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 2017-2016 السنة الجامعية:

 رئيسا جامعة جيجؿ الأستاذة أماؿ ينوف
 مشرفا ومقررا جيجؿجامعة  إلياـ بوحبيمة ةالأستاذ

 مناقشا جامعة جيجؿ الأستاذ عبد الرحماف حنوؼ 

 أثـر كـفاءة المـورد البشــري عمى أداء العامميـن 

 في المؤسـسات السياحيـة
جيجل ـفي عدد من الفنادق بولاية  ميدانيةـ دراسة   



 
 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 
 

 اللهم لا تجعلني أصاب

 ولا باليأس إذا نجحت بالغرور

 ن الإخفاق ىو إ وذكرني أخفقت إذا

 التي تسبق النجاح التجربة

 اللهم إذا أعطيتني نجاحا فلا تأخذ

 تواضعي

 وإذا أعطيتني تواضعا

 بكرامتيلا تأخذ اعتزازي ف



 
 

 

بسم الله الذي ىدانا وأنار لنا طريق العلم وصلى 
 الله وسلم على خاتم النبيين.

 وإمام المرسلين محمد صلى الله عليو وسلم.
نتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى الأستاذة 

لقبولها الإشراف على ىذه بوحبيلة الهام الفاضلة 
 ودعمها العلمي وتوجهاتها القيمة. المذكرة

شكر وتقدير كذلك لأعضاء اللجنة المناقشة 
ولكل الأساتذة الذين كان لهم الفضل خلال 

 مشوارينا الدراسي.
 

 لكل ىؤلاء ... شكرا



 
 

 

 

 فؼ

 لإتمام ىذا العمل ليخرج ناالحمد لله الذي وفق
الدراسي  رناالنور في شكل مذكرة ىي ثمرة مشواإلى 

 الطويل.
 افي الوجود من أعطون ناغلى ما لديأإلى  هديهان

، مقر الحياة بلا قيودإلى  وناودفع، الحب بلا حدود
 وامن زرع، إلى ثقة لا صمودواجو تقلبات الدىر بكل نل

 أنغاما وورود فليرعاكم الله الواحد المعبود. نادرب
 أمي الغالية والحبيبة أطال الله في عمرىا.
 أبي الغالي الذي كان دائما سندي الأول

  نا وأخواتناإخوت تناوقو  ناإلى رمز تفاؤل
 ناوصديقات ناإلى كل أصدقائ

 من اولكل من ساعدن
 بعيد.أو  قريب

 

 كريمة+ سلمى
 



 
 

 

 

 وياتــيرس المحتـف

 الصفحة وعـــالموض
  كممة شكر

  ىداءإ
  فيرس المحتويات

   الجداول فيرس
  الأشكالفيرس 

 أ مقدمة عامة 
 كفاءة المورد البشري في المؤسسات السياحية الأول: الفصل

 7 تمييد
 8 المؤسسات السياحيةأساسية حول السياحة و مفاىيم  الأول: المبحث

 8 المؤسسات السياحيةو السياحة  مفيوـ الأوؿ: المطمب
 13 المؤسسات السياحيةأىداؼ  المطمب الثاني:

 14 المؤسسات السياحيةنواع أ: الثالثالمطمب 
 17 يفيء السياحلادوكيؿ السياحة والسفر والأ :الرابعالمطمب 

 19 طعاـ والنقؿ السياحيمؤسسات الإ المطمب الخامس:
 21  ماىية كفاءة المورد البشري المبحث الثاني:

 21 كفاءة الموارد البشريةمفيوـ  الأوؿ: المطمب
 27 المطمب الثاني: عناصر ومميزات كفاءة المورد البشري

 29 بعاد كفاءة المورد البشريأالمطمب الثالث: 
 30 المبحث الثالث: تسيير كفاءة المورد البشري

 30 المورد البشريمفيوـ تسيير كفاءات  الأوؿ: المطمب
 32 ساسية لتسيير كفاءة المورد البشريالمراحؿ الأ الثاني:المطمب 

 33 البشريالمورد  كفاءات تسيير مقاربات: المطمب الثالث
 35 كفاءة المورد البشريتسيير المبحث الرابع: العمميات الخاصة ب

 35  البشري ة الموردكفاء استقطابالأوؿ:  المطمب
 36 ة المورد البشريالكفاء تطوير: الثانيالمطمب 
 41 البشري لموردالثالث: تقييـ كفاءة ا المطمب



 
 

 

 

 43 خلاصة الفصل الأول
 العاممينأداء  تأثير كفاءة المورد البشري عمىالفصل الثاني: 

 45 تمييد
 46 أداء العاممين عموميات حول الأول: المبحث

 46 العامميفأداء  مفيوـ الأوؿ: المطمب
 47 أداء العامميف نواع ومحددات: أالمطمب الثاني

 50 العامميفأداء  عناصر الثالث :المطمب 
 51 العامميفأداء  : العوامؿ المؤثرة عمىالمطمب الرابع
 52 في المنظمة العاممينأداء  تقييم عممية المبحث الثاني:

 52 العامميفأداء  مفيوـ تقييـ الأوؿ: المطمب
 54 العامميفأداء  مسؤولية و معايير :المطمب الثاني
 58 .العامميفأداء  تقييـ: أىداؼ المطمب الثالث
 58 .العامميفأداء  : طرؽ تقييـالمطمب الرابع

 64 داء: شروط وفوائد نجاح عممية تقييـ الأالخامسالمطمب 
 65 العاممينالمبحث الثالث تحسين أداء 

 66 العامميفأداء  مفيوـ تحسيف المطمب الأوؿ:
 67 العامميفأداء  : طرؽ تحسيفالثانيالمطمب 
 68 العاممينأداء  تأثير الكفاءات البشرية عمى رابع:المبحث ال
 68 العامميفأداء  عمىتأثير تحفيز كفاءة المورد البشري  الأوؿ: المطمب

 69 العامميف.أداء  عمى : تأثير تنمية كفاءة المورد البشريالمطمب الثاني
 69 العامميف.أداء  عمى: تأثير تقييـ كفاءة المورد البشري المطمب الثالث

 71 خلاصة الفصل الثاني
 بمجموعة العاممينأداء  عمى ةرد البشرياكفاءة المو ثر أدراسة  :الثالثالفصل 

 -جيجل-من الفنادق بولاية 
 73 تمييد

 74 تقديم الفنادق محل الدراسة الأول: المبحث
 74 راستغتقديـ فندؽ ت الأوؿ:المطمب 

 75 قامةالمطمب الثاني: تقديـ فندؽ الإ
 76 المطمب الثالث: تقديـ فندؽ النسيـ



 
 

 

 

 77  الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية المبحث الثاني:
 77  مجتمع وعينة الدراسة المطمب الأوؿ:
 77 أدوات الدراسة المطمب الثاني:
 82 المعالجة الإحصائية: أدوات ثالمطمب الثال
 84  عرض وتحميل البيانات الخاصة بعينة الدراسة المبحث الثالث:

 85 عرض وتحميؿ البيانات الخاصة بالخصائص الشخصية الأوؿ: المطمب
 89 عرض وتفسير البيانات الخاصة بمحور كفاءة المورد البشري المطمب الثاني:
 96 العامميفأداء  عرض و تحميؿ البيانات الخاصة بمحور المطمب الثالث:
 98 فرضيات الدراسةإختبار  المطمب الرابع:
 104 الثالثخلاصة الفصل 

 106 الخاتمة
 111 قائمة المراجع

  الملاحق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 فهرس الجداول والأشكال
 



 
 

 

 

 الــداول والأشكــالج فيرس

 جداول:فيرس ال - أ

 الصفحة العنوان الرقم
 37 ىـ العناصر المساىمة في تطوير الكفاءاتأ 1
 59 البياني التدرج طريقة حسب موظؼ كؿ صفات تقدير 2
 78 ليكارت الخماسي توزيع 3
 79 تحديد طوؿ الخلايا حسب مقياس لكارت الخماسي 4
 79 لعبارات البعد الأوؿ مف محور الكفاءات البشرية بيرسوفمعاملات ارتباط  5
 88 لعبارات البعد الثاني مف محور الكفاءات البشرية بيرسوف معاملات ارتباط 6
 88 لعبارات البعد الثالث مف محور الكفاءات البشريةبيرسوف معاملات ارتباط  7
 81 لعبارات البعد الرابع مف محور الكفاءات البشرية بيرسوف معاملات ارتباط 8
 81 كفاءة المورد البشري معاملات ارتباط بيرسوف لعبارات محور 9
 82 لفا كرونباخ لثبات الاستبيافأمعامؿ  18
 85 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 11
 86 العينة حسب السفأفراد  توزيع    12
 86 المستوى التعميميتوزيع أفراد العينة حسب  13
 87 توزيع أفراد العينة حسب التكويف 14
 87 توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة 15
 88 جرتوزيع أفراد العينة حسب الأ 16
 89 المتوسط والانحراؼ المعياري لعبارات بعد استقطاب الكفاءات البشرية 17
 98 البشرية الكفاءات تحفيز بعد لعبارات المعياري والانحراؼ الحسابي المتوسط 18
 92  المتوسط والانحراؼ المعياري لعبارات بعد تنمية الكفاءات البشرية 19
 94 البشرية الكفاءات تقييـ لبعد المعياري الانحراؼ و المتوسط 28
 95 البشري المورد كفاءة لمحور المعياري والانحراؼ الحسابي المتوسط 21
 96 والانحراؼ المعياري لعبارات محور أداء العامميفالمتوسط  22
 99 الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الأولىنتائج إختبار  23
 188 الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الثانيةنتائج إختبار  24
 181 الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الثالثةنتائج إختبار  25
 182 البسيط لمفرضية الرابعةالانحدار الخطي نتائج إختبار  26



 
 

 

 

 :شكالفيرس الأ - ب

 الصفحة العنوان الرقم
 38 بعاد كفاءة المورد البشريأ 1
 31 الكفاءات محور تمركز أنشطة الموارد البشرية 2
 32 مراحؿ تسيير الكفاءات البشرية 3
 49 المحددات الداخمية لأداء العامميف 4
 75 الييكؿ التنظيمي لفندؽ تاغراست 5
 85 توزيع أفراد المجتمع حسب الجنس 6
 86 توزيع أفراد المجتمع حسب السف 7
 86 توزيع أفراد المجتمع حسب المستوى التعميمي 8
 87 توزيع أفراد المجتمع حسب التكويف 9
 87 توزيع أفراد المجتمع حسب عدد سنوات الخبرة 18
 88 توزيع أفراد المجتمع حسب الأجر. 11

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

  عــــامة  ةـــدمــقــم
 



 مقدمة عامة 
 

 أ

فالفرد )السائح( يسعى ، الحدود وتخطيمرتبطة بالرغبة الانسانية في المعرفة السياحة صناعة 
العديد مف للانسحاب مف الحياة الروتينية مف خلاؿ ممارسة النشاط السياحي معتمدا في ذلؾ عمى 

حمامات ، الغابات ،تعتبر بمثابة مقومات أي نشاط سياحي فمنيا ماىي طبيعية كالشواطئ، الوسائؿ
وغيرىا  سفار والمطاعـ،والأ وكالات السياحة، منشآت قاعدية مثؿ الفنادؽ ومنيا ماىي وغيرىا معدنية

مف إذ لابد ، احيةالسائح ليس بإمكانو اف يوفر لنفسو جميع الشروط الاساسية لتنقمو خلاؿ رحمتو السيف
 التي تقدميا مختمؼ المنشآت السياحية. بالخدماتالاستعانة 

 بإعطاءفالمنشآت السياحية كغيرىا مف المنشآت تبحث عف التميز في محيطيا التنافسي وذلؾ 
فسموؾ الفرد يمعب دورا مؤثرا عمى مستويات ، لمورد البشريا لجميع مواردىا وخاصة اللازمةالأىمية 

وتأىيمو  المورد البشري ةكفاءنشآت السياحية العمؿ عمى تطوير وتطويرىا وعميو يجب عمى الم ئياداأ
ف في تحسيف الأداء إلا أ الموارد الماديةأىمية  دائو وتقييمو وبالرغـ مفأوذلؾ مف خلاؿ تحسيف 

 العنصر البشري يبقى ىو المحدد الحقيقي لأداء المنشآت السياحية.

ي ومياراتو المتطورة تعمؿ عمى تحسيف مردودية المؤسسات والمحافظة ف كفاءة المورد البشر إ
دائيـ خاصة في ظؿ التغيرات منح فرص لعماليا لتحسيف أكما تساىـ في ، عمى منتجاتيا وخدماتيا

كفاءة مواردىا إلى  السريعة في بيئة ىذه المنشآت ومحتوياتيا ومتطمباتيا مما يعني الحاجة المستمرة
 البشرية.

 شكالية الدراسة:إ  -1

 عمى ضوء ما سبؽ يمكف طرح التساؤؿ الرئيس التالي:

لولاية  العاممين في المؤسسات السياحيةأداء  ما مدى تأثير كفاءة المورد البشري عمى
 ؟ جيجل

العامميف نقوـ أداء  وقصد معرفة تأثير الكفاءات البشرية عمى لمعالجة وتحميؿ ىذه الاشكالية
 التالية: بطرح الاسئمة الفرعية

 وما ىي أنواعيا؟ يةحما المقصود بالمؤسسات السيا -1
 ما المقصود بكفاءة المورد البشري وما ىي أىـ العمميات الخاصة بيا؟ -2
 ىؿ يوجد وعي لدى المؤسسات السياحية بأىمية كفاءة المورد البشري بيا؟ -3
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ب  

 مؤسسات السياحية؟العامميف في الأداء  ما ىي انعكاسات كفاءة الموارد البشري عمى -4

 الفرضيات:  -2

 مف خلاؿ الإشكالية المطروحة أعلاه والتساؤلات الفرعية يمكف صياغة الفرضيات التالية:
 الفرضية الأولى:

 العامميف في الفنادؽ محؿ الدراسة.أداء  يوجد أثر لاستقطاب لمكفاءات البشرية عمى لا-
 الفرضية الثانية:

 محؿ الدراسة.الفنادؽ  العامميف فيأداء  الكفاءات البشرية عمىيوجد أثر لتحفيز لا  -     
 :لثةالفرضية الثا

الفنادؽ محؿ  العامميف فيأداء  يوجد أثر لتنمية الكفاءات البشرية بشكؿ كبير عمى لا -
 الدراسة.

 :رابعةالفرضية ال
 الدراسة.العامميف في الفنادؽ محؿ أداء  يوجد أثر لتقييـ الكفاءات البشرية عمىلا  -

 الدراسة:أىمية  -3

 الدراسة اىميتيا في النقاط التالية: تكتسب ىذه
مؿ تعتبر المؤسسة السياحية مف الركائز الأساسية لصناعة السياحة في أي بمد كاف وأف العا -

 مختمؼ الخدمات السياحية في ىذه المؤسسات يمثؿ العنصر البشري. المحوري في عممية تقديـ
ف صورة يتحستسمح برفع قدرات وميارات العامميف الأمر الذي يعمؿ عمى كوف الكفاءة  -

 المؤسسات السياحية.
كوف الكفاءة وسيمة تسمح بمواكبة مختمؼ التغيرات التكنولوجية والاقتصادية المتسارعة  -

 العامميف في المؤسسات السياحية.أداء  وجب عمينا الاىتماـ اكثر بتحسيف، لمقطاع السياحي

 الدراسة: أىداف -4

 تبرز أىداؼ الدراسة في: 
 تقديـ إطار نظري أبرزنا فيو المفاىيـ المتعمقة بكفاءة المورد البشري وعممية التسيير الخاصة بو. -
 التعرؼ عمى مدى تأثير كفاءة المورد البشري عمى أداء العامميف في الفنادؽ محؿ الدراسة. -
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 أسباب اختيار الموضوع: -5

 :ىذا الموضوع جدير بالدراسة ما يمي تجعؿسباب التي مف بيف الأ
إدراؾ مدى ضرورة الاىتماـ بيذا الموضوع في الوقت الراىف نتيجة التحولات والتغيرات  -

 السريعة الحاصمة في القطاع السياحي.
تسميط الضوء عمى أىمية الرفع مف أداء العامميف في المؤسسات السياحية باعتباره عامؿ  -

 القطاع السياحي. أساسي وميـ في تطوير
الرغبة في الاستفادة مف معالجة ىذه المواضع والتي تتعمؽ بكفاءة العنصر البشري كوف ىذا  -

 الأخير مف الصعب التعامؿ معو وارضاءه وكذا فيمو.

 حدود الدراسة: -6

الحدود المكانية: اقتصرت ىذه الدراسة عمى ثلاث فنادؽ في ولاية جيجؿ تمثمت في فندؽ 
 النسيـ، فندؽ تاغراست، فندؽ الاقامة.

 ـ.2017 -2016الحدود الزمانية: أجريت ىذه الدراسة في الفصؿ الثاني مف السنة الدراسية 

 الفنادؽ محؿ الدراسة.الحدود البشرية: اقتصرت ىذه الدراسة عمى العماؿ والموظفيف في 

اقتصرت ىذه الدراسة عمى تناوؿ موضوع الكفاءات البشرية واثرىا عمى  الحدود الموضوعية:
 أداء العامميف.

 منيج الدراسة والادوات المستخدمة: -7

التحقؽ مف كذا  عمى الاشكالية و وللإجابة، مف أجؿ تقديـ المعمومات بصورة واضحة ومفصمة
في الجانب النظري الذي يقوـ  التحميميو  الاعتماد عمى المنيج الوصفيـ ت، مدى صحة الفرضيات

د فق أما في الفصؿ التطبيقي، عمى جمع المعمومات عف الظاىرة المدروسة باستخداـ جممة مف المراجع
عتماد الاو مف خلاؿ أخد عينة محددة و دراستيا،  الاستبياف كأداة لمدراسة استخداـ بالاعتماد عمى مناق

التي تـ جمعيا باستخداـ ذي يقوـ عمى استخداـ المعمومات المحصمة، و المنيج الاحصائي والعمى 
حصائي لمعموـ البرنامج الإ ستبياف، كما تـ تحميؿ النتائج حسب متغيرات الدراسة بالاعتماد عمىالإ

  وتـ تحميؿ النتائج حسب متغيرات الدراسة. (spss)ستبياف الاجتماعية لمعالجة بيانات الإ
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 ىيكل الدراسة: -8

طار لإل هخصصناالأوؿ  الفصؿ، فصميفإلى  ومف أجؿ معالجة ىذا الموضوع تـ تقسيمو
 خاصالأوؿ  ربع مباحثأ إلى النظري لكفاءة المورد البشري في المؤسسات السياحية حيث تـ تقسيمو

، كفاءة المورد البشريتسيير بوالثالث  ،كفاءة المورد البشريبوالثاني  ،السياحة والمؤسسات السياحيةب
 أما في الرابع فتناولنا العمميات الخاصة بتسيير كفاءة المورد البشري.

