداء العاممين يتضمن كيف تقوم، ومتى تصميم نظام تقويم أداء العاممين:  -6
 م وآثار التقويم ونتائجو.تقو 
 تعني وضع نظم السلامة المينية والرعاية الصحية والاجتماعية لمعاممين. صيانة ورعاية العاممين: -7
وتتضمن تييئة جو من الثقة والتفاىم بين العاممين وتعمل عمى البحث مطالب تطوير علاقات العمل:  -8

 ي العاممين.النقابات العمالية، ووضع نظام لبحث ومعالجة شكاو 
أي وضع قواعد النظام والسموك في المنظمة، وتحديد أنواع العقوبات والجزاءات التي حفظ النظام:  -9

 تترتب عمى مخالفة ىذه القواعد.
وتعني الخدمات والتأمينات المختمفة والبرامج الاجتماعية والترفييية  تقديم الخدمات لمعاممين: -11

 والتسييلات التقميدية.
 .نشأةمختمفة لمعاممين بالميقصد بيا تخطيط التحركات الوظيفية اليط المسار الوظيفي: تخط -11

                                              
 .32، ص 1996، القاىرة، رة الموارد البشريةإداأحمد ماىر،  -1
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I-4-3 علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارات الأخرى 
ما ذات صمة ببعضيا البعض، فلا يمكن أن تعمل إدارة  عمال ونشاطات الإدارات داخل منشأةإن أ 

 بمنأى عن الإدارات الأخرى، حيث ان عمل أي منيا يعتمد إلى حد كبير عمى أعمال الإدارات الأخرى.
إن إدارة الموارد البشرية ىي إدارة متخصصة في شؤون العاممين، إلا أن ىذه الحقيقة لا تعني إلغاء  

عاية شؤون العاممين بيا ولمتأكد من صلاحيتيم لمعمل واستغلال طاقاتيم بأعمى دور الإدارات الأخرى في ر 
، ويساعدىم في ذك إدارة الموارد البشرية، فالعلاقة قوية  بين ىذه ممكنة من أجل تحقيق أىداف المنشأةكفاءة 

ان الحصول عمى الإدارة والإدارات الأخرى، حيث تقوم إدارة الموارد البشرية بمساعدة ىذه الإدارات في ضم
 الطاقات البشرية وتطويرىا والمحافظة عمييا، وذلك من أجل برامج وسياسات مخصصة ليذا الغرض.

دة لباقي الوظائف إلى وقت كبير جدا كان ينظر لوظيفة إدارة الموارد البشرية عمى أنيا وظيفة مساع 
ورة والنصح وكذا الخدمات التي تطمبيا ، فدور إدارة الموارد البشرية يقتصر عمى تقديم المشالأخرى بالمنشأة

والمتعمق أساسا بتوفير العاممين من حيث الكم والنوع حسب الطمب وتقديم  قية الإدارات والأقسام في المنشأةب
المشورة المطموبة، وىذا ما جعل إدارة الموارد البشرية مرتبطة مباشرة بالإدارة العميا، فيذه الأخيرة عادة ما 

 لخطط والبرامج الخاصة بالتوظيف تمزم بيا بقية الإدارات الأخرى.يطمب منيا وضع ا
مما سبق يتضح أن مسؤولية إدارة الموارد البشرية ىي مسؤولية استشارية وليست آمرة، فيي لا تممك  

حق إعطاء الأوامر للإدارات والأقسام الأخرى، ولا تفرض أي أشخاص معينين ولا أوقات لتعيينيم أو 
فمسؤوليتيا تتحدد في تقديم ما يطمب منيا من خدمات  أو تحديد ما يجب أن يقوموا بو، الاستغناء عنيم

(1).ق بالعنصر البشري العامل بالمنشأةاستشارية واقتراحات فيما يتعم
 

ارتباطا بكل الإدارات في المنشأة،  إلا أن كون الأنشطة التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية ىي أكثر الأنشطة
تمنح إدارة الموارد البشرية الكثير من السمطات الوظيفية المتعمقة بتنفيذ وتنظيم العمل  المنشأتفإن أغمب 

 للاستفادة من الكفاءات والقدرات العاممة بيذه الإدارة.
لكن ممارسة إدارة الموارد البشرية لمياميا كسمطة تنفيذية يخمق مشكلات تنظيمية متعددة في المؤسسة 

 المشكلات التنظيمية فيما يمي:وتنحصر أىم ىذه 
اء التنفيذيين الآخرين في التداخل في السمطات الممنوحة لمدير الموارد البشرية والسمطات الممنوحة لممدر  -

 ؛المنشأة

فيطالب مثلا ىؤلاء  دراء التنفيذيين الآخرين بالمنشأةالنزاع حول ىذه السمطة بين مدير الموارد البشرية والم -
تيار المرؤوسين الذين سوف يعممون تحت اشرافيم بحجة أنو يتم مساءلتيم عمى نتائج أفراد لم المدراء بحق اخ

يقوموا باختيارىم، أو قد يشكون من ضعف ىؤلاء المرؤوسين والذين تولت إدارة الموارد البشرية عممية 
 بشرية؛اختيارىم، وعدم ملاءمتيم لمتطمبات العمل وتحميل مسؤولية ذلك إلى إدارة الموارد ال

                                              
1
، دراسة ميدانية لمشركة الإفريقية لمزجاج بجيجل، مذكرة الماجستير في أثر تقييم أداء الموارد البشرية عمى العاممين في المؤسسةحنان بوفروم،  - 

 .16، ص2008عموم التسيير، جامعة جيجل، 
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ومن جية أخرى فإن إدارة الموارد البشرية كثيرا ما تشكو من أن بعض السمطات لم تمنح ليا ويمارسيا  -
 المدراء التنفيذيون رغم أنيا تدخل في إطار صلاحياتيا.

ويمكن تفادي ىذا النوع من المشاكل بإسناد ممارسة الميام المتعمقة بإدارة العنصر البشري إلى الإدارات 
التنفيذية بحيث يتولى كل مدير تنفيذي إدارة كل الأنشطة التي تتعمق بمرؤوسيو، إلا أن ذلك يكون عمى 

 حساب الكفاءة لافتقار المدراء التنفيذيون لمكفاءة التي تمارس بيا أنشطة إدارة الموارد البشرية.
ين كل لاقة بينيا وبلقد أصبحت إدارة الموارد البشرية تنفرد بممارسة شؤون كل العاممين ونشأت ع

، إلا أن ىذا يعتبر من طرف المدراء من طرف المدراء التنفيذيين الآخرين تدخلا الإدارات الأخرى في المنشأة
ضعاف لسمطاتيم، ىذا ما قد يدفع بالعديد منيم إلى المعارضة وعرقمة جيود إدارة  لإدارة الموارد البشرية وا 

 الموارد البشرية.
دارة الموارد البشرية فإن الموارد البشرية تؤدي دورا مساعدا من ولتفادي الصراعات بين  الإدارة التنفيذية وا 

من الموارد البشرية والإدارة العميا والإدارات الأخرى، وىذا لتأدية  ياجات الإدارات الأخرى في المنشأةخلال احت
 (1)مياميا عمى أكمل وجو، وبمكن أن يتم ذلك من خلال ما يمي:

بيا مديرو الإدارات لتميك إدارة الموارد البشرية من القيام بدورىا التخطيطي فيمتزمون مثلا  أعمال يقوم -
حصاءات خاصة بالعاممين تحت رئاستيم كبيانات الحضور والغياب ومعدل الدوران، مدى  بتقديم البيانات وا 

عداد حاجة العاممين إلى التدريب، حالتيم المعنوية، أما إدارة الموارد البشرية فتقو  م عمى تحميل ىذه البيانات وا 
 المقترحات المناسبة؛

أنشطة تقوم بيا إدارة الموارد البشرية بصفة منفردة دون تدخل مديري الإدارات الأخرى بحيث تعطى ليا  -
كافة السمطات لأداء أنشطتيا عمى أكمل وجو والمتمثمة في إعداد القوانين والموائح الخاصة بشؤون العاممين، 

بالإضافة إلى الأعمال المتعمقة بالخدمات المقدمة  ن، جميع المعمومات عن العاممين،المرشحيمقابمة 
 لمعاممين؛

أعمال مشتركة حيث أن اليدف من إدارة الموارد البشرية ىو رفع كفاءة وفعالية استخدام العنصر  -
وكل المديرين في البشرية  البشري، فإنو يجب أن يكون ىناك تعاون كبير بين مدير إدارة الموارد

 .المنشأة
 
 
 
 
 
 

                                              
 .18-17،المرجع السابق ص  بشرية عمى العاممين في المؤسسةأثر تقييم أداء الموارد الحنان بوفروم،  -1
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 خلاصة: ال

تمثل الموارد البشرية في المنشأة السياحية موردا ىاما وأصلا من أصوليا، وذلك باعتبار ىذه الأخيرة  
ليا خصائص متباينة مصدرىا طبيعة منتجيا الذي يختمف عن جوىره عن باقي المنتجات الممموسة الأخرى، 

ىداف من خلال ىيكميا التنظيمي المعد من أجل ذلك من خلال الجيود وتسعى إلى تحقيق مجموعة من الأ
المبذولة من مواردىا البشرية من أجل تحقيق أىدافيا من جية وأىداف قطاعاتيا السوقية المستيدفة من جية 

 أخرى. 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

II-1- ماهية تسيير الموارد البشرية. 

II-2- التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية. 

II-3- إستراتيجيات الميزة التنافسية. 

II-4- المورد البشري كأداة لتحقيق الميزة التنافسية. 

 

 

 

 

 

II 

الميزة التنافسية وفعالية 

 تسير الموارد البشرية



II-                                                                                                                     الميزة التنافسية وفعالية تسيير الموارد البشرية 

- 37 - 

 تمهيد:
لقد تحولت وظيفة الموارد البشرية مف إطارىا التسييري إلى دورىا الاستراتيجي، كما أصبحت الموارد  
، وىو ما يؤكد عمى أف أداء ونشاط تسيير الموارد البشرية أصبح مثؿ مركز تنافسية ونجاعة المنشآتالبشرية ت

اـ الموارد البشرية نظرا لمتطورات الحاصمة وسرعتيا بضرورة تكيؼ نظ بعدا استراتيجي في قيادة المنشآتليا 
 مع متغيرات البيئة التنافسية، ولأجؿ ذلؾ سنتناوؿ المباحث التالية: ليذه المنشآت

 لبشرية؛ماىية تسيير الموارد ا -1

 الاستراتيجي لمموارد البشرية؛ التسيير -2

 استراتيجيات الميزة التنافسية؛ -3

 أداء الموارد البشرية وتحقيؽ الميزة التنافسية. -4
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II-1  ماهية تسيير الموارد البشرية 

1-1-II مفهوم تسيير الموارد البشرية 

 أولا: تعريف تسيير الموارد البشرية

الموارد البشرية ييتـ بدراسة السياسات المتعمقة باختيار وتعييف وتدريب العامميف ومعاممتيـ في تسيير  
خمؽ روح تعاونية والوصوؿ وزيادة ثقتيا و  نشأةجميع المستويات، والعمؿ عمى تنظيـ القوى العاممة داخؿ الم

 (1).إلى أعمى المستويات الإنتاجية بالمنشأة

تسيير الموارد البشرية عمى أنو: "تخطيط وتنظيـ وتوجيو ومراقبة النواحي ( Filippoleيعرؼ فميبوؿ ) 
 (2)."ة عمييـ بغرض تحقيؽ أىداؼ المنشأتالمتعمقة بالحصوؿ عمى الأفراد وتنميتيـ وتعويضيـ والمحافظ

( فقد عرفو عمى أنو: "مجموعة مف الوسائؿ و الفروع التي تقوـ Peter Druckerأما بيتر دريكر ) 
وضعية العماؿ أو المستخدميف الماضية والحالية، وىذا في إطار عمميات إدارية مقسمة عمى أقساـ  بتسجيؿ

 (3)."يرية وكؿ دائرة عمى مستوى المنشأةودوائر مختمفة وقد تسمح ىذه العممية بمعرفة دور كؿ مد

وتنمية  ويعرؼ أيضا عمى أنو: "سمسمة مف النشاطات المتعمقة بتوظيؼ المستخدميف، وتكوينيـ، 
 (4)."زىـ بشكؿ تتحقؽ معو أىداؼ المنشأةمياراتيـ، وتحفي

مف يد  ييدؼ إلى تحديد إيجابيات المنشأة ومف التعاريؼ السابقة نستنج أف تسيير الموارد البشرية 
وأفرادىا وكذلؾ دعميـ وتحفيزىـ  فعالا يعود بالفائدة عمى المنشأة عاممة، والعمؿ عمى تأىيميا وتطيرىا تطويرا

 لتحقيؽ الأداء المتميز وذلؾ لتحقيؽ النتائج المقصودة.

 ثانيا: أهمية تسيير الموارد البشرية

مف  ية والذي يمكف أف تستفيد المنشآتقامت إدارة الموارد البشرية بتبني مدخميف لمموارد البشر  
شباع حاجات الأفراد،  وحاجات  أىداؼ المنشأة فبدلا مف النظر إلىخلاليما وىما، زيادة الفعالية التنظيمية وا 

 الأفراد عمى أنيما نقيضيف منفصميف وأف تحقيؽ أي منيما سيكوف عمى حساب الآخر، اعتبر مدخؿ الموارد
وحاجات الأفراد يكملاف بعضيما البعض، لذلؾ أظيرت الأبحاث السموكية  البشرية أف كلا مف أىداؼ المنشأة

ارىـ عامؿ مف عوامؿ الإنتاج، ومف بيف المبادئ المعتمد الحاجة إلى معاممة الأفراد كموارد بدلا مف اعتب
 (5):عمييا نذكر

                                              
 .8، ص2111، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، الوجيز في تفسير الموارد البشريةمنيرنوري  -1
 .8، ص 2011، مذكرة ليسانس، عموـ التسيير ، ، تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة عموميةسميرة بف سمارة، نادية بكوش -2
، مذكرة ماجستير، البشرية في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسات الإقتصادية الجزائرية الإدارة الإستراتيجية لمموارد دوربف قايد فاطمة الزىراء،  -3

 .112، ص 2011عموـ اقتصادية ،
 .58، ص 2004، مذكرة دكتوراه، عموـ اقتصادية، أثر التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية، يحضةي سملال-4
، مذكرة ماجستير، عمـ النفس وعموـ التربية والأرطوفونيا، البشرية واستقرار الإطارات في العملاتخاذ القرار في تسيير الموارد خلاصي مراد،  -5

 .99-98، ص 2117تخصص عمـ النفس التنظيمي وتسيير الموارد البشرية، جامعة قسنطينة، 
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 ويزيدوا مف إنتاجيتيا. تيـ يمكف أف يحققوا أىداؼ المنشأةالأفراد ىـ استثمار إذا أحسف إدارتيـ وتنمي -1

 إف سياسات الموارد البشرية لا بد أف تخمؽ لإشباع حاجات الأفراد النفسية والاقتصادية والاجتماعية. -2

 بيئة العمؿ لا بد أـ تييئ وتشجع الأفراد عمى تنمية مياراتيـ واستغلاليا. -3

بيف حاجات الأفراد وأىداؼ برامج وسياسات الموارد البشرية لا بد أف تنفد بطريقة تراعي تحقيؽ التوازف  -4
  مف خلاؿ عممية تكاممية تساعد عمى تحقيؽ ىذا التوازف الياـ. المنشأة

 :لتسيير الموارد البشرية أىمية كبيرة للأسباب التاليةتعود الأىمية التي تعطى 

عممية الإنتاج،  أكدت المدرسة الإنسانية عمى ضرورة العناية بالعنصر البشري باعتباره العامؿ الرئيسي في -
شباع حاجياتيـ مرىوف  لأف نجاح أو فشؿ المنشأة عف طريؽ الاىتماـ بالعلاقات الإنسانية وتحفيز العماؿ وا 

 (1).برجاليا

نفقاتيا لذا فحسف  لتغطية أجور وتعويضات العماؿ جزءا كبيرا مف شكؿ النفقات التي تتحمميا المنشأةت -
رد البشرية مف وسيمة نجاح الموا يحوؿ تسيير الموارد البشرية يقمؿ مف النفقات، وفي المقابؿ سوء التسيير قد

 التسريح الفردي أو حتى الجماعي. طريؽعف  إلى عبء ثقيؿ يجب التخمص منو المنشأة

إف مزاولة عمؿ إدارة الموارد البشرية أصبح يتطمب تأىيؿ وتدريب متخصص في الجوانب العديدة ليذه  -
جراء البحوث، ويغري ذلؾ  الوظيفة، كتخطيط القوى العاممة وتصنيؼ الوظائؼ ووضع سياسات الأجور وا 

 مكاف شغؿ ىذه الوظائؼ بأفراد ذوي التخصصات العامة.لمتوسع الكبير في ىذه الوظيفة إذ لـ يعد بالإ

1-1-II(2)أهداف تسيير الموارد البشرية 

، أي الكفاءات المناسبة لوظائؼ المنشأةتيدؼ إدارة تسيير الموارد البشرية إلى اختيار العماؿ ذوي  
وتحفيزىـ ومحاولة كسب ولائيـ وثقتيـ، وذلؾ بحؿ  مبيـ والإبقاء عمييـ داخؿ المنشأةالبحث عف كيفية ج

 :مشاكميـ المادية والمعنوية إضافة إلى تقوية التعاوف بينيـ وتيدؼ إدارة الموارد البشرية إلى تحقيؽ ما يمي

ظة عمى طمب الأفراد الأكفاء والاستفادة مف خدماتيـ إلى أقصى حد ممكف مع المحاف: أهداف المنشأة-أ
 لاء الأفراد في العمؿ وبذؿ المزيد مف الجيد، إذف فيدؼ إدارة الموارد البشرية فية رغبة ىؤ استقرارىـ وتنمي

في رفع مستوى الإنتاجية وبالتالي الزيادة في حجـ النمو الاقتصادي الذي  ىو تحقيؽ أىداؼ المنشأة بحثيا
 :الأىداؼ مف بينيا ما يمييعود عمى المجتمع بالرخاء، وتسعى إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ مجموعة مف 

 تنمية الموارد البشرية وتطوير أدائيا؛ -

 تكويف قوة عمؿ مستقرة ومنتجة؛ -

 تعويض الموارد البشرية عف مجيودىـ ماديا ومعنويا؛ -
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 المحافظة عمى سلامتيا ومستوى ميارتيا في الأداء.تنمية الموارد البشرية و  -

يبحث العامؿ عف أحسف فرصة لمعمؿ مع إمكانية التكويف والارتقاء ضمف ظروؼ العمؿ  :أهداف العمال-ب
الجيدة توحي بمستقبؿ ميني واعد إضافة إلى المعاممة الحسنة وحرية الحركة والاستقلالية مع تجنب 

 الاستخداـ غير الإنساني الذي لا يتفؽ مع الكرامة الإنسانية. 

رفيعة لممعيشة وذلؾ بإتاحة فرص عمؿ للأفراد القادريف عمى العمؿ تحقيؽ مستويات  :أهداف المجتمع-جـ
ومساعدتيـ عمى إيجاد أحسف الأعماؿ وأكثرىـ إنتاجية، مما يمكنيـ مف بذؿ أقصى جيد لمحصوؿ عمى 

 المقابؿ وتوفير الإمكانية المتقدمة والحديثة لتكوف في متناوليـ وتساعدىـ عمى تحقيؽ العمؿ مع التأميف

الحماية والمحافظة عمى القوة العاممة وتجنب الاستخداـ غير السميـ للأفراد بإعطائيـ الحرية في إبداء الرأي و  
و المناقشة، بتوفير جزء مف العمؿ تسوده الحرية والحركة والتعبير ويخمو مف الإكراه والإجبار مما يساعد 

 عمى تحقيؽ الرفاىية لأفراد المجتمع.   