 إلى وتـ تقسيمو العامميفأداء  عمى البشري المورد كفاءة تأثير فتمحور حوؿ الفصؿ الثانيما أ
أداء  والثالث حوؿ تحسيف ،العامميفأداء  والثاني تقييـ ،العامميفأداء  مفيوـب خاصالأوؿ  أربع مباحث

 العامميف.أداء  تأثير الكفاءات البشرية عمى إلى الرابع فقد تطرقنا في اما ،العامميف

فيما يخص الجانب التطبيقي فيتضمف فصلا واحدا تناولنا فيو الدراسة الميدانية التي قمنا بيا في 
العامميف في الفنادؽ محؿ أداء  جيجؿ حوؿ مدى تأثير كفاءة المورد البشري عمىولاية ثلاث فنادؽ ب

والثاني منيجية الدراسة  ،يتضمف تقديـ شامؿ لمفنادؽالأوؿ  ثلاث مباحث،إلى  الدراسة وتـ تقسيمو
 .الدراسة بعينة الخاصة البيانات وتحميؿ عرض، وفي الثالث قمنا بالميدانية

 الدراسات السابقة:   

 :مف بينيا و موضوع الكفاءات البشرية لقد أجريت بعض الدراسات التي تناولت

لممؤسسة  التنافسية الميزة عمى الكفاءات تنميةو  البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير أثر -1
 العموـ قسـ، يحضيو يسملال الباحث إعداد مف الاقتصادية العموـ في الدكتوراه أطروحة"، الاقتصادية
 أربعة وجود، الدراسة ىذه إلييا التي توصمت النتائج أىـ مف، 2004، الجزائر جامعة، الاقتصادية

 نموذجيف وىي التنافسية لمميزة أساسيا مصدرا الكفاءاتو  البشرية الموارد مف تجعؿ رئيسية نماذج
 حديثة نماذج وثلاث، المواد محاسبة نموذجو  لمموارد البشرية الاستراتيجي التخطيط نموذج ىما تقميديف
 أساس التميز. ىي البشرية الموارد أف واحدة فكرة في ترؾنموذج ، الكفاءات تسيير نموذج ىي

في  فراددراسة الياممي عبد القادر مذكرة الماجستير تحت عنواف " وظيفة تقييـ كفاءات الأ -2
جامعة  بتممسافوشركة نفطاؿ "، "حالتي مؤسسة سونمغاز المديرية الجيوية بتممساف دراسة" مؤسسة
واقع نظاـ تقييـ كفاءات في  ما ىوشكالية التالية: لقد عالج الإو ، "2011 بتممساف مقايدببوبكر 

 ولقد توصؿ لمنتائج التالية: ؟ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وما مدى فعاليتو
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 ف نظاـ تقييـ الكفاءات داخؿ المؤسسة غير مطبؽ بشكؿ جيدأبالنسبة لمؤسسة سونمغاز  -
عدـ إلى  يعود كذلؾو ، الجيد لممقيـ مف قبؿ المؤسسة غياب التحفيزإلى  الأولى الذي يعود لمدرجةو 

 مربح.و  نجاز تقييـ جيدإجؿ أمتبعاتيـ مف 
عدـ أو  التنقيط المطبؽ لممؤسسة يتميز بالجمودو  ف نظاـ تقييـإما بالنسبة لشركة نفطاؿ فأ -
 التطبيؽ.يومنا جاري إلى  لا يزاؿو  مف انطلاؽ المؤسسةالأولى  نظاـ يطبؽ منذ السنوات لأنوالمرونة 

 صعوبات الدراسة:  -18

 مف بيف الصعوبات التي واجيتنا عند قيامنا بيذه الدراسة نذكر ما يمي: 
 . كفاءة المورد البشري موضوعقمة المراجع التي تتناوؿ  -

صعوبة الحصوؿ عمى بعض المعمومات وعدـ التعاوف معنا في تقديـ بعض المعطيات  -
 بحجة السرية.

 مصطمحات الدراسة: -11
الكفاءة ىي القدرة المتميزة عمى تحويؿ المعارؼ المكتسبة والمواقؼ كفاءة المورد البشري: 

 .ىداؼ المسطرةعماؿ وتحقيؽ الألأنجاز اإمعرفة عممية تطبؽ في إلى  الشخصية
 السياح ستقباؿلا المعدة الأماكف ىيو ، سياحيا نشاطا تمارس منشأة كؿ يى :السياحية المنشآت

 .ووالترفي ستضافةالا دؼيب المكاف نفس في ااستيلاكي أجؿ مف ـيل خدمات لتقديـ
 اشباع أجؿ مف يكوف قد، معيف دؼى لتحقيؽ وذلؾ ما وؾمبس شخص قياـ وى أداء العاممين:

 ةممحص عف عبارة الفردأداء  فإف عامة وبصفة، لمشروع التخطيطأو  ما ةممشك حؿأو  حاجة معينة
 .العمؿ وبيئة والرغبة القدرة بيف عؿالتفا

 

 



 

 

 

 

 تمييد

  مفاىيم حول السياحة والمؤسسات السياحية الأول: المبحث

  ماىية كفاءة المورد البشري المبحث الثاني:

 الثالث: تسيير كفاءة المورد البشري المبحث

 المبحث الرابع: العمميات الخاصة بتسيير كفاءة المورد البشري

 خلاصة الفصل الأول

 

كفاءة المورد البشري في المؤسسات 
 السياحية
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 :تـمييد
 الخدمية المؤسسات مف ديدالع تعمؿحيث  مركب السياحة نشاط اقتصادي واجتماعي تعتبر

تقديـ مختمؼ التسييلات  مف خلاؿ ،بينيا فيما متكامؿو  مميز بشكؿ الخدمات السياحية تقديـ عمى
 مختمؼ مرافؽو  والترفيو والتسمية لنقؿا الإطعاـ خدماتفي  والمتمثمة السواح بيا يرغب التي لمناسبةا

 الدولةأو  لممنطقة المميزة التقاليدالسياحي والحضارات  الجذب معالـ بأىـ كذا تعريفيـو ، غيرىاو  الإيواء
 خدمة السائح.و  العنصر البشري ىو المسؤوؿ عمى راحةو ، السياحية

إلى  مؤسسات السياحيةتسعى مختمؼ ال، مف العوامؿ الميمة تعتبركفاءة المورد البشري لذا ف 
، ـبعممي ترتبط التي راتبالميا وتنميتيـ بالمعمومات وصقميـ بالمعارؼ ـإكسابي مف خلاؿ الاىتماـ بو

 وربحأىداؼ  بما يساىـ في تحقيؽ، صورة مميزة عف الخدمة المقدمة لمسياح لإعطاء ـوتأىيمي
 المنظمة.

  :مباحث رئيسية أربعإلى  و في ىذا السياؽ قمنا بتقسـ ىذا الفصؿ

 المؤسسات السياحيةو  حول السياحةأساسية  مفاىيم الأول: المبحث

 كفاءة المورد البشريماىية  المبحث الثاني:

 رير كفاءة المورد البشي: تسيلثالثاالمبحث 

 كفاءة المورد البشريتسيير الخاصة ب : العممياتالمبحث الرابع
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  حول السياحة والمؤسسات السياحية أساسية مفاىيم الأول: بحثملا
باعتبارىا  مف القطاعات التي تـ التوجو إلييا بصورة واضحة في العقود الأخيرة السياحة تعتبر

. يعتمد القطاع السياحي عمى المؤسسة السياحية والتي تعتبر تساىـ في تنمية الاقتصاد الوطني
 ىـ التعاريؼ التي اعطيت لمسياحةأسنقوـ بإبراز  العنصر المسؤوؿ عف تقديـ الخدمات. وفي ما يمي

 .المؤسسات السياحيةو 
 والمؤسسات السياحية السياحة مفيوم الأول: المطمب

 السياحة تعريف:  -1
كر ذن، عطاء تعاريؼ متعمقة بالسياحةإمفيوـ المؤسسات السياحية سنحاوؿ إلى  قبؿ التطرؽ

 منيا ما يمي:
السفر في غير بيتيـ إلى  يميموف المذيفي يقوـ بو الاشخاص ذىي النشاط ال الأول: التعريف -

التمتع بوقت فراغيـ عمى وجو بيدؼ اساسي ىو ، طويمة دوف الاقامة الدائمةأو  المعتادة لفترة قصيرة
مع استعدادىـ تحمؿ مخاطر محددة لنشاطيـ في اطار امكانيتيـ ، لا يمكف تحقيقو في بيتيـ المعتادة

 المادية والمعنوية. 
أو  : ىي مجموعة العلاقات والخدمات التي تنشا عف اقامة شخص اجنبيالتعريف الثاني -

 (1)سفيرة بصفة مؤقتة في مكاف ما.
مف الأفراد  حسب التعريؼ المنظمة السياحية العالمية فإنيا تعني انتقاؿ"التعريف الثالث:  -
 .(2)"ساعة وتقؿ عف سنة 24اخر لأىداؼ مختمفة ولفترة زمنية تزيد عف إلى  مكاف

ىي مجموعة مف الانشطة والخدمات والصناعات التي تتكوف منيا خبرة " :الرابع التعريف -
الانشطة  لشراب ومحلات ووسائؿ التسمية وغيرىا مفوالمواصلات ومؤسسات الاطعاـ واالسفر والنقؿ 

 .(3)"صميعيدا عف موطنيا الأالمجموعات التي تسافر بأو  أفراد وخدمات الضيافة الاخرى المتاحة لؿ
 

                                                           
، 9008، الطبعة الاولى، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الاسكندرية، عمم الاقتصاد السياحيحمد عبد السميع غلاـ، أ (1)

 .65ص
 .68، ص 9008، الطبعة الاولى، دار الراية لمنشر والتوزيع، عماف، السياحة البيئةأكرـ عاطؼ رواشدة،  (2)
، مجمة كمية العموـ الاقتصادية لجامعة بغداد، ، أثر الاستثمار السياحي عمى التواصل الحضري لممجتمعنبيؿ فيصؿ موسى (3)

 .689، ص9062العدد السادس والثلاثوف، 
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 بيا يقوـ التي النشاطات مف مجموعة " فإنيا العالمية السياحة منظمة حسب: التعريف الخامس
 لمدة فييا يعيشوف التي الاعتيادية البيئة خارجأو  بعيدة في أماكف والإقامة السفر نشاط مثؿ أشخاص

 .(1)"العمؿأو  التسمية وذلؾ بيدؼ متتالية سنة عف تزيد لا
عماؿ والنشاطات التي تؤمف ىي مجموعة الأ السياحةمف خلاؿ ىذه التعارؼ يمكف القوؿ اف  

أو  الشراء وامتلاؾ الخدمات والبضائع السياحية خلاؿ وقت سفرىـلمسياح الراحة والتسييلات عند 
، الإطعاـ، الايواء، ومف ىذه الخدمات ميصالأخلاؿ اقامتيـ في المرافؽ السياحية عف مكاف سكنيـ 

 وغيرىا. ،النقؿ
 :السياحةأىمية  -2

نظرا ، الشعوبساسا لمتبادؿ الثقافي والحضاري بيف أاقتصادي فإنيا تعتبر  كوف السياحة نشاط
تعمؿ عمى تحسيف و  يدي العاممة التي بدورىا تقضي عمى ظاىرة البطالةفي تشغيؿ الألمساىمتيا 

ىميتيا أتكمف و  كما اف ليا مساىمة كبيرة في خمؽ السلاـ والتفاىـ العالمي المستوى المعيشي لممواطنيف
 (2):ما يمي في

 السياحية عمى اختلاؼ انواعيا. زيادة الاستثمارات في المنشآت -
الانتعاش الاقتصادي في المناطؽ السياحية الناتج عف السياحة فييا سيولد فرص عمؿ اكبر 

 ويخفض مف الانفاؽ عمى معالجة اساب الفقر والتقميؿ مف حجـ البطالة.
 عمييا يؤديناطؽ السياحية الداخمية وتوحيدىا لمواجية الحركة السياحية المتزايدة مالاىتماـ بال -

 تطويرىا وتنميتيا.إلى 
 .نفسيـأرفع مستوى الوعي الثقافي والفكري والسياحي لدى المواطنيف  -
تطوير وتنمية المناطؽ إلى  تحقيؽ الارتباط بيف السياحية الداخمية والسياحة الخارجية سيؤدى -

 الداخمية وخمؽ القدرة عمى استيعاب الحركة السياحة المتزايدة
إلى  الصناعات المختمفة والارتباط بالسياحة في مختمؼ القطاعات بالإضافة تنشيط -

 .الصناعات الحرفية

                                                           
(1)

 .68رواشدة، مرجع سابؽ، صأكرـ عاطؼ  
الطبعة الاولى، دار وائؿ لمنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، مبادئ السياحة، مرزؽ عابد القعيد، بركات كامؿ النمر واخروف،  (2)

 .44، ص 9006
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تساىـ في المحافظة وحدة التراث وعمى الصعيد الثقافي والاجتماعي والتراثي فاف السياحة - 
كوحدة تماسؾ الاسر إلى  وىذا بدوره يؤدي، عف طريؽ دعـ النسيج الوطني والقومي لممجتمع الوطني

 (1)اجتماعية اساسية.
 :خصائص السياحية -3

كالشواطئ ، الدولةأو  استثمار الموارد الطبيعية والبشرية المتاحة في المنطقةإلى  تيدؼ السياحة
وىي ، الأماكف الدينية والتاريخية والأثرية ،الأغطية الجميدية ،المناطؽ الجبمية ،المناخ المعتدؿ ،الرممية

استغلاؿ الموارد الطبيعية المتاحة إلى  الأنشطة الاقتصادية الأخرى التي تسعىبذلؾ لا تختمؼ عف 
 (2) ويمكف حصر أىـ خصائص السياحة فيما يمي:، كالموارد المعدنية والغابات

فيي عرض لمنتج غير مادي لا يمكف نقمو مف مكاف  منظورة تعتبر السياحية صادرات غير -
 يو.عملأخر بؿ السائح ىو الدي ينتقؿ لمحصوؿ 

 عدـ قابمية المنتج السياحي لمتخزيف. -
نظرا لمساىمتيا في توفير فرص العمؿ لأعداد كبيرة مف  تعد السياحة نشاط اقتصاديا -

المستخدميف مف عمالة الغير مؤىمة واصحاب الكفات العالية كما والخبرات المتخصصة. وىي القوى 
 (3)العاممة المؤىمة بصورة مباشرة بالسياحة.

بصورة  فرادفر والخدمات السياحية ومستوى المداخيؿ للأسسعار الأاممي السياحة بح تتأثر -
أنشطة  كبيرة. اي تتغير بسيولة قرارات السياح وتوجياتيـ بالتغيرات التي تحدث في كؿ مف تكاليؼ

 السياحية ومستوى المداخيؿ.
التاريخية ، الطبيعية )الموارد السياحية ف المنتج السياحي المتمثؿ في عوامؿ جدب السياحي:إ -

بشكؿ منتج  بيعت ذاإلا إ، بطبيعتيا فيذه الموارد لا تدر عائدا، خلاؿ السياحة مف لاتباع الا، ثارية(الأ
في معظـ الاحواؿ غير وجود سمع وخدمات مساعدة التي تتمثؿ في  سياحي وىذا المنتج لا يباع

 (4)التسييلات السياحية.

 
                                                           

 .23، ص 9006، الطبعة الاولى، دار وائؿ لمنشر والتوزيع والطباعة، الاردف، مبادئ السياحةنعيـ الظاىر، سراب ليمى،  (1)
 .63، الطبعة الاولى، دار الميسرة لمنشر والتوزيع، عماف، ص، تسويق الخدمات السياحيةسراب الياس واخروف (2)
، الطبعة الثانية، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية، مصر، صناعة السياحة من منظور جغرافيمحمد خميس الزوكة،  (3)

 .953ص
 .69، ص6876، الطبعة الاولى، مؤسسة الثقافة الجامعية، القاىرة، السياحيالتخطيط نبيؿ الروبي،  (4)
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 : مفيوم المؤسسات السياحيةثانيا
نيا كؿ منشأة أفيناؾ مف يعرفيا عمى ، تعددت وتنوعت التعاريؼ الوارد حوؿ المنشاة السياحية

سياحية تكوف موجية اساسا لإيواء وتقديـ الخدمات  نشاط سياحيا تضـ ىياكؿأو  تمارس نشاطا فندقيا
عينة فقط دوف اف اليياكؿ منشاة ايواء يشاجرىا الزبائف للإقامة فييا لمدة م وتكوف ىذه، المرتبطة بو

 يـ.ل وىا سكناذيتخ
 :تعريف المؤسسة السياحية -1

والمشروبات كذلؾ  المأكولاتنيا تمؾ الاماكف المعدة لاستقباؿ السياح وتقديـ أ" الأوؿ: التعريؼ
تعتبر منشاة سياحية وسائؿ النقؿ المخصصة لنقؿ السياح في رحلات برية وبحرية والتي يصر 

 .(1) "بتحديدىا قرار مف وزير السياحة
ىي مؤسسة تسعى لتقديـ خدمة معينة لسياح واشباع حاجاتيـ مف سكف ونقؿ التعريؼ الثاني: "
 .(2)"واطعاـ ورحلات وبرامج

لحاجات أو  ،تمؾ المنظمات الاقتصادية المساعدة لمحاجات"نيا أالعموـ السياحية با تعرفيا مك
 .(3)"المشتركة في الرحمة السياحية، طراؼالأ

مع ، خارج البمدأو  فردية داخؿأو  منظمة يقوـ بتنظيـ رحلات جماعية"نيا أكما يمكف تعريفيا ب
 ."مف نقؿ واقامة وما يمحؽ بيا تقديـ خدمات وفقا لبرنامج معينة وتقديـ خدمات تتصؿ بيا

المؤسسات السياحية ىياكؿ مؤسسة تسعى لتقديـ خدمة معينة "ف أومف خلاؿ التعاريؼ نستنتج 
بحيث كؿ مؤسسة تكمؿ الاخرى مف مطاعيـ وفنادؽ ومطارات ونقؿ عيرىا ، لإشباع حاجات السياح

 ."مف المؤسسات التي تعمؿ عمى طريؽ المنتوج السياحي وتطوير السياحة

 :ىمية المؤسسات السياحيةأ -2

عدد تعتبر مكممة لبعضيا البعض مف حيث تكونيا بالغة أىمية  مؤسسات السياحيةي التكتس
ف ىاتو المؤسسات أكما ، وجيات الانتاج في ىذا المجاؿ وىذا ما يجعؿ مف السياحة صناعة متداخمة

                                                           
(1)

 .38، ص6888، الطبعة الاولى، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الاسكندرية، ، ادارة الفنادق والقرى السياحيةياسيف الكحمي 
(2)

 .62، ص 9007دار الرياف لمنشر والتوزيع، ، الطبعة الاولى، ادارة السياحية والفندقيةزيد منير سمماف عبوي،  
 .62، ص9005، دار الوفاء لمطباعة والنشر، دار الورؽ لمنشر والتوزيع، الارشاد السياحياسامة صبحي الفاعوري،  (3)
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لمحافظة عمى المقومات الداخمية عبر ا السياحية تقوـ بتييئة المنتج المتعدد الجيات وتطوير السياحية
 ثاره .أف تاريخ البمد المضيؼ وحضاراتو و يضا تقوـ بتزويد السياح بكافة المعمومات عأالحضارية و 
قامة مشروعات إخمؽ فرص عمؿ مف خلاؿ التوسع في  مساىمتيا فيإلى  بالإضافة -1

ة سواء في خمؽ فرص عمؿ جديدخرى المرتبطة بيا يساعد حية وكذا المشروعات التكميمية الأسيا
العامميف في المنشآت الأفراد  وتتمثؿ العمالة المباشرة في، غير مباشرةأو  كانت ىذه العمالة مباشرة

يد عاممة معتبرة وتستقبؿ نسبة كبيرة مف عماؿ إلى  المرتبطة بالقطاع السياحي كالفنادؽ فيي تحتاج
تاحة فرص عمؿ غير مباشرة إإلى  وليةراسات الألمقياـ بالد ءبسطاء موظفيف باحثيف مختصيف وخبرا

نشاء كشركات المقاولات الإسواء في مرحمة ، والتي توفرىا مئات الصناعات المفيدة لصناعة السياحة
ودىا بمختمؼ حيث تز ، في المرحمة التشغيؿأو  ،رضياتات والأثييز بالأمرحمة التجأو  ،والبناء

           .(1)نواع المطاعـ أة مف مختمؼ السياحيلييا المنشآت إ المنتجات التي تحتاج

وذلؾ مف ة والخدمية وقطاع السياح لاقتصاديةاالقطاعات  بيف اقتصادية خمؽ علاقات -2
 (2)خلاؿ:

خرى أظيور مشروعات إلى  تطوير المشروعات الحالية يؤدىأو  نشاء مشروعات سياحيةإ
كة السياحية ر الطمب عمييا نتيجة زيادة نشاط الحجديدة تمارس نشاطات اقتصادية وخدمية معينة يزداد 

السائح عند ف ،المطاعـأو  اب الفنادؽحصأىذا بدوره يساىـ في تحسيف دخؿ ، وزيادة الطمب السياحي
يف مستوى سستمرار وتحإي عود بالأرباح عمى المنتجيف والتجار ويساىـ فعدة مواد تيمؾ اقامتو يست
 معيشتيـ. 

 :مؤسسات السياحية خصائص -3

ىذه الخيرة تنبثؽ مف خصائص المنتج السياحي بحد و  المؤسسات السياحية بعدة خصائصتتميز 
 (3) ذاتو وتتمثؿ في:

                                                           
سيير، ، مذكرة ماجيستر، كمية العموـ الاقتصادية التجارية وعموـ التدور البنوك في تمويل المشاريع السياحيةسعاد صديقي،  (1)

 .40، ص9005جامعة منتتوري، قسنطينة، 
(2)

، الطبعة الاولى، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف، إدارة المنشآت السياحيةسيا محمد إماـ الانصاري، ابراىيـ خالد عواد، آ 
 .97، ص9009

(3)
ماجيستر، كمية العموـ الاقتصادية مذكرة ، دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ترقية القطاع السياحيدليمة مسدودي،  

 .26، ص9008والتسيير وعموـ التجارية، جامعة امجد بوقرة، بومرداس، 
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مف الخدمات الممموسة وغير الممموسة: تشمؿ الخدمات  الخدمات السياحية ىي: مزيج -
الترفيو والثقافة التي تخمؽ السياحية عناصر ممموسة مثؿ الطعاـ والشراب وأخرى غير ممموسة مثؿ 

 ساسية ومنيا ما ىي تكميمية.أرة ذىنية لدى السائح منيا ما ىي صو 
ماكف ألموقع و  الامكانيات والقدرات لجذب السائح تنوع وتعدد الخدمات السياحية: تنوع بيف -

 الترفيو والتسوؽ.، وخدمات مساعدة مثؿ النقؿأنشطة  الاقامة والاطعاـ وبيف
السياحي بأذواؽ المستيمكيف: حيث يعتبر السائح نقطة جد حساسة لمنشاط تأثر النشاط  -

 السياحي ينبغي عمى التوسعات اخدىا بعيف الاعتبار عند تصميـ وتقديـ خدماتيا.
طورة: فنظرا لكوف المنتج السياحي خاضع لدوافع البشرية النشاط السياحي منتوج ذو جودة مت -

 منتجو ليتناسب مع الاذواؽ المتجددة لممستيمكيف.المقطورة باستمرار فاف العارض يطور 
مناطؽ ، اباتغ، جغرافية النشاط السياحي: فالنشاط السياحي يتمركز في المناطؽ جبمية -
 شواطئ...و غيرىا.، اثارية

الاعتماد عمى ميارات وكفاءة المورد البشري: فالنشاط السياحي يتطمب ميارات وكفاءات  -
 لموظفيف ومقدمي الخدمات السياحية.ومواصفات ينبغي اف تتوفر في ا

تيلاؾ الخدمات السياحية في عدـ قابمية المنتج السياحي لمتخزيف ونقؿ الممكية: حيث يتـ اس -
ف أكما ، تاجيا مف طرؼ السائح لذلؾ لا تتحمؿ الدولة المضيفة نفقات النقؿ خارج الحدودإن فمكا

 لخدماتو.المؤسسة السياحية تكوف مرتبطة بحضور السائح وطمبو 

 المؤسسات السياحيةأىداف  :الثانيالمطمب 
 (1):نجد السياحية اتالمؤسس بموغياإلى  تسعى ىداؼ التيىـ الأأمف 

السائح والجميور وكسب رضاه  انتباهمنتج تقديما مشوقا يعمؿ عمى جذب التقديـ المناسب لم -
 ىدافو في السفر.أقتو عمى الشراء والتجارب وتحقيؽ ومواف

سواؽ المصدرة لمسياحة التحرؾ علامية شاممة تستيدؼ كامؿ الأإتنفيذ خطة تسويقية  -
وايضا ، ساليب التسويؽ والترويج والتركيز عمى المستيمؾ محميا وخارجياأاحي وذلؾ باتباع كافة السي

 .عمى القائميف بالتسويؽ السياحي تأثيرممنظمي الرحلات ووكلاء السفر ل
السياحية عمى تنشيط السياحة الداخمية في البلاد وزيادة الوعي تعمؿ بعض المؤسسات  -

 بأىميتيا وكسب رضى السائح المحمي والاجنبي لمتعامؿ في مجالات السياحة المختمفة.
                                                           

 .640، ص9003، الطبعة الاولى، العلاقات العامة في المنشآت السياحيةفؤاد عبد المنعـ البكري،  (1)



 كفاءة المورد البشري في المؤسسات السياحية                                                      الأول: الفصل
 

- 14 - 

تحقيقيا سواء إلى  عىىداؼ وتسة الناجحة ىي التي تتضمف جميع الأتعتبر الخطة السياحي -
ىداؼ جيات المناسبة التي تحقؽ كافة الأالاستراتيف تصنع أو ، خاصةأو  ىداؼ عامةكانت ىذه الأ
 وتتفؽ معيا.

خطة لمتأكد مف تحقيؽ لمـ يىداؼ السابقة يتطمب متابعة وتقيف تحقيؽ الأأوجدير بالذكر 
 ىداؼ المرجوة.الأ

 المؤسسات السياحيةنواع أ :الثالث المطمب
 إنشاءإلى  سارعت ةالاخير ىذه ، شيد قطاع السياحة في الآونة الاخيرة تطورا في بعض الدوؿ

خدمات و  تستغؿ رأسماليا في سبيؿ تحقيؽ الراحة وتقديـ تسييلات ومنشآت سياحية قاعدية ىياكؿ
 وتغطية مف خلاؿ توفير تغري بيا السياح الأجانب لزيارتيا والإقامة فييا أطوؿ مدة ممكنة ،سياحية
دلاء ومختمؼ الأ السفرو  السياحة وكالاتبالاعتماد عمى ، والمطاعـ الفنادؽ مف متطمباتيـ مختمؼ

عدة أنواع تتمثؿ إلى  ويمكف تقسيـ المؤسسات السياحية، وغيرىا مف المؤسسات السياحيةالسياحييف 
                في:

 : المؤسسات الفندقيةأولا

 بظيور وثيقا رتباطاا رتبطاالفنادؽ  فظيور، جدا القديمة الصناعات الفنادؽ مف صناعة تعد
ىـ المؤسسات التي تساعد بشكؿ كبير في تطوير ألمؤسسات الفندقية مف ا حيث تعتبر، الضيافة نفسيا

 السياحة.

 الفنادؽ إدارة مجاؿ في المتخصصيف الكتاب بيف ختلاؼا ىناؾ أف نلاحظ: تعريف الفندق
 :التالي النحو عمىحيث تـ تعريفو  الفندؽ تعريؼ بخصوص

 والطعاـ بالإقامة السائح تمد منشأةأو  أنو مبنى ىمع الفندؽ " Webster وبسترعرؼ 
 الخدمة.و 

 الممتزـ المسافر فيو يبقى مكاف" أنو عمى الفندؽ عرؼ فقد عامة بصفة البريطاني القانوف أما
 .(1) "دفعو عمى قادر محدد سعر مقابؿ والطعاـ المأوى خدمات

                                                           
 .67، ص6887زىراف لمنشر والتوزيع، عماف، ، الطبعة الاولى، دار مبادئ إدارة الفنادقماىر عبد العزيز توفيؽ،  (1)
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الإيواء  خدمات تقدـ واجتماعية اقتصادية سمات ذات إدارية منظمة" وى عامة بصفة الفندؽ
 معيف لنزيؿ محدد أجر لقاء وذلؾ والدولية المحمية القوانيف إطار في والترفيو والمشروبات والمأكولات
 .(1) "الغرض ليذا مصمـ داخؿ بناء

 الإقامة توفير بغرض ينشأ عاـ مبنى"عف عبارةخلاؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأف الفندؽ ىو مف 
، معيف أجر لقاء الناس لعامة أخرى وخدمات والمشروبات الأطعمة تقديـ وكذا لنزلاءالأولى  بالدرجة
 جمو".أ مف أنشأ الذي والغرض لموقعو طبقا الفندؽ تصميـ ويكوف

 دقاثانيا: تقسيم الفن

تصنيفات لمفنادؽ وكؿ دولة تصنؼ الفنادؽ بشكؿ مختمؼ ولا يوجد أو  توجد عدة تقسيمات
لذي ويعتمد التصنيؼ عمى طبيعة عمؿ الفندؽ والغرض ا، تصنيؼ الفنادؽفي خاص أو  معيار ثابت

 دؽ.جمو وعمى موقع الفنأمف  أنشأ

 (2): الآتية الأنواع بيف ونميز: الممكيةم الفنادق من حيث يتقس -1

 خاص: وىي الفنادؽ التي يشكميا شخص واحد وعادة تكوف صغيرة وعدد غرفياالقطاع فنادؽ ال
كثر مدف العالـ وخاصة في أىذه الفنادؽ في  س الماؿ المستثمر فيياأقميؿ وتقدـ خدمات محدودة لقمة ر 

 المدف الصغيرة.
دارة عدة فنادؽ مف قبؿ شركة واحدة إ: ىي عبارة عف (السلاسؿ الفندقيةالشركات )فنادؽ 
وؿ نشأتيا في الولايات أعد الحرب العالمية الثانية كانت نواع مف الشركات بورت ىذه الأوظيرت وتط

 .السلاسؿ الفندقية سلاسؿ ىيمتوف وشيراتوف ىـأو  المتحدة
أو  مشتركة بيف الدوؿ والقطاع الخاص: وىي الفنادؽ التي تكوف ممكيتيا مختمطالقطاع فنادؽ ال

 بيف الدوؿ والشركات الاجنبية.
إلى  تقدـ ىذه الفنادؽ خدماتياذ إحكومية: وىي الفنادؽ التي تكوف ممكيتيا تابعة لمدولة الفنادؽ ال
 عامة الناس.

 

                                                           
 30 نشر، ص سنة فورية، الإسكندرية، بدو يالجم ، الطبعة-المنظمة وظائف – الفندقية المنظمات إدارةحجازي،  حافظ محمد (1)
والتجارية  ، مذكرة ماستر، كمية العموـ الاقتصاديةراس المال الفكري ودوره في تفعيل المنشآت السياحيةوسيمة بوالشعير،  (2)

 .9066وعموـ التسيير، جامعة جيجؿ، الجزائر، 
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 (1):و يمكف تقيـ الفنادؽ مف حيث موقعيا الى تقسيم الفنادق من حيث الموقع: -2
تتنوع الخدمات التي تقدموىا حسب درجة ، فنادؽ المدف: وتوجد في المدف الكبرى والمتوسطة

 الفندؽ وموقعو داخؿ المدينة.
 لإيواء المسافريف.داخؿ المطار أو  النوع بالقرب مف المطاراتىذا ويوجد فنادؽ المطارات: 
 نشات ىذه الفنادؽ عمى الطرؽ البرية السريعة.أفنادؽ العبور: 

فنادؽ السواحؿ: تتميز ىذه الفنادؽ بحكـ موقعيا بالقرب مف السواحؿ تمتاز بكبر حجميا وتنوع 
 الخدمات التي تقدميا لمضيوؼ.

 تقسيم الفنادق حيث الخدمات: -3
 الممكف فمف، درجتوأو  الفندؽ طبقا لنوع تختمؼ بالفنادؽ تقدـ التي الخدمات أف المعروؼ مف

 (2) ي:كالتال كما المقدمة خدماتمل طبقا الفنادؽ تقييـ يتـ أف
 واقامة المؤتمرات سياحة وعمى والمؤقتيف الدائميف الأعماؿ رجاؿ عمى تركز :التجارية الفنادؽ -
 .الحفلات
 المناطؽ في العامميف إيواء بغرض تنشأ(: الطويمة الإقامة فنادؽ) الدائمة الإقامة فنادؽ -

 . عمؿمل طمبا المدفإلى  يمجؤوف الذيف أولئؾأو  أسرىـ عف الصناعية البعيدة
 والمشجعيف الرياضييف لخدمة الأولمبية المدف مف بالقرب متواجدة :الرياضية المدف فنادؽ

 .للألعاب
 : تقسيم من حيث الدرجة -4

 (3):ىذا التقسـ يعتمد عمى درجات كؿ فندؽ و يقسـ إلى
الدرجة الممتازة: وىي ارقى انواع الفنادؽ الموجودة في العالـ تقدـ فيو جميع الخدمات الفندقية 

 الممكنة.
 الخدمات أنواع أفضؿ بتقديـ النوع ىذا يتميز، الراقيةولى: وىي ضمف الفنادؽ فنادؽ الدرجة الأ

 النوع ىذا، منخفضة فيي أسعارىا حيث مف وكذا الممتازة الفنادؽ بمستوى خدمات ليست ولكف الفندقية
 مواصفات محددة.إلى  يخضع أيضا

                                                           
(1)

 64نفس المرجع السابؽ، ص  
 .99ص، 2007الجامعي،  الفكر ، دارالفنادق وتنظيم تخطيطالصيرفي،  محمد (2)
 .32مرجع سبؽ ذكره، صصديقي،  سعاد (3)
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، إلخ...الأغذية والمشروبات، الغرؼ ،مموقعل محددة مواصفاتإلى  تخضع :فنادؽ الدرجة الثانية
  .أقؿ وبأسعارالأولى  الدرجة فنادؽ خدمات مف درجة أقؿ خدماتيا

 ينيء السياحلاد: وكيل السياحة والسفر والأالمطمب الرابع
 وكيل السياحة والسفرأولا: 

 تعريف وكيل السياحة والسفر: -1
 منظموالمورد لمخدمات السياحية التي يقدميا السفر  "يعد وكيؿ السفر و الأوؿ: التعريؼ

ات ووكالات التأجير جمعشركات الطيراف الفنادؽ والم، شركات النقؿ البحري، الرحلات السياحية
 (1)و غيرىا.السيارات 

التعريؼ الثاني: "فوكيؿ السياحة والسفر يمعب دور السمسار بيف السواح والشركات السياحية 
...وغيرىا التي يحجز عمييا العميؿ والفنادؽ والخطوط الجوية مف الشركات تعابوأ يأخذ و، المختمفة

 . (2)بواسطة وكيؿ السفر"
ـ بتنظيـ رحلات سياحة بشكؿ وكيؿ السفر والسياحة ىو الذي يقو مما سبؽ يمكف القوؿ أف 

 خارجيا.أو  جماعي داخؿ الدولةأو  فردي
 (3)ىـ الاعماؿ التي يقوـ بيا وكيؿ السياحة والسفر:أ

 وفيروتبديميا بغيرىا والتوسط لدى مؤسسات وشركات النقؿ لت لمختمفةبيع تذاكر السفر بأنواعيا ا
 مسواح والمسافريف بأسعار منخفضة.لالتذاكر 

 عدد محدد مف المشركيف. تفاؽاتنظيـ رحلات سياحة خاصة بموجب 
 :ووظائف وكلات السياحة والسفرأىمية  -2
 (4)ىميتيا في:أتتجمى  :وكلات السياحة والسفرأىمية  

رباحيا أريؽ دفعيا لمضرائب المترتبة عمى تحسيف الدخؿ الوطني عف طتساعد عمى  -
 .حققة مف بيع وشراء العممة الصعبةالم

                                                           
(1)

الاولى، دار الراية لمطباعة والنشر، الاردف، ، لطبعة ادارة مكاتب وشركات وكلاء السياحة والسفرعصاـ حسف السعيدي،  
 .44، ص 9008

(2)
 .32ماىر عبد العزيز توفيؽ، مرجع سبؽ ذكره، ص 

(3)
 .33سيا محمد اماـ الانصاري، مرجع سبؽ ذكره، صآ 

(4)
 .60، ص 6888، الطبعة الاولى، دار مجد لمنشر، الاردف، مختارات من الاقتصاد السياحيمرواف السكر،  
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 المنشآت استغلاؿصمي كما تساعد عمى قامة خارج مكاف السكف الأتسييؿ السفر والإ -
 .مثؿالسياحية بالشكؿ الأ

يدي عاممة كثيرة وبالتالي أنشطتيا الاقتصادية بتوظيؼ أخلاؿ تقوـ وكالات السياحة مف  -
 .تحسيف مستوى الدخؿ المالي لمسكافتساعد عمى 

 (1)تتمثؿ فيما يمي:: وظائف وكلات السياحة والسفر -3
عماؿ والخدمات التي تقدميا الوكالات وىي مف الأ، بيع تذاكر السفر لكافة وسائؿ النقؿ -
 .احيوالاسفار لنقؿ المسافريف والسالسياحية 
داخؿ البمد وخارجو والحصوؿ  الأفرادالفنادؽ لممجموعات السياحية الوافدة و حجز الغرؼ في  -

 عمى تأشيرات السفر والمغادرة.
القوانيف ميف السياح والمسافريف وامتعتيـ لدى شركات التاميف العاممة في الدولة وقت أت -

 والانظمة المعموؿ بيا.
 التي يرغبوف في زيارتيا. الدولةعف معملاء لرشادات ا  ومات و تقديـ معم -
السياحية و غيرىا لصالح النشاطات ، الميرجانات، المسارح، حجز مقاعد في المطاعـ -
 العملاء.

 دليل السياحي: الثانيا
 تعريف الدليل السياحي:  -1

ىـ معالـ ومناطؽ الجذب أاخؿ الدولة لمتعرؼ والاطلاع عمى ثناء تنقمو دأيحتاج السائح 
 .والتوجوارشاد إلى  السياحية

ماـ الضيوؼ إالواجية الحقيقية لمبمد يمثؿ ، تعريؼ الدليؿ السياحي "ىـ السفراء لبمدىـ المضيؼ
 .(2)ـ"لمضيؼ لأنو يتكمـ بمغة الأالأوؿ  وىو الذي يعطى الانطباع

ماكف رشاد السائح ومرافقتيـ لمختمؼ الأإعماؿ أرؼ كذلؾ بانو "الشخص الذي يمارس كما ع
 .(3)في الدولة"ثرية السياحية والأ

 
                                                           

(1)
 .655، صبؽ ذكرهتوفيؽ عبد العزيز، مرجع سماىر  

 .95زيد منير سمماف عبوي، مرجع سبؽ ذكره، ص(2)
(3)

 .56، ص9002، الطبعة الثانية، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الاردف، فن الدلالة السياحيةخالد مقابمة،  
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 (1)تتمثؿ في:و  عمال التي يقوم بيا الدليل السياحي:الأ -2
 الرحمة. انتياءمجموعة السياحية تـ توديعيا بعد ال استقباؿ -
ثناء تناوؿ الطعاـ وحجز المطاعـ إشراؼ عمييا افؽ النوـ المناسبة لممجموعة والإميف مر أت -
 المناسبة.
قبؿ الوكالات السياحية وتطبيقو بشكؿ كامؿ ودقيؽ  المسطر مف برنامج السياحيالتطبيؽ  -

 وبكفاءة عالية.
، سواح مثؿ: شركة المواصلاتلمالمختمفة  تنسيؽ عممو مع المختصيف في تقديـ الخدمات -
 الفنادؽ...الخ.، المواقع السياحية، المطاعـ، المسارح
ستوى برنامج الرحمة بم والتأكد مف تنفيد ناسبيفتقديـ كافة الخدمات اللازمة بالنوع والكـ الم -

 يجابية لدى السواح.إثارا أعاؿ مف الكفاءة ليترؾ 
 :الصفات والميارات الواجب توفيرىا في الدليل السياحي -3

 (2) ف يتوفر في الدليؿ السياحي عمى الصفات التالية:أيجب 
 .مؤسسة السياحية التي ينتمي الييابر عف الالزي الرسمي والذي يع رتداءإ -
 ليوإة الصادقة لمبمد الذي ينتمي والمواطن بالأخلاؽالتحمي  -
مع شرح واعطاء معمومات وافية ، القياـ بالمياـ الموكمة لو في اثناء مرافقتو للأفواج السياحية -

 .ع مراعاة الدقة في تمؾ المعموماتم، والالتزاـ بالمواعيد المحددة في البرامج السياحية
منيا النقؿ ، خرى مكممة لياأنواع أتوجد ، الذكر المؤسسات السياحية السابقةإلى  ضافةإ -

 السياحية.السياحي والقرى السياحية وغيرىا مف المؤسسات 
 مؤسسات الاطعام والنقل السياحي المطمب الخامس:

 أولا: مؤسسات الإطعام
  :تعريف مؤسسات الاطعام -1

المنتجة الرئيسية في  قساـمب النابض لمفندؽ وىو مف الأ"يعتبر المطعـ الق الأوؿ: التعريؼ -
 .(3)ما يوفره مف خدمات "ل، لمضيوؼ كما يعتبر عامؿ جذب، كبيرةلأنو يحقؽ ايرادات ، الفندؽ

                                                           
 .80اسيا محمد اماـ الانصاري، مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
(2)

 .58ذكره، صخالد مقابمة، مرجع سبؽ  
(3)

 .65زيد منير سمماف عبوي، مرجع سابؽ، ص  
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، فطارطعاـ المختمفة المتعارؼ عمييا الإالتعريؼ الثاني: ىو "المكاف الذي تقدـ فيو وجبات ال -
(1)ورغبات الزبائف" حتياجاتاوفؽ ، العشاء، الغداء