3-1-II ؤثرة عمى تسيير الموارد البشريةالعوامل الم 

تؤثر وتتأثر بما يحدث مف تغيرات داخمية وخارجية، والموارد البشرية أوؿ مف يتأثر بيا،  إف المنشآت 
 (1):وليذا تـ تقسيـ ىذه العوامؿ إلى نوعيف وىما

 :وأىميا المنشأةبشرية والمتواجدة في بيئة وىي العناصر المؤثرة عمى الموارد ال العوامل الداخمية:-أولا

، د البشرية ودورىا في حياة المنشأةأي وجية نظر الإدارة العميا ومفيوـ إدارة الموار  :موقف الإدارة العميا -أ
 ف توضيح أىمية ىذا العمؿ مف خلاؿ:ويمك

 قدرة وكفاءة وخبرة الإدارة العميا وفيميا لدور العلاقات العامة في المؤسسات المعاصرة؛ -

نوع القيادة السائدة في الإدارة العميا ومقدار تشجيعيا لممبادرات الشخصية في المواقؼ الحرجة لوحدتيا  -
 التنظيمية وخاصة العلاقات العامة؛ 

يمانيا بحقوقو ومصالحو وب -  الدور الذي يمعبو في حياة المنشأةمدى قناعة الإدارة العميا بدور الجميور وا 
سة مقتنعة بدور الجميور ومؤمنة بحقوقو كمما اقتضت الضرورة إلى الاعتماد العالمية، فكمما كانت المؤس

 عمى جياز قوي لإدارة الموارد البشرية لمقياـ بيذه المياـ؛

علاقة  ىي وجوديذه العلاقة بالعلاقة المميزة بيف الإدارة العميا ومسؤوؿ إدارة الموارد البشرية، والمقصود  -
ي تربط رؤساء الدوائر بالإدارة العميا، وقد تكوف ىذه العلاقة علاقة قربى أو الت خاصة غير العلاقة الرسمية

المصالح المشتركة خارج نطاؽ المؤسسة ونشاطيا أو علاقة صداقة أو تنظيـ اجتماعي، لا شؾ أف تمؾ 
 العلاقة إيجابية، والعكس صحيح كونيا سمبية إذ تؤثر سمبا عمى إدارة الموارد البشرية.
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كالأصوؿ الثابتة والأجيزة والأدوات والمعدات  لدى المنشأة عبارة عف ماىي  :الماديةالإمكانات  -ب
فالعلاقات العامة بحاجة مثلا إلى مكاتب وأجيزة ووسائؿ نقؿ لمقياـ بمياميا، فإذا لـ تتوفر ىذه الإمكانات 

 المادية لدى المنظمة فإف ذلؾ سيحد مف قدرة الموارد البشرية في التحرؾ لتحقيؽ أىدافيا.
 الآف بعدـ التجانس بيف الأفراد العامميف بيا مف ناحية العمر ز المنشآتتتمي :الإمكانيات البشرية -جـ

ذا تمعنا في ىذه الاختلافات نجد أنيا تعني اختلاؼ في مستوى الميارات   أو التعميـ وما إلى غير ذلؾ، وا 
لمرتبطة والتي تتطمب مزيدا مف التنمية، فالأفراد صغار السف يحتاجوف لاكتساب العديد مف الميارات، سواء ا

بأداء أعماليـ أو العامؿ مع الآخريف لأف مستوى خبراتيـ يكوف قميلا، أما الأفراد كبار السف فيـ يحتاجوف 
إلى تنمية مياراتيـ لأداء نوعية مف الأعماؿ تتناسب مع قدراتيـ المتناقصة أو المختمفة، كذلؾ المرأة التي 

 ية أو اجتماعية، قد تحتاج إلى تنمية مياراتياتخرج مف القوى العاممة ثـ تعود مرة أخرى لأسباب أسر 

عادةو   نتاجيا. التدريب وىذا لكي تستفيد المنشأة التدريب وا   مف قدراتيا وا 

إف الموارد المالية تمعب دورا ىاما في تغطية نفقات النشاطات وتوفير إمكانية تحسينيا  :الإمكانات المالية -د
كما كاف بالإمكاف تنمية الموارد  لخاصة بالدوائر التنظيمية لممنشأةوتطويرىا وىذا يؤثر بدوره عمى الحاجات ا

 (1).البشرية
 تغيرات التي تحدث في بيئة المنشأةيجب أف يكوف الييكؿ التنظيمي يتلاءـ مع الم :الهيكل التنظيمي -ه

و تطويرىا، إذ لا بد مف إجراء الدراسات العممية  إدارة الموارد البشرية بالمنشآت حتى لا يصبح عائقا أماـ
ذا دعت الضرورة، وىنا يجب مراعاة عدد المستويات ئمة الييكؿ التنظيمي أو تحديثو إالمستمرة لمتأكد مف ملا

حتى لا تقؼ عائقا أماـ الإدارة، إضافة إلى العمؿ عمى تبسيط  رية الناتجة عف زيادة حجـ المنشأةالإدا
 اة عنصر السرعة في الإنجاز.   الإجراءات ومراع

إف وجود نظاـ اتصاؿ متطور وفعاؿ يسيؿ عمى مسؤوؿ الموارد البشرية والعامميف فييا  :نظام الاتصال -و
 .التحرؾ بحرية وبسرعة داخؿ المنشأةعمى 

تاجية إف لظروؼ العمؿ الاجتماعية أثرىا البالغ في رفع الكفاءة الإدارية والإن :ظروف العمل الاجتماعية -ي
مف خلاؿ توفير جو عمؿ مشجع ومريح لمعامميف، وتتمثؿ ىذه الظروؼ في الإضاءة، الضوضاء، النظافة، 

الصحية...إلخ، ويبقى  درجات الحرارة والتيوية، عدد ساعات العمؿ وفترات الراحة ونوبات العمؿ والرعاية
  (2).تحقيؽ أىدافيا توفير الجو المناسب للأفراد العامميف ليا حتى تتمكف مف عمى المنشأة
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ثؿ الإطار الذي تتحرؾ فيو والتي تم العناصر البيئية المحيطة بالمنشأةويقصد بيا  :ثانيا: العوامل الخارجية
فيذه الأخيرة تعمؿ بمفردىا في المجتمع الموجودة فيو ولا تتخذ قراراتيا بمعزؿ عف البيئة التي تعيش  المنشأة

 (1):فييا، ومف بيف ىذه العوامؿ نذكر
عمى الموارد البشرية لأف إف حالة الاقتصاد القومي والظروؼ المحيطة بو تؤثر  :العوامل الاقتصادية -أ

تتجو إلى التوسع في الأنشطة خاصة بإدارة الموارد البشرية في فترات الرواج وتقمصيا في فترات  تآالمنش
الكساد، ونجد مف ناحية أخرى أف الارتفاع المستمر لمستوى المعيشة في المجتمع كاف لو تأثيرا كبيرا عمى 

 دمة لتحفيز العامميف.الممارسات الخاصة بالموارد البشرية، بالذات مف ناحية تطور المداخؿ المستخ

إف النصوص القانونية والأحكاـ القضائية والقرارات الإدارية كاف ليا تأثيرا جوىريا  :العوامل القانونية --ب
عمى تسيير الموارد البشرية، إذ انتقمت مف مجاؿ يحكمو مبدأ: "دعو يعمؿ اتركو يمر" إلى مجاؿ آخر مقيد 

لأقصى لساعات العمؿ، وكؿ السياسات المتعمقة باستقطاب الأفراد، بالقوانيف كالحد الأدنى للأجور والحد ا
 مقابمتيـ، اختيارىـ وتكوينيـ وتقييميـ.

في الاتجاىات بير فيما يتعمؽ بتركيبو الطبقي و أف المجتمع قد تعرض لتطور ك :العوامل الاجتماعية -ج
والقيـ السائدة فيو، وكذلؾ بأحداث رئيسية غيرت مف مجريات الأمور داخؿ المجتمع ولقد تعرض ىذا 
المجتمع خلاؿ ىذا القرف لتغيرات جوىرية في أسموب معيشة أفراده وأسموب تفكيرىـ، فنظرة أفراد ىذا المجتمع 

 اتجاه اتساع ىذا الدور. لمدور الذي يجب أف تمعبو الحكومة في حياتيـ قد تغيرت في 

إف التقدـ التكنولوجي الذي حدث كاف مذىلا، فقد وصؼ التقدـ الذي حدث  :العوامل التكنولوجية -د
والتوسيع المستمر في التكنولوجيا  يجة لتغير حاجات ومتطمبات المنشأةوالتغيرات الجذرية لمموارد البشرية كنت

 (2)وزيادة الاعتماد عمى الحسابات الإلكترونية.

2-II التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية 

1-2-II مفهوم التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية: 

وتحدد أسموب تنفيذ الأنشطة  ويمة الأجؿ تعد عمى مستوى المنشأةإف الإستراتيجية ىي خطة عمؿ ط
لبموغ أىداؼ طويمة المدى في سوؽ معينة باستخداـ موارد محددة في بيئة متغيرة بيدؼ الموازنة بيف نقاط 

 قوتيا وضعفيا داخميا مع الفرص والتيديدات التي تفرضيا البيئة الخارجية.

مجاؿ تسيير الموارد البشرية  في (3)ولقد انتشرت في الآونة الأخيرة استعماؿ مصطمح "الإستراتيجية"
في تسيير مواردىا البشرية، قصد تكويف نظرة  ميكية التي أصبحت تأخذىا المنشأتوىذا تجسيدا لمنظرة الدينا

شراكيا في الخي دماجيا وا  عمى المدى الطويؿ، وىذا استجابة  ارات الإستراتيجية الكبرى لممنشأةشاممة عنيا وا 

                                              
1
- http:// forum,UniBiskra ,net /index,phpltopic: 21979.0; wap2 le 03/02/2014 à 21H00. 

2
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بشرية بنجاح استراتيجيات لمموارد ال صمةب واقتناعيااصمة في البيئة مف جية لمتغيرات المتجددة والسريعة الح
 مف جية أخرى. المنشأت

فيما يمي مجموعة مف التعاريؼ التي قدمت لمتسيير  :تعريف التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية -أ
 :الإستراتيجي لمموارد البشرية

إلى تكامؿ كؿ مف البيئة  يعرؼ بأنو: "مجموعة الوسائؿ والأفعاؿ والتصرفات التي تيدؼ التعريف الأول:
والموارد البشرية والأنظمة عف طريؽ إعداد إستراتيجية العمؿ ككؿ، مف خلاؿ تنمية مفاىيـ وأدوات  والمنشأة

 المشاركة في وضع خطط طويمة الأجؿ عمى مستوى المؤسسة".
بأنو: "عممية اتخاذ القرارات التي تعمؿ عمى تحقيؽ تكيؼ نظاـ الموارد البشرية كما يعرؼ  التعريف الثاني:

وتحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية، وبالتالي فيو مجموع  المنشأةمع البيئة التنافسية، وعمى تدعيـ إستراتيجية 
 الإستراتيجيات والخطط الموجية لإدارة التغيير في نظاـ الموارد البشرية".

أنو: "منيجية فكرية متطورة توجو عمميات الإدارة وفعاليتيا بأسموب منظـ سعيا لتحقيؽ ويعرؼ أيضا ب 
 مف أجميا". ىداؼ والغايات التي قامت المنشأةالأ

ومف خلاؿ التعاريؼ السابقة لمتسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية نستنتج أنو اتخاذ القرارات طويمة  
ستثمار الفعاؿ لمموارد البشرية مف خلاؿ اعتماد لأنظمة تسيير وتطبيؽ المدى ىدفيا الاستغلاؿ العقلاني، والا

 إستراتيجيات تحقؽ تكيؼ نظاـ الموارد البشرية مع تحولات البيئة التنافسية.
تيجي لمموارد البشرية في تتجمى أىمية التسيير الإسترا :أهمية التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية -ب

(1):بمايمي المنشآت
 

 انخفاض رضاء الأفراد عف الأجور والمزايا الممنوحة لعدـ قدرتيا عمى تمبية الاحتياجات الضرورية؛ -

 الشعور المتزايد للأفراد بعدـ الأماف الوظيفي بسبب نقص الميارات نتيجة استخداـ تكنولوجيا المعمومات؛ -

 لتنمية مياراتيـ وتحسيف أدائيـ؛شعور الأفراد بقمة المعمومات المتاحة ليـ في بيئة العمؿ واللازمة  -

 الاعتقاد المتزايد للأفراد بعدـ استغلاؿ وتوظيؼ قدراتيـ بشكؿ كامؿ وفعاؿ؛ -

 شعور الأفراد بعدـ وضوح وعدالة تطبيؽ معايير تقييـ أدائيـ وعدـ ارتباط الأداء المتميز بالحوافز المكافئة؛ -

 واتخاذ القرارات المرتبطة بعمميـ وأدائيـ.تقديـ الاقتراحات  كة الفعالة فيالطمب المتزايد مف العامميف لممشار  -
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2-2-II  عناصر التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية 

 :لمتسيير الإستراتيجي عناصر تتمثؿ فيما يمي

وبيدؼ التعرؼ عمى الفرص المتاحة والتيديدات  عوامؿ التنافسية المحيطة بالمنشأودراسة وتحميؿ ال -
 المحتممة؛

 دراسة وتحميؿ نظاـ الموارد البشرية وتحديد نقاط القوة لاستثمارىا ونقاط الضعؼ المطموب معالجتيا؛ -

 التنافسية؛  لبشرية لتنفيذ إستراتيجية المنشأةصياغة البدائؿ الإستراتيجية الخاصة بالموارد ا -

 وضع الخطط الوظيفية والسياسات والبرامج الخاصة بالموارد البشرية؛ -

 إستراتيجيات الموارد البشرية وتقييـ مدى تدفؽ الأىداؼ الإستراتيجية. قبةمرا -

 :كما أف التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية يرتكز عمى

 مخرجات معدة سمفا يتعيف تكييؼ إستراتيجية الموارد البشرية معيا؛ عدـ اعتبار إستراتيجية المنشأة -

 يمية قبؿ إعداد الإستراتيجية؛إمكانية تغيير الييكمة والثقافة التنظ -

 .المنشأةأف لا تكوف إستراتيجية الموارد البشرية كرد فعؿ تابع بؿ يجب أف تساىـ في إعداد إستراتيجية  -

3-2-II متطمبات التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية 

لمموارد البشرية عمى مدى إدراؾ المؤسسة لأىمية التغيرات  يتطمب تطبيؽ مفيوـ التسيير الإستراتيجي
 (1):الضرورية في بيئة الموارد البشرية وىي

وأىدافيا وزيادة دافعيتيـ لمعمؿ،  لممنشأة تغيير قيـ واتجاىات العامميف المرتبطة بالعمؿ، برفع درجة ولائيـ -
ات العمؿ مع محاولة تفجير قدرات مف خلاؿ تنمية أسس التعامؿ العادؿ، وتحسيف أخلاقيات وسموكي

العامميف، وتحسيف مياراتيـ تحقيقا للأماف الوظيفي، وتنمية روح الالتزاـ والابتكار لدييـ، كتنمية نظاـ حوافز 
 يمبي توقعاتيـ واحتياجاتيـ المشروعة؛ 

التنافسية تطوير  لضروري لإنجاح إستراتيجية المنشأةتغيير طبيعة ميارات مديري الموارد البشرية، إذ مف ا -
 لتحسيف قدراتيـ عمى التعامؿ مع الاختلافات الفردية؛ ،مياراتيـ التخطيطية، التسويقية...إلخ

تطوير دور وظيفة الموارد البشرية في الاىتماـ بقضايا تسيير العامميف وحؿ مشاكميـ إلى المشاركة الفاعمة  -
 ى التنفيذ فقط.في صياغة الأىداؼ ووضع الإستراتيجيات دوف الاقتصار عم

 

 

                                              
 .829، نفس المرجع السابؽ، ص  التسيير الإستراتيجي لمموارد البشريةسملالي يحضة،  -1
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3-II إستراتيجيات الميزة التنافسية 

 :ىناؾ العديد مف التعاريؼ التي أعطيت لمتنافسية والميزة التنافسية نذكر منيا

 :التنافسية -أولا

عرفيا فريد النجار بأنيا ىي: "القدرة عمى الصمود أماـ المنافسيف بغرض تحقيؽ  التعريف الأول:
.الربحية، والنمو، والاستقرار، والتوسع والابتكار والتجديد"

(1) 
: "التنافسية ىي القدرة عمى الحفاظ باستمرار وبصفة دائمة Roger Perceron: تعريؼ التعريف الثاني

تغير عمى تحقيؽ معدؿ ربح عمى الأقؿ يساوي المعدؿ المطموب لتمويؿ وبطريقة طوعية في سوؽ تنافسي وم
 (2).أىدافيا"

 : كما تعرؼ التنافسية عمى النحو التالي: "استعماؿ الموارد المتاحة لممؤسسة أو القطاع التعريف الثالث

تي تتجمى في أو البمد الواحد حسف استغلاؿ بالنظر إلى ما يجب أف يكوف، وبالنظر إلى قوة المنافسيف وال
تحسيف الإنتاجية بشكؿ يسمح بالحصوؿ عمى نصيب مف السوؽ يضمف نموا مستمرا خلاؿ المدى 

 (3)الطويؿ".
مف  سواؽ، والتي تقمؿ مف نصيب المنشأة: "ىي القدرة عمى مواجية القوى المضادة في الأالتعريف الرابع

عمى تزويد المستيمؾ بمنتجات وخدمات بشكؿ  كما تعرؼ عمى أنيا: "قدرة المنشأةالسوؽ المحمي العالمي"، 
 (4)أكثر كفاءة وفعالية مف المنافسيف الآخريف".

نستنتج أف المؤسسة مف خلاؿ نقاط قوتيا وضعفيا الداخمية، ومدى قدرتيا عمى التكيؼ مع  
سيتيا، سواء مدى قدرتيا عمى المنافسة أو بالأحرى تناف يتحددالتيديدات والفرص المتاحة في البيئة التنافسية 

 محميا أو عالميا حيث تزيد وتنقص حسب قوتيا ومدى تحكميا في العناصر البيئية وتأقمميا معيا.
 تعريف الميزة التنافسية: -ثانيا

عمى صياغة وتطبيؽ الإستراتيجيات التي  محمود أبو بكر: "ىي قدرة المنشأة عرفيا مصطفىالتعريف الأول: 
الأخرى والعاممة في نفس النشاط والتي تتحقؽ مف خلاؿ الاستغلاؿ  نشآتيا في مركز أفضؿ بالنسبة لمميجعم

فة وغيرىا التي الأفضؿ للإمكانيات والموارد الفنية، المادية، التنظيمية بالإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعر 
 (5)والتي تمكنيا مف تصميـ وتطبيؽ استراتيجياتيا التنافسية". تتمتع بيا المنشأة

                                              
 .51، مرجع سبؽ ذكره، ص لمموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسات الإقتصادية دور الإدارة الإستراتيجيةبف قايد فاطمة الزىراء،  -1

2
-Roger Percen, Enterprise, gestion compétitive,Ed. Economica,1984,p7. 