. 
الشراب وتقديميا أو  ييأ والمعد مسبقا لتحضير الطعاـالمكاف الم "تعريفيا عمى انياومنو يمكف 

ىو وسيمة ىامة مف وسائؿ في منظمات الضيافة و الفعاؿ و  لياـإحيث يمعب المطعـ الدور ، لمضيوؼ
 رباح المنظمة".أو ، يراداتتحقيؽ الإ

 :نواع المطاعم السياحيةأ -2
 (2) ىـ ىذه المطاعـ ما يمي:أومف ، ىناؾ عدة انواع لممطاعـ السياحية

وذلؾ نظرا ، المطاعـ الكلاسيكية: وىي مطاعـ قميمة العدد مقارنة بالأنواع الاخرى لممطاعـ
ف يكوف مؤسس أف المطعـ الكلاسيكي يجب با ما تتواجد بالفنادؽ الفاخرة لأوىي غال، اسعارىا رتفاعلا

 والمرافؽ وكفاءة وخبرة الموظفيف العامميف.سواء في الاثاث ، عمى مستوى مف الجودةأعمى 
قؿ درجة ألا مف المطاعـ الكلاسيكية لكنيا كبر قميألراقية: تنتشر ىذه المطاعـ بشكؿ المطاعـ ا
 أفراد ويوجد لدييا قوائـ طعاـ راقية و قؿ سعرا. وتمتاز ىذه المطاعـ بخدمتيا الراقيةأو ، مف ىذه الاخيرة

 ميريف لكف ليسوا عمى نفس درجة احتراؼ الموظفيف بالمطاعـ الكلاسيكية.الخدمة والطياة بيا مدربوف 
عف المطاعـ كميا وىي تختمؼ  اليكثر انتشار في الوقت الحىي الأ المطاعـ المتخصصة:

فكؿ مطعـ مف المطاعـ المتخصصة يقدـ ذوؽ بمد معيف ومعظـ ىذه المطاعـ ، الراقية والكلاسيكية
 كوف متماشيا مع التخصص وكذلؾ الأثاث والديكورات الانيقة والمناسبة.تتطمب زيا متميزا لمعامميف ي

مثمتيا مطاعـ أف وم، المطاعـ الموسمية: يعمؿ ىذا النوع مف المطاعـ في موسـ معيف مف العاـ
ماكف الضيافة الموسمية التي يمجأ الييا أ انتشارإلى  ىذا النوع مف المطاعـ انتشارويعد ، الشواطئ

 الناس في فترة معينة مف العاـ.العديد مف 
مطعـ الخدمة الذاتية: ىي مطاعـ تقدـ مجموعة متنوعة مف المأكولات التي تكوف معروضة 

 عروضة لو.نواع المنوع الطعاـ الذي يفضمو مف بيف الأويقوـ العميؿ باختيار ، اماـ العملاء
 
 مؤسسات النقل السياحي ثانيا:

 :تعريف النقل السياحي -1

                                                           
 .666، الاسكندرية، ص ادارة المنظمات الفندقيةمحمد حافظ حجازي،  (1)
(2)

 .93زيد منير سمماف عبوي، مرجع سبؽ ذكره، ص  
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والمجموعات السياحية في رحلات لزيارة الاماكف الأفراد  متخصصة منظمة ومتقنة لنقؿمية "عم
 .(1)السياحية بشكؿ منظـ مثؿ زيارة الماكف الاثرية"

 (2): نواع النقل السياحيأ -2
أو  شخاصأمعنوي بنقؿ أو  كؿ نشاط يقوـ مف خلالو شخص مادينو أالنقؿ البري: يعرؼ ب

 طريؽ البر بوسيمتيف رئيسيتيف ىما:خرى عف أإلى  بضائع مف نقطة
نتاجي مف حيث ما يضيفو مف السمع إنو نشاط ألبحري: يعرؼ نشاط النقؿ البحري بالنقؿ ا

وكذلؾ بنقمو مف مكاف لأخر بواسطة القوارب التي تطورت ، المنقولة مف منفعة اقتصادية مكانية زمانية
ط في القطاع البحري شركات الملاحة لتصبح اساطيؿ لمسفف الضخمة ومف بيف المؤسسات التي تنش

 البحرية...الخ.
 ستيعاباواكثرىا تقدما ومرونة أسرعيا و أنواع النقؿ و أحدث أالنقؿ الجوي: يعتبر النقؿ الجوي 

 .فترات زمنية قصيرة لمتكنولوجيا واقدر وسيمة لقطع المسافات الطويمة في
 النقؿ بالسكؾ الحديدية.، والحافلاتالسيارات ، النقؿ عبر الطرؽ البريةإلى  بالإضافة

 : ماىية كفاءة المورد البشريالثانيالمبحث 
 المطبقة والمجالات التصور حيث مف مختمؼ، الأوجو متعدد مفيوـ الكفاءات مفيوـ يعتبر
 المفيوـ ىذا يحتؿ كما، الباحثوف فيو اختمؼ راأم لو محدد تعريؼ وضع جعؿ امم ىذا لو والمفتوحة

 . البشرية مواردىا وتنمية وتأىيؿ تسيير وفي المؤسسةأىداؼ  تحقيؽ في أساسية مكانة

 الموارد البشرية مفيوم كفاءة الأول: المطمب
تحديد  يجب إذ، البشرية الموارد بتسيير المتعمقة الإشكالات مف عتبري الكفاءات مفيوـ إف 
 تحقؽ الضرورية التي الكفاءات مع ومقارنتيا العامميف يتمتع بيا التي القدرات والكفاءات الميارات
 اوأىميتي، أنواعيا ومختمؼ، وأبعادىا الكفاءات مفيوـ نتناوؿ فأ سنحاوؿ يمي وفيما ،المؤسسةأىداؼ 

 .المؤسسة في
 
 
 
 

                                                           
 .37مرجع سبؽ ذكره، ص، السياحية المشاريع تمويل في البنوك دورصديقي،  سعاد (1)
(2)

 .644المنعـ البكري، مرجع سبؽ ذكره، ص فؤاد عبد  
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 ولا: تعريف الكفاءةأ
 ،يف الكفاءة والفعاليةمصطمحاليجب التفرقة بيف ، عطاء تعريؼ لمكفاءةإإلى  قبؿ التطرؽ

ىدافيا بالشكؿ أذا حققت إتوصؼ بانيا ادارة فعالة ، اذ تحقيؽ المنظمة لأىدافيامدى  فالفعالية ىي"
قؿ أدر معيف مف مخرجات واستخداـ قدر فيي "قدرة المنظمة عمى تحقيؽ ق الكفاءة أما (1)،المطموب"

ف أي أعمى جعؿ تكاليؼ الانتاج متدنية  مدى قدرة المنظمةإلى  وبالتالي فيي تشير، مف المدخلات"
 (2)الكفاءة تتحقؽ مف خلاؿ تحقيؽ اعمى النتائج باقؿ تكمفة ممكنة. 

" القدرة التي يظيرىا الفرد في ىي (IS0 9000 :2000)حسب مواصفة المورد البشري الكفاءةف
 .(3)"التنفيذز حي وضع معارفو

رؼ القدرة المتميزة عمى تحويؿ المعاالكفاءة ىي  "AFNORوحسب تعريؼ الجمعية الفرنسية 
ىداؼ عماؿ وتحقيؽ الأنجاز الأإمعرفة عممية تطبؽ في إلى  لشخصيةاالمكتسبة والمواقؼ 

 .(4)المسطرة"

المينية المنتظرة مف  نجاز النشاطاتإنيا:" القدرة عمى أب جيف مارؾو  دانياؿ ىيمد عرفيا الباحثاف
 المعارؼ النظريةىي مجموع أو  ،المجتمعأو  ار الدور الذي يمعبو في المنظمةطإشخص ما في 

 .(5) العممية والسموكية المستخدمة في سياؽ معيف"و 

مزيج مف المعارؼ  بأنيا "الكفاءات LE MEDEFكما عرفتيا المجموعة المينية الفرنسية"
ي يسمح ملاحظتيا ذطار الالممارسة والوضعية المينية ىي الإالنظرية والمعارؼ العممية والخبرة 

 بيا وعمى المؤسسة تقييميا وتطويرىا". عتراؼوالإ

أو  والميارات المتحركة ىي تمؾ المعارؼ والسموكياتبأنيا " jean marie Peretteعرفيا"
 .(6)متحريؾ بغية القياـ بميمة محددة"القابمة ل

                                                           
(1)

 .957، ص 9002، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، مصر، ساسيات الادارةأمناؿ طمعت،  
 . 643، ص 9009، الاسكندرية، كفاءة وجودة الخدمات الموجستيةثابت عبد الرحماف ادريس،  (2)
(3)

، الممتقى الدولي حوؿ اقتصاد المعرفة، الكفاءات ودورىا في بناء الميزة التنافسيةتسيير عبد الفتاح بوخمخـ، شابونية كريمة،  
 .666، ص9004كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، نوفمبر 

، الطبعة الاولى، مؤسسة الثقافة الجامعية، مصر، تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةالحبيب ثابتي، الجيلالي بف عبو،  (4)
 .662، ص 9008

(5)
 .662نفس المرجع السابؽ ص 

(6)
Jean-marie perette, dictionnaire des ressources humaines, édition unibert , parais,1999, p58. 
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 " ىي القدرة عمى التوفيؽ والتحريؾ لمموارد الشخصية لمفردGuy le BOTERFحسب تعريؼ "و 
تسمسؿ عف ج ناتىي خر آبمعنى ، مينية..(الثقافة كال) يئيةالميارات..( والموارد البو  المعارؼك)

 (1)نشاطات متعددة مستمدة مف الميارات.

 والخبرات المتراكمة والميارات والتطبيقية النظرية المعارؼ مجموع بأنيا" الكفاءات تعرؼ كما
 في إطار المختمفة والتحولية الإنتاجية بالعمميات لمقياـ اللازمة الكفاءات، عمييا الحاصميف للأشخاص
 .(2)المختمفة" التكوينية البرامج عبر ايجابيا تصرفاتيـ توجو كما، وظائفيـ

 والسموكياتكفاءة المورد البشري ىي مجموع المعارؼ والميارات ف أومما سبؽ يمكف القوؿ ب
 في النشاطعف طريؽ استيعاب معارؼ وخبرات مرتبطة فيما بينيا في مجاؿ معيف ، التي يمتمكيا الفرد

( معارؼ التحمي ،المعارؼ العممية، د لتجنيد ووضع الموارد )المعارؼوبشكؿ أوسع الكفاءة ىي استعدا
 .في العمؿ والكفاءة لا تظير إلا أثناء العمؿ

 كفاءة المورد البشريأىمية  انيا:ث

 المستوى سواء عمى، المؤسسة داخؿ المستويات جميع كفاءة المورد البشري حيزا ىاما في شغؿت
 (3):كالتالي الجماعي المستوىإلى  الفردي

 الفردي: عمى المستوى كفاءة المورد البشري -1
وىذا ، تعزيز فرص الحصوؿ عمى مكاف في سوؽ العمؿ بما يتناسب مع طموحات الفرد  -

 لكفاءة معينة عمى نحو جيد.عف طريؽ امتلاكو 
ىذا متلاكيـ لعنصر التأىيؿ و نظرا لاوضعيتيـ كالترقية  سيفبتحداخؿ المنظمة لأفراد ل يمكف -

 كبرى.أىمية  لا بإعطاء الكفاءةإخير لا يأتي الأ
لمتطمبات المنافسة  بالتسريح نظراأو  صب سواء بالنقؿالمنأو  فقداف الوظيفة احتماؿ زيادة -

 الفرد لمكفاءة المطموبة. امتلاؾالتي توجب 

                                                           
(1)
 Guy le BOTREF, construire les compétences inviduelles et collectives, édition d’organisation, France 

2000, p411, 
مذكرة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادية المقدمة،  الخدمة الكفاءات عمىو  لموظائف يالتوقيع التسيير أثرداش سمية، خ (2)

 .7، ص 9066والعموـ التجارية والتسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 
(3)

التسيير، تخصص ادارة اعماؿ، كمية  ، في عموـر، مذكرة الماجستيدور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيؿ اسيا،  
 .99، ص 9066، 9060العموـ الاقتصادية التجارية وعموـ التسيير، جامعة بومرداس، 
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 ضرورة التكيؼ السريع والمستمر لمتغيرات البيئية والتنظيمية. -
  كفاءة المورد البشري عمى المستوى الجماعي: -2

ىميتيا أ، وتتجمى بالنسبة لمجماعة في المؤسسة عنصرا لحسف سير عمميا البشرية تمثؿ الكفاءة
 ( 1) في:

أىداؼ  ية العمؿ الجماعي في سبيؿ تحقيؽالكفاءات البشرية دورا ىاما في تنم تمعب -
 ميـ في عصر المعرفة والمعمومات.ؿ موتعتبر ىذه الكفاءات بمثابة عا، المنظمة
ودوف المجوء الأفراد  ؿ بعض الصراعات والنزاعات بيفتساىـ فعالية ىذه الكفاءات في ح -
وتزرع فييـ روح التعاوف والتعاضد الكفيؿ الأفراد  تساعد عمى التفاىـ الجيد بيف المدير فييأو  لمسمطة
 المنظمة.أىداؼ  ب جميع ىذه النزاعات وذلؾ لخدمةبتجن

ؿ الناجح داخؿ المنظمة يقوـ عمى ف الكفاءة لا ترتبط بفرد واحد فقط فالعامإكما ىو معموـ ف -
 فراد.ساس التعاوف بيف الأأ

ليذه ونظرا لمتطور السريع في الدراسات والنتائج فقد ظيرت الحاجات الجديدة لممنظمة  -
وبعض المنظمات تعتمد عمى نظاـ ، ما فرضو الاقتصاد الجديد ومجتمع المعموماتوذلؾ الكفاءات 

ثراء ىذه الشبكة بما إحيث كؿ فرد يساىـ في ، شبكة الكفاءات المكونة مف مجموع الكفاءات الفردية
 داخؿ المنظمة.  يؿ حؿ المشاكؿيس
 الثا: خصائص كفاءة المورد البشريث

 (2)تتصؼ كفاءة المورد البشري بجممة مف الخصائص والسمات المتمثمة فيما يمي:
 باختلاؼينة لمموارد والكفاءات البشرية مساىمة الموارد في خمؽ القيمة: فالطبيعة المتبا -

كفاء أف المستخدميف كانوا أفمثلا بقدر ما نجد ، مستوياتيا تجعؿ مساىمتيا في خمؽ القيمة متباينة
ية بقدر ما وبقدر ما تمتمؾ المؤسسة مستخدميف ذوي قدرات وميارات عال ،دائيـ جيداأبقدر ما كاف 

 اؿ البشري قيما ومميزا.مس الأدىا مف ر يكوف رصي

                                                           
(1)

في عموـ التسيير، جامعة الجزائر،  ر، مذكرة الماجستيتنمية كفاءات الافراد ودوره في دعم الميزة التنافسيةأبو القاسـ حمدي،  
 .37 36، ص ص 9003، 9002

(2)
، الممتقى الدولي حوؿ الاستراتيجية لمموارد البشرية والكفاءات ودورىا في تحقيق الميزة التنافسيةسلامي يحضية، الأىمية  

 .647، ص 9003مارس،  60، 8التنمية البشرية، جامعة ورقمة 
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المحتمميف أو  ومميزة ضمف المنافسيف الحالييف تكوف فريدةف أي أف تكوف الموارد نادرة: أ -
بعيف الاعتبار التبايف الطبيعي لمقدرات الذىبية في الموارد البشرية فاف تمؾ تمتمؾ  ذخالأ مع لممؤسسة

 قدرات عالية عادة ما تكوف نادرة.
ىـ ما يصعب ىو تقميد الموارد والكفاءات أف إلمتقميد: ف يكوف المورد غير قابؿ أيجب  -
 ما يمي:وتتمثؿ ىذه الصعوبات في  البشرية
 دائيا لا يمكف تجسيدىا في بيئة مغايرة.أطبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير  -
فرد في القيمة التي خمقيا في المؤسسة بسبب أو  تحديد بدقة مدى مساىمة كؿ كفاءةصعوبة  -

 تداخؿ النشاطات المختمفة.
تكرار العلاقات بخصائصيا الجوىرية التي كانت وراء عممية خمؽ القيمة بسبب صعوبة  -

 التعقيد الاجتماعي لمعلاقات.
ستبدالو بمورد مماثؿ لو عمى مستوى إمكانية إي عدـ أعدـ قابمية المورد لمتبديؿ:  -

 الاستراتيجية المنتيجة مف طرؼ المؤسسة.
 رابعا: أنواع الكفاءات البشرية 

مثؿ في التصنيؼ وفؽ برزىا يتأف ألا إءة الباحثوف في وضع العديد مف التصنيفات لمكفايختمؼ 
، الكفاءات الجماعية، يوافؽ الكفاءات الفرديةو  المستوى التنظيمي، المستوى الجماعيو  مستوى الفرديال

 ساسية(.البعض الكفاءات الاستراتيجية)الأ ما يسميوأو  الكفاءات التنظيمية
  الفردية:الكفاءات  -1

 بانيا توليفة مف المعارؼ Medefالكفاءة الفردية بالكفاءة المينية حيث يعبر عنيا تسمى 
 قيامو التي يمكف ملاحظتيا اثناءو  الخبرات والسموكات المزاولة في سياؽ محدودو  المعرفة العمميةو 
 .تطويرهو  توتثبيو  فويي المسؤولة عف اكتشاف، عمؿ بياالمؤسسة التي يفي  وظيفة مينيةب

تأكيد مسؤولية الفرد و  وىناؾ مف يعتبر اف المقصود بالكفاءة الفردية ىي اخد المبادرة الفردية
  (1)الاحداث التي تواجيو ضمف الوضعيات المينية.و  اتجاه المشاكؿ

                                                           
(1)

مداخمة في الممتقى نحو الرفع من كفاءة ادارة الموارد البشرية من منظور تسيير الكفاءات، ابراىيـ عاشور، حمزة غربي،  
 .3، ص 9069فيفري  99_ 92الوطني الاوؿ حوؿ مساىمة تسيير الميارات في تنافسية المؤسسات، جامعة بسكرة، 
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وبغرض التبسيط نقوؿ اف الكفاءات الفردية ىي كؿ المؤىلات التي يحوزىا الفرد عف طريؽ 
التي يستعمميا في النشاط الميني ، التجارب الشخصيةو  التكويف المتواصؿ التجربة، التكويف الاولي

 (1)بصورة فعالة.و  محددةأىداؼ  لإنجاز
الظاىرية التي يمتمكيا الفرد و  ف الكفاءة الفردية ىي توليفة مف الموارد الباطنيةأيمكف القوؿ 
والقيـ الاجتماعية التي يمكف اف تظير اثناء  السموكياتو  المعرفة العمميةو  المعارؼو  تتمثؿ في القدرات

 ساليب تطويرىا.أمعرفة و  اكتشاؼ الكفاءات الفرديةو  عمى المؤسسة البحثو  العمؿ
  :الجماعية الكفاءة -2

ونظرا لمصبغة الجماعية لمنشاط ، ذات اىداؼو  ييكمةمبحكـ طبيعة المنظمة كمجموعة بشرية 
ىتماـ بمستوى اعمى يتمثؿ لإل يستدعي تجاوز الاطار الفرديفاف تحميؿ وتحديد الكفاءات ، التنظيمي

 في الكفاءات الجماعية.
النتائج إلى  ات الفردية لتسييؿ عممية الوصوؿمف خلاؿ تعاوف الكفاء أفالكفاءة الجماعية تنش

، تراكمياو  تسمح بتطويرىاو  حيث تسمح الكفاءات الجماعية بإنشاء موارد جديدة لممؤسسة، المحددة
أو  تطورىاو  ساسيا يتوقؼ بقاء المؤسسةأف عمى لأ، ىذه الكفاءات كذلؾ بالكفاءات المحوريةتسمى و 
 (2) نسحابيا.إ

 انطلاقا مف التعاوف أمحصمة تنشأو  الكفاءة الجماعية ىي نتيجة le BOTERFحسب 
، تتضمف الكفاءة الجماعية جممة مف المعارؼو ، فضمية التجميع الموجودة بيف الكفاءات الفرديةأو 

 (3)معرفة تعميـ الخبرة جماعيا.، معرفة التعاوف
مف اتحاد مجموعة  نطلاقااالتي تنشا و ، عمؿالالكفاءة الجماعية ىي كفاءات خاصة بطريقة 

الروابط التي تخمؽ بينيـ العلاقات السابقة ، عضاء الفرقةأعناصر تطبيؽ الكفاءات الفردية مف قبؿ 
 (4)الشخصية.كذا لأىدافيـ و ، التي تربطيـ محفزاتيـ

                                                           
 .696ص لحبيب ثابتي، الجيلالي بف عبو، مرجع سبؽ ذكره،  ا(1)

، دور تطوير الكفاءات وتنمية الميارات في تحقيق الاداء المتميز بالمؤسسة الاقتصاديةماؿ قبايمي، أيديد، فاطمة الزىراء م(2)
، 9069فيفري  99-96مداخمة في الممتقى الوطني الاوؿ حوؿ تسيير الميارات ومساىمتو في تنافسية المؤسسات، جامعة بسكرة، 

 .60ص 
(3)

 .43ذكره، ص كماؿ منصوري، سماح صولح، مرجع سبؽ  
الماجيستير في عموـ التسيير، تخصص تسيير الموارد مذكرة ، وظيفة تقييم كفاءات الأداء في المؤسسةعبد القادر ىاممي، (4)

 .66ص ، 9066البشرية كمية العموـ الاقتصادية والتسيير وعموـ تجارية، جامعة أبو بكر بمقايد تممساف، 
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ما ىي محصمة التعاوف والتآزر أو ، ذف الكفاءة ليس فقط عبارة عف مجموع الكفاءات الفرديةإ
 تسيؿ تحقيؽ النتائج.أو  التي تسمحو  تنظيـ الفريؽ المينيو  الموجود بيف الكفاءات الفردية

 الكفاءة الاستراتيجية: -3
 في تفسيرية بطريقة التي تساىـ والتكنولوجيات الميارات مف توليفة ىي، الاستراتيجية لكفاءةا 
 في مضروبة المؤسسة قدراتإلى  الكفاءة الاستراتيجية تصور ويشير، النيائي لممنتوج المضافة القيمة
 المؤسسة. جماعي ضمف تعمـ شكؿ في فيي، الموارد

 تنظيـ عميقا في أدرج، ونادر نافع إنساني مكوف ىي الاستراتيجية الكفاءة أف القوؿ ويمكف
 لا الاستراتيجية والكفاءة، والتقميد والتبديؿ النقؿ بصعوبة يتميز فيو الصدد ىذا وفي، المؤسسة وتشغيؿ
 التي لممؤسسة بالنسبة إلا معنى ليا ليس وقيمتيا، العمؿ في تضعيا التي المؤسسة عف تفترؽ

 بيدؼ الاستراتيجية كفاءاتيا وتطوير بخمؽ تتنافس يجعؿ المؤسسات ما وىذا ،وتطورىا تستعمميا
 (1) ميزة تنافسية. عمى الحصوؿ

 ريالمطمب الثاني: عناصر ومميزات كفاءة المورد البش
ف أحيث ، الباحثيف ىتماـبادورا ىاما في المؤسسة فيي تحظى باعتبار كفاءة المرد البشري تمثؿ 

 (2) يمكف ايجازىا في النقاط التالية:و مميزات ىذه الكفاءات تحتوي عمى 
 عناصر كفاءة المورد البشري ولا:أ

 ترتكز الكفاءات عموما عمى اربع عناصر ويمكف ايجازىا في النقاط التالية:
المعرفة الشرطية: ويعني التحكـ الاساسي لتربية العامميف الميرة وىذه المعرفة ىي شرط اساسي 

 ولكنو قميؿ الكفاية لمنجاح الوظيفي.
التطبيؽ الفعمي وقدرة التطبيؽ الفعمي إلى  المكتسبةالكفاءة المتقدمة: يسمح انتقاؿ المعرفة 

 لقواعد التربية والمشاكؿ المعقدة في الحياة الواقعية ىي الكفاءات المنشئة لمقيمة الاكثر استجابة.
حيث تسمح لأصحاب ، سباب والنتائجلاقة بيف الأعبعاد المؤسسة: ىي المعرفة العميقة لمأفيـ 

ف انشاء قيمة راقية لأإلى  صرؼ يؤديىذا التو ، البسيطة والسيمة المعرفة باختيار مراحؿ التنفيذ

                                                           
(1)

، الممتقى الدولي حوؿ الاستثمار البشري وادارة الكفاءات كعامل لتاىيل المؤسسة اندماجيا في اقتصاد المعرفةاليادي بوقمقوؿ،  
مارسف  60التنمية البشرية وفرص الاندماج :اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كمية الحقوؽ والعموـ الاقتصادية، جامعة ورقمة، 

 .906، ص9003
(2)

 .96، السند التربوي لممعمميف، بدوف طبعة، الجزائر، ص الفعال بواسطة الكفاءاتالتدريس عمي آوحيدة،  
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الملاحظة  المبادرة في رد الفعؿ بدقةإلى  ف يكوف السباؽامف فيـ واستيعاب الانظمة يستطيع المتمكف 
 (1)وحسف التعامؿ مع النتائج غير مرغوب فييا.

غالبا ما تحصؿ عمى مجموعات القوية المحفزة ف اللأ، الاختراع الذاتي: يتوقؼ عمى دور الادارة
 .لأىمية الابتكار، نتائج عالية

 ثانيا: مميزات كفاءة المورد البشري 
ميارات بقدر ما يكوف رصيدىا مف فبقدر ما تمتمؾ المنظمات المعاصرة مورديف ذوي قدرات و 

 (2):و تتمثؿ أىـ مميزات كفاءة المورد البشري فيما يمي س الماؿ البشري والفكري قيما ومميزاأر 
فيد تنأو  شغيؿ معارؼ مختمفة قصد ىدؼ محددالكفاءات ذات غاية)ىادفة(: حيث انو يتـ ت

 تأدية النشاط بصفة كاممة. ستطاعاذا إنشاط معيف فالشخص يكوف كفؤا 
نشطة ملاحظتو ىي الأما يمكف ، الكفاءات مفيوـ مجرد: فيي غير ممموسة وغير مرئية

ف تحديدىا يتـ مف أنشطة حيث الوسائؿ المستعممة ونتائج ىذه الأالممارسة مف قبؿ المورد البشري و 
 لاؿ تحميؿ الانشطة.خ

لاؿ تدريب خنما يكتسب ذلؾ مف ا  لا يولد كفؤا لأداء نشاط معيف و  الكفاءات مكتسبة: فالفرد
 موجو.

صر والمكونات لاؿ تفاعؿ العناخف تحصيميا يتـ مف أي أالكفاءة ذات تشكيؿ ديناميكي: 
 (3)المعارؼ السموكية( عبر الزمف.، المعارؼ العممية، بعادىا)المعارؼأالمتعمقة ليا وضمف 

لا عبر إوىو ما لا يمكف تحقيقو ، خرىأإلى  ف الفرد مف التحوؿ مف وضعية عمؿالكفاءة تمك 
وضعية ذا كاف في مواجية إفالفرد ، ومستوى الاسقاطمستوييف مف الكفاءات وىما مستوى الابداع 

سقاط إفيو مطالب بإجراء عمميات ما اذا كانت مشابية لوضعية سابقة أسابقة فيو مطالب بالإبداع 
 (4)يف يكتفي العامؿ بالنقؿ فقط.أخر ىو التقميد أنو يوجد مستوى أمع العمـ ، بالمجوء لمقياس

 

                                                           
(1)

 .296، ص 6888، الدار الجامعية، القاىرة، اقتصاديات الموارد البشريةأحمد رمضاف مندور،  
(2)

، مذكرة الماجستير في عموـ التسيير، كمية العموـ ، دور ادارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التمييزبف جدو محد الاميف 
 .5، ص 9062_9069الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير،، جامعة برج بوعريرج، 

(3)
، اطروحة دكتورة في العموـ الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية بين مواردىا الخاصة وبيئتيا الخارجيةاحمد بلالي،  

 .85الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، صالاقتصادية، كمية العموـ 
(4)

، مداخمة ضمف المؤتمر مصفوفة الاستثمارات ببوسطن كاداة لمتابعة المسار الاحترافي وتقييم الكفاءاتاسماعيؿ حجازي،  
 .666، ص9004مارس8، 7العممي حوؿ الاداء المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، الجزائر، 
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 البشريبعاد كفاءة المورد أثالث: المطمب ال
 (1)ساسية وىي:أشرية ىي توليفة بيف ثلاث مكونات ف الكفاءات البإ
طار مرجعي إوالمدمجة في ، ىي مجموعة مف المعمومات المستوعبة والمييكمة المعرفة: -1

طار خاص وىي مجموعة المعارؼ المينية القاعدية إنشطتيا والعمؿ في أيسمح لممؤسسة بقيادة 
 خر.أوىي معمومات قابمة لنقؿ مف شخص  الضرورية لممارسة الوظيفة

ىداؼ المحددة مسبقا التصرؼ بصفة ممموسة وىذا حسب الأ وىي القدرة عمى: لميارةا -2
خر حسب المياـ التي تمارس فيو ونلاحظ مف أإلى  داريإذه الميارات مف مستوى وتختمؼ ى بتشغيؿ

فالكفاءات ترتبط بالميارات بالطريقة ، خلاؿ ما سبؽ تداخؿ بيف مفيوـ الميارات الكفاءات والمعرفة
 المعرفة الممكف استخدامياإلى  التي تستخدـ بيا المؤسسة جزءا مف معارفيا كما تشير الميارات

ابيا ما لـ يعبر صحأفأما المعرفة فيي مخزنة في عقوؿ ، تجسيد المعرفة عمىالأفراد  ي قدرةتوظيفيا أو 
 ذا تظؿ حبيسة عقوؿ الافراد.إريف معمومة ولا متاحة للأخشكاؿ ومف ثـ فيي غير عنيا بشكؿ مف الأ

مجموع المواقؼ والمميزات الشخصية المرتبطة بالموظؼ والمطموبة عند  مثؿوت السموكات: -3
سواء كانت ، المبادرة ممارسة النشاط الميني فيي مجموعة الصفات الشخصية كالترتيب الدقة وروح

 محايدا فيو يتميز بمجموعة مف الخصائصأو  سمبياأو  في علاقاتو بالمؤسسة ايجابيا نسافسموؾ الا
  :(2)تتمثؿ في
 نساف لإىداؼ يريدىا اأتحقيؽ   إلى  السموؾ الانساني يسعى -
 السموؾ الانساني يشكؿ بفعؿ تأثير مجموعة متنوعة مف العوامؿ . -
 والظروؼ المحيطة. ىداؼلأنساني متجدد ومتغير بحسب تغير االسموؾ الا -

 كما ىو موضح في الشكؿ التالي:
 
 
 

 

                                                           
(1)

، مداخمة ضمف المؤتمر العممي حوؿ نظرية التحميل الاستراتيجي كعامل لتحقيق الاداء المتميزوساوي، خديجة خالدي، زىية م 
 .904، ص 9008_9007الاداء المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، 

(2)
 .667، ص 9000، بدوف طبعة، دار غريب لمطبعة، مصر، دارة الموارد البشريةعمي السممي، إ 
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 كفاءة المورد البشريبعاد أ(: 1شكل رقم)
 

 
 
 
 

مداخمة في الممتقى ، القيادة الاستراتيجيةتسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة ، عمار درويش، عائشة لشلاشالمصدر: 
 .5ص، 2002فيفري  23_22جامعة بسكرة ، الوطني حوؿ تسيير الموارد البشرية ومساىمتو بتنافسية المؤسسات

بعاد الثلاثة المتكونة مف الأ الكفاءة البشرية ىي مزيج مفأف ا الشكؿ نستنتج ذمف خلاؿ ى
 تتوفر في الفرد وتجعمو كفؤا. فأ المعارؼ الميارات والسموكات التي يجب

  تسيير كفاءة المورد البشري :الثالثالمبحث 
تعمؿ عمى المحافظة عمييا مف خلاؿ العمؿ عمى تسييرىا ، تمتمؾ المؤسسات موارد بشرية

لذلؾ توفر ليا عمميات خاصة لتقييميا ، جعميا في زيادة الترتيبو  للاستفادة مف كفاءاتيا البشرية
 .وتحقيؽ المستوى المطموب مف ىذه الكفاءات، تطويرىا وتنميتياوالعمؿ عمى 

 المورد البشري كفاءاتمفيوم تسيير  الأول: المطمب
العمؿ عمى تسييرىا بما و  تبدؿ المؤسسات اليوـ جيودا متواصمة في سبيؿ النيوض بالكفاءات

 ىدافيا.أيخدـ 
 ولا: تعريف تسيير كفاءة المورد البشريأ

 ستخداـ وتطويرلانشطة المخصصة نو" مجموع الأأيعرؼ تسيير الكفاءات عمى  الأوؿ: التعريؼ
ستعماؿ إبيدؼ ، فرادلأاأداء  بيدؼ تحقيؽ ميمة مؤسستو وتحسيف والجماعات بطريقة مثمىالأفراد 

ويف تطوير المسار التكأنشطة  حيث تمثؿ، المستقطبة نحو الاحسفأو  فاءات الموجودةوتطوير الك
 (1)ىدافا في حد ذاتيا".أالمؤسسة وليست أداء  سيمة لتحسيفو ، والاختيار وغيرىاالتوظيؼ 

نشطة والجيود التي تيتـ شامؿ لتسيير الكفاءات وىي تمؾ الأعطاء مفيوـ إ ومف ىنا يمكف
بتوفير الكفاءات والمحافظة عمييا وتنميتيا وتوفير كؿ الظروؼ المناسبة ليا لمعمؿ والمحفزات 

                                                           
(1)

 .44كماؿ منصوري، سماح صولح، مرجع سبؽ ذكره، ص  

بعاد الكفاءةأ  
 السلوك

SAVOIR 

ETRE 

 المهارات

SAVOIR FAIRE 

 المعرفة

SAVOIR 
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يمكف القوؿ  ذفإممكف بشكؿ يدعـ تنافسية المؤسسة قصى جيد أالضرورية لبقائيا ووضعيا نحو بدؿ 
 (1)تسيير الكفاءات يشمؿ ما يمي: بأف

مجموعة مف العمميات والممارسات الادارية التي تمبي احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية  -
 كما ونوعا خدمة للأىداؼ متوسطة وطويمة الاجؿ.

فتسيير ، نقؿ والحفاظ عمى الكفاءاتالساليب والوسائؿ المساعدة عمى تجديد الأ يجادإ -
)منصب العمؿ(  الذي يقضي عمى محتوى الوظيفة، الكفاءات يقضي عمى النظاـ التقميدي لمتصنيفات

السموكية الضرورية لشغؿ  فيي تقوـ بدلا مف ذلؾ عمى المعارؼ والخصائص المينية بما فييا
 المؤسسة.أىداؼ  العامميف لتحقيؽالأفراد  تثميف كفاءاتإلى  داري ىادؼإنيا جيد أبمعنى ، المنصب

، كثر مف العموديأفقي ناجح بتطبيؽ التكامؿ الأيكوف  الكفاءاتف تحقيؽ تسيير أويمكف القوؿ 
 ف تكوفأذ يجب إلبشرية مع ميمة المؤسسة ايؼ الكفاءات يث نبحث في التكامؿ العمودي عف تكحي

 فقي فنبحث عف تكيؼ مختمؼامؿ الأما في التكأ، مختارة ومنظمة ومطورة بطريقة معينةالكفاءات 
 مة مثمى ليذا التكيؼ أي تصبح كؿتسيير الموارد البشرية فيما بينيا والكفاءات ىنا تكوف وسيأنشطة 
 (2)تسيير الموارد البشرية تتمركز حوؿ الكفاءة وىو ما يوضحو الشكؿ التالي:أنشطة 

 الموارد البشريةأنشطة  الكفاءات محور تمركز :(2)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

 

مجمة ابحاث  ،طار المفاىيمي والمجالات الكبرىالإ ،الكفاءاتتسيير ، سماح صولح ،كماؿ منصوريالمصدر: 
، 2010جواف 7العدد  ،بسكرة، جامعة محمد خيضر، كمية العموـ الاقتصادية التسيير والعموـ التجارية، اقتصادية وادارية

 .55ص

                                                           
(1)

، مذكرة الماجستير في عموـ التسيير، اثر برامج تقميص العمال عمى الكفاءات في المؤسسة العمومية الاقتصاديةزكية بوسعد،  
 .32، ص 9007كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة باتنة، الجزائر، 

(2)
 .44نفس المرجع السابؽ، ص  

 الكفاءات

 تسٌٌر المعارف

 تقٌٌم القدرات

 التقٌٌم السنوي

 التوظٌف والاختٌار
 الرواتب

 تكوٌن والتدرٌب 

 الاتصال الداخلً 

 الترقٌة والنقل



 كفاءة المورد البشري في المؤسسات السياحية                                                      الأول: الفصل
 

- 32 - 

 البشري ة الموردتسيير كفاءأىداف  :ثانيا
 (1) ىداؼ والمتمثمة في:مف الأمجموعة  تسيير كفاءات الموارد البشريةعممية تحقؽ 

 المؤسسة.أىداؼ  ي تسمح بتحقيؽسس عممية مناسبة لجدب واستقطاب الكفاءات البشرية التأوضع  -
وحتى المستقطبة التي تسمح بتجسيد ، تحديد احتياجات المؤسسة الحالية مف اليد العاممة -

 استراتيجيتيا.
مف اف الكفاءات تتناسب مع الوظائؼ المسندة فضؿ توزيع لمكفاءات البشرية والتأكد أترقية وتحقيؽ  -

 الييا.
 نسب نظاـ لمتحفيز.أقيادتيا نحو الافضؿ وبتحديد الكفاءات بغرض أداء  التمكف مف تقييـ -
 فيحس العامؿ بالانتماء.، زيادة ولائيـإلى  المؤسسة مما يؤديأفراد  خمؽ ثقافة ارتباط قوية بيف -
المؤسسة مما يسمح بتخفيض التكاليؼ الخاصة بجمب الكفاءات زيادة فرص الابداع والابتكار في  -

 مف الخارج.
 المورد البشري كفاءاتير يساسية لتس: المراحل الأالمطمب الثاني
تحقيؽ الاىداؼ المرغوبة مف الكفاءات لابد مف تخطيط وتنظيـ وتقييـ إلى  جؿ الوصوؿأمف 

ناصر التالية والموضحة في الشكؿ في الع اي لابد ليا مف تسييرىا وتتمثؿ مراحؿ تسيير الكفاءات
 (2)التالي:

 : مراحل تسيير الكفاءات البشرية(3)الشكل رقم
 
 
 
 

 الممتقى الدولي حوؿ التنمية البشريةمداخمة مقدمة في ، اقتصاد المعرفة مفاىيم واتجاىات، المصدر: بوزياف عثماف
ص ، 2014، جامعة ورقمة، العموـ الاقتصاديةو  كمية الحقوؽ، الكفاءات البشريةو  فرص الاندماج في اقتصاد المعرفةو 

249. 
 

                                                           
(1)

، مذكرة الماستر في عموـ التسيير، دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةنذيرة بوزيد،  
 .59، ص 9069، 9066جامعة ورقمة، 

(2)
 .33بوسعد، مرجع سبؽ ذكره، ص  زكية 

استخدام وتقٌٌم 

 الكفاءات
 تخطٌط الكفاءات

 اكتساب الكفاءات 

 تنمٌة الكفاءات
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 ولا: تخطيط الكفاءاتأ
وتكوف مف خلاؿ تقدير الاحتياجات المستقبمة ثـ مقارنتيا بالموقؼ الحالي في المنظمة وتكوف 

تي تكشؼ وجود فجوة في الكفاءات والتي تحاوؿ المنظمة سدىا مف خلاؿ وصؼ المناصب ال نتيجة
 العممية والسموكات المناسبة ليا.عف مختمؼ المعارؼ 

 ثانيا: اكتساب الكفاءات 
 نفس المنظمة )داخمييف(إلى  تموفينأو  جددأفراد  اكتساب الكفاءات كلا مف استقطابيتضمف 

 التعاوف مع منظمات اخرى.أو  شراء خدمات استشاريةأو 
 ثالثا: تنمية الكفاءات 

إلى  ويعرؼ التعمـ عمى انو العمميات التي تؤدي، التعمـإلى  كؿ عممية تؤديإلى  والتي تشير
 السموكات.، المعرفة العممية، اكثر مف الابعاد المتمثمة في المعرفةأو  تغيير واحد

 رابعا: استخدام وتقييم الكفاءات 
حيث تـ مف خلاليا جني ، المرحمة التي تستخدـ وتوظؼ فييا الكفاءات المحصؿ عميياوىي 

ثمار جيود التدريب واكتساب الميارات والتعمـ كما تفيد ىذه المرحمة في الاجابة عف ماىي المنفعة 
شاطات تقييـ الكفاءات المستخدمة ويتـ ذلؾ بتقييـ النإلى  التي تحققت مف الجيود التدريبية والتي تؤدي

بتحديد واظيار نقص الميارات في مناصب معينة ولا شخاص معينيف والذي مف شانو ، والمياـ المنجزة
 (1)توجيو مرحمة تخطيط الكفاءات وبذلؾ تكمؿ دورة حياة تسيير الكفاءات.