الدولي السابع حوؿ الصناعة التأمينية،  ، مداخمة بالممتقىتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية لممنتج التأمينيمصنوعة أحمد، -3
 .2، ص2112جامعة حسينة بف بوعمي بالشمؼ، 

 .13، ص 2111، مذكرة ماجستير، جامعة امحمد بوقرة بومرداس،دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيؿ أسيا،  -4
 .13،ص 2114دار الجامعية، الاسكندرية، مصر، ، الالموارد البشرية، مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبوبكر،  -5
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عرفيا عبد الستار محمد عمي: "أنيا القدرة عمى تحقيؽ حاجات المستيمؾ أوالقيمة التي يتـ التعريف الثاني: 
 (1)الحصوؿ عمييا مف ذلؾ المنتج ومثاؿ ذلؾ قصر فترة التوريد أو الجودة العالية لممنتج".

 يا لعملائيا بما تسمح لياتحقيق " ىي القيمة التي تستطيع المنشأ؟ة عرفيا بورتر مايكؿ: التعريف الثالث:
وقدرتيا المالية بخمقيا حيث يكوف العملاء مستعدوف لدفع الماؿ لمحصوؿ عمييا، ىذه القيمة محصمة  تكاليفيا

 (2) باستخداـ طرؽ متعددة كالسعر المنخفض...".

، وخمؽ القيمة بأنيا: "عممية التوليؼ بيف التحكـ في التكمفة، التمايز Frédévicleroyعرفيا  التعريف الرابع:
 efficacitéبالنسبة لمعملاء، وكذلؾ التوليؼ بيف الإبداع الإستراتيجي والفعالية التنظيمية

organisationnelle."(3) 
يتـ تحقيقو في حالة إتباعيا لإستراتيجية  سية ىي ميزة أو عنصر تفوؽ لممنشأة"الميزة التنافالتعريف الخامس: 

 (4)معينة لمتنافس".

( "ىي القيمة المميزة مقارنة بالمنافسيف في نظر Dwight Gertz( و)Joao Babtista) س:التعريف الساد
 (5)العملاء".

"Une valeur excellente par rapport à la concurrence aux yeux du client" 

لاء تجعميا في عمى تحقيؽ قيمة العم ىي قدرة المنشأة :مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستنتج ما يمي 
الأخرى مع الاستغلاؿ الأقصى لجميع إمكانياتيا، ىذه القيمة التي تقدميا لمعملاء مركز أفضؿ مف المنشأة 

لمحصوؿ عمييا في جميع الحالات، ونعني بذلؾ إدراكيـ  مستعديفيجب أف تقدـ منفعة أكيدة ليـ ويكونوا 
  بتحصيؿ المنفعة جراء التعامؿ معيا. 

(6):ية أىمية تكمف فيما يميفممميزة التنافس 
 

 في أىانيـ. ، وتدعـ وتحسف سمعة وصورة المنشأةخمؽ قيمة العملاء تمبي احتياجاتيـ وتضمف ليـ ولائيـ -

تحقيؽ التمييز الإستراتيجي عف المنافسيف في السمع والخدمات المقدمة إلى العملاء مع إمكانية التمييز في  -
 في ظؿ بيئة شديدة التنافسية؛المنتيجة  الموارد والكفاءات والإستراتيجيات

 وكذا ربحية عالية لمبقاء والاستمرار في السوؽ. تحقيؽ حصة سوقية لممنشأة -

                                              
 .315،ص2113،الدار الجامعية، مصر، الإدارة الاستراتيجية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لممنظمةعادؿ رزؽ، -1

2
-Michel Porter, L’avantage concurrentiel, traduit de lavergne, Ed Dunod, paris,1997,p48. 

3
-Frédéric Leroy, Les stratégies de l’entreprise, Ed Dounod, France,2001,p47-48. 

، الممتقى الوطني الثاني حوؿ تسير دور التخطيط الفعال لمموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسةمزياني نور الديف، بلاسكة صالح، -4
 .8، ص2113الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

 .121،ص2114، مذكرة ماجستر ،جامعة الجزائر، تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية لممؤسسةأبو القاسـ حمدي،  -5
 .8،ص2111، -تممساف-، مذكرة ماجستير، جامعة أبي بكر بمقايددور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسيةسميماف عائشة،  -6
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وأثرىا الواضح في تحقيؽ النجاح المرغوب،  التنافسية مف إستراتيجية المنشأة ونظرا لحساسية الميزة
 (1):خصائص وىيعدة  توفر فإف تحقيؽ الفائدة المرجوة مف امتلاكيا يقتضي

 تبني عمى أساس الاختلاؼ وليس عمى أساس التشابو؛ -

 تؤسس عمى المدى الطويؿ باعتبارىا تختص باغتناـ الفرص في المستقبؿ؛ -

 تكوف غالبا مركزة جغرافيا. -

فعالة ومحققة لأىدافيا ينبغي أف تتوفر فييا جممة مف  كوف الميزة التنافسية لدى المنشأةوحتى ت
 (2):ؿ فيالشروط تتمث

 التفوؽ عمى المنافس؛ ممنشأةحاسمة؛ بمعنى أنيا تتيح ل -

 الديمومة؛ أي أنيا تحقؽ الاستمرارية عبر الزمف؛ -

 إمكانية الدفاع عنيا؛ بمعنى صعوبة تقميدىا أو محاكاتيا أو إلغائيا مف المنافس. -

ولكي تتضمف ىذه الشروط فعالية الميزة التنافسية يجب أف لا ينظر إلييا كؿ عمى حدى بؿ ينبغي 
 أف يتـ تفعيميا مجتمعة.             

بالمنتوج لا تتعمؽ لا بالسوؽ ولا  والتي وىناؾ بعض الكتاب والباحثيف بوضع جممة مف الشروط أيضا
نما بخصائص الموارد والكفاءات التي تممكيا المؤسسة وىي كالآتي  Peterafكما يقوؿ  (3):وا 

 

أف يكوف ليا قيمة بالنسبة بأف الكفاءات أو الموارد يجب  1991سنة Barneyذكر : Valeurالقيمة -1
لأنيا تسمح بانتياء فرصة رابحة في العقد وكذا المطمب عمى تيديد أو خطر محتمؿ مف المنافسيف  لممنشأة

( أف ىذه الموارد والكفاءات تسمح باقتحاـ عدد كبير مف الأسواؽ بحيث Hamel.1994لأنيا مف نظر )
ف قيمتيا أعمى مف تساىـ بصورة معتبرة في خمؽ القيمة الخاصة بالمنتج النيائي الموجو لمعملاء، وكذا الآ

( Montgomers et Collisتمؾ التي لدى المنافسيف، وتسمح ليا بتحويؿ قدرتيا الكامنة إلى عائد حسب )
 .1995سنة 

قميمة فقط الحصوؿ عمييا، أو يجب أف تكوف الموارد نادرة بحيث تستطيع مؤسسات : Raretéالندرة  -2
رة لا يقصد بيا عدد محدود أو نادر مف الموارد بؿ ( بأف الندGrant.1991 واحدة فقط كما قاؿ ) منشأة

 عممية تحويميا عممية غير لمجميع.  

( عدـ أو بالأحرى Lippmam.1982و Rhumeltيشترط ): Non-imitationعدم القابمية لمتقميد -3
صعوبة تقميد الميزة التنافسية عمى الأقؿ في المدى المتوسط والطويؿ، وقد يكوف ذلؾ في أدوات وعمميات 

                                              
 .47، مرجع سبؽ ذكره ،صفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةدور الكرحيؿ أسيا،  -1
 . 4مرجع سبؽ ذكره، ص ،تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية لممنتج التأميني، مصنوعة أحمد -2
 .122ص، مرجع سبؽ ذكره ، تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية لممؤسسةأبو القاسـ حمدي،  -3
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الإنتاج التي لا يمكف تقميدىا مف طرؼ المنافسيف نتيجة عدـ وضوح وتحديد العوامؿ التي بواسطتيا يتـ 
( والذي يرجعاف أداء Weitk.1991و Orton) تحقيؽ أداء عالي وىو الغموض ما يذىب إليو كؿ مف
إذا ما قامت  لمخرجات وتمجأ الكثير مف المنشأتالسبب في الغموض المفتعؿ بيف عمميتي المدخلات وا

بتحقيؽ ميزة تنافسية عف طريؽ امتلاؾ براءة اختراع مسجمة التي تسجؿ ىذه الأخيرة لدى المصالح المختصة 
 ية الصناعية.وىو ما يدعى بحقوؽ الممكية الفكر 

بأف مف شروط الميزة  1995سنة  Montgomers et Collisاعتبر كؿ مف : Longévitéالديمومة -4
بأف الكفاءة ىي أكثر ديمومة يمكف  Grant.1991التنافسية صفة الديمومة لمموارد الخالقة ليا، بنما ذىب 

 اءة. أف تستبدؿ بموارد مستقبمية جديدة مما يساعد في تمديد مدة حياة الكف

إف شروط ديمومة الموارد يتعمؽ بعدة عوامؿ أىميا: مدة دورة حياة الإبداع التكنولوجي، معدؿ دخوؿ 
 المنافسيف الجدد...إلخ.

 Prahalad et( و)Wernerfelt 1989( و)Schoemaker et Amit1993وقد أكد كؿ مف )

Hamel1991 الديمومة وتعني كؿ مرة عف طريؽ ( أف ىناؾ بعض الموارد والكفاءات تستطيع اكتساب صفة
 استعماليا.

والقصد بيذا الشرط ىو وجوب عدـ وجود مورد مماثؿ يحؿ محميا : Non substitionعدم الإحلال  -5
 William Wright , Mc( وقد ركز)Bareney 1991( و)Montgomers et Collis.1995حسب )

mahanىذا العنصر تأتي مف بيف الموارد النادرة غير القابمة لمتحويؿ لأف  بالنسبة ( عمى أف الموارد البشرية
 الميزة التنافسية الناتجة مف الموارد البشرية لا يمكف استمرارىا حالة إبداليا بمورد بشري آخر. 

ىو عنصر آخر ىاـ مف شروط الميزة والذي ينبغي عمى المؤسسة اعتبارا :  Appropriationالتممك  -6
نجاز وتحصيؿ القيمة مف الموارد والكفاءات التي تممكيا، وأكد ـ طرقيا وىياكميا لإعميو أف تنظ

(Montgomers et Collis  وGrant عمى ضرورة حقوؽ الممكية وامتلاؾ الفائض الحاصؿ عف عممية )
ي تحويؿ الموارد والكفاءات وأخيرا يمكف اعتبار أف ىذه الشروط حتى وأف تحققت مجتمعة فيي تبقى دائمة ف

حالة تذبذب وعدـ استقرار، لأف الميزة التنافسية ظاىرة معقدة جدا صعبة التطبيؽ وضعيفة في أمكانية 
 تستطيع الحصوؿ عمييا. مف المنشآتالحصوؿ عمييا، والقميؿ القميؿ 

حيث تسعى كؿ منظمة إلى تكويف وتنفيذ الإستراتيجيات المناسبة لتحقيؽ النجاح والريادة، ويعتبر 
الشاممة قاعدة رئيسية لتحديد باقي الإستراتيجيات الفرعية التي تتعمؽ بالوظائؼ المختمفة  الإستراتيجيةتصميـ 

بيا مف إنتاج، تسويؽ ومالية...إلخ، والإستراتيجيات في مجمميا تيدؼ إلى الحصوؿ عمى وضعية مربحة 
بيف نوعيف مف الإستراتيجيات  ومستمرة ضمف القوى التنافسية في القطاع، وفي ىذا السياؽ يمكننا التمييز

 الاستمرار.مع بينيما إحدى متطمبات النجاح و التنافسية و الإستراتيجيات التعاونية ويعتبر الج
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1-3-II الإستراتيجيات التنافسية 

ثلاث استراتيجيات شاممة لمتنافس والتفوؽ عمى المنافسيف واكتساب مزايا تنافسية  Poreterاقترح 
سترا وىي إستراتيجية للإستراتيجية  تيجية التركيز، أف اختيار المنشأةالسيطرة بالتكاليؼ، إستراتيجية التميز وا 

التنافسية يكوف انطلاقا مما تممكو مف موارد ونوعية القطاع الذي تنشط فيو وجميع الظروؼ المحيطة بيا، مع 
وتنطوي عمى ممارسات يجب الأخذ بعيف الاعتبار أف كؿ إستراتيجية تتطمب توفر شروط معينة مف جية، 

(1)تجنبيا مف جية أخرى. 
 

"خطط طويمة الأجؿ وشاممة تتعمؽ بتحقيؽ التوافؽ : حيث تعرؼ الإستراتيجية التنافسية عمى أنيا
 (2)والانسجاـ بيف البيئة التنافسية وقدرة الإدارة العميا عمى تحقيؽ الأىداؼ".

دامة الميزة التنافسية لممؤسسة كما تعرؼ البيئة التنافسية عمى أنيا: " الإستراتيجية التي تيتـ بخمؽ وا 
ضمف إطار وقطاع الأعماؿ الذي تعمؿ فيو، ويمكف أف يتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ التركيز عمى قطاع أعماؿ، 

   (3)منتجات أو خدمات منفعة سوقية محددة أو مستيمؾ معيف".

ؿ عممية صياغة الإستراتيجية التنافسية وىذا الإطار يتفؽ بشكؿ جوىري مع وجية نظر بورتر، وتشم
 :عمى عدة عوامؿ أساسية ىي

 .نقاط القوة والضعؼ لممنشأة -

 )حاجات المسيريف الرئيسيف(. القيـ الشخصية لمسيري المنشأة -

 أو تعترضيا. والتيديدات التي تمتمكيا المنشأة الفرص -

ثر بسياسة الدولة والوعي الاجتماعي( والشكؿ التوقعات الاجتماعية )ما يطمبو المجتمع مف المؤسسة وتتأ -
 :التالي يبيف ذلؾ

 
 
 
 
 
 
 

                                              
 .53،ص2119، مذكرة ماجستير، جامعة منتوري قسنطينة،دور اليقظة في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبومعزة سييمة،  -1
، مذكرة الماستر في عموـ التسيير، جامعة جيجؿ، دور جودة الخدمات الفندقية في تحقيق الميزة التنافسيةشيينا زعزوزة، حناف شابونية، -2

 .73،ص2112
 .73نفس المرجع السابؽ،ص -3
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 .صياغة الاستراتيجية التنافسية :(02) الشكل رقم

 

 

 

 
 

Source:Michel Porter, L’avantage concurrentiel : comment devancer ses 

concurrents et maintenir sons avance, Ed. Dunod, 1999, Paris, p28.  

والمفيوـ الموسع لطبيعة المنافسة الذي جاء بو بورتر في سنوات الثمانينات في نموذجو قوى التنافس 
 (1)الخمس كما يوضحو الشكؿ الآتي:

 .بورتر القوى الخمس لممنافسة لذا :(03رقم ) شكل
 

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : J.orsoni, Management stratégique, la politique générale de l’entreprise éd 

librairie Vuibert collection Vuibert, paris, 1990, p135. 

شأنيا التأثير عمى  تمثؿ القوى التنافسية الخمس اضافة إلى الدولة مصدر تيديد والضغط لأف مف
 ومركزىا التنافسي، ومف ثـ نجاحيا واستمرارىا وتشير إلى أف شدة المنافسة تختمؼ مف قطاع ربحية المنشأة

                                              
 .54، مرجع سبؽ ذكره، صدور اليقظة في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبومعزة سييمة،  -1

 فرص وتيديدات

 توقعات اجتماعية

 نقاط القوة والضعؼ

 القيـ الشخصية لممسيريف 

 الاستراتيجية 
 التنافسية

 الداخموف المحتمموف

 المنتجات البديمة

 الزبائف
 منافسو القطاع

 
التنافس الحاد بيف 
 المؤسسات القائمة

 الموردوف
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بدراسة وتحميمي المنافسة داخؿ  المنشأةإلى آخر تبعا لمتفاعلات التي تحدث بيف قوى المنافسة لذلؾ فقياـ 
 القطاع الذي تعمؿ فيو ىو أمر ضروري ولا يمكف الاستغناء عنو ويتـ ذلؾ باتباع الخطوات التالية:

 وبناءا غمى تحميؿ بورتر ىناؾ خمس تنافسية تؤثر عمى المؤسسة ىي:
 التنافس الحاد بين مؤسسات القطاع: -1

ىذا النوع مف المنافسة يكوف أقوى وأكثر حدة مف الأنواع والقوى التنافسية الأخرى ويطمؽ عميو اسـ  
"المنافسة الفاعمة"، فالمنافسوف يقدموف نفس المنتجات ويخدموف نفس القطاع، وينافسوف خاصة مف خلاؿ 

ديـ خدمات وضمانات أفضؿ لمزبوف، واليدؼ الرئيسي مف ىذا الأسعار، الإشيار، اطلاؽ منتج جديد، تق
التنافس الشديد ىو الرغبة في الحيازة عمى موقع متميز وربح أكبر لمتغمب عمى المنافسة وتحقيؽ اليدؼ لف 

 ما لـ تتعرؼ بدقة عمى منافسييا الفعمييف وذلؾ مف خلاؿ: المنشأةيتأتى لأي 
 حصر المنافسيف مع )التعرؼ بيـ(؛ -

 تحديد الحجـ النسبي لممنافسيف )حجـ الإنتاج، حجـ المبيعات...إلخ(؛ -

 التعرؼ عمى تشكيمة المنتجات التي يقدميا؛ -

 التعرؼ عمى شرائح السوؽ والمستيمكيف التي يتفوؽ المنافسوف في خدمتيا؛ -

 العملاء...إلخ(؛تحديد مصادر التفوؽ النسبي لممنافسيف )السعر، الجودة، الخدمات الابتكارية في خدمة  -

 محاولة التعرؼ عمى المركز المالي )القوة المالية( لممنافسيف. -
 تهديد الداخمين الجدد: -2

يحمؿ الداخميف إلى القطاعات قدرات جديدة، حيث تكوف لدييـ الرغبة في الاستحواذ عمى حصة في  
المتواجدة في سمفا عمى  لمنشآتاالسوؽ، ولدييـ غالبا موارد ميمة، ما ينتج عنو انخفاض مردوديتو وتتخذ 

 أساس مستوى حواجز الدخوؿ الموجودة في القطاع ورد فعؿ المنافسيف الموجوديف فيو.
 تهديد المنتجات البديمة: -3 

في منافسة مع المنتجات البديمة، وىذه الأخيرة تعتبر أحد مصادر التيديد الميمة،  المنشآتتدخؿ  
وأسعارىا ومف ثـ عمى مردودية القطاع ككؿ وأف الدافع  المنشأةت حيث أنيا تؤثر عمى الطمب عمى منتجا

 لتوجو الزبائف إلى المنتجات البديمة ىي تمؾ المزايا التي يجدىا والتي تأخذ عدة أشكاؿ منيا:
 وظائؼ إضافية لممنتوج؛ -

 مزايا عمى مستوى تكاليؼ الشراء، التمويف، التممؾ أو الاستعماؿ؛ -

 الزبوف.ملائمة أفضؿ لحاجات  -

 قوة تفاوض الزبائن: -4
يسعى الزبائف لمحصوؿ عمى أسعار منخفضة لممنتجات والمفاوضة عمى خدمات أفضؿ وجودة اكبر،  

 وكؿ ذلؾ يكوف عمى حساب مردودية القطاع.
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 (1)وتكوف قوة الزبائف التفاوضية كبيرة عند تحقؽ أحد الوضعيات التالية:
قـ أعماؿ البائع الذي يكوف مضطرا لتقديـ تنازلات مقابؿ الحفاظ مشتريات الزبوف تمثؿ حصة كبيرة مف ر  -

 عمى زبائنو؛
منتجات القطاع تمثؿ جزءا ميما مف تكاليؼ أو مشتريات الزبوف، وىو ما يدفعو إلى البحث عف معمومات  -

 أكثر المنتجات لمحصوؿ عمى أفضؿ الأسعار؛
إلى لآخر منخفضة، ومف ثـ يسارع الموردوف  نمطية المنتجات والتي تجعؿ تكاليؼ الانتقاؿ مف منتج -

 لمقياـ بتنازلات لكسب ىؤلاء الزبائف الذيف تزداد قوتيـ التفاوضية؛
 انخفاض أرباح الزبائف مما يدفعيـ لتخفيض نفقات شرائيـ مف خلاؿ المفاوضة عمى الأسعار منخفضة؛ -
كؿ المنتجات التي تدخؿ في نشاطيا وجود إمكانية التكامؿ الخمفي الذي يسمح لمزبائف إنتاج بعض أو  -

 بنفسيا وكذا معرفة تكاليؼ الإنتاج بدقة، وىو ما يؤدي إلى تعزيز موقفيـ التفاوضي؛
 امتلاؾ الزبوف لمعمومات كاممة حوؿ تكاليؼ المورد والأسعار يجعمو في وضعية أفضؿ لمتفاوض. -
 قوة تفاوض الموردين: -5

مف مواد أولية، آلات، تجييزات وغيرىا،  المنشأةالأساسية يقدـ الموردوف مختمؼ مقومات الإنتاج  
وىذه الموارد تحدد بدرجة كبيرة جودة وتكمفة منتجات المؤسسة، لذلؾ فيذه الأخيرة تسعى دوما لمحصوؿ عمى 
ما تحتاجو مف موارد بصورة مستمرة عند أقؿ سعر، أكبر جودة وأنسب وقؼ، غير أنيا قد تتعرض لمضغط 

ؿ المورديف إذا استطاعوا رفع الأسعار وخفض جودة مبيعاتيـ ليا، وىو ما يؤدي إلى خفض والمساومة مف قب
 ربحية القطاع.