 البشريكفاءة المورد  تسيير مقاربات: المطمب الثالث 
 عمى البشرية الموارد قدرة أي، بسيط مدلوؿ ذو الجديد بمنظورىا الكفاءات مضموف يعد لـ
 فرضتو لما ومركب شامؿ مفيوـ ذات أصبحت بؿ، الوظائؼ لمتطمبات والناجعة الفعالة الاستجابة

، الانسجاـ عمى لممؤسسة التنظيمية والبيئة الفرد قدرة عمى تتوقؼ فأصبحت العولمة رىانات، عمييا
وتسيير  الاستراتيجية بمفاىيـ لارتباطيا التسيير نظاـ ضمف محورية مكانة تحتؿ جعميا الأمر الذي

 (2): يمي ما نذكر الكفاءات تسيير مقاربات أىـ بيف ومف، الموارد البشرية
 

                                                           
(1)

 .943بوزياف عثماف، مرجع سبؽ ذكره، ص 
(2)

، مذكرة الماستر في عموـ التسيير، تخصص ادارة ، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسةسلامي فتيحة 
 .95، ص 9063_9062اعماؿ الاستراتيجية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، 
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 لمكفاءات. يريةالتسالمقاربة ولا: أ
 عمى التنافسية الميزة تمويؿ عمى قادرة، جودة ذات موارد تمتمؾ المؤسسة فأ تعتبر المقاربة ىذه
 المؤسسات بيف الأداء اختلاؼ أف التجريبية المعاينات مف العديد أظيرت حيث، المنافسيفحساب 
 اللامادية الموارد خصوصا لمموارد السيطرة باختلاؼ يفسر القطاعات بيفأو  ،الصناعة الواحدة ضمف
 الكفاءات بمفاىيـ الخاص التصوري الإطار ضمف وتندرج، الميزة التنافسية أساس تكوف التي

 والمعالجة الجمع كيفية بمعرؼ مشغوليف والمسيريف ذلؾ الوقت ومنذ، التنظيمي والأداء والإمكانيات
 التسيير سموؾ في تترجـ بالتغيرات كفاءات وتطوير بناء وكيفية لمموارد

  العممية المقاربة ثانيا: 
، الجماعي التدريب بيف المستمر التفاعؿ وليدة الكفاءات تكوف العممية المقاربة منظور مف
 الميزة أف حيث، الإيجابي التفاعؿ تعظيـ عمى المؤسسة وقدرة، التكنولوجياو  التنظيمية والسيرورة
 فالقدرة، المكونات تمؾ بيف ومستمر دائـ بتفاعؿ إلا تتحقؽ أف يمكف لا المتعمقة بالكفاءات التنافسية
 .ومتغيرة نسبية بؿ مطمقة وليست، جماعية بؿ فردية المقاربة العممية ليست حسب
 الاستراتيجية المقاربة ثالثا:

 المتسمة والتنظيمية، والعممية، المعرفية القدرات تمؾالكفاءات وفؽ ىذه المقاربة في  تتحدد 
 تنظيمية طرؽ بابتكارأو  ،جديد تكنولوجي بنمط تعويضياأو  ،المنافسيف طرؼ مف بصعوبة تقميدىا

 خرى مشابية . أبكفاءات أو  حديثة
ف تكوف قادرة عمى استقطاب الكفاءات وتوظيفيا وتنميتيا أعمييا ، ىدافيا المسطرةأؽ يلتحق

والحفاظ عمييا وكذا ضماف التبادؿ والتعاوف بيف المسيريف والعامميف بيا للاستفادة مف اثر افضمية 
 (1)ساس التفوؽ والتميز.أات الجماعية التي تعتبر تجميعيا ومف ثـ بناء الميار 

 
 
 
 
 

                                                           
 .96نفس المرجع السابؽ، ص  (1)
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 كفاءة المورد البشريتسيير ب الخاصةعمميات ال :الرابعالمبحث 

يعتبر الكفاءات البشرية الركيزة الأساسية التي تقوـ بيا المؤسسات السياحية حيث تحرص عمى 
 أكفاء المؤسسة للالتحاؽ بالعمؿ فييا.أفراد  جمب واستمالة

تحديد الوظيفة الشاغرة حيث تشمؿ ، باعتبار الموارد والكفاءات ىي مصدر الإبداع والتطوير
 (1)الأكفاء والمؤىميف والاتصاؿ بيـ.الأفراد  أخذ بعيف الاعتبار المصادر لمحصوؿ عمى

 .البشري ة المورداستقطاب كفاء الأول: المطمب

 تعريف عممية الاستقطاب :أولا
ذلؾ النشاط الذي ينطوي عمى إيجاد عدد مف المتقدميف إلى  عممية تشير وؿ"التعريؼ الأ

فالاستقطاب ىو ذلؾ النشاط الذي مف شأنو ، المؤىميف ليتـ اختيار افضؿ مف بينيـ لشغؿ الوظائؼ
 (2)العامميف الجديف في المتوسطة لشغؿ الوظائؼ الشاغرة في المؤسسة". الأفراد  جدب وتوفير

 مجموعة نشاطات المنظمة الخاصة بالبحث وجدب مرشحيف لسد الشواغر التعريؼ الثاني " 
 .التوعية المطموبة والمرغوبة في الوقت المناسبأو  العددإلى  فييا ذلؾ الوظيفية

 تقوـ عممية الاستقطاب لمشاركة ركنيف أساسيف في نشاطيا ىما:

 بشتى الوسائؿ استقطاب المرشحيف الأكفاء والفاعميف في سوؽ العمؿ يقوـ عمى عارض الوظيفة
 (3) فيو مستقبلا ميينا واعدا. دكفاءتو وقبوؿ العرض الذي يجراتو طالب الوظيفة بالمقابؿ قدفاف ىـ 

ظمة والكفاءات التي تحتاج إلييا المنالأفراد  يمكف التعميـ بيف مصدرييف أساسيف لاستقطاب
 نعرض فيما يمي كؿ مصدر مف ىذه المصدر.، مف خارجياأو  وىما مف داخؿ المنظمة

 البشري ةمصادر استقطاب كفاء :ثانيا

سياسة استقطاب الكفاءات البشرية لمعمؿ تعني تحديد المصادر التي تحصؿ منيا المؤسسة  إف
حيث تعمؿ عمى استكشاؼ مصادر جديدة وكذلؾ والعمؿ عمى تقويـ ، السياحية عمى العنصر البشري

                                                           
 .90مرجع سبؽ ذكره، ص جدو محمد أميف، (1)

(2)
 .696، ص 9000، طبعة الثانية دار زىراف لنشر، ادارة الموارد البشريةنصر الله حنا،  

 .65، ص9066بدوف طبعة، الاسكندرية، دار اسامة لمنشر والتوزيع، ادارة الموارد البشرية، فيصؿ حسونة،  (3)
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تمؾ المصادر بصورة مستمرة لكي يتمكف مف الحصوؿ عمى أفضؿ الكفاءات البشرية في الوقت 
 (1) المصادر ىي: المناسب وىذه

، الموظفيف الباقيف، النقؿ والتحويؿو  المصادر الداخمية: تتنوع ىذه المصادر لتشمؿ الترقية -
 مخزوف الميارات وقاعدة المعمومات ويتجسد ذلؾ بالموارد المتاحة داخؿ المؤسسات السياحية..

، الإعلاف الجامعات، ت التوظيؼ الخاصةوكالاة: ومف أىـ ىذه المصادر المصادر الخارجي -
 مؤسسات مينية...الخ.، والمعاىد والمدارس

لعدد مف الامتيازات التي يـ عاخضتوسيع دائرة المتقدميف واإلى  يإف عممية الاستقطاب تؤد
وؾ والكفاءات المطموبة موالس بالأداءة والمينية والتأكد مف علاقتيا تساعد في كشؼ قدراتيـ الشخصي

 ومف تـ اختيار أكفأىـ، بيـ تبعا لملائمتيـ لنقؿ الوظائؼ الشاغرةيمف ترت مف المترشحيف بغية التمكف
حلاليـ في الأماكف التي تناسبيـ وتمكنيـ مف استثمار ميارتيـ اوأرشدىـ سموكا و  أنسبيـ تأىيلاأداء 

 وتنميتيا.

 البشري ة: تطوير كفاءالثانيالمطمب 

 أولا: مفيوم تطوير الكفاءات

 عممية تطوير الكفاءات: تعريف -1

زيادة المردودية الحالية والمقبمة إلى  مجموع النشاطات التعميمة التي تؤدي "ىيالأوؿ  التعريؼ
، لمكفاءات برفع قدراتيـ الخاصة بإنجاز المياـ الموكمة إلييـ وذلؾ عف طريؽ تحسيف معارفيـ

 استعداداتيـ واتجاىاتيـ.، مياراتيـ

مف أجؿ زيادة  الكفاءات ىي عبارة عف مجموعة مف النشاطاتومنو يمكف القوؿ أف تطوير 
الأفراد  لاؿ الموارد التي يمتمكياغوذلؾ باست، ييـ مع تغيرات المحيطماف حسف تكيفضو ، كفاءات الأفراد

عادة تنظيـ عميؽ ، وىذا في ظؿ التقدـ التكنولوجي السريع، المياـ عمى أكمؿ وجو نجازلإ وتنميتيا وا 
الاقتصادية حيث أصبحت المؤسسات تتولى اىتماما كبيرا بتطوير الكفاءات كونيا تعد مصدرا للأنظمة 
  (2) لبقائيا.

                                                           
 .99بف جدو محمد الأميف، مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
  .88-85رحيؿ أسيا، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  (2)
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 العناصر المساىمة في تطوير الكفاءات: -2

ادماج و  جدبناء الكفاءات الفردية مف خلاؿ ترتبط عممية تطوير الكفاءات بالقدرة عمى ب
، الفردي الجماعي، التكويف، الخبرات عف طريؽ التعميـالجودة والأداء المتميز وبتطوير ت ذات الكفاءا

تسييؿ ظيور القدرات والميارات الجديدة ويمكف إلى  بالإضافة تسيير الجودة...الخ.، تسيير المعرفة
 توضيح أىـ العناصر المساىمة في تطوير الكفاءات في الجدوؿ التالي:

 المساىمة في تطوير الكفاءات ىم العناصرأ (:1الجدول رقم)

 الكفاءات الفردية مؤسسة 

 الميام

 الرغبة في بدؿ المجيودات الكفاءاتو  تخطيط الموارد البشرية
 الرضا عف ظروؼ العمؿ التوصيؼ

 لية والادماج في المجموعةو الإحساس بالمسؤ  الاستقطاب والتوظيؼ
 مؤىلات مصادؽ عمييا. تطوير المسار الوظيفي

 المناخ الملائـ لعلاقات العمؿ التدريب والتأىيؿ
 تعدد الشيادات التممؾأو  أساليب الحيازة

 التعميـ والتكويف والخبرة المينية الاشتراؾ في النتائج
 تنوع القدرات والميارات. المكافأة والترقية

، ودورىا في تحقيق الميزة التنافسيةالكفاءات و  الاستراتيجية لمموارد البشريةالأىمية  ،سلامي يحضية المصدر:
 .158ص ، 2004، مارس 10، 9جامعة ورقمة ، الممتقى الدولي حوؿ التنمية البشرية

تأخذ الكفاءات معناىا مف التطور المستمر وعميو يجب تطوير الكفاءات مف أجؿ السماح ليا 
 الخارجي لممؤسسة.أو  بالتأقمـ مع عوامؿ تطور المحيط الداخمي

 تطوير الكفاءات: أساليب -3
 التكوين المرتكز عمى الكفاءات: -أ

اكساب سموكيات خاصة وقد يعتمد عمى تقنيات المقابمة إلى  ىذا النوع مف التكويف ييدؼ
يستعمؿ ىذا النوع مف التكويف مف قبؿ  مالمرتكزة عمى الفرد كالمرونة والإدارة او  وتحميؿ المشاكؿ

 سياحية. مكونيف ومشاركيف قادريف عمى ملاحظة الكفاءات داخؿ المؤسسة
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 التدريب بالموافقة المرتكزة عمى الكفاءات: -ب

الدروس والتعميمات وكذا  يقدـ، قديما المدرب كاف يظير كخبير يقدـ النصائح والاقتراحات
 كذلؾ يقوـ المدربوف بطرح أسئمة ويرافقوف، الحموؿ بأنفسيـلإيجاد الأفراد  زيحفتالمساعدة بتشجيع و 

أما مدربو الكفاءات فيـ يلاحظوف السموكيات ويحاولوف فيـ العلاقات ، في عممية التعميـالأفراد 
 الداخمية لمكفاءات وتحفيزىـ عمى التعمـ.

  الشروح الواجب توفرىا من أجل صيانة الكفاءات: -ج

صيانة الكفاءات في مؤسسات سياحية يجب توفر بعض الشروط منيا تنظيـ وضعيات مف أجؿ 
 (1)المكتسبة لدى الكفاءات.أو  عمؿ بطريقة تعطي الفرصة لوضع في العمؿ الموارد الممثمة

 تقوية الكفاءات.أو  توقع وتنظيـ أعماؿ تكويف تسمح بتعميؽ -

 الكفاءات داخؿ مؤسسة سياحية.وضع في التنقيد إجراءات تسييؿ الاتصاؿ حوؿ  -

 استعماؿ برنامج يسمح بمتابعة عروض وطمبات الممفات داخؿ مؤسسة سياحية. -

 وضع في العمؿ إجراءات تحقيؽ الصيانة الدورية لمكفاءات. -

 العمؿ.أثناء تحقيؽ تقنيات دورية لنتائج التكويف حوؿ تسيير الوضعيات المينية  -

  الكفاءات:المزايا الناجمة عن تطوير -4
 (2) يمكف احصاء عدد مف المزايا الناجمة عف تطوير الكفاءات في النقاط التالية:

أصبح لزاما عمى المؤسسة ، في ظؿ محيط شديد التقمبات سريع التغيرات وكثير الغموض -
 لضماف استمرارية والنجاح حيازة القدرة عمى رد الفعؿ السريع بالاعتماد عمى الكفاءات والمعارؼ.

درجة إلى  يحتاج المسيروف، في سياؽ يتسـ وبتضخـ معموماتي لـ يعرؼ لو مثؿ مف قبؿ -
 عالية مف الميارات في تحميؿ ومعالجة المعطيات الاتحاد القرارات السميمة والصائبة.

دارة المعارؼ مف خمؽ ثقافة تنظيمية جديدة تتسـ بالرغبة في التعمـ  - تمكف تطوير الكفاءات وا 
المتكامميف أو  سةالمنتميف لممؤسالأفراد  المعموماتػ والتعاوف والتنسيؽ بتمقائية فيما بيفالمستمر تقاسـ 
 المجموعة. نفسعمى الأصؿ ل

                                                           
 .54كماؿ منصوري، سماح صولح، مرجع سبؽ ذكره، ص  (1)
 .30رحيؿ أسيا، مرجع سبؽ ذكره، ص  (2)
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 ثانيا: مفيوم تنمية الكفاءات البشرية
 تعريف عممية تنمية الكفاءات البشرية: -1

 ىـ التعاريؼ المعتمدة كالتالي:أومف ، توجد تعاريؼ كثيرة ليذه العممية
يرفع  أفراد زيادة المردودية الحالية والمستقبمية لؿإلى  مجموع النشاطات التعميمة التي تؤدي "ىي

يـ استعداداتيـ تاـ الموكمة الييـ وذلؾ عف طريؽ تحسيف معارفيـ وميار اقدراتيـ الخاصة بإنجاز المي
 (1)وواجباتيـ".

مجموعة مف النشاطات مف ىي عبارة عف الأفراد  أف تنمية كفاءاتإلى  مف ىذا التعريؼ نخمص
وذلؾ باستغلاؿ الموارد التي ، يـ مع تغيرات المحيطوضماف حسف تكيفالأفراد  ة كفاءاتأجؿ زياد
 وتنميتيا الإنجاز المياـ عمى أكمؿ وجو.الأفراد  يتممكيا

  أىمية تنمية الكفاءات البشرية: -2
في ف، المؤسسة في ساحة المنافسةف بقاء ضرورية لضماو  كبيرةأىمية  لتنمية الكفاءات البشرية

 .كثر بتنمية الكفاءات لتواكب تغيرات المحيطأوجب عمييا الاىتماـ  لتكنولوجي السريعا نظاـظؿ ال

فإف ىذه ، تندرج تحت نشاطات إدارة الموارد البشريةالأفراد  بما أف عممية التنمية الكفاءات
أداة كما تعتبر ، والإنتاجية لدييـالأفراد  فعاليةالمؤسسة عمى تعزيز  دوا ىاما في مساعدةالأخيرة تمعب 

يب وقمة غالتتجاه مؤسساتيـ مما يتنج انخفاض معدؿ  فرادلرفع الشعور بالانتماء وتدعيـ الولاء للأ
نتيجة توفر الثقة وتحسيسيـ  فرادتساعد في حدوث اليدوء والأمف التعميمي للأو ، الصراعات والنزاعات

سد الثغرات والنقائص التي تتـ ملاحظتيا في تعمؿ عمى و ، وخبرات ومعارؼبمدى امتلاكيـ لميارات 
 ومستقبلا. حاضرا فرادمخطط الأداء الخاص بالأ

جودة جيدة لمنتجاتيا وخدماتيا وليذا فإف الحصوؿ عمى إلى  المؤسسات اليوـ تحتاج أغمب
 ىي أكبر وسيمة لتحقيؽ ذلؾ.الأفراد  عممية تنمية كفاءات

 تنمية الكفاءات البشرية: أىداف -3
لزيادة درجة التنافسية لممؤسسة القائمة عمى  تنمية الكفاءات البشرية عنصر أساسي باعتبار

 (2):فيو ييدؼ الىالإبداع 
 زيادة وتنمية المردودية الحالية والمستقبمية للأفراد. -

                                                           
 .46، 45أبو القاسـ حمدي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  (1)
 .96فتيحة، مرجع سبؽ ذكره، ص  يسلام (2)
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 الأفراد.أداء  تحسيف الأداء الكمي لممؤسسة عف طريؽ تحسيف -
 الكفاءات الخفية وغير الظاىرة ومحاولة استغلاليا أقصى الحدود. كتشاؼإ -
المتسارعة ، وتحفيزىـ لتولي مناصب مستقبمية لتفادي الاصطداـ بالتغيرات البيئيةالأفراد  تنمية -

 التكنولوجية...( وىوما يصطمح عميو بالكفاءات المتعددة.، )خاصة منيا المعموماتية
فإف عممية تنمية الكفاءات الأفراد  ري وتعدد ثقافي بيفبشنوع متلاؾ المؤسسة لتإفي حالة  -
الاستفادة مف مزايا ىذا التنوع والتعدد الثقافي عف طريؽ إيجاد نوع مف التعاوف والتوافؽ بيف إلى  تيدؼ
 الأفراد.
 وتوفير الدوافع الذاتية لمعمؿ.الأفراد  تحفيز -
 مع كؿ الحالات وفي جميع الظروؼ. التعمـ والتكيؼإلى الأفراد  رفع -
 خاصة المدراء كيفية اتخاذ قرارات استراتيجية صائبة ودقيقة.الأفراد  تعميـ -
الشعور بتحقيؽ طموحاتيـ وتحقيؽ ذاتيـ عف طريؽ مساعدتيـ عمى إلى  الأفرادالوصوؿ ب -

 اكتشاؼ وتنمية كفاءتيـ.
 :البشري ة الموردمجالات تنمية كفاء -4

الكفاءات تمثؿ أحد مصادر الميزة التنافسية لممؤسسة في ظؿ التحديات التي تطرحيا بما أف 
 (1):لبيئة الراىنة نذكر أىـ مجالاتياا

عداد مواصفات الكفاءات: توجد طرؽ كثيرة لتحميؿ الكفاءات وجمع المعمومات حوؿ الوظيفة إ -
، المقابلات الفردية والجماعية، ومف بيف ىذه الطرؽ نجد الملاحظة في الميداف، ومجاؿ العمؿ

 .واستثمارات الكفاءات بطاقات الكفاءة
نو يمكف لأمثؿ تقييـ الكفاءات مرحمة ىامة مف مراحؿ تسيير الكفاءات يتقييـ الكفاءات:  -

ومف ، ة في الكفاءات المتاحة بالمؤسسةقو جوانب الضعؼ وال ممية مف معرفةالقائميف عمى ىذه الع
مرجعية ، مقابمة النشاط السنوية المرافعة الميدانية، ي ىذا الشأف نجدالأدوات التي تستعمؿ ف

 الكفاءات....الخ.
تطوير الكفاءات: يجب تطوير الكفاءات مف أجؿ السماح ليا بالتكيؼ مع ظروؼ التحولات  -

ذلؾ أنو مف دوف أي شؾ أف تغيرات البيئية أصبحت سريعة ومعقدة ، الخارجيةأو  في البيئة الداخمية

                                                           
 .99نفس المرجع السابؽ، ص (1)
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الميداف  بذلؾ تستدعي تطوير وتنمية الموارد البشرية وكفاءتيا ومف الأساليب المستخدمة في ىذا وىي
 نجد التكويف المرتكز عمى الكفاءات.

تحفيز الكفاءات: توجد مجموعة مف الإجراءات والسياسات التي يجب عمى إدارة الموارد  -
الرغبة لدى العامميف حيث تستطيع تحقيؽ البشرية اتباعيا حيث تحقؽ الفعالية لجيودىا في تنمية 

حيث تشكؿ ، أفضؿ النتائج إذا ما تمكنت مف استخداـ الوسائؿ المناسبة لتحقيؽ أفضؿ اشباع ليا
ليا مف لما، متغيرا ميما ضمف السياسات والاستراتيجيات التي تتبناىا المؤسسات مكافأةالتعويضات وال

 أفراد عالية والمتحركة التي تدفعيا المؤسسات لؿال بالتكاليؼبعضيا يتعمؽ ، انعكاسات واضحة
فالتعويضات تشكؿ بامتياز الدافع الرئيسي ، المؤسسات روبعضيا الآخر يتعمؽ باستمرار وازدىا

 ات والمحفز الأىـ لتحسيف أدائيـ.المؤسسإلى الأفراد  نضماـلا
 البشري  موردلمطمب الثالث: تقييم كفاءة الا
 البشري:مورد تعريف تقييم كفاءة ال -1

 إف ميداف تسيير الموارد البشرية قاـ بوضع عدة تعاريؼ مف أىميا ما يمي:
في المنظمة ىذه الأفراد  : ىي مجموعة إجراءات مخصصة لمحكـ عمى كفاءة1تعريؼ

، الاحتكار، الإجراءات تساعد عمى وضع قاعدة في المؤسسة الاتخاذ القرارات فيما يخص تعييف الأفراد
 (1) التسرع وتوجيو القرارات فيما يخص المكافأة والتكويف.، التمويؿ، النقؿ، الترقية

نستخمص مف ىذا التعريؼ عمى انو" تحديد التوافؽ والتساوي ما بيف الأداء والأىداؼ ويقصد بيا 
 إعطاء حكـ مسبؽ انطلاقا مف إنجاز قياسات وتحاليؿ حوؿ فعالية الأعماؿ".

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

 .85، صمرجع سبؽ ذكرهاممي، ىعبد القادر  
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 (1)التقييـ الجديد يستمزـ توفر شرطيف:البشري:  موردالمتطمبات تقييم كفاءة  -2

: مف أجؿ نجاح التقييـ فإنو مف الميـ مف جية المقيـ امتلاؾ وبشكؿ كاؼ المعرفة كفاءة المقيم
والميارات المتعمقة بالأسس وطرؽ التقييـ علاوة عمى ذلؾ أف يكوف كعضو في في حقؿ نشاط 

 أشخاص مختمفيف سوؼ يتـ تقييميـ.

ة رادالإأو  جيد يجب أف يممؾ الرغبةالمقيـ ال، علاوة عمى المتطمبات السابقة ردة التقييم:اقوة و 
سمبيا حوؿ كفاءاتيـ أو  الأشخاص إيجابيا ييـقوالشجاعة لتقييـ الآخريف ويجب أف يكوف قادر عمى ت

 وأدائيـ وأيضا حوؿ مميزات أخرى.

 أنواع تقييم كفاءة العنصر البشري: -3

 (2)كالتالي: رد البشرية والتي يمكف تمييزىاالمواكفاءة الأنواع الرئيسة لتقييـ 

الأىداؼ  المحصؿ عمييا مف طرؼ الفرد مقابؿأو  النتائج المحصمةإلى  يشير تقييم الأداء: -
ىذا ما يعني أف تقييـ الأداء ييتـ بتحميؿ الأىداؼ المحققة مف طرؼ الفرد ، التي يتـ تحديدىا مسبقا

 عتبر ىذا النوع الأكثر استعمالا.عممو وليس عمى حساب كفاءتو الفردية وليذا يفي 

فالتقييـ يعتبر ، عدة أفرادأو  يرتكز عمى تقدير الكفاءات التي يتممكيا الفرد تقييم الكفاءات: -
كمسار مستمر يندمج في نظاـ التعمـ الذي يحظى العامؿ والمكوف مف أجؿ المساعدة عمى تخزيف 

 قة العمؿ.وحفظ طري

شغؿ الكينونة ىي قدرة الفرد عمى اكتساب ميارات جديدة والتي تسمح لو ب تقييم الكينونة: -
وبتالي فإف تقييـ الكينونة لـ تعد ميمة في تقييـ الفرد في منصب عممو ، عمؿ معيفأو  منصب معيف

 الحالي ولكف تنبئ بقدرتيا عمى النجاح أولا في منصب عمؿ آخر أكثر مسؤولية.

 
 
 
 

                                                           
 .86، ص نفس المرجع السابؽ (1)
 .88، صنفس المرجع السابؽ (2)
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 :الأول الفصل خلاصة

ف كفاءة المورد البشري ىي عبارة عمى مزيج ؿ ما تـ عرضو في ىذا الفصؿ يتضح أمف خلا 
خبرات تجعمو يقوـ بعممو الو  معارؼالو  مياراتاليممؾ  الذي الفرد الكؼءف، مف المعارؼ العممية والعممية

المؤسسة التي يعمؿ في سواء  اىتماـيجعمو مصدر و  بكؿ احترافية وىذا يميزه عف غيره مف العامميف
 . مف طرؼ مؤسسات الأفراد بيا

تمر بعدة و  يقوـ بيا المسيروف في المؤسسات عممية تسيرإلى  ىذه الكفاءات البشرية تحتاج
 غيرىا فالموارد البشرية خاصة مف ذوي الكفاءةو  تقييـو  مراحؿ وليا عدة مجالات مف استقطاب وتنمية

ىدافيا وكمما تـ أتحقيؽ و  دائياأنيا مصدر ميـ لتحسيف أكما ، كؿ مؤسسةساس بقاء أالعالية ىي 
 .تسيير الكفاءات بطريقة جيدة كمما زاد تمسكيا بالمؤسسة

 
 
 
 



 
 

 

 

 

 تمييد
 أداء العاممين عموميات حول الأول: المبحث

 في المنظمة العاممينأداء  تقييم عممية المبحث الثاني:

 أداء العاممين المبحث الثالث تحسين

 العاممينأداء  تأثير الكفاءات البشرية عمى رابع:المبحث ال

 خلاصة الفصل الثاني

 

 

 

 
 العاممينأداء  تأثير كفاءة المورد البشري عمى
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 تمييد: 

لتطوير والبقاء يعتبر الأداء العامميف مف أولويات المؤسسة باعتباره يسمح بالسير الحسف ليا وا
العامميف في أداء  قياسلاعتماد عمييا في ل، معايير الأداء عمؿ عمى تحديدت يلدى في، في السوؽ

 المؤسسة والتي يعطي نوعا مف الموضعية لعممية التقييـ المرتبطة أساسا بأداء الأفراد.

الأداء مرتبط بجممة مف المتغيرات والمحددات الموجودة في محيط العمؿ التي يعمؿ بيا والتي  
 ث مباحث ثلاإلى  يتأثر مباشرة عمى الأداء وتتحكـ فيو لذلؾ سنتطرؽ في ىذا الفصؿ

 الأداء العامموف.عموميات  الأوؿ: المبحث

 العامموف.أداء  المبحث الثاني: تقيـ

 العامموفأداء  المبحث الثاني: تحسيف

 الكفاءات البشرية عمى الأداء العامموف تأثيرالمبحث الرابع:  
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 نيعموميات حول الأداء العامم الأول: المبحث
ف العامؿ البشري ىو أوالمفكريف في محيط الإدارة ذلؾ  اىتماـ الباحثيفالعامميف أداء  ثار محورأ

اءة العامميف وبموغيـ كما أنو يعتبر أحد المؤشرات الدالة عمى كف، المحور الحقيقي في المنظمات
 نجاز المطموب وفؽ الإمكانيات المتاحة لمعامميف.لإ المستوى
 العاممينأداء  مفيوم الأول: المطمب

 العاممينأداء  ولا: تعريفأ
 كر منيا ما يمي:ذف نيعاريؼ التي تناولت الأداء العامملقد تعددت الت

تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد وىو يعكس الكيفية التي  الأول: تعريفال ىو درجة تحقيؽ وا 
إلى  يشيرفالجيد ، يتبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة وغالبا ما يحدث تداخؿ بيف الأداء والجيدأو  يحقؽ

 (1)مقياس عمى أساس النتائج التي يحققيا الفرد.أداء  الطاقة المبذولة أما
فالسوؾ ىو النشاط الذي يقوـ بو الفرد أما نتاجات ، "الأداء ىو نتاج السموؾ التعريف الثاني:

مما يجعؿ المحصمة النيائية مختمفة عما كانت ، النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السوؾ السموؾ فيي
 .(2) قبؿ ذلؾ السموؾ"عميو مف 
تنفيذ ميمة بمعنى القياـ بفعؿ يساعد عمى أو  انجاز نشاطأو  ىو تأدية عمؿ :التعريف الثالث 
الأىداؼ المحددة ومف ذلؾ أف الأداء يتحسف في القياـ بالأعماؿ والانشطة والميمات بما إلى  الوصوؿ

 (3)المؤسسة.الغايات والأىداؼ المرسومة مف قبؿ إدارة إلى  يحقؽ الوصوؿ
" عبارة عف تفاعؿ سموؾ الموظؼ مع ما يقوـ بو مف عمؿ حيث أف ىذا ىو :التعريف الرابع

 .(4) "السموؾ يتحدد بتفاعؿ جيده وقدرتو عمى انجاز ىذا العمؿ
العامميف ىو عبارة عف نتائج جيود الفرد التي تبدأ أداء  فما سبؽ يمكف القوؿ بأ مف خلاؿ

دراؾ الدور  ليو.إدرجة تحقيؽ واتماـ المياـ الموكمة إلى  المياـ الذي يسيرأو  بالقدرات وا 
                                                           

، مذكرة ماستر، تخصص أثر تسير الموارد البشرية عمى الاء الوظيفي العاممين في المؤسسات الوطنية، تخويمدا فإيما (1)
 .4، ص9063قمة، ر دي مرباح، و صالتسيير، جامعة قااقتصاد وتسير بترولي، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ 

النظرية ودلالتيا في البيئة العربية المعاصرة، المنظمة : الاسس المنظمات البشري في الاداءتكنولوجيا ىيـ، اعبد الباري ابر  (2)
 .64، ص9002العربية لمتقنية الإدارية، عماف، 

 .603، ص9062، الطبعة الأولى، دار جديد لمنشر والتوزيع، البحريف، لوظيفيإدارة وتقييم الأداء وا، سنةابراىـ محمد المحا (3)
(4)

مذكرة ماجيستير أكاديمي، نايؼ العربية لمعموـ  علاقة العموم التنظيمية بالأداء الوطني لمعاممينمود بف مطمؽ العماج، ح 
 .48، ص9002الأمنية الرياض، 
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 الأداء العاممينأىمية  ثانيا:
العامميف أداء  يمكف القوؿ أف حياة المنظمة أيا كانت طبيعة النشاط الذي تمارسو تتوقؼ عمى

فإف ، مف قبؿ الإدارة ول يـ عمى الوجو المطموب والمخططنجزوا ميامأفاذا ما قاموا بأعماليـ و ، فييا
ا ما كاف الأداء دوف ذوا  ، كالبقاء والنمو والتوسع، المنشودة اسيقود المنظمة نحو تحقيؽ أىدافي ىذا

إلى  بؿ قد يؤدي أحيانا، المستوى المطموب فإنو سيشكؿ عائقا كبيرا أماـ المنظمة في تحقيؽ أىدافيا
 تصفية المنظمة.
 (1): يمي الأداء العامميف فيماأىمية  وتتبمور

تقديـ الخدمات وىو الجزء الحي منو لأنو أو  الأداء ىو المكوف الرئيس لعمميات الإنتاج -
ذات قيمة مادية يتـ بيعيا  جديةموارد مإلى  ية ويحوؿ المواردمرتبط بالعنصر البشري الذي يدير العمم

منا عالعنصر البشري يجوبذلؾ تحقؽ الربح وعميو فإف ثبات كمفة الموارد وتفعيؿ إنتاجية ، لممستيمؾ
 المنظمة بأفضؿ فعالية وأقؿ كمفة وأكثر ربحا. أىداؼ إلى  نصؿ

الأداء في أىمية إلى  بؿ تتعدى دلؾ، ظمةنالأداء العامميف عمى مستوى المأىمية  لا تتوقؼ -
 نجاح خط التنمية الاقتصادية والاجتماعية في الدولة.

تحاوؿ تحقيؽ النجاح والتقدـ باعتباره الناتج كبيرة داخؿ أي منظمة أىمية  أداء العامميف-
 فذا كاف ىذا الناتج مرتفعا فإف ذلؾ يعد مؤشرا واضحا لنجاح المنظمة واستقرارىا وفعاليتيا.، النيائي

 العاممينأداء  ني: أنواع ومحدداتالمطمب الثا
 في الآتي: للأداء الوظيفي مجموعة مف الأنواع والمحددات المختمفة يمكف التطرؽ إلييا

   العاممينأداء  أنواعولا: أ
 (2)ثلاثة أنواع وىي:إلى  يصنؼ الأػداء 
 وكؿ، ىرية في المنظمةيقصد بو السموكيات التي تسيـ في انجاز عمميات جو  الميام:أداء  -1

في الوظائؼ الإدارية يمكف فمثلا ، غير مباشر في تنفيذ عمميات المنظمةأو  شكؿ مباشرابيسيـ أداء 
جو إلى  في حالة النزاع بواسطة الصراعالأفراد  احداث تحويؿإلى  الحاجةإلى  ،ىذا الأداء ؤديأف ي

 كوف ىذا السموؾ عبارة عف جيود تحفيزية لإيجاد مثؿ ىذا الجو.كذلؾ أيضا يمكف اف ي، تنافسي
                                                           

 .5، صمرجع سبؽ ذكرهايماف خويمدات،  (1)
من جية  تقييم أثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفمسطينيةنادر حامد عبد الرزاؽ أبو شرخ،  (2)

 .68، ص9060الماجيستير في إدارة الاعماؿ، عمادة الدارسات العميا، جامعة الازىر، غزة،  "، مذكرةنظر العاممين
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ىو كؿ السموكيات التي تسيـ بشكؿ غير مباشر في تحويؿ معالي الأداء الظرفي:  -2
ة والمناخ التنظيمي وىذه السموكيات تسيـ في تشكيؿ كؿ مف الثقاف، الجوىرية في المنظمةالعمميات 

نما يكوف خارج نطاؽ اوالأداء ىنا  عمى لمياـ الوظيفية الأساسية ويعتمد ليس دورا إضافيا في طبيعتو وا 
الزملاء  مساعدةو ، مكف أف يكوف موجو نحو الزملاءيمثلا فمميات الظرؼ الذي تجري فيو معالجة الع

المنظمة ككؿ مف خلاؿ الحرص عمى استمرارية الحماس وبدؿ أو  ،ما ليا علاقة بالعمؿفي مشكمة 
، التوجو نحو العمؿ التطوعي لتنفيذ مياـ خارج الدور الرسمي لموظيفةأو  مجيود إضافي في العمؿ

 د.فقة مع رغبة الفر اكذلؾ اتباع الموائح التنظيمية والإجراءات عندما لا تكوف متو 
 :الأداء المعاكس -3

حيث يتميز بسموؾ سمبي في العمؿ مثؿ التأخر ، يختمؼ الأداء المعاكس عف النوعيف السابقيف
، وسوء الاستخداـ والعنؼ، وقد يتـ سموكيات مثؿ: الانحراؼ والعدوات، الغيابأو  عف مواعيد العمؿ

 (1)لوح الانتقاـ والمجابو.
 العاممينأداء  محددات :ثانيا

إلى  مف معرفة العوامؿ التي تحدد ىذا المستوى والتي تنقسـلابد العامميف أداء  يتـ تحديد لكي
 :ةمحددات داخمية ومحددات خارجي

 المحددات الداخمية: -1
 وىي: أخرإلى  عامؿمف ددات التي تختمؼ وىي المح
مف  توكميأو  ية التي تقيس سرعة الأداءالعقلانأو  ر عف مقدار الطاقة الجسمانيةتعب الجيد:

 (2)خلاؿ فترة زمنية معينة عف البعد لمطاقة المبذولة.

ودوافعيـ واتجاىاتيـ وذلؾ لكي الأفراد  بقدرات عمى إدارة المنظمة اف تكوف عمى معرفة القدرة:
تستطيع توزيع العمؿ والمياـ عمى العامميف بطريقة صحيحة أي وضع الرجؿ المناسب في المكاف 

 (3)المناسب.

                                                           
مذكرة أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاممين في مؤسسات القطاع العام في الأردن، ي حسف عودة الحلابية، ز غا(1)

 .95، ص9062الماجستير في إدارة أعماؿ، كمية الأعماؿ جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، 
عة قسنطينة"، عمؿ، جامال ، تخصص تنظيـمذكرة الماجستير في العمم الاجتماعالطاىر الوافي، التحفيز وأداء الممرضيف،  (2)

 .96.، ص9069-9062
جيستير في الإدارة االم مذكرة، دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفيريـ بف عمر بف منصور الشريؼ،  (3)

 .45، ص9062العامة، جامعة الممؾ عبد العزيز، المممكة العربية السعودية، 
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الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في العمؿ مف إلى  حيث يشير الإدراك:
 ميامو بتعريؼ إدراؾ الدور.أداء  خلالو وتقوـ الأنشطة والسموؾ الذي يعتقد الفرد بأىميتيا في

العممية المعرفية الأساسية الخاصة بتنظيـ المعمومات وانو عممية استقباؿ إلى  كما يشير أيضا
 (1)سموؾ معيف. إلى  ؤثرات الخارجية وتفسيرىا مف قبؿ الفرد تمييدا لترجمتياالم

 لأداء العاممين الداخمية المحددات :(4) رقمالشكل 

 

 

 

 

مذكرة مقدمة ، الصغيرة والمتوسطةالعاممين في المؤسسة أداء  أثر الابداع التنظيمي عمى، محجوبي أسامةالمصدر: 
 .8ص، 2014-2013، ورقمة، جامعة قاصدي مرباح، لاستكماؿ متطمبات شيادة الماستر أكاديمي في عموـ التسيير

 :الخارجيةالمحددات  -2

 (2)المحددات التي تتعمؽ بالبيئة المحيطة أي خارج سيطرة العامؿ وتتمثؿ في:وىي 

 إضافة، دوار والتوقعات المأمولةجبات والمسؤوليات والأاوتتعمؽ بكؿ مف الو  متطمبات العمل:
 الطرؽ والأساليب والأدوات والمعدلات المستخدمة في ممارسة العامؿ لميامو وأعمالو.إلى 

، ؤدي الوظيفة فيياتنظيمية السائدة في المؤسسة التي البيئة التإلى  وتشير البيئة التنظيمية:
ع ىذه يوجم ،نظاـ الحوافز، سموب القيادةأ، السمطة، شراؼلاا، لعمؿاوتشمؿ عادة كؿ مف مناخ 

 عالي الجودة.أداء  تحقيؽو العامؿ بالتالي يفعامف حيث تحفيز دالأىمية  العوامؿ غاية في

ة فسكالمنا، عمؿ بو العامؿ عمى أدائوتؤثر البيئة الخارجية لمتنظيـ الذي ي البيئة الخارجية:
عمـ المقيـ وىذا قد بذؿ الجيود أكثر مف الميمؾ القدرة والكفايات و يمت د عادة ماقاعالخارجية فالمعمـ المت

                                                           
 .680، ص6885نظريات حوؿ السموؾ، الطبعة الأولى، مجدلاوي النشر والتوزيع، عماف،  :إدارة المنظمة، يمؼميدي زو  (1)
 .663، ص9062، الطبعة الأولى، دار جديد لمنشر والتوزيع، البحريف، إدارة وتقييم الأداء والوظيفيابراىـ محمد المحاسنة،  (2)

 الإدراؾ القدرات الجيد

 الأداء الوظيفي
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وقد يؤثر سمبا في دافعية بعض زملاء لمعمؿ إذا ، مستوى أدائوإلى  ي التحفيز لموصوؿفيؤثر إيجابا 
 ما حصموا عمى التحفيز وتبادؿ الخبرات.