 دور الدولة: -6
وعمى ربحية القطاع الذي تعمؿ فيو، ورغـ أف  المنشأةتمثؿ الدولة قوة تنافسية سادسة تؤثر بقوة عمى  

، إلا أف ىذا الباحث أقر بأف لمدولة دورا كبيرا في تحديد الدولة لـ تتدخؿ في نموذج القوى التنافسية لبورتر
درجة المنافسة في القطاع وذلؾ مف خلاؿ تأثيرىا في القوى الخمس لممنافسة، وبالتالي ارتأى تحميؿ ىذه 

 (".    1الأخيرة فقط، بعدىا تمت إضافة دور الدولة النموذج الذي أصبح يسمى نموذج "القوى الخمس )+

 :الثلاث لمتنافس الاستراتيجياتأما الشكؿ التالي يوضح 

 

 

 

 

 
                                              

 .23ص، نفس المرجع السابؽ، دور اليقظة في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبومعزة سييمة،  -1
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 .استراتيجيات التنافس :(04) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 
Source : Michel Porter, L’avantage concurrentiel : comment devancer ses 

concurrents et maintenir sons avance, Ed. Dunod, 1999, Paris, p24.  

 وفيما يمي شرح لمشكؿ السابؽ: 
تيدؼ إلى تحقيؽ تكمفة أقؿ بالمقارنة مع المنافسيف، وىناؾ عدة : إستراتيجية السيطرة عمى التكاليف -أولا

عمى تحقيؽ التكمفة الأقؿ وىي توافر اقتصاديات الحجـ، الآثار المترتبة عمى منحنى  المنشآتدوافع تشجع 
خيرا سوؽ مكونة مف مشتريف التعمـ أو الخبرة، وجود فرص مشجعة عمى تخفيض التكمفة وتحسيف الكفاءة وأ

 واعيف تماما بالسعر.
 (1):تحقؽ ىذه الإستراتيجية عدة مزايا مف بينيا

 أف تكوف في مأمف  –في بعض الحالات  -المنتجة بتكمفة أقؿ يمكنيا   المنشآتما يتعمؽ بالمورديف؛ ف
مف المورديف الأقوياء وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح ليا بتحديد السعر وتحقيؽ 

 ؛ىامش ربح معيف لمواجية ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات اليامة والحرجة
  سيا ممتازا يمكنيا المنتجة أقؿ تحتؿ موقعا تناف المنشأةما يتعمؽ بدخوؿ المنافسيف المحتمميف إلى السوؽ؛

 ؛مف تخفيض السعر ومواجية أي ىجوـ مف المنافسيف الجدد
  استخداـ  –مقارنة مع منافسييا  -المنتجة بتكمفة أقؿ يمكنيا  المنشآتفما يتعمؽ بالسمع البديمة؛

 تخفيضات السعر كسلاح ضد السمع البديمة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة.

ضد كؿ أنواع  ممنشآتلويتضح مما سبؽ مدى أىمية ميزة التكمفة الأقؿ التي توفر قدرا مف الحماية 
مقدرة في تحديد سعر الصناعة وتوفر القيادة الشاممة الوأيضا مدى أىميتيا في زيادة  الخمس قوى التنافس

 لمكمفة.

(2):وفيما يمي مف مجموعة مف الشروط ضرورة توفرىا وىي
 

                                              
 .161،ص2114، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر، الأردف،العولمة والمنافسة الاستراتيجيةالادارة كاظـ نزار الركابي،  -1
 .25،ص1999، المنظمة العربية الادارية ،16، مجمة الادارة العربية ،العدد إعادة البناء كمدخل تنافسىأحمد سيد مصطفى،  -2

 السيطرة بالتكاليؼ
1 

 التمييز
2 

 تمييز   منخفضةتكاليؼ 

 
التركيز عمى أساس 
 التكاليؼ المنخفضة 

أ - 3   
 التركيز عمى أساس 

 التمييز

ب - 3  

 الحقؿ المستيدؼ الواسع 

 الحقؿ المستيدؼ الضيؽ 

 النطاؽ 
 التنافسي 
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 ؛لمسعر، حيث يؤدي إلى تخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات المستيمكيف لمسمعة وجود طمب مرف 
 ؛نمطية السمعة المقدمة 
 ؛عدـ وجود طرؽ كثيرة لتمييز المنتج 
 ؛وجود طريقة واحدة لاستخداـ السمعة بالنسبة لكؿ المشتريف 
 .محدودية تكاليؼ التبديؿ أو عدـ وجودىا بالنسبة لممشتريف 

المنافسة، وىي  المنشأةعف  المنشآتىناؾ العديد مف المداخؿ لتميز منتج إحدى : التمييز إستراتيجية -ثانيا
تشكيلات مختمفة لممنتج، سمات خاصة بالمنتج، تقديـ خدمة ممتازة، توفير قطع الغيار، التصميـ اليندسي 

مة، وجود خط متكامؿ والأداء، جودة غير عادية )متميزة(، الريادة التكنولوجية مدى واسع مف الخدمات المقد
المنشآت مف المنتجات، وأخيرا سمعة جيدة وتتزايد درجات نجاح إستراتيجية التمييز في حالة ما إذا كانت 

تتمتع بميارات وجوانب كفاءة لا يمكف لممنافسيف تقميدىا بسيولة، ومف أىـ مجالات التمييز التي تحقؽ ميزة 
 (1):تنافسية أفضؿ ولفترة زمنية أطوؿ ما يمي

 ؛التمييز عمى أساس التفوؽ التقني -

 ؛التمييز عمى أساس الجودة -

 ؛التمييز عمى أساس تقديـ المنتج قيمة أكبر نظير المبمغ المدفوع فيو -

 ؛تحقؽ إستراتيجيات التمييز مزايا أكبر في ظؿ عدة مواقؼ منيا -

 ؛غيره مف المنتجاتعندما يقدر المستيمكوف قيمة الاختلافات في المنتج ودرجة تمييزه عف  -

 ؛تعدد استخدامات المنتج وتوافقيا مع حاجات المستيمكيف -

 عدـ وجود عدد كبير مف المنافسيف يتبع نفس إستراتيجية التمييز. -

 (2) :ويمكف إتباع إستراتيجيات تمييز ناجحة مف خلاؿ تحقيؽ عدد مف الأنشطة تتضمف

 ؛ج النيائيشراء مواد خاـ جيدة تؤثر عمى أداء وجودة المنت -

تكثيؼ مجيودات البحوث والتطوير اتجاه المنتج وبحث تؤدي إلى تقديـ تصميمات وخصائص أداء  -
 ؛أفضؿ، زيادة استخدامات المنتج، تنويع تشكيمة الإنتاج، تقديـ منتوجات جديدة إلى السوؽ

كؿ الخارجي مجيودات بحوث وتطوير موجية نحو عممية الإنتاج بحيث تؤدي إلى تحسيف الجودة والش -
 ؛لممنتج

                                              
 .54، مرجع سبؽ ذكره، صالاقتصادية دور اليقضة في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسةبومعزة سييمة،  -1
 .65،ص2112، مذكرة الماجستير، جامعة منتوري،ادارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبوركوة عبد المالؾ، -2
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عممية التصنيع بالتركيز عمى عدـ وجود أي عيوب تصنيع، تصميـ أداء فائؽ لمغاية مف الناحية اليندسية،  -
 ؛صيانة، استخدامات مرنة لممنتج وأخيرا جودة المنتج

 ؛نظاـ لمتسميـ في أقصر زمف مع وجود نظاـ دقيؽ لإعداد الممفات والأوامر المطموبة -

التسويؽ والمبيعات وخدمة المستيمؾ والتي تؤدي إلى تقديـ المساعدة الفنية لممستيمؾ، صيانة أسرع أنشطة  -
وخدمات إصلاح أفضؿ، معمومات أكثر لممستيمؾ عمى كيفية استخداـ المنتج والتشغيؿ السريع للأوامر 

 والطمبيات.

تنافسية والوصوؿ إلى أفضؿ في السوؽ،  تيدؼ إستراتيجية التركيز إلى بناء ميزة :التركيز إستراتيجية -ثالثا
مف خلاؿ إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة مف المستيمكيف أو بواسطة التركيز عمى سوؽ جغرافي 

 المنشأةمحدود أو التركيز عمى استخدامات معينة لممنتج، فالسمة المميزة لإستراتيجية التركيز ىي تخصص 
 كؿ سوؽ. في خدمة نسبة معينة مف السوؽ الكمي وليس

بخدمة سوؽ مستيدؼ  المنشأةوتعتمد ىذه الإستراتيجية عمى افتراض أساسي وىو إمكانية قياـ 
 بشكؿ أكثر فاعمية وكفاءة عما ىو عميو الحاؿ عند قياميا بخدمة السوؽ ككؿ، ويتـ تحقيؽ الميزة وضيؽ

 (1):التنافسية في ظؿ إستراتيجية التركيز مف خلاؿ 

 ؛أفضؿ بحيث يشبع حاجات القطاع السوقي المستيدؼتمييز المنتج بشكؿ  -

 ؛مف خلاؿ تكاليؼ أقؿ لممنتج المقدـ ليذا القطاع السوقي 
 .التمييز والتكمفة الأقؿ معا 

 (2):ةػتتحقؽ الميزة الناتجة عف استخداـ إستراتيجية التركيز في الحالات التالي

  حاجات مختمفة أو يستخدموف المنتج بطرؽ عندما تجد مجموعة مختمفة ومتميزة مف المشتريف ممف ليـ
 ؛مختمفة

 ؛عندما لا يحاوؿ أي منافس آخر التخصص في القطاع السوقي المستيدؼ 
  ؛محدود()إلا بتغطية قطاع سوقي معيف  المنشأةعندما لا تسمح موارد 
 ؛عندما لا تتفاوت قطاعات الصناعة بشكؿ كبير مف حيث الحجـ ومعدؿ النمو والربحية 

 .تد حدة عوامؿ التنافس الخمس بحيث تكوف بعض القطاعات أكثر جاذبية مف غيرىاعندما تش -

 :أما عف كيفية الدخوؿ في إستراتيجية التركيز فيكوف مف خلاؿ خطوتيف ىامتيف ىما    

 ؛اختيار وتحديد أي قطاع مف قطاعات الصناعة يتـ التنافس فيو 

                                              
 .275، ص2112،الدار الجامعية الاسكندرية،  الادارة الاستراتيجيةثابت عبد الرحمف ادريس،  -1
 .66، مرجع سبؽ ذكره، ص إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةد المالؾ، بوركوة عب-2
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  أي قطاع سوقي يتـ التركيز  ولتقريرتحديد كيفية بناء ميزة تنافسية في القطاعات السوقية المستيدفة
عمييا، لا بد مف تحديد مدى جاذبية القطاع بناء عمى معرفة حجـ القطاع وربحيتو، مدى شدة قوى 

سيف، وأخيرا مدى التوافؽ التنافس الخمس في القطاع، الأىمية الإستراتيجية لمقطاع بالنسبة لممنافسيف الرئي
 وحاجات القطاع السوقي.المنشأة بيف إمكانيات 

 2-3-IIالإستراتيجيات التعاونية 

تحقيقو بصورة  اف التطوير الذي لـ تستطع المنشأةيعرؼ التعاوف عمى أنو: "الطريقة المشتركة لضم
منفردة، وىو يأخذ شكؿ درجة حرية الشركاء، فالمبدأ الرئيسي لكؿ تعاوف ىو توسيع النشاط وتقاسـ 

 (1).السمطة"

إلى إتباع استراتيجيات تعاوف مف أجؿ تعظيـ استفادتيا مف الموارد والإمكانيات  المنشآتوتسعى 
 التنافسية ومف ثـ الحيازة عمى ميزة تنافسية قوية. كية لبيئة شديدةيالمشتركة، ولاستيعاب المتغيرات الدينام

داخؿ  المنشآتتتمخص ىذه الإستراتيجية في التعاوف الفعاؿ لبعض  :إستراتيجية التواطؤ أو التآمر -أولا
صناعة معينة لخفض المخرجات )الإنتاج( ورفع الأسعار مف أجؿ زيادة الأرباح وفقا لآلية السوؽ القائمة 

 المنشآتالطمب، وربما تكوف ىذه الإستراتيجية صريحة ومف خلاليا تتعاوف بعض عمى قانوف العرض و 
باستخداـ اتصالات مباشرة ومفاوضات عمنية، كما قد تكوف ضمنية حيث تتـ في صمت، والتي مف خلاليا 

بطريقة غير مباشرة باستخداـ نظـ غير رسمية، والتواطؤ الصريح يعتبر غير قانوني  المنشآتتتعاوف بعض 
 ي معظـ الدوؿ.ف

 (2):ف التواطؤ الضمني في صناعة معينة ناجحا في الغالب إذا ما توفرت الشروط التاليةمكوي

 ؛وجود عدد صغير مف المنافسيف المعروفيف 
 ؛وجود شركة واحدة تميؿ إلى التصرؼ كرائد في مجاؿ السعر 
 ؛وجود ثقافة واحدة في الصناعة والتي تقبؿ التعاوف 
  ؛بمعدلات عالية مف التكرار وطمبيات صغيرة الحجـتتصؼ المبيعات 
 ؛وجود حواجز عالية لمدخوؿ في الصناعة والتي تستبعد دخوؿ المنافسيف الجدد 
  المنافسة. المنشآتعدـ اختلاؼ التكاليؼ فيما بيف 

 نشير إلى أف التواطؤ الضمني ىو أيضا غير قانوني إذا ما تـ اكتشافو وتحديد معالمو.
أو أكثر مف  منشأتيفتمؾ الشراكة التي تجمع بيف  ىوالتحالؼ الإستراتيجي : إستراتيجية التحالف -ثانيا

التي تنتمي إلى نفس القطاع وتسعى إلى تحقيؽ أىداؼ مشتركة ومنافع متبادلة مع حفاظ كؿ منيا  المنشآت
 :عمى استقلاليتيا القانونية وأىدافيا ومصالحيا الخاصة والشكؿ الوالي يوضح

                                              
 .56ص، مرجع سبؽ ذكره، دور اليقضة في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبومعزة سييمة،  -1
 .67، مرجع سبؽ ذكره، صلممؤسسة الاقتصاديةادارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية بوركوة عبد المالؾ، -2
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 .التحالف الإستراتيجي :(05)كل رقمالش

 

 

 

 

 

 

 

 
Source :Jean Claude Tarondeau, Christine Huti, Dictionnaire de stratégie 

d’entreprise, Vuibert gestion, Ed. Libairie, Février 2001, p8.  

مف  المنشآتنشير أف مصطمح الشراكة ىو أوسع مف التحالؼ فيو يشمؿ أيضا التعاوف بيف 
غير متنافسة وغيرىا، لذلؾ يمكف القوؿ أف التحالؼ ىو شكؿ مف أشكاؿ  منشآتقطاعات مختمفة وكذا بيف 

 الشراكة، غير أف ىناؾ مف الكتاب مف يستعمؿ المصطمحيف كمترادفيف.

المتحالفة، بؿ ىي إستراتيجية مبنية  المنشآتإستراتيجية التحالؼ لا تعني أبدا نياية التنافس بيف  إف
إطار الحفاظ عمى التنافس بيف المؤسسات المتنافسة التي تيدؼ مف  عمى نوع مف العلاقات مع المنافسيف في
 وراء التحالؼ إلى زيادة قدرتيا التنافسية. 

وعموما فإف التحالؼ في قطاعات تتميز بحواجز معتبرة لمدخوؿ، اقتصاديات الحجـ، التقنيات 
طية مجموع الأنشطة الميمة السريعة، التطور والأخطار الكبيرة في الاستغلاؿ، كما أنو لا يشتمؿ عمى تغ

نما يتعمؽ ببعض المنتجات، بعض المناطؽ الجغرافية أو بعض الوظائؼ، بناء عمى ىذا يمكف  ممنشآتل وا 
ومف  ،لمتحالؼ أف يأخذ أشكالا متعددة منيا: التحالؼ التكنولوجي، تحالؼ الإنتاج، تحالفات التسويؽ...إلخ

 (1):حقيؽ العديد مف الأىداؼ نمخصيا فيما يميإلى ت المنشآتخلاؿ إستراتيجية التحالؼ تسعى 

 ؛الحصوؿ عمى مداخؿ أو منافذ الأسواؽ المعينة -

 ؛الحصوؿ عمى تكنولوجيا أو تسييلات صناعية/ إنتاجية -

 ؛خفض المخاطر المالية -

 ؛تقميؿ المخاطر السياسية -

                                              
 .68، نفس المرجع السابؽ، ص ادارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبوركوة عبد المالؾ،  -1

 مؤسسة ب مؤسسة أ

أىداؼ ومصالح 
 خاصة بالمؤسسة "أ"

أىداؼ ومصالح خاصة 
 بالمؤسسة "ب"

أىداؼ مشتركة 
 محدودة

 تحالؼ
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 .تحقيؽ أو تأكيد ميزة تنافسية -

ليذه الميزة الأىداؼ قد يواجيو العديد مف العقبات والتي مف شأنيا التأشير سمبا  المنشآتإف تحقيؽ  
 (1):عمى نجاح التحالؼ ككؿ، ومف أىميا نذكر

 ؛الفشؿ في فيـ والتكيؼ مع أسموب التسيير الجديد الذي يتضمف التشاور، الإقناع، الصبر و القوة -

ى الأقؿ إلى سوء تفاىـ وحتى إلى إفساد العلاقات في الفشؿ في فيـ الاختلافات الثقافية التي تؤدي عم -
 ؛بعض الأحياف

نقص المثابرة مف أجؿ نجاح التحالؼ والناتجة أحيانا عف طريؽ التفكير التي تفصؿ التنافس أكثر مف  -
 التعاوف.

3 -3 – II تحديد الإستراتيجية المناسبة 

في اكتساب مزايا تنافسية بدرجة كبيرة عمى الاختيار الذكي والتحديد الدقيؽ  المنشآتيرتكز نجاح  
 للإستراتيجية المناسبة.

 (2):وىو ما يتطمب مف المؤسسة القياـ بما يمي 

 ؛التحديد الواضح للأىداؼ الطويمة المدى -

عداد الخطط الكفيمة بتحقيؽ ىذه الأىداؼ -  ؛تحديد السياسات وا 

 ؛المناسبة مف الوسائؿ والموارد المتاحةاختيار التوليفة  -

 متابعة تنفيذ الخطط وتقييميا وكذا تصحيحيا إف استمزـ الأمر. -

 (3):ولكي تكوف ىذه الإستراتيجية ناجحة عمييا أف تتصؼ بالخصائص التالية

 ؛واضحة محددة  -

 ؛تستفيد وتستعمؿ الفرص الممنوحة مف المحيط الدولي والوطني -

 ؛وبمستوى مخاطرة مقبوؿ المنشآتات ملائمة لإمكاني -

 ؛مختمؼ شروط الإستراتيجية متناسقة مع الاتجاىات العامة لمختمؼ أقساـ المؤسسة -

تتناسب في درجة ملائمتيا لنظاـ قيـ إطارات الإدارة في مختمؼ المستويات، وأف تساىـ في تحفيز الالتزاـ  -
 ؛العاـ

                                              
 .69السابؽ،ص، نفس المرجع ادارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبوركوة عبد المالؾ،   -1
 .58مرجع سبؽ ذكره، ص ، دور اليقضة في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبومعزة سييمة،  -2
 .59ص نفس المرجع السابؽ، -3
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 ؛إفادة المجتمعملائمة لمستوى مقبوؿ مف المساىمة في  -

 وجود مؤشرات لمتابعة تنفيذ الإستراتيجية. -

إذ أكد "بورتر" أف المؤسسات التي تطبؽ إستراتيجية واحدة مف الإستراتيجيات التنافسية وبشكؿ  
واضح، يمكف أف تحقؽ غالبا معدلات عالية مف الأداء مف خلاؿ ما تتمتع بو مف ميزة تنافسية، كما حذر مف 

، وذلؾ ممنشآت لتراتيجية لأخرى وعدـ التركيز عمى واحدة فقط قد يؤدي إلى نتائج سيئة أف التنقؿ مف إس
بسبب اختلاؼ طبيعة ومتطمبات كؿ إستراتيجية، وكذلؾ الاختلاؼ في الأساليب اللازمة لمتطبيؽ الناجح لكؿ 

ستراتيجي –منيما، فمف الصعب جدا  ة التميز غالبا ما مثلا الجمع بيف إستراتيجية السيطرة عمى التكاليؼ وا 
يحتاج إلى مصاريؼ كبيرة وىو ما يعني الارتفاع في التكاليؼ، في حيف أف إستراتيجية السيطرة بالتكاليؼ 
تفرض عمى المؤسسة أف تكوف الوحيدة المييمنة بيف المنافسيف في مجاؿ التكمفة الأقؿ، وىو ما يعني السعي 

 أكثر نمطية )غير متميز(.لتخفيؼ التكاليؼ بكؿ الوسائؿ مما يجعؿ المنتوج 

إلا أف ىذا لا يعني استحالة الجمع بيف إستراتيجيتيف والحيازة عمى ميزتي التكمفة والتميز معا سواء  
 كاف عمى المستوى القطاع ككؿ أو عمى المستوى جزء منو.

ف غير أف إتباع إستراتيجية تنافسية لوحدىا في ظؿ بيئة تنافسية وديناميكية غير كاؼ، لذلؾ فم 
المفيد جدا لممؤسسة الاعتماد كذلؾ عمى إستراتيجية تعاونية للاستفادة مف إيجابيات كلا الإستراتيجيتيف في 

 تدعيـ موقعيا التنافسي وتحقيؽ ميزة تنافسية.

والشكؿ التالي يبيف آثار تنفيذ كلا الإستراتيجيتيف عمى المؤسسة ويؤكد الجمع بينيما بما يخدـ  
 :مصالحيا وأىدافيا

 .الاستراتيجيات التعاونيةثار الإستراتيجيات التنافسية و آ :(06كل رقم )الش

 

 

 

 

 
Source : La gestion paradoxale, française de gestion, 2004, p159. 

إف تبني المؤسسة لإستراتيجية تنافسية يؤدي إلى اضطراب البيئة نتيجة التنافس الحاد مع المنافسيف،  
التمتع  بالأمر الذي يجعؿ ىذه الإستراتيجية تتميز بالمرونة لتنسجـ مع التغيرات في بيئة المنافسة ومف تـ

بقدرة أكبر عمى التكيؼ، وعمى العكس مف ىذا فالإستراتيجية التعاونية غالبا ما تخفض مف حدة التنافس بيف 
 المؤسسات، وبالتالي تجعؿ البيئة أكثر استقرارا.

 اضطراب البيئة
 عدـ التأكد في اتخاذ القرار

 المرونة الاستراتيجية
 القدرة عمى التكييؼ

+ 

+ 

+ 

+ 

الاستراتيجيات 

 التنافسية
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الاستراتيجيات 

 التعاونية
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ومف تـ انخفاض قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع  كما أنيا تؤدي إلى تخفيض المرونة الإستراتيجية 
البيئة شديدة الديناميكية، وىو الأمر الذي يجعؿ الجمع بيف ىذيف الإستراتيجيتيف إحدى متطمبات النجاح 

 والتفوؽ التنافسي.

وأف ىذه الإستراتيجية المستعممة اتجاه المنافسيف ليست فقط رد فعؿ عمى ما يحدث مف مستجدات  
ىي كذلؾ محاولة تشكيؿ البيئة لصالح المؤسسة، فإف اختيار وبناء إستراتيجية أساسية مناسبة في البيئة بؿ 

 ليس بالأمر السيؿ لكنو الطريؽ الإجباري في أي قطاع لمحيازة عمى ميزة تنافسية.

4–II المورد البشري كأداة لتحقيق الميزة التنافسية 

تربط تنافسية المؤسسة بمتغيرات البيئة الخارجية إلا أف رغـ الإقباؿ الذي لقيتو المقاربة الييكمية التي  
التحميؿ الإستراتيجي اتجو نحو تأكيد أىمية ودور الموارد الداخمية لممؤسسة في عممية خمؽ وامتلاؾ الميزة 
التنافسية، مف خلاؿ المقاربة المبنية عمى الموارد، والتي تبرز الأىمية الإستراتيجية لمموارد البشرية كمحدد 

 ساسي لمتنافس خاصة في ظؿ الانتقاؿ نحو اقتصاد مبني عمى المعرفة.أ
1–4–II  أهمية الموارد البشرية في تعزيز القدرة التنافسية 

لقد عزز الواقع الجديد مف أىمية موارد المؤسسة باعتبارىا المحدد الأقوى لمربحية، لذلؾ تطالب إدارة  
وكفاءتيا البشرية باعتبارىا الخزاف الدائـ لمرأسماؿ البشري المؤسسات الاقتصادية بتجنيد وتفعيؿ مواردىا 

 والمدخؿ الأساس لمحصوؿ عمى الميزة التنافسية والمحافظة عمييا.

إف العامؿ الحاسـ في تحقيؽ الميزة التنافسية حسب مقاربة الموارد ىو العامؿ البشري الذي يمتمؾ  
مف إدارة الموارد البشرية التحفيز والتوجيو المناسبيف، ففي الميارات والكفاءات والمعارؼ المتميزة، الذي يمقى 

ظؿ التحولات التي تشيدىا البيئة التنافسية زادت الأىمية الإستراتيجية لمموارد والكفاءات البشرية، بحيث انتقؿ 
 العالـ مف اقتصاد المعمومات إلى اقتصاد المعرفة، الذي يعتمد بالأساس عمى إجمالي المعارؼ والميارات

 (1) يف.رة عمى الإبداع و التحسيف المستمر والقدرات التي تمتمكيا الكفاءات البشرية القاد

إف تفعيؿ مساىمة إدارة الموارد البشرية بالإستراتيجية ضمف مساعي المؤسسة لمحصوؿ عمى الميزة  
(2):التنافسية والمحافظة عمييا يمكف تحقيقو مف خلاؿ

 

يكؿ التنظيمي، فغالبا ما إعدادىا بواسطة الأفراد في المستويات المختمفة لمييتـ  :الإستراتيجيات الناشئة1-
لاء الأفراد بتزويد المؤسسة بأفكار المنتجات والإستراتيجيات الجديدة، إف الموارد البشرية المحفزة يقوـ ىؤ 

إلى إستراتيجيات والمدربة جيدا تمعب دورا ىاما في تسييؿ عمميا الاتصاؿ خلاؿ التنظيـ بما يسمح بالتواصؿ 
بداعات العامميف عند  ناشئة فعالة يتـ تزويد الإدارة العميا بيا، لذلؾ فمف غير المنطقي إنكار جيود وأفكار وا 

 بناء الإستراتيجيات أو عند تنفيذىا.

                                              
 .5، مداخمة، جامعة الشمؼ، ص ، الادارة الاستراتيجية لمموارد البشريةعمي عبد الله، مصنوعة أحمد -1
 5نفس المرجع السابؽ، ص -2
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مف خلاؿ تنمية قاعدة رأس الماؿ البشري التي يمكنيا تزويد المؤسسة بقدرات  :تعزيز القدرة التنافسية 2-
تساعدىا في التكيؼ مع المتغيرات البيئية المعقدة، يعتبر الرأسماؿ البشري العنصر الحيوي ضمف  مميزة

الإستراتيجيات الحديثة وىو يشير إلى مجموعة المعارؼ والميارات والخبرات المتراكمة مف خلاؿ عمميات 
لعمؿ، ويؤدي الاستثمار فيو التكويف الأساسي والتكويف المستمر ومف خلاؿ الميارات المكتسبة أثناء تأدية ا
 إلى تعزيز فرص الحصوؿ عمى القيـ المضافة وبناء الميزات التنافسية المستدامة.

2-4-II دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية 

في تدعيـ الميزة التنافسية لممؤسسة يجب عمييا  حتى تؤدي إدارة الموارد البشرية دورىا الإستراتيجي 
 (1):تحقيؽ ما يمي

إف فيـ القيمة الاقتصادية لمموارد  :فهم قدرة الأفراد في المؤسسة ودورهم في تحقيق الميزة التنافسية -أ
ب البشرية أمر ضروري وشرط مسبؽ، فقبؿ أف تبدأ إدارة الموارد البشرية في إدارة الوظيفة إستراتيجيا يتطم

الأمر معرفة أي مف الأفراد يمثؿ دورا محوريا في نجاح المؤسسة، فكؿ أفراد المؤسسة ميموف لكف البعض 
 منيـ يقدـ إسياما أكبر في خمؽ الميزة التنافسية والمحافظة عمييا.

إف   :تجنيد وتحفيز للأفراد من أجل تعظيم مشاركتهم في خمق الميزة التنافسية والمحافظة عميها -ب
يعتمد عمى التخمص مف اعتبار المؤسسة آلة تتحكـ في أفكار وأفعاؿ أفرادىا، فمشاركة الأفراد  النجاح

بالفعالية المطموبة في تدعيـ القدرات التنافسية يتطمب مف الإدارة معاممتيـ بمنظور إنساني يركز عمى 
 (2) :المؤسسة القائمة عمىالمشاعر والاتجاىات، ويقوي  مف الدافعية لدييـ وىذا لف يكوف إلا بتغيير نظرة 

مف الاعتقاد بأف الأفراد قطع في آلة الإنتاج يجب أف تدار وتراقب إلى الاعتقاد بأف الأفراد بشر  -
   ؛يستطيعوف أف يوفروا الأساس في التميز والنجاح

 ؛العمؿ مف الاعتماد الكمي عمى المحاسبة وأداء الفرد إلى الاعتماد عمى محاسبة وأداء كؿ مف الفرد وفرؽ -

مف البحث المستمر عف تقسيـ العمؿ الكامؿ يجعؿ كؿ الأفراد متخصصيف إلى الحاجة إلى التوازف بيف  -
 ؛كؿ مف تقسيـ وتكامؿ العمؿ بيف الأفراد المتخصصيف وغير المتخصصيف

 مف التركيز داخميا عمى دور الرئيسي في التقييـ إلى التركيز خارجيا عمى دور العميؿ في التقييـ. -

تعتبر ممارسات إدارة الموارد البشرية  :فهم نتائج ممارسات الموارد البشرية الاقتصادية في المؤسسة -ج
آليات ميمة تستخدميا المؤسسات لتنمية رأس ماؿ البشري والتزاـ الأفراد، حيث تؤثر مباشرة عمى ميارات 

الممارسات أيضا اف تساعد عمى تنمية القوى العاممة التي يمكف أف توفر قيمة لممؤسسة، كما يمكف ليذه 
 التزاـ العامميف الذيف لدييـ الاستعداد لتخصيص مجيوداتيـ وسموكياتيـ لتحقيؽ غايات المؤسسة.

                                              
 .6، نفس المرجع السابؽ، ص، الادارة الاستراتيجية لمموارد البشريةعمي عبد الله، مصنوعة أحمد -1
 .6نفس المرجع السابؽ، ص -2
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3-4-II مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيق ميزة تنافسية 

ة ىذا تعتبر الميزة التنافسية المحدد الأوؿ لربحية المؤسسة وليس البيئة الخارجية، حيث تؤكد فرضي 
العامؿ عمى تركيز المؤسسات عمى المفاضمة بيف مزايا التكمفة الأقؿ، وبيف مزايا التمييز بيف منتجاتيا، وأخيرا 
 مزايا التركيز عمى قطاع سوقي معيف مف خلاؿ تقديـ منتج ذو جودة عالية بتكمفة أقؿ، فعمى سبيؿ المثاؿ

كيا لمصانع عمى درجة عالية مف الكفاءة بخصوص فقد يتطمب الأمر امتلا لكي تحقؽ المؤسسة ميزة تكاليفية
اقتصاديات الحجـ، التفوؽ التكنولوجي، أو الحصوؿ عمى عمالة رخيصة....، وبالمثؿ لكي تحقؽ ميزة 
التمييز في الجودة يتطمب الأمر وجود سمعة جيدة بشأف العلامة، أو جيود بيعية مكثفة لتقديـ 

فسية التي تحوزىا المؤسسة بناءا عمى إستراتيجية تنافس مبنية عمى الخدمات....إلخ، ومنو فإف الميزة التنا
كامتلاؾ التكنولوجيا المميزة أو الاعتماد عمى الكفاءات أو غيرىا مف شأنيا أف تنعكس   الموارد الإستراتيجية

ؿ عمى جانبي الميزة بحيث تحقؽ التكمفة الأقؿ أو تمييز المنتج، أو الجانبيف معا، ويتحقؽ مع ذلؾ معد
 (1) الربحية الذي يزيد عمى المستوى التنافسي في المدى الطويؿ.

في حيف تتناقص الميزة التنافسية والأرباح المرتبطة بيا مف خلاؿ استيلاؾ واستنفاذ الموارد  
والكفاءات المحققة لمميزة التنافسية كما تعتمد سرعة تضاءؿ الميزة التنافسية بدرجة كبيرة عمى خصائص 

الميزة إلى ؿ و صص تعد بمثابة المحددات اليامة لمو فاءات، ويمكف القوؿ أنو توجد أربعة خصائالموارد والك
 (2):التنافسية وىي

 الاستمرارية؛ -

 التقميد إستراتيجية المؤسسة؛عدـ  -

 إمكانية تحويؿ الموارد؛ -

 مكانية تحقيؽ التطور الذاتي لممؤسسة مف مواردىا وكفاءتيا.إ -

ف اىتـ بالعوامؿ الييكمية فإنو لا يرى فييا سوى محصمة لمموارد   ومنو يمكف القوؿ أف مدخؿ الموارد وا 
 التي تعتبر ركيزة أساسية للإستراتيجية التنافسية باعتبارىا أساس الربحية والتنافس.  

 

 

 

 

 
                                              

 .77، مرجع سبؽ ذكره ،صدور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيؿ أسيا،  -1
 .77نفس المرجع السابؽ، ص -2
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 خلاصة:ال

إف الموارد البشرية أصبحت أساسا لتنافسية المؤسسات الأمر الذي جعؿ وظيفة الموارد البشرية  
تتحوؿ مف إطارىا التسييري إلى دورىا الاستراتيجي، فالتسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية يمثؿ الاتجاه طويؿ 

ية أخدا بعيف الاعتبار طبيعة المدى يتـ مف خلالو إيجاد أنسب خيارات المؤسسة في تسيير مواردىا البشر 
الأىداؼ والنظـ والعمميات والموارد المتاحة وكذلؾ وضع متغيرات البيئة التنافسية، إذ تعتبر المسيرة التنافسية 
ىي المجاؿ الذي تتمتع فيو المؤسسة بقدرة أعمى مف منافسييا في استغلاؿ الفرص الخارجية أو الحد مف أثر 

 راتيجيا بالموارد البشرية.التيديدات وانيا مرتبطة است

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

III-1-  فنادق عينة الدراسةالتقديم. 

III-2- عينة الدراسة واقع الموارد البشرية بالفنادق دراسة. 

III-3-  المعمومات.و وسائل جمع البيانات 

 
 
 
 

 

III 

 

عينة لتسيير الموارد البشرية 

 من الفنادق
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 تمهيد:
بناءا عمى ما تم عرضو في الجانب النظري من مفاىيم ومحتويات دور تسيير الموارد البشرية وكيف  

 نشخصيساىم في تحقيق الميزة التنافسية، سنحاول من خلال ىذا الفصل اسقاط كل تمك المضامين حتى 
 بإحدى المنشآت السياحية وىي الفنادق، ولأجل ذلك تم تقسيم ىذا الفصل إلى المباحث التالية: الواقع 

 تقديم بفنادق عينة الدراسة. -1
  واقع الموارد البشرية بالفنادق عينة البحث. -2
    وسائل جمع المعمومات والبيانات. -3
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III-1  الدراسةعينة تقديم بفنادق 
بينيا : البصرة،  يوجد في ولاية جيجل العديد من الفنادق أغمبيتيا تتمركز في وسط المدينة ومن

)ولايتي   بالإضافة إلى أربع فنادق خارج الولاية ،الجزيرةو  ستاغر ا، تويزة، النسيم، الإقامة،  لبربروس، كتامة
،كونيا تختمف عن الفنادق سابقة الذكر بأنيا لشريعةفندق الجديد كريستال واسيرتا القسنطينة ، بجاية( وىي:

عطاء ىيكل تنظيمي ليا والتطرق إلى أىم الخدمات التي تقدميا.  فنادق مصنفة وىذا من خلال التعريف بيا وا 
III-1-1 عينة الفنادق تعريف 

 .(: تقديم الفنادق11الجدول رقم)

اسم  البمدية الرقم
 الفندق

عدد 
 الغرف

عدد 
 الأسرة

طبيعة 
 الممكية التصنيف الفندق

 خاصة غير مصنف حضري 41 10 البصرة  جيجل 10
 خاصة غير مصنف ساحمي 63 11 النسيم  10
 خاصة غير مصنف ساحمي 10 01 الإقامة  10
 خاصة غير مصنف حضري 40 03 الجزيرة  11
 خاصة غير مصنف حضري 04 00 بربروس  12
 خاصة غير مصنف حضري 20 01 ستاغر ات  13
 خاصة غير مصنف حضري 010 40 لويزة  14
 عمومي غير مصنف ساحمي 62 02 كتامة  15
 خاصة نجوم 1 حضري 011 21 كريستال  بجاية 16
 خاصة نجوم 0 حضري 021 61 الشريعة  01
 عمومية نجوم 0 حضري 010 001 سيرتا قسنطينة 00
الفندق   00

 الجديد

 خاصة نجوم 1 حضري 050 004

 الوثائق الداخمية لمفنادق.المصدر:
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III-1-3 الخدمات المقدمة من طرف الفنادق 
ن صح القول نفسيا وىي كالآتي:   من المعموم أن جميع الفنادق تقدم خدمات متشابية وا 

ثلاجة الياتف، ال، مجيزة بكافة المستمزمات كالتمفزيون تعتبر جوىرية في الفنادق، فالغرفخدمات الإيواء: -
 حمام.الصغيرة، 

تقدم لمنزلاء وحتى لمزبائن غير المقيمين، وما يميز المطاعم ىو الديكورات الجذابة خدمات الإطعام: -
 والتنظيم الجيد.

 حول الفندق وخدماتو. المعمومات تتمثل في كما نجد خدمات تكميمية 
 الحضور الشخصي لمزبون، الأنترنتعن طريق الياتف، الفاكس، غالبا دق فيتم اأما عن الحجز في الفن

 .الأنترنتخدمة ماعدا فندق البصرة فإنو لا يحوز عمى 
III-2- وسائل جمع البيانات والمعمومات 

بعد تقديمنا الفنادق محل الدراسة، سنحاول في ىذا المبحث تحميل مدى تسيير الموارد البشرية لتحقيق  
 تمت دراستيا.الميزة التنافسية في المؤسسات الفندقية التي 

III-2-1 الميدانية منهجية الدراسة 
تمكن من الإحاطة بدراستنا ينبغي تحديد الأدوات المستخدمة لجمع البيانات الميدانية، نحتى  

 ومكونات عينة الدراسة، والأساليب الإحصائية المستعممة لدراسة ىذه العينة.
 :أدوات الدراسة الميدانية -أولا

 الموارد البشرية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية عمى مستوى المؤسسات ف معرفة حقيقة واقعدبي 
 عينة من الدراسة، عمدنا إلى استخدام أدوات جمع البيانات وىي: الفندقية

 والملاحظة المباشرة عن واقع البيئة الداخمية ليذه المؤسسات بيدف جمع معمومات عنيا. 
المصادر الأساسية التي تم الاعتماد عمييا لمحصول عمى  إذ يعتبر الاستبيان من بين الاستبيان: -

المعمومات الميدانية اللازمة، حيث تم تصميم نموذج ىذا الاستبيان ليتم توجييو إلى الميادين والعاممين في 
مختمف المستويات الإدارية في المؤسسات الفندقية عينة الدراسة، لموقوف عمى واقع وحقيقة دور تسيير 

 شرية في تحقيق الميزة التنافسية بيذه المؤسسات.الموارد الب
ويمثل ىذا الاستبيان مجموعة من الأسئمة التي ليا علاقة مباشرة بموضوعنا، والذي تم تصميمو  

بالاعتماد عمى الإطار النظري لمبحث وعمى الدراسات السابقة ذات الصمة بالموضوع، حيث حاولنا جمع أكبر 
بتيا طبيعة المشكمة من خلال أسئمة مختصرة تتطمب وقت قصير وجيد يسير عدد ممكن المعمومات التي تطم

 للإجابة عمييا.

 المقابمة:  -
 ىل لديكم موارد بشرية متخصصة في مجال الفندقة؟  السؤال الأول:
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 الجواب: 
الفنادق غير المصنفة: لا يشتمل فندقنا عمى موظفين مختصين في الفندقة، وىذا راجع لعدم  -0

توفر سوق العمل عمى مثل ىذه الكفاءات )ولاية جيجل( نتيجة عدم اىتمام السمطات المعنية بتكوين إطارات 
 في ىذا المجال. 

موارد بشرية متخصصة في مجال الفنادق المصنفة )ولاتي قسطينة وبجاية(: يشتمل فندقنا عمى  -0
 الفندقة وذات كفاءة عالية. 

 ىل توجد إدارة خاصة تيتم بالموارد البشرية العاممة بالفندق وتقوم بتسييرىا؟  السؤال الثاني:
 الجواب: 
الفنادق غير المصنفة: لا توجد إدارة خاصة بالمورد البشري، لأن عدد العمال في الفندق محدود  -0

 ويمكن لمدير الفندق ومسؤول قسم المحاسبة والمالية القيام بيذا الدور عمى أكمل وجو. 
ي الفنادق المصنفة: نعم، توجد إدارة خاصة بالموارد البشرية، بسبب العدد الكبير لمعمال ف -0
 الفندق. 

 ما ىي الطرق المتبعة في استقطاب المورد البشري؟  السؤال الثالث:
  الجواب:

يمجأ الفندق إلى عدة طرق لجذب رأس المال البشري، وىذا حسب الحاجة، وأيضا لنوع الوظيفة 
ذا يمجأ الشاغرة، حيث يتم الاعتماد عمى النقل الوظيفي وىذا يتم غالبا عمى مستوى المطعم، بالإضافة إلى ى

الفندق لممصادر الخارجية في استقطاب الموارد البشرية، مثل التقدم المباشر من طرف الراغبين في العمل 
يداع ممفاتيم، ويتم النظر فييا واختيار الذين تتوفر فييم الشروط المطموبة، أو عن طريق الإعلان او  وا 

يح الموظفين الذين تراىم أىلا لشغل المجوء إلى طمب العون من المؤسسات الأخرى في اختيار أو ترش
 الوظيفة. 
فإدارة الفندق تتبع أسموب في استقطاب الموارد البشرية ولا يتم ذلك عشوائيا، وبالتالي فحرص الإدارة  

عمى استقطاب الموارد البشرية المؤىمة لشغل الوظيفة ييدف إلى زيادة الإنتاجية من خلال المورد البشري 
 دمات المقدمة. وتحقيق الجودة في الخ

 ىل الخبرة شرط أساسي لقبول الموظفين؟  السؤال الرابع:
  الجواب:

الفندقة تعتمد عمى المورد البشري في تقديم الخدمة لمزبون، وبالتالي يشترط في الموظف الخبرة 
 اللازمة لشغل الوظيفة لأنيا شرط أساسي لمرفع من إنتاجية العامل. 

 ورات تدريبية لمموظفين؟ ىل يتم إعداد د السؤال الخامس:
 الجواب: 
الفنادق غير المصنفة: في الحقيقة لا يقوم الفندق بأي تدريب لأن معظم الموظفين يتم تعيينيم  -0

حسب الخبرة، وبالتالي فيم لا يحتاجون لمتدرييب، أيضا لا توجد في الولاية )ولاية جيجل( مراكز متخصصة 
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رسال المتدربين إلى خارج الولاية يتطمب مصاريف إضافية، في ىذا المجال )الفندقة( ذات كفاءة عال ية، وا 
 وكذلك لا يوجد ضمان أو قانون يمزم ىذا العامل بعد إخضاعو لمتدريب بالعمل في الفندق. 

الفنادق المصنفة: بالتأكيد تقوم بإعداد دورات تدريبية من فترة إلى فترة لرفع من مستوى الموظفين  -0
 كبة التطورات الحاصمة من جية، وتحسين جودة الخدمة من جية أخرى. وتطوير مياراتيم لموا

 ىل تسعى المؤسسة لابتكار خدمات وطرق جديدة؟  السؤال السادس:
 الجواب: 
إن لدى أي مؤسسة استراتيجية تتبعيا لمحفاظ عمى مكانتيا في السوق والسعي إلى تحسينيا،  

ومؤسستنا عمى غرار كل المؤسسات فيي تسعى لتطوير منتجاتيا وتحسين جودة خدماتيا، وىذا من خلال 
 مواكبة التطورات الحاصمة في ىذا المجال. 

فقد تكونت من قسمين، القسم الأول يتمثل في بيانات أما فيما يتعمق بوصف فقرات استمارة الاستبيان  
عامة متعمقة بالخصائص الشخصية والوظيفية: الجنس والسن والمستوى التعميمي، أما القسم الثاني من 

 ( وكانت كالآتي: 10عبارة أنظر الممحق رقم ) 03الاستبيان، فقد تضمن 
 (.0،0،0)تدريب الموارد البشرية وتتضمن الفقرات  العنصر الأول:
 (.4،3،2،1تحفيز الموارد البشرية ) العنصر الثاني:

 (.00،01،6،5)علاقات العملالعنصر الثالث: 
 .(02،01،00،00ضغوط العمل)العنصر الرابع: 

 (.06،05،04،03)الرضا الوظيفيالعنصر الخامس: 
 (.00،00،01الغياب )العنصر السادس: 
 (.00،01،02،03التنافسية )العنصر السابع: 

( الخماسي الذي يصنف مستوى Likertصيغت ىذه العبارات عمى مقياس "ليكرت" ) وقد
الاستجابات المتوقعة البديمة بصدد كل فقرة من فقرات القياس، إذ أعطيت خمسة خيارات ىي: موافق تماما، 

عمى التوالي،  0، 0، 0، 1، 2: ولكل منيا درجة تتمثل فيموافق، محايد، غير موافق، غير موافق تماما، 
(، نسبة لممعاملات السابقة الذكر، إذ يكون إيجابيا إذا كان 0حيث تم أخذ قيمة المتوسط الحسابي الفرضي )

 أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي، ويكون سمبيا إذا كان أقل من ذلك. 

عن الخيارات )موافق تماما، المتغير الذي يعبر واستعممنا توزيع اخر لمقياس ليكرت يتضمن مايمي: 
موافق، محايد، غير موافق، غير موافق تماما( مقياس ترتيبي والأرقام التي تدخل في البرنامج تعبر عن 

طول الفترة أولا وىي عبارة عن حاصل الأوزان، ثم نحسب بعد ذلك المتوسط الحسابي، ويتم بعد ذلك حساب 
مسافة ثانية، من  0إلى  0مسافة أولى، ومن  0إلى  0 تمثل عدد المسافات( من 1، حيث )2عمى  1قسمة 

ينتج طول  2عمى  1تمثل عدد الاختيارات وعند قسمة  2مسافة رابعة،  2إلى  1مسافة ثالثة، ومن  1إلى  0
 ويصبح التوزيع حسب الجدول التالي: 1851فترة يساوي 
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 (: التوزيع لمقياس ليكارت.12الجدول رقم)

 المستوى المتوسط المرجح
 غير موافق تماما 0746إلى  0من 
 غير موافق 0,26إلى  0,51من 
 محايد 0,06إلى  0,31من
 موافق 1,06إلى  0,11من 

 موفق تماما 2إلى  1,01من 
 .0100جيجل،، مذكرة ماستر في عموم التسيير، جامعة دور جودة الخدمات الفندقية في تحقيق الميزة التنافسيةشييناز عزوزة، حنان شابونية، المصدر:

كما  يتم فيو التبادل المفظي بين القائم بالمقابمة وبين فرد أو عدة أفراد لمحصول عمى معمومات المقابمة:-4
وتستخدم المقابمة مع معظم أنواع البحوث  ترتبط بآراء أو اتجاىات أو مشاعر أو دوافع أو سموك، أنيا

التربوية إلا أنيا تختمف في أىميتيا حسب المنيج المتبع في الدراسة، فعمى سبيل المثال تعتبر من أنسب 
أىميتيا تقل في  أنالأدوات استخداما في المنيج الوصفي ولا سيما فييا يتعمق ببحوث دراسة الحالة , إلا 

.يلمنيج التجريبدراسات المنيج التاريخي وا  
 الأساليب الإحصائية المستخدمة ثانيا:

لتحقيق أىداف الدراسة والتعرف عمى متطمبات تحقيق الميزة التنافسية من خلال تسيير الموارد  
البشرية في الفنادق محل الدراسة، فقد تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية الضرورية لمعالجة 

 المعمومات المتحصل عمييا من عينة الدراسة وىي: 
 داميا لإظيار إجابات مفردات عينة الدراسة. التوزيعات التكرارية: تم استخ -0
 : لإظيار نسبة الإجابات بالنسبة لكل مفردة قياسا بباقي الإجابات الأخرى لمفردات العينة. المئويةالنسب  -0
، 2إجابات البحث بعد إعطاء الأوزان )وصف خصائص العينة وتحديد اتجاه الوسط الحسابي: من أجل  -0
 ( لـ )موافق تماما، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق تماما( وفق المعادلة التالية: 0، 0، 0، 1

  ∑              
طردية  تكون العلاقة إما r: يستخدم لمعرفة العلاقة بين متغيرين أو أكثر ويرمز لو بالرمزمعامل الارتباط -1

 R ≥ 08 ≤ 0-بين  محصورةية أو تامة وتكون قيم معامل الارتباط أو عكس
 ثالثا: عينة الدراسة

حيث يعد تحديدىا خطوة ميمة لأي بحث، فيي تمثل جزء من مجتمع الدراسة من حيث الخصائص  
 15والصفات، ففي حالة دراستنا ىذه اشتمل البحث عمى مجموعة من المؤسسات الفندقية في ولاية جيجل 

، ولاية( من بين إجمالي فنادق ال10قسنطينة فندقين ) فندق عمى مستوى الولاية، في ولاية 02من بين  فنادق
 دق الولاية. افن إجمالي( من بين 10بجاية فندقين ) ولاية

حيث منيا العمومية ومنيا الخاصة، ومنيا المصنفة وغير المصنفة، تم إجراء الدراسة عمييا لمعرفة  
لتنافسية من خلال حسن تسيير الموارد البشرية بيا، حيث العينة كانت متكونة من مدى تحقيق الميزة ا
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فندقية محل الدراسة، وقد بمغ المديرين والمسؤولين لمختمف الإدارات العميا والوسطى والإشرافية لممؤسسات ال
 موظف تم توزيع نماذج الاستبيان عمييم.  030

 021الإحصائي )الصحيحة( فقد بمغت  والصالحة لمتحميل وفيما يتعمق بنماذج الاستبيانات المعادة 
 من العدد الكمي للاستبيانات الموزعة.   %10,00 استمارة وىي ما تمثل نسبة

III-3-2  عينة البحثالاستبيان و 
مغمقة لموظفي الفنادق محل الدراسة )الفنادق غير  استبيانوقد تم الاعتماد في الدراسة الميدانية عمى  

المصنفة في ولاية جيجل والفنادق المصنفة في ولايتي قسنطينة وبجاية(، وىذا للإلمام بجميع جوانب موضوع 
احتوت الاستمارة عمى أسئمة شخصية وأخرى متعمقة بموضوع الدراسة تبين دور تسيير الموارد  حيثالدراسة، 

 البشرية في بناء الميزة التنافسية في المنشأة السياحية.
لويزة، كتامة، الجزيرة،  ست،اغر اوىي: البصرة، النسيم، ت تشمل ىذه العينة عمى إثنى عشر فندق 

 يعة، الفندق الجديد وسيرتا.بربروس، الإقامة، كريستال، الشر 
 (10و 10)انظر الممحق رقم وصف الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة: -أ

 .حسب الجنس العاممينتوزيع  يوضح الجدول المواليالجنس: -1
 .(: توزيع أفراد العينة حسب الجنس13الجدول رقم )

 الفنادق المصنفة الفنادق غير المصنفة
 (%)النسبة المئوية التكرارات (%)المئوية النسبة التكرارات الجنس
 %3270 14 %4172 22 ذكر
 %0174 02 %0672 00 أنثى

 %011 40 %011 45 المجموع

 .SpSSالاستبيان، باستعمال  من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمىالمصدر: 
العاممين ىم من أن النسبة الأكبر من الجنسين معا و  أن الفنادق توظف الجدول أعلاهيتضح من  

بالفنادق غير المصنفة والفنادق المصنفة عمى التوالي، وىذا  %32,0و %4172جنس الذكور وتقدر النسبة 
ىم من  %01,4و %0672 ، أما نسبةيعود إلى طبيعة الخدمات المقدمة كالتنظيف، التزيين، الإطعام...إلخ

 جنس الإناث.
 يمخصيا الجدول التالي: تم توزيع أفراد العينة إلى ثلاث فئات :السن-2
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 .(: توزيع أفراد العينة حسب فئات أعمارهم14الجدول رقم )
 الفنادق المصنفة الفنادق غير المصنفة

 (%)النسبة المئوية التكرارات (%)النسبة المئوية التكرارات الفئة العمرية
 %1470 01 %0376 00 سنة 31أقل من 

 %0370 03 %2075 10 سنة 41إلى  31من 

 %0374 00 %06, 0 02 سنة 41أكبر من 

 %011 40 %011 45 المجموع

 .SPSSالاستبيان، باستعمال  من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمىالمصدر: 
إلى  00تكون أعمارىم من في الفنادق غير المصنفة من خلال الجدول يتضح أن أغمب الموظفين 

وىذا يدل عمى أن الفنادق ذوي خبرة من العينة، أي أن أغمبية الموظفين ( %2075)حيث بمغت نسبيمسنة 11
سنة  01العمرية. أما الفنادق المصنفة تكون أعمارىم أقل من تعمل عمى استقطاب العمال من ىذه الفئة 

 والمتمثمة في فئة الشباب.( %14,0)بنسبة 
 .حسب المستوى التعميمي يبين الجدول الموالي توزيع أفراد العينةالمستوى التعميمي: -3

 .(: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي15الجدول رقم )
 الفنادق المصنفة الفنادق غير المصنفة

 (%)النسبة المئوية التكرارات (%)النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي
 %0072 6 %0374 00 ابتدائي

 %0270 00 %0672 00 متوسط
 %02 05 %0173 04 ثانوي
 %1470 01 %0670 02 جامعي
 %011 40 %011 45 المجموع

 .SPSSالاستبيان، باستعمال  من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمىالمصدر: 
، بمغت نسبت المستوى المتوسط والثانوي في تنوع المستوى التعميمي يتضحمن خلال الجدول أعلاه 

(. %0670أما المستوى الجامعي نسبتيم محدودة ) عمى التوالي، (%0173و %0672الفنادق غير المصنفة )
(، في حين المستوى المتوسط والثانوي %1470بمغت أعمى نسبة لممستوى الجامعي في الفنادق المصنفة )

عمى التوالي، وىو ما يوضح التبيان في المستويات التعميمية الذي تبرره  (%02و %0270بمغت نسبتيم )
 .مجموعة من الأسباب السابق ذكرىا وتوزيع المسؤوليات كذلك

 تحميل البيانات المتعمقة بالدراسة: -ب
ان المتعمقة بدور تسيير الموارد البشرية في تحقيق يفي ىذا الجزء نقوم بتحميل عبارات الاستب: أولا 

 (15و 10)انظر الممحق رقم  عرض التالي:ا لموفقغير المصنفة الميزة التنافسية في الفنادق 
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 المتعمقة بمحاور الاستبيان. بالفنادق غير المصنفة (: إجابات أفراد العينة16الجدول رقم )

 المحاور

  المؤشرات الإحصائية المئويةالتكرارات والنسب  رقم العبارة

 
موافق 
 تماما

5 

 موافق
4 

 محايد
3 

 غير موافق
2 

غير موافق 
 تماما

1 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 التدريب

11 2 
371% 

00 
0374% 

- 
- 

05 
0276% 

00 
 ضعيفة 0705600 070021 10%

12 4 
671% 

00 
0170% 

- 
- 

00 
0674% 

06 
 ضعيفة 0700333 070462 0470%

13 1 
270% 

5 
0170% 

0 
070 

03 
1370% 

06 
 ضعيفة 0700502 071111 0470%

 المجموع
2700 
3750% 

01733 
0074% 

1700 
1710% 

00733 
11720% 

01 
05713% 

071650 0703404  

 التحفيز

14 4 
6% 

00 
0271% 

0 
075% 

11 
2070% 

03 
 ضعيفة 0800011 071010 0172%

15 4 
6% 

3 
4,4% 

2 
371% 

06 
21% 

00 
 ضعيفة 0706006 070046 0376%

16 2 
371% 

00 
0374% 

5 
0170% 

06 
0470% 

00 
 ضعيفة 0701161 070000 06,2%

17 06 
0470% 

06 
0171% 

5 
0170% 

06 
0171% 

0 
 عالية 0701311 073334 075%

 00 المجموع
0271% 

00,2 
03712% 

3 
474% 

00742 
11740% 

02742 
 متوسطة 1763415 073240 01704%

علاقات 
 العمل

18 15 
3072% 

04 
0173% 

0 
070% 

0 
073% 

- 
- 

172200 1732424 
عالية 
 جدا

19 
12 
24,4% 

00 
1070% 

- 
- 

- 
- 

- 
- 172436 1716402 

عالية 
 جدا

11 10 
2073% 

04 
1471% 

- 
- 

- 
- 

- 
- 

172023 1721024 
عالية 
 جدا

11 20 
3374% 

02 
0070% 

0 
070% - - 173205 1721200 

عالية 
 جدا

 1372 المجموع
26730% 

0172 
0670% 

172 
1732% 

172 
1732% 

1 
1 172436 1,03000  

ضغوط 
 العمل

12 4 
6% 

01 
0075% 

1 
270% 

06 
0470% 

05 
 ضعيفة 0701250 070046 0276%

13 21 
3170% 

03 
0070% 

- 
- 

0 
070% 

0 
070% 172436 1736023 

عالية 
 جدا
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14 13 
26% 

00 
10% 

- 
- 

- 
- 

- 
- 

172564 1716213 
عالية 
 جدا

15 00 
0170% 

00 
0170% 

5 
0170% 

00 
0672% 

02 
 ضعيفة 0710101 071540 0070%

 0572 المجموع
03722% 

06742 
0270% 

0 
0752% 

02742 
04712% 

0072 
 عالية 1,15010 071346 04700%

الرضا 
 الوظيفي

 

16 05 
1574% 

01 
0273% 

3 
474% 

- 
- 

01 
0476 % 171200 0700511 

 عالية

17 01 
0273% 

00 
0374% 

0 
075% 

03 
0070% 

03 
 متوسطة 0721105 076026 0172%

18 01 
0572% 

04 
0075% 

0 
070% 

00 
0376% 

6 
 عالية 0721632 071540 0072%

19 06 
21% 

02 
0670% 

5 
0170% 

02 
0670% 

0 
 عالية 0700400 076411 070%

 00742 المجموع
1174% 

03702 
01755% 

172 
2744% 

0272 
06752% 

01 
0075% 073000 1766110  

 الغياب

21 0 
075% 

- 
- 

01 
0075% 

00 
1070% 

00 
 ضعيفة 1760032 075000 10%

21 06 
21% 

00 
0170% 

2 
371% 

02 
0670% 

5 
 عالية 0715634 074103 0170%

22 3 
474% 

0 
073% 

00 
0170% 

03 
0070% 

00 
 ضعيفة 0704001 071111 1070%

 03 المجموع
0172% 

1700 
2723% 

5733 
0070% 

01733 
0073% 

01700 
0070% 072023 1,30041  

 التنافسية

23 06 
21% 

00 
0376% 

1 
270% 

01 
0075% 

1 
 عالية 0701023 171052 270%

24 01 
1073% 

01 
0175% 

1 
270% 

00 
0374% 

0 
 عالية 0700165 076026 075%

25 11 
2070% 

01 
0572% 

3 
474% 

0 
073% 

- 
- 

170513 1741031 
عالية 
 جدا

26 12 
2474% 

03 
0070% 

0 
075% 

0 
070% 

0 
075% 170641 1760124 

عالية 
 جدا

 0672 المجموع
21732% 

02702 
00704% 

1702 
2710% 

372 
5702% 

072 
 عالية 1743561 170560 0704%

 متوسطة 0,44671 3,3039 المجموع الكميمتوسط 

 .SpSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الاستبيان، باستعمال المصدر: 
جابوا بغير موافق وغير موافق تماما من أالمعدل العام لنسبة من ول أعلاه نلاحظ أن دمن خلال الج

العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة بمجال التدريب في المؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ 
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راجع إلى عدم  امصنفة لا تقوم بتدريب عماليا وىذالغير ىذه الفنادق يدل عمى أن  (، وىذا ما%,,,45)
 وجود مراكز تدريب داخل الولاية مع عدم وجود الإمكانات لتدريب العمال خارج الولاية.

( بين موافق تماما، موافق %00710في حين توزعت النسبة الباقية من ىؤلاء العمال والبالغة )
 0,00502بين ) المعياري ما الانحراف(، و 070462و 071111)محايد، وقد تراوح الوسط الحسابي ما بين و 
 .(0,00333و
المعدل العام لنسبة من أجابوا بغير موافق وغير موافق تماما من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة  -

غير ىذا ما يدل عمى أن ىذه الفنادق و ( %31,56بمجال التحفيز بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ )
 ة لمعامل حيث أغمبية الميام يقوم بيا مدير الفندقاليا وىذا راجع إلى إىمال الإدار مصنفة لا تقوم بتحفيز عمال
موافق تماما، موافق ومحايد، وقد تراوح الوسط  ( بين%06,00في حين توزعت النسبة الباقية والمقدرة ب )و 

 .(0,01311و 0,06006(،والانحراف المعياري ما بين )0,3334و 0,0046الحسابي ما بين)
المعدل العام لنسبة من أجابوا بـموافق تماما وموافق من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة بمجال  -

( وىذا ما يدل عمى أن ىذه الفنادق %65740علاقات العمال في المؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ )
عمى تحسين العلاقات بين العمال داخل المؤسسة وعلاقة العمال بالزبائن. وىذا ضروري لرفع  تحرص

إنتاجية العمال وجذب أكبر عدد ممكن الزبائن، في حين توزعت النسبة الباقية من ىؤلاء العمال والبالغة 
نحراف المعياري (  والا173205و 172023وغير موافق. وقد تراوح الوسط الحسابي ) بين محايد (0705%)
 .(1,32424و 1,16402)
المعدل العام لنسبة من أجابوا بموافق وموافق تماما من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة بمجال  -

(. وىذا ما يدل عمى أن ىذه الفنادق %30705ضغوط العمل في المؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ )
توجد بيا ضغوط عمل بدرجة كبيرة، في حين توزعت النسبة الباقية من تقوم بنشاطيا في بيئة ملائمة لا 

( بين محايد، غير موافق وغير موافق تماما وقد تراوح الوسط الحسابي ما %05702ىؤلاء العمال والبالغة)
 . (0,10101و 1,16132( والانحراف المعياري )1,2564و 070046بين)
تماما وموافق من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة بمجال المعدل العام لنسبة من أجابوا بموافق و  -

(  وىذا ما يدل عمى أن أغمبية العمال %30725الرضا الوظيفي بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ )
في حين القيام بعممو،  تشعر بالرضا عن ظروف العمل والتنوع في الميام وأن العامل يشعر باحترام ذاتو عند

( بين محايد، غير موافق   وغير موافق تماماىذا %05710النسبة الباقية من ىؤلاء العمال والبالغة) توزعت
بسبب عدم إعطاء المؤسسة العامل الحق في المشاركة في اتخاذ القرار. وقد تراوح الوسط الحسابي بين 

 (.0,21105و 0,00511الانحراف المعياري بين )و  (171200و 076026)
وغير موافق تماما من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة  لعام لنسبة من أجابوا بغير موافقالمعدل ا -

، وىذا ما يدل عمى أن ىذه (%3075)بمجال الغياب في العمل في المؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ
، حرصا عمى وظيفتيمتجنب الغيابات غير الضرورية و  بيا عمال يحرصون عمى المواظبة في العمل الفنادق
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محايد وقد ( بين موافق تماما، موافق و %0470)في حين توزعت النسبة الباقية من ىؤلاء العمال والبالغة 
 .( 0,156و 1,600بين ) ما ( والانحراف المعياري قد تراوح07410و 07500)تراوح الوسط الحسابي ما بين

من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمق بمجال  العام لنسبة من أجابوا بموافق تماما وموافق المعدل -
ىذا يدل عمى أن ىذه الفنادق بيا موارد و  (%50710التنافسية في المؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ )

مراريتو، تتحرص عمى دعم الفندق الذي تعمل بو واسو  نوعية في تقديم الخدمات لمزبائنو  بشرية ذات كفاءة
وقد تماما، ، غير موافق وغير موافق من ىؤلاء العمال بين محايد(%03765) الباقية في حين توزعت النسبة

 (. 0,01023و 1,41031المعياري )( والانحراف 170641و 076026) تراوح الوسط الحسابي ما بين
: في ىذا الجزء نقوم بتحميل عبارات الاستبيان المتعمقة بدور تسيير الموارد البشرية في تحقيق ثانيا

 (15و 11)انظر الممحق رقم  الميزة التنافسية في الفنادق المصنفة وفقا لمعرض التالي:
 
 

.المتعمقة بمحاور الاستبيانبالفنادق المصنفة (: إجابات أفراد العينة 17الجدول رقم )  

 المحاور

  المؤشرات الإحصائية التكرارات والنسب المئوية رقم العبارة

 موافق تماما 
5 

 موافق
4 

 محايد
3 

غير 
 موافق

2 

غير موافق 
 تماما

1 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 12 11 التدريب
3072% 

02 
0174% 

0 
071 

0 
071% 

- 
- 172500 1726601 

عالية 
 جدا

 12 05 
2075% 

00 
1070% 

0 
075 

0 
071% 

- 
- 

171400 1730403 
عالية 
 جدا

 13 11 
3070% 

00 
0076% 

1 
273 

0 
071% 

- 
- 

172045 1734143 
عالية 
 جدا

 06 المجموع
2575 

06700 
04723 

0 
0703 

0 
071% 

- 
- 

172045 1720014  

 00 14 التحفيز
1070% 

05 
2075% 

0 
071% 

0 
075% 

- 
- 170300 1732330 

عالية 
 جدا

 15 01 
0070% 

11 
3070% 

0 
071% 

0 
170% 

- 
- 

170030 1735030 
عالية 
 جدا

 16 03 
0370% 

02 
1573% 

3 
570% 

1 
273% 

0 
 عالية  1755400 170021 071%

 17 01 
1470% 

00 
1275% 

0 
075% 

0 
071% 

0 
075% 170000 1750605 

عالية 
 جدا
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 05742 المجموع
06760% 

0472 
20714% 

072 
0714% 

072 
072% 

1742 
0712% 170306 1724120 

عاليةجد
 ا

علاقات 
 10 18 العمل

2376% 
02 
0174% 

3 
570% 

- 
- 

- 
- 171530 1731655 

عالية 
 جدا

 19 12 
3072% 

02 
0174% 

0 
071% 

0 
071% 

- 
- 

172500 1726601 
عالية 
 جدا

 11 10 
2570% 

04 
0472% 

0 
075% 

0 
071% 

- 
- 

172045 1730403 
عالية 
 جدا

 11 11 
2273% 

00 
1070% 

0 
071% 

- 
- - 172104 1720615 

عالية 
 جدا

 10 المجموع
25700% 

04 
0472% 

072 
0714% 

172 
174% 

- 
- 1,2014 1710535  

 ضغوط العمل

12 04 
0073% 

01 
0671% 

00 
0270% 

00 
0570% 

04 
 متوسطة 0720200 071006 0073%

13 23 
4475% 

00 
0270% 

0 
075% 

0 
075% 

0 
071% 173205 1746114 

عالية 
 جدا

14 20 
4070% 

02 
0175% 

0 
075% 

0 
075% 

0 
071% 172640 1746561 

عالية 
 جدا

15 6 
0072% 

1 
273% 

2 
376% 

00 
1171% 

00 
 ضعيفة 0706401 070211 0173%

 00742 المجموع
13720% 

472 
02704% 

172 
3762% 

00702 
04710

% 
01702 
01702% 0,3052 1733142  

الرضا 
 الوظيفي

16 15 
3374% 

19 
0371% 

0 
071% 

0 
075% 

0 
071% 270306 2766206 

عالية 
 جدا

17 10 
2674% 

00 
0173% 

0 
075% 

1 
273% 

0 
071 % 171034 1756660 

عالية 
 جدا

18 02 
1573% 

01 
1074% 

0 
071% 

1 
273% 

0 
075% 170445 1,62040 

عالية 
 جدا

19 01 
1470% 

00 
1171% 

0 
170% 

0 
075% 

0 
071 % 170000 1751160 

عالية 
 جدا

 00 المجموع
22722% 

02742 
02744% 

0742 
0712% 

0 
170% 

0702 
0742% 1,2406 0735000  
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 الغياب

21 3 
570% 

0 
170% 

1 
273% 

01 
1074% 

06 
 ضعيفة 0705142 076530 1170%

21 21 
3671% 

02 
0175% 

1 
273% 

0 
075% 

0 
071% 172104 1750500 

عالية 
 جدا

22 4 
674% 

1 
273% 

00 
0374% 

01 
0475% 

06 
 ضعيفة 0705604 070334 1170%

 00 المجموع
06700% 

00 
0170% 

01 
670% 

20 
0170% 

26 
04700% 075650 1740006  

 التنافسية

23 04 
2071% 

04 
0472% 

2 
376% 

0 
075% 

0 
071% 170140 1751053 

عالية 
 جدا

24 03 
21% 

00 
1070% 

0 
075% 

0 
071% 

0 
075 % 170300 1751106 

عالية 
 جدا

25 03 
21% 

05 
0576% 

4 
674% 

0 
071% 

- 
- 

170421 1740134 
عالية 
 جدا

26 11 
3070% 

00 
0173% 

1 
273% 

0 
071% 

0 
071% 171530 1745401 

عالية 
 جدا

 05702 المجموع
20700% 

0372 
04720% 

172 
3702% 

0702 
0742% 

0 
071% 1,0601 1733121 

عالية 
 جدا

 عالية 0,46738 461169 المجموع الكميمتوسط 
 .SpSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الاستبيان، باستعمال المصدر: 

العام لنسبة من أجابوا بموافق تماما وموافق من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة بمجال المعدل  -
ن ىذه الفنادق المصنفة (، وىذا يدل عمى أ%63703التدريب في المؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ )

تقوم بتدريب عماليا وىذا راجع إلى وجود مراكز تدريب حيث تدرب عماليا داخل الولاية وخارجيا لأن ليا 
غير موافق بين محايد و  (%0731) في حين توزعت النسبة الباقية من ىؤلاء العمال والبالغةلذلك،  إمكانات
      1,26601ا الانحراف المعياري قد تراوح بين )( أم172500و 171400وح الوسط الحسابي )وقد ترا

 (.1,34143و
المعدل العام لنسبة من أجابوا بموافق تماما وموافق من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة بمجال  -

فنادق تقوم ن ىذه الأما يدل عمى  اوىذ( %60766) التحفيز في المؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ
محايد، غير  بين (%5710) توزعت النسبة الباقية من ىؤلاء العمال والبالغة حين فيتحفيز وتشجيع عماليا، ب

الانحراف المعياري و  (170300و 170021) غير موافق تماما، وقد تراوح الوسط الحسابي بينموافق و 
 .(1,55400و  1,32330)
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المعدل العام لنسبة من أجابوا بموافق تماما وموافق من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة بمجال  -
وىذا يدل عمى أن ىذه الفنادق تيتم ( %62750)علاقات العمل في المؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ 

بعلاقة العمال مع بعضيم البعض  بنسبة كبيرة جدا بالعلاقات داخل الفنادق والعلاقات من خارجيا حيث تيتم
لزيادة الإنتاجية من خارجيا وتوفير لمعامل الظروف المناسبة لمعمل، وأيضا تيتم بعلاقة العمال مع الزبائن، 

( بين محايد، غير موافق وقد تراوح الوسط %1705في حين توزعت النسبة الباقية من ىؤلاء العمال والبالغة )
 (.1,31655و 1,20615الانحراف المعياري )و  (1,2045و 171530 ) الحسابي ما بين

المعدل العام لنسبة من أجابوا بموافق تمام وموافق من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة بمجال  -
قد تراوح الوسط الحسابي بين و  (%30746) ضغوط العمل بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ

أن ىذه الفنادق ىذا ما يدل عمى ( 0,20200و 1,46114المعياري )الانحراف ( و 1,3205و 0,0211)
تعمل عمى تجنب و  الإدارةتفادي الصراعات بين العامل و  إلىالمصنفة تعمل في بيئة ملائمة حيث تسعى 

 ا.المشاكل قبل حدوثي
المتعمقة بمجال المعدل العام لنسبة من أجابوا بموافق تماما وموافق من العمال حول أسئمة الاستبيان  -

المقدرة أما النسبة الباقية منو و  (%60700الرضا الوظيفي بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ )
 1,0445يتراوح الوسط الحسابي ما بين )غير موافق وغير موافق تماما و و  بين محايد( %5,35)ب
 يدل عمى أن ىذه الفنادق المصنفة وىذا ما ( 2,66206و 1,51160الانحراف المعياري بين )و  (2,0306و

ل حق المشاركة في اتخاذ القرار أن أغمبية عماليا راضون عن ظروف العمل باعتبار المؤسسة تعطي لمعام
 التنوع في الميام. و 
وغير موافق تماما من العمال حول أسئمة الاستبيان المتعمقة  لعام لنسبة من أجابوا بغير موافقالمعدل ا -

 ، وىذا ما يدل عمى أن(%31756) في العمل في المؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغبمجال الغياب 
ىذه الفنادق المصنفة مواظبون ويقدرون عمميم ويعممون عمى تفادي الغيابات إلا لمضرورة حتى لا  عمال

ء العمال في حين توزعت النسبة الباقية من ىؤلاومستوى العمل المطموب منيم،  إنتاجيتيميؤثر ذلك عمى 
( 1,2104و 0,6530) وقد تراوح الوسط الحسابي ما بين موافق( بين موافق تماما و %06,00) والبالغة

 (.0,05604و 1,50500لانحراف المعياري بين )او 
الاستبيان المتعمقة بمجال المعدل العام لنسبة من أجابوا بموافق وموافق تماما من العمال حول أسئمة  -

 1,0140المتوسط الحسابي تراوح بين )و  (%61731بالمؤسسات الفندقية محل الدراسة قد بمغ ) التنافسية
  (.1,51106و 1,40134الانحراف المعياري )و  (1,1530و

III-3-3 الفرضيات إختبار 
 يساهم المورد البشري في تحقيق رضا الزبون. الفرضية الاولى:

 لدينا:
عينة الدراسة وجدت إيجابية نحو استخدام عبارات محور علاقات العمل لمفنادق  إن إتجاىات

أكبر من المتوسط عمى التوالي  (1,2436و 1,2014)المصنفة وغير المصنفة وذلك لأن متوسطيا الحسابي 
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ونفس الشئ عن عبارات محور ضغوط العمل لمفنادق (، 12)انظر الممحق رقم  (0الحسابي الفرضي )
أكبر من المتوسط عمى التوالي  (0,1346و 0,3052وغير المصنفة فكان متوسطيا الحسابي)المصنفة 

 (.0الحسابي الفرضي )
نلاحظ أنو أكبر من  0,1050ىولمفنادق غير المصنفة المتوسط الحسابي لعبارات محاور الاستبيان  - 

 .( وبالتالي فيو إيجابي0الحسابي الفرضي ) المتوسط
نلاحظ أنو أكبر من المتوسط  1,0036 ىو لمفنادق المصنفةبارات محاور الاستبيان المتوسط الحسابي لع -

 .لي فيو إيجابي( وبالتا0الحسابي الفرضي )
تبين النتائج والبيانات المتحصل عمييا بعد الاطلاع عمى إجابات العمال في الفنادق محل الدراسة 

 الزبون وبالتالي ىذه الفرضية مقبولة. لبشري يساىم في تحقيق رضاإلى نتيجة مفادىا أن المورد ا
 .كفاءة ومهارة المورد البشري تؤدي إلى تحسين جودة  الخدمات السياحية :الفرضية الثانية

نحو بالنسبة لمفنادق المصنفة وسمبية لمفنادق غير المصنفة إن إتجاىات عينة الدراسة وجدت إيجابية 
 فكان عمى التوالي، (0,1650و 1,2045 الحسابي ) استخدام عبارات محور التدريب وذلك لأن متوسطيا

( والعكس بالنسبة لمفنادق 0الحسابي بالنسبة لمفنادق المصنفة أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي ) المتوسط
لمفنادق المصنفة وغير المصنفة فكان التحفيز عن عبارات محور . أما(12)انظر الممحق رقم  غير المصنفة

فكان المتوسط الحسابي بالنسبة لمفنادق المصنفة  ،عمى التوالي (0,3240و 1,0306متوسطيا الحسابي)
 والعكس بالنسبة لمفنادق غير المصنفة . (0أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي )

إن عينة الدراسة وجدت إيجابية نحو استخدام عبارات محور الرضا الوظيفي لمفنادق المصنفة وغير 
( عمى التوالي، أي أكبر من المتوسط الحسابي 0,3000و 1,2406الحسابي ) المصنفة وذلك لأن متوسطيا

 (.0الفرضي )
نلاحظ أنو أكبر من  0,1050المتوسط الحسابي لعبارات محاور الاستبيان لمفنادق غير المصنفة ىو -

 ( وبالتالي فيو إيجابي.0المتوسط الحسابي الفرضي )
نلاحظ أنو أكبر من المتوسط  1,0036لمفنادق المصنفة ىو  المتوسط الحسابي لعبارات محاور الاستبيان -

 ( وبالتالي فيو إيجابي.0الحسابي الفرضي )
تبين النتائج والبيانات المتحصل عمييا بعد الاطلاع عمى إجابات العمال في الفنادق محل الدراسة 

وبالتالي ىذه  ات السياحيةكفاءة وميارة المورد البشري تؤدي إلى تحسين جودة  الخدمإلى نتيجة مفادىا أن 
 الفرضية مقبولة.
 .المورد البشري هو المصدر الرئيسي لتحقيق الميزة التنافسية المنشأة السياحية الفرضية الثالث:

إن إتجاىات عينة الدراسة وجدت سمبية بالنسبة لمفنادق المصنفة وغير المصنفة نحو استخدام 
( عمى التوالي، فكان المتوسط 0,2023و 0,5650الحسابي )  عبارات محور الغياب وذلك لأن متوسطيا

ن عينة الدراسة وجدت إيجابية 0الحسابي بالنسبة ىذه لمفنادق أصغر من المتوسط الحسابي الفرضي ) (، وا 
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نحو استخدام عبارات محور التنافسية لمفنادق المصنفة وغير المصنفة وذلك لأن متوسطيا الحسابي 
 .(12)انظر الممحق رقم  (0التوالي، فيي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي )( عمى 1,0560و 1,0601)

تبين من خلاليما أن كفاءة إلى ما توصمنا إليو من إختبار الفرضيتين الأولى والثانية التي  بالإضافة
 تحسين جودة  الخدمات السياحية ومن تم تحقيق رضا الزبون. وميارة المورد البشري يؤدي إلى

تائج والبيانات المتحصل عمييا بعد الاطلاع عمى إجابات العمال في الفنادق محل الدراسة تبين الن
أن المورد البشري ىو العنصر الفعال والمنشئ لمميزة التنافسية في المنشأة السياحية  إلى نتيجة مفادىا

 وبالتالي ىذه الفرضية مقبولة.

III-3 دراسة واقع الموارد البشرية بالفنادق عينة الدراسة 
III-3-1 تعيين الموارد البشرية 

 يمي: غير المصنفة كماو  يمكن التمييز بين تعيين الموارد البشرية في الفنادق المصنفة
 الفنادق غير المصنفة: -أ

كتامة، لويزة، الجزيرة، ) يتم تعيين الموارد البشرية في ىذه الفنادق المتمثمة في فنادق ولاية جيجل 
 ( بعدة أساليب منيا:النسيم، تاغراست، الإقامة، البصرة وبربروس

تعتمد أغمبية الفنادق في تعيين مواردىا البشرية عمى ىذا الأسموب حيث بمغت نسبة اعتماده  الوساطة: -1
والميارات كشرط أساسي لقبول (، حيث لا تيتم بالقدرات %75بالنسبة لعينة الدراسة )الفنادق بولاية جيجل( )

 (1)المورد بسبب عدم وجود منافسة بينيا.
المناسب )الشيادة( بالإضافة إلى سنتين من  عن طريق توفر المؤىل الموارد البشريةيتم تعيين الخبرة:  -2

( من إجمالي فنادق محل الدراسة لولاية %02الخبرة، إذ بمغت نسبة الفنادق التي تعتمد ىذا الأسموب)
 (2)جل.جي
 الفنادق المصنفة: -ب

تتمثل ىذه الفنادق في فندقي بولاية قسنطينة )سيرتا، الفندق الجديد( وفندقي بولاية بجاية )كرستال، 
   (3):الشريعة( حيث يتم تعيين مواردىا البشرية كما يمي

لمقيام بمختمف تعتمد ىذه الفنادق عمى توفر الخبرة كشرط أساسي في تعيين مواردىا البشرية الخبرة:  -1
 في  %011الوظائف بكفاءة عالية وبالتالي تحقيق أىدافيا، حيث بمغت نسبة الاعتماد عمى ىذا الأسموب 

 ىذه الفنادق المصنفة.
 التعيين عن طريق المسابقات: -2

حيث يقوم الفنادق بإعلان مسبق عن مسابقات التوظيف الشروط التي يجب توفرىا في المترشح التي 
 استقطابيا في مختمف وسائل الإعلان )الجرائد، الأنترنت...(، ومن بين ىذه الشروط :تريد 

                                              
 الوثائق الداخمية لمفنادق. -1
 الوثائق الداخمية لمفنادق. -2
 الوثائق الداخمية لمفنادق. -3



III-                                                                                                                          عينة من الفنادقلتسيير الموارد البشرية 

- 82 - 

 الخبرة؛ -

 المؤىل والكفاءة )الشيادة(؛ -

 حسن التعامل مع الزبائن. -

 

III-3-2- تدريب الموارد البشرية 
ا بيذا إن إعداد الفرد وتدريبو عمى عمل معين يؤدي إلى تزويده بالميارات والخبرات التي تجعمو جدير  

 العمل، وكذلك اكتسابو المعارف والمعمومات التي تنقصو من أجل رفع مستوى إنتاجيتو ونميز ىنا:
 الفنادق غير المصنفة: -أ

إن أغمب ىذه الفنادق لا تيتم بتدريب مواردىا، لكونيا تيتم بتحقيق الربح بدرجة أولى ولا تطمح  
تقوم ئة ضعيفة المنافسة، ماعدا فندقي تاغراست والإقامة لتحسين الخدمات المقدمة لمزبائن لأنيا تعمل في بي

( أشير قبل الشروع في العمل)عند تعيين 13بإعداد دورات تدريبية داخمية عند تعيين مواردىا البشرية لمدة )
كما أنيا لا تضم  العمال وقبل مباشرة عمميم يتولى المسؤول ميمة توجييم في الأعمال المخصصة ليم(،

العمال، إلا في فصل الصيف عدد العمال يتزايد نسبيا بسبب زيادة الطمب عمى الخدمات عدد كبير من 
  المقدمة.

 الفنادق المصنفة: -ب
نوع من الفنادق بدرجة كبيرة عمى عنصر التدريب الذي يتيح لمعامل التأقمم مع التغيرات ييتم ىذا ال

وب العمل )التقنيات والآلات( والتي تؤدي التي تحدث عمى مستوى العمل نظرا لحالة التطور التي تمس أسم
والخبرات بدورىا إلى تغيير طبيعة العمميات الإنتاجية فضلا عن أن التدريب ىو في حد ذاتو صقل لمميارات 

خارجيا بعمل ندوات مع متخصصين لتمكينيم من و  والمعمومات والمعارف)تقوم بدورات تدريبية داخل الفنادق
نتياج أساليب عممية مبتكرةة جداستخدام وتشغيل الات وأجيز   (.يدة وا 

III-3-3- تحفيز الموارد البشرية 
 :يمكن التمييز بين تحفيز الموارد البشرية في الفنادق المصنفة والغير مصنفة كما يمي 

 غير المصنفة: الفنادق -أ
 حيث ىناك صنفين من الحوافز وىي: 

الحوافز بالنسبة لمحوافز المادية ضعيفة جدا والمتمثمة في النقل...إلخ، أما الحوافز المادية والمعنوية: 
)يقوم الفندق بتقديم علاوات حسب  المعنوية فيي شبو منعدمة والمتمثمة في فرص التكوين، التطوير والترقية

 الجيد المبذول(
معين يؤدي الى خمق انطباع بالنسبة لمحوافز السمبية تيدف إلى تجنب سموك  الحوافز الايجابية والسمبية:

سيئ لذا زبائن الفندق مما يؤثر سمبا عمى الصورة الذىنية لمفندق والتي لا محالة تؤثر عمى مستوى الطمب 
 لديو ، والإيجابية تشجع العمال عمى إحداث السموك الإيجابي وترك انطباع حسن لدى الزبائن.

 ىناك صنفين أيضا:الفنادق المصنفة: -ب
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حيث تيتم ىذه الفنادق بتوفير كافة الحوافز المتمثمة في النقل والسكن والتكوين ية والمعنوية: الحوافز الماد
والتطوير والترقية فيي الأساس في ىذه الفنادق، فلا يوجد فندق لا يوفر كل حاجات العمال وىذا من أجل 

ال الذين يقيمون عمى بعد فندق سيرتا يقدم خدمة النقل لمعم :تحسين إنتاجيتيم بكفاءة وجودة عالية)مثلا
 (.وأكثر كمم01

فيذا التي تدفع العاممين إلى تجنب سموك معين أو أحداث السموك المرغوب فيو الحوافز السمبية والايجابية: 
علاوات لمعمال ترقيات و ىو اليدف من ىذه الفنادق والتي تعمل عمى تحقيقو بأي ثمن كان)يقدم فندق سيرتا 

 سن قدراتيم وكفاءتيم المينية(.الذين تزداد خبرتيم وتتح
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 



III-                                                                                                                          عينة من الفنادقلتسيير الموارد البشرية 

- 84 - 

 خلاصة:ال
يمعب تسيير الموارد البشرية دورا فعالا ضمن استراتيجية المؤسسة فمن خلالو يتم تقدير حاجة  

استراتيجية المؤسسة من الموارد البشرية في ضوء القدرة عمى القيام بالعمل المطموب بكفاءة وفاعمية ويحقق 
تنافسية وىذا ما يستدعي بالضرورة دراسة مدى تدريب المؤسسة لعماليا والعمل عمى تحفيزىم لتحقيق ميزة 

انتاجية ذو ميزة تنافسية تجعميا تحتل مكانة في السوق ومن ثم الخروج بخطة استراتيجية تحدد احتياجات 
تحقيق المؤسسة المؤسسة من الموارد البشرية من حيث تخصصاتيا، نوعيتيا، كفاءتيا بشكل يخدم 

لاستراتيجيتيا في إطار الدراسة التطبيقية التي أنجزت حول تسيير الموارد البشرية ودوره في بناء ميزة تنافسية 
في الفنادق محل الدراسة فرغم أىمية تسيير الموارد البشرية التي تجسد التحقيق الفعال لمميزة التنافسية فإن 

عن اتباع وتبني الأساليب العممية من تدريب وتحفيز...إلخ في الفنادق الغير مصنفة تبقى تصرف النظر 
مجال تسيير الموارد البشرية، ويرجع ىذا أساسا إلى غياب متخصصين في ىذا المجال أو إلى اعتبار ىذه 
العمميات تكمفة لا تعود بالفائدة عمى المؤسسة أو إلى صعوبة تجسيد الموارد البشرية عمى أرض الواقع 

 ة المنافسة، وىذا بعكس الفنادق المصنفة.وبسبب ضعف حد
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 خاتمة:

إن اىم التحديات التي تواجييا المنشآت السياحية ىي المنافسة  و ىذا ما يتطمب منيا التعامل  
التنافسية، وأن الدر الفعال الذي يمعبو المورد مع المتغيرات البيئية من أجل فرض وجودىا في الساحة 

البشري في تحقيق أىداف المنشآت السياحية يجعل منو العنصر الأىم فييا باعتباره طاقة متجددة لا تزول 
سؤول الأول عن تقديم الخدمة فييا، وىو ما يؤكد عمى أداء بمرور الوقت، فيو رأس ماليا الحقيقي والم

شرية أصبح ليا بعد استراتيجي في قيادة المنشآت نظرا لمتطورات الحاصمة ونشاط تسيير الموارد الب
 وسرعتيا بضرورة تكيف نظام الموارد البشرية ليذه المنشآت مع متغيرات البيئة التنافسية. 

 نتائج الدراسة:

 من خلال الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالية: 

 البشري. المنشآت السياحية ىو رأس المال إن رأس المال الحقيقي الذي تممكو -
 أدى إلى إنشاء مزايا تنافسية. استغلال الموارد والكفاءات بشكل جيد، والتوليف بينيا بطريقة فعالة -
المورد البشري بشكل  إدارةالتنافسية، وأن  خمق الميزة المحور الأساسي في فكر الإدارة الجديدة ىو -

 فعال ىو ركيزتيا.
لرأسماليا البشري يتوافق مع نوع المنشاة السياحية السياحية لمجموعة من الأدوار اختيار المنشاة  -

 لمسعي نحو بناء وتعزيز مزايا تنافسية تتفوق من خلاليا عمى منافسييا.
تعتبر الموارد البشري ذات الكفاءة من أىم الموارد البشرية التي تحقق ميزة تنافسية، ذلك أنيا صعبة  -

 .التقميد والمحاكاة.
 دربة بالإضافة إلى غياب سياسة تكوين المكونين في المجال السياحي.مقمة الأيدي الماىرة وال -

 التوصيات:

 بناء عمى النتائج السابقة نوصي بما يمي:  

عممت في بيئة غير القدرات العالية للابتكارات والإبداعات لا يمكن استخداميا استخداما أمثل إذا  -
نما لا بد من توفملائمة  ير الجو المناسب لمتصريح بالطاقات الإبداعية الكامنة؛، وا 

نشاء إدارة خاصة بو، واتباع طرق فعالة في انتقاء الموظفين، واستخدام  - الاىتمام بالمورد البشري وا 
 ؛البرامج التدريبية لبناء الميارات بصفة دورية، والاعتماد عمى الحوافز لرفع كفاءة الموظفين

 فراد في المنشأة بأىميتيا؛جودة الخدمة وضرورة توعية كل الأ التركيز عمى -
 السعي نحو تحقيق رضا العميل الذي يساىم في زيادة ربحية المنشأة وبقاءىا واستمرارىا؛ -
 تعظيم القيمة التي يحصل عمييا العميل من خدمات المنشأة مقارنة بمنافسييا؛ -
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 جامعة جيجل

 كمية العموم الاقتصادية
 وعموم التسيير

 تخصص: اقتصاد وتسيير سياحي

 استمارة البحث

سياحي ي اقتصاد وتسيير في إطار التحضير لمذكرة نياية الدراسة لمحصول عمى شيادة ماستر ف 
دراسة حالة عينة -يزة التنافسية بالمنشأة السياحيةدور تسيير الموارد البشرية في تحقيق المل موضوع: و ح

 أيديكم ىذه الاستمارة.فإننا نضع بين  -من الفنادق
وسيكون ىذا الاستبيان موجو لخدمة البحث العممي، ليذا نرجو منكم الإجابة بكل صدق  

تؤخذ بعين الاعتبار وتؤكد لكم أن بياناتكم لن تطمع عمييا إلا الجية وموضوعية لأن إجابتكم سوف 
 القائمة بالدراسة.

I- البيانات الشخصية 
 أنثى          ذكر     :الجنس( 1

  سنة فما فوق 41       سنة 43 –سنة  31من   سنة 33أقل من    :السن( 2

 متوسط                        ابتدائي   :المستوى التعميمي (3

 جامعي  ثانوي                       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 07الملحق رقم: 
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II- :مضمون الاستمارة 
 ( في المكان الذي ترونو مناسبا.xيرجى منكم الإجابة عمى ىذه البنود بوضع علامة ) 

 أسئلة الاستبيان الرقم
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 محايد
غير 
 موافق

موافق  غير
 تماما

      تقوم المؤسسة بإعداد دورات تدريبية لفائدتك 10

10 
التدريب يعطيك فرصة تأدية العمل بكفاءة 

 عالية
     

      يتم اشراك جميع العاممين في الدورات التدريبة 13
      تقدم لك المؤسسة تحفيزات أثناء تحسين أداءك 10
      تتحصل عمى ترقية عند تحسين أداءك 10
      المقدمة مرضية لكالاجتماعية الخدمات  10
      جر الذي تتقاضاه يناسب الجيد الذي تبدلوالأ 10
      تحرص المؤسسة عمى تحسين معاممة الزبائن 10

10 
تعمل المؤسسة عمى تعزيز لغة الاتصال 

 والتفيم ما بين العامل والزبون
     

01 
طرف العمال حسب  يتم تقديم الخدمات من

 متطمبات الزبائن
     

      يتمقى الزبون معاممة حسنة من طرف العمال 00
      سبق لك واستممت شكاوي من الزبائن 00

03 
تسعى إدارة الفندق إلى تجنب المشاكل قبل 

 حدوثيا
     

00 
تعمل المؤسسة عمى تفادي الصراعات بين 

 الإدارة والعامل
     

      وقمت بسموك غير مرغوب فيوسبق لك  00
      أنت راض عن ظروف العمل 00

00 
تعطي المؤسسة العامل الحق في المشاركة في 

 اتخاد القرار
     

      يتميز عممك بالتنوع في الميام 00
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      العمل الذي تؤديو يشعرك باحترام ذاتك 00
      تتعمد الغياب عن العمل 01
      ناتج عن إىمال الإدارة لكتغيبك في العمل  00
      تشعر بالرغبة في ترك الوظيفة 00

03 
يقوم افندق بتقديم خدمات تنافسية )الخدمات 

 التكميمية(
     

00 
يعمل الفندق عمى جدب العمال ذو خبرة 

 وكفاءة باستمرار
     

00 
يعمل ىذا الفندق عمى تحقيق نتائج جيدة من 

 قبل الشركة
     

      لمعاممين بالفندق دور في تحسين صورتو 00
 