 العاممينأداء  عناصرالمطمب الثالث: 

 (1)مف مجموعة مف العناصر أىميا:العامميف  يتكوف الأداء 

رات الفنية والمينية والخمفية والميا، : وتشمؿ المعارؼ العامةالمعرفة بمتطمبات الوظيفة -
 الوظيفة والمجالات المرتبطة بيا.العامة عف 

مف رغبة  يمتمكووتتمثؿ في مدى ما يدركو الفرد عف عممو الذي يقوـ بو وما  نوعية العمل: -
 وميارات وبراعة وقدرة عمى التنظيـ وتنفيذ العمؿ دوف الوقوع في الأخطاء.

ي يستطيع الموظؼ إنجازه في الظروؼ العادية ذ: أي مقدار العمؿ النجزكمية العمل الم -
 ومقدار سرعة ىذا الإنجاز.، لمعمؿ

نجاز في العمؿ وقدرة الموظؼ عمى تحمؿ  جدية: وتشمؿ الالمثابرة والوثوق - مسؤولية العمؿ وا 
 ة ىذا الموظؼ للإدارة والتوجيو مف قبؿ المشرفيف.ؿ في أوقاتيا المحددة ومدى حاجالأعما

 (2)كما يراىا الآخر بأنيا تنقسـ إلى:

 .وقيـ واتجاىات ، ت واىتمامات: وىو ما يمتمكو الموظؼ مف مياراوظؼالم -

تحديات وما تقدمو ىذه الوظيفة أو  الوظيفة: وىي ما تتصؼ بو ىذه الوظيفة مف متطمبات -
 مف فرص عمؿ تتمتع بالتحدي وتحتوي عمى عنصر الاسترجاعية كجزء منو.

وتتضمف مناخ العمؿ والاشراؼ ووفرة المواد ، الموقؼ: وىي ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية -
 والأنظمة الإدارية واليياكؿ التنظيمي.

 ء العاممينامل المؤثرة عمى الأداالمطمب الرابع: العو 
                                                           

الماجستير في إدارة الأعماؿ، عمادة مذكرة ، داء الوظيفيأثر الثقافة التنظيمية عمى المستوى الأأسعد أحمد محمد عكاشة،  (1)
 .23، ص9007الدراسات العميا قسـ إدارة أعماؿ الجامعة الإسلامية، غزة، 

الماجيستير في مذكرة ، التمكين الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى معممي المدارس الحكوميةمحمد سميماف البموي،  (2)
، 9007، قسـ أدارة الاعماؿ، الجامعة الاسلامية، غزة، لأصوؿ الإدارية والتربوية عمادة، الدراسات العمياالإداري التربوية، قسـ ا

 .23ص 



 تأثير كفاءة المورد البشري عمى أداء العاممين                                                       ثانيالفصل ال
 

 

- 51 - 

، ىناؾ مجموعة مف العوامؿ التي تؤثر في الأداء العامميف وتحدد مستوى الأداء الفردي لمموظؼ
 (1):وأىـ ىذه العوامؿ

: يعرؼ المناخ التنظيمي بأنو تعبير يدؿ عمى مجموعة العوامؿ التي تؤثر المناخ التنظيمي -
الييكؿ التنظيمي والتشريعات المعموؿ بيا كنمط القيادة وطبيعة ، في سموؾ العامميف داخؿ التنظيـ

ويعد ، تنظيـ وغيرىا مف العوامؿوالحوافز والمفاىيـ الإدراكية وخصائص البيئة الداخمية والخارجية لم
المناخ التنظيمي مقياس لمدى إدراؾ وفيـ العامميف لسمات بيئة عمميـ التي تؤثر بشكؿ مباشر عمى 

 أعماليـ.أداء  كيفية

المناخ التنظيمي عمى الجوانب النفسية والاجتماعية لمعامميف داخؿ المنظمة بشكؿ كما يؤثر 
تأثيره عمى السموؾ وكيفية العامميف في إلى  بالإضافة، إيجابي إذا كاف المناخ التنظيمي سميـ وصحي

 المنظمة.

التي يـ وميوليـ نحو مؤسسات اتقؼ الموظفيف واتجاىا: إف مو الروح المعنوية لدى الموظف -
تماـ في مواقؼ الموظفيف بعد أف ىيعمموف بيا حظيت بقدر كبير مف اىتماـ الباحثيف بؿ وزاد الا

اتضح أف الروح المعنوية لمموظفيف تؤثر وبشكؿ كبير في الأداء الوظيفي وقد خمصت الكثير مف 
إيجابا وىذا أو  سمباأف القيادات الإدارية ليا تأثير وبشكؿ كبير عمى معنويات الموظفيف إلى  الدراسات

 إيجابا عمى الأداء العامميف.أو  ينعكس سمبا

لكؿ موظؼ يقاس أولا  وظيفي: إف الأداء الالعمل من خلال فيم الدورأداء  المقدرة عمى -
بالاجتياد والمثابرة ومدى الميارة التي يتممكيا كؿ موظؼ وجدية الموظؼ في اكتساب الخبرات عبر 

ميا بقدر كاؼ ولا ينظر غلتي يمتمكيا الموظؼ لا بد أف يستكما أف القدرات ا ،الدورات والاستفادة منيا
بؿ لا بد مف أف يتجاوز كؿ العراقيؿ التي ، ة في عمموتجصعوبات والاحباطات التي تكوف نالجممة ال

فإذا كانت ىناؾ ثمة نظرية للأداء في العمؿ فلا بد أف يعمؿ بيا بؿ يحاوؿ ، يصادفيا في العمؿ
مف أجؿ أف يستثمر الفرص السانحة لو فيعمؿ ويتفاعؿ مع كؿ نتاج يكوف في صالح  المستحيؿ
 العمؿ.
 

                                                           
 .85-84حسف محمد الحراشة، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  (1)
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 المبحث الثاني: عممية تقييم الأداء العاممين في المنظمة
التقييـ و  فعف طريؽ القياس، تعد عممية تقييـ الاداء مف العمميات الميمة التي تمارسيا المنظمات

بذلؾ فيي تعمؿ و ، افرادىاأداء  قوةو  خلاليا عمى نقاط ضعؼالتي تقوـ بيا كؿ منظمة تتعرؼ مف 
 عمى تنمية جوانب القوة لدييـ وتحسيف نقاط الضعؼ حتى تحقؽ اىدافيا المرجوة.

  العاممينأداء  مفيوم تقييم الأول: المطمب
يي تقييـ الموظؼ عند البعض ف، استخدميا الباحثوف في ىذا المجاؿتنوعت المسميات التي 

أخيرا قياس فعالية و ، عند البعض الثالث قياس الكفاءةو ، تقييـ الأداء عند البعض الثانيو ، الأوؿ
 .سوؼ نستخدـ في ىذا البحث مصطمح تقييـ الأداءو ، الأداء

 العاممينأداء  ولا: تعريف تقييمأ
مدى مساىمتيـ في انجاز و " عممية قياس كفاءة العامميفبأنو  تقييم الأداءعرؼ  الأوؿ: تعريؼ

  (1)تصرفاتيـ اثناء العمؿ". و  كذلؾ الحكـ عمى سموكيـو عماؿ الموكمة الييـالأ
، سموؾ الموظؼ)كميا ونوعيا(و  داة ادارية تستخدـ لتقدير جيودإ " :بأنو تقييم الأداءيعرؼ  كما

 (2)المنظمة ".أىداؼ  لتقييـ دور في تحقيؽ، خلاؿ مدة محددة سابقة
تصرفاتيـ اثناء و  ملاحظة سموكيـو  العامميف لعمميـأداء  نو" دراسة وتحميؿأب ويعرؼ كذلؾ

التقدـ و  ت النمواايضا لمحكـ عمى امكانيو  الحالية بأعماليـوذلؾ لمحكـ عمى مستوى كفاءاتيـ ، العمؿ
 (3)ترقية لوظيفة اخرى".أو  ،تحممو لمسؤوليات اكبرو ، لمفرد في المستقبؿ

لعممو وسموكو تساعد عمى تقييـ الموظؼ  بياناتو  عممية لمحصوؿ عمى حقائؽنو "أب كما يعرؼ
 العممية لمنيوض بأعباء الوظيفة في الحاضرو  وتقدير مدى كفاءاتو الفنية، لفترة زمنية محددة

  (4)المستقبؿ.و 

                                                           
(1)

الادارة العامة، ، مذكرة ماجستير في دور ادارة التطوير الاداري في تحسين الاداء الوظيفيريـ بنت عمر بف منصور الشريؼ،  
 .34، ص 9063كمية اقتصاد وادارة، جامعة جدة، السعودية، 

(2)
، ص 9062، الطبعة الاولى، دار كنوز المعرفة، عماف، ادارة الموارد البشريةرولا نايؼ المعايطة، صالح سميما الحموري،  

665. 
 .256، ص 9000شامية، مصر، ، الطبعة الاولى، ا لدار الادارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي،  (3)
، مذكرة الماجستير في عموـ التسيير، دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسات الاقتصاديةبوبرطرخ عبد الحكيـ،  (4)

 .40ص 9069-9066كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة قسنطينة، 
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 ثانيا: خصائص تقييم الأداء

 (1):تميز بيا عممية تقييـ الأداءيتي ال الخصائص

 حسب أكثرأو  ذلؾ مف أقؿأو  ،سنة كؿ مرة غالبا تتكرر حيث دورية عممية التقييـ عممية1-
 . الوظيفةو  المؤسسة

 تقييـ الأداء عممية إدارية مخططة مسبقا. 2-

نما تيتـ أيضا بنقاط القوة التي و ، كشؼ العيوب فقطإلى  عممية إيجابية لأنيا لا تسعى3-  ا 
 تحقيؽ اليدؼ.إلى  جسدىا الفرد أثناء سعيو

 حياتو الوظيفية.تلازـ الفرد طواؿ  عممية مستمرة4-

ـ يعتمد5- بالتالي ىناؾ احتماؿ كبير و  تقييـ الأداء بشكؿ كبير عمى الرأي الشخصي لممقوِّ
 المحسوبية.و  لمتحيز

دارة الموارد البشريةو  تعتبر عممية تقييـ الأداء عممية جوىرية بالنسبة لكؿ مف الفردكما   ا 
(2)التالي:تتجمى أىميتيا كو  المنظمة ككؿو 

 

 :لمفرد بالنسبة

يمكف الفرد مف الحصوؿ عمى معمومات مرتدة عف جودة أدائو السابؽ حتى يعرؼ مجالات  -
 مما يساعد في تحسيف أدائو المستقبمي.، مجالات الضعؼ فيما قاـ بإنجازهو  القوة

كذلؾ و  الإشادة بو في حالة تميزه يزيد مف دافعية الفردو  الاعتراؼ بجودتوو  الفردأداء  إف تقييـ -
 لموصوؿ لمستويات أعمى للأداء.الآخريف 

الالتزاـ بتنفيذ المياـ فضلا عف إلى  يؤدي شعور العامميف بأف جية ما تقوـ بتقييـ نشاطيـ -
 عمميـ معا.و  شعورىـ بالمسؤولية تجاه أنفسيـ

 بأف جيودىـ المبذولة تأخذ بعيف الاعتبار.و  شعور العامميف بالعدالة -

                                                           
 العموـ كمية، مذكرة ماجستسرالجزائرية،  الإقتصادية في المؤسسة العاممينأداء  تقييم نظام فعالية تقييمبعجي سعاد،  (1)

 .60، ص9006-9005التجارية، تخصص ادارة اعماؿ، جامعة مسيمة،  والعموـ التسيير وعموـ الاقتصادية
(2)

 .670، ص، 9062، الطبعة الاولى، دار زىراف لمنشر والتوزيع، عماف، ادارة الموارد البشريةحنا نصر الله،  
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 بالنسبة لإدارة الموارد البشرية: -

أىداؼ  مدى مساىمتيـ في تحقيؽو  فيما يتعمؽ بجودة أدائيـالأفراد  اكتشاؼ الفروؽ بيف -
 المنظمة.

طاقة في تأديتو لعممو بإيجاد مناخ و  الاىتماـ المستمر بما يبذلو الفرد مف جيدو  يرتبط التقدير -
 لمعمؿ.الروح المعنوية الدافعة و  العلاقات الحسنةو  التعامؿ الأخلاقيو  ملائـ مف الثقة

 يمكف أف يستخدـ تقييـ الأداء كوسيمة لتشجيع العمؿ الجماعي إذا احتوى عمى معايير لقياس -
 (1)معايير قياس الأداء الفردي.إلى  الفريؽ ككؿ بالإضافةأداء 

 العاممينأداء  المطمب الثاني: مسؤولية ومعايير تقييم

 وجودإلى  بالإضافة، المسؤولة بيذه العمميةالأطراؼ  العامميف في تحديدأداء  تتمثؿ عممية تقييـ
 البشري. المورد لأداء المقبوؿ المستوى لتحديد اللازمةير تتحدد عمى اساسيا ىذه العمميةمعاي

 العاممينأداء  مسؤولية تقييم ولا:أ

 تقييـ ليو مسؤوليةإتناط  الذيف المصادر عمى العامميف تعتمدأداء  تقييـ عمى المنظمة عزـ عند
 (2):ىـ والذيف الفردي الأداء

المشرؼ  باعتباره الأداء تقييـ عممية يتولى الذيالأوؿ  المصدر يعتبر :المباشر الرئيس 1-
 لأسباب التقييـ عممية في واستعمالا شيوعا الأكثر المصدر ىذا ويعتبر، العامؿ وأداء عمؿ عمى
 :أبرزىا

 بأدائيا يقوـ التي الوظيفة وبمتطمبات المرؤوس بعمؿ المباشر الرئيس معرفة -

 المباشرة ومسؤوليتو وحدتوأو  قسموأىداؼ  باتجاه المرؤوس توجيو في المباشر الرئيس موقع -

 .المرؤوس ليذا مكافأتو عدـأو  مكافأتو عف

                                                           
 .676ص ، نفس المرجع السابؽ (1)

 والعموـ التسيير وعموـ الاقتصادية العموـ كمية، الماجستير مذكرةالبشرية،  المواردأداء  عمى التنظيمية الثقافة تأثيرالياس سالـ،  (2)

 .56، ص9005التجارية، تخصص ادرة اعماؿ، 
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 العامؿأداء  عف المعمومات عف لمحصوؿ القيمة المصادر أحد العمؿ زملاء يمثؿ :الزملاء 2-
 والتشارؾ التعاوف عمييـ يفرض العمؿ وكوف البعض ببعضيـ الدائـ والاحتكاؾ، الدائمة لمملازمة نتيجة
، الوظيفةأداء  متطمبات عف وخبرات الوظيفة عف معمومات لمزملاء أفإلى  إضافة، الوظائؼأداء  في

 الأحياف في بعض مضملا يكوف قد العمؿ زملاء تقييـ أف إلا، للأداء اليومية الملاحظة فرص وتوافر
 في التقييـ. لمتخيير فرصا يوفر مما العمؿ عات صراأو  كالصداقة شخصية لاعتبارات

أو  المديريفأداء  عف المعمومات عمى لمحصوؿ مصدرا المرؤوسوف يعتبر :المرؤوسون3-
 تعترضيـ التي المشاكؿ وحؿ، التعاوف وتشجيع الجماعة روح وتنمية توجيييـ في ـاتيوكفاء، الرؤساء
المنظمة  ليـ وفرت حاؿ في الرؤساء ىؤلاء تقييـ يمكنيـ ثـ ومف، فييا الإدارية بالعمميةالمتعمقة  خاصة

 .مرحمة التقييـ بعد الرؤساء احيقد يمو  التي العقوبة كبح مف يساعد مما، والثقة الاستقلالية

 لمتقييـ الشائعة الأساليب مف العملاء طريؽ عف العامميفأداء  تقييـ عممية تعتبر :العملاء 4-
 ذلؾ تاحيو  المشرؼ قبؿ مف وأدائو الموظؼ سموؾ تتبع إمكانية لعدـ نظرا وذلؾ الخدمية المنظمات في
 .لمعميؿ فقط

 عامميياأداء  تقييـ في الأحياف بعض في المنظمة تعتمد :(أنفسيم فراد)الأ الذاتي التقييم -5
 ومحدداتو بالأداء يتعمؽ ما كؿ يعرفوف باعتبارىـ الخاصة عمى سموكياتيـ والحكـ أنفسيـ العامميف عمى

 رئيسيف اعتباريفإلى  ذلؾ ويرجع التقييمات في لممبالغة الميؿ المصدر عمى ىذا يؤخذ أنو إلا ونتائجو
 :ىما

 . الترقيةأو  الراتب في الزيادة مثؿ الإدارية القرارات واتخاذ التقييـ بيف الربط إمكانية -
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 تعاوف عدـ :مثؿ خارجية عوامؿإلى  بإرجاعو المتدني الأداء تبريرإلى  المرؤوسيف ميؿ -
 (1). ذلؾإلى  وما العمؿ ضغوطأو  الإشراؼ سوءأو  الزملاء

 الأداء العاممين تقييم معايير :ثانيا

 الموضوعة الأىداؼ مف أصوليا تستمد التي، المعايير وضع يجب العمميات مف عممية كؿ في
 معايير ثلاثإلى  الأداء تقييـ معايير صنفت حيث، الأداء كفاءة عمى الحكـ في وتفيد الخطة في

 (2)يمي: كما أساسية

 أف يجب التي الإيجابية الشخصية المزايا بيا يقصد :الشخصية الخصائص تصف معايير -1
 وكفاءة بنجاح أدائو مف تمكنو حيث، وظيفتو حدود ضمف لميامو أداءه أثناء البشري المورد بيا يتحؿ
 إيجابيا ستنعكس أداؤه يتحمى الذي مميفافالع، والانتماء الولاء، الإخلاص، الأمانة ىذا عمى ومثاؿ
 .جيد بشكؿ الأداء ىذا تقييـ في يساىـ مما، عميو

 باستمرار الأداء متابعة المقيـ مف تتطمب حيث، بالسيمة ليست مسألة العامميفأداء  تقييـ إف
، ممموسة الغيرإلى  الصعوبة ىذه في السبب يعود حيث، لديو وجودىا مدى عف الكشؼ مف ليتمكف
 عمى كمي بشكؿ يعتمد تقييميا لأف، ما بدرجة تحيز وجود واحتمالية الدقة عدـ تقييميا يصاحب لذلؾ
 .لممقيـ الشخصي والحكـ الرأي

 المورد عف تصدر التي الإيجابية بالسموؾ، السموكيات يقصد : السموك تصف معايير -2
 التعاوف، المواظبة :مثلا السموكيات ىذه أدائو، مف في نواحي جيدةإلى  فتشيرلمتقييـ،  الخاضع البشري
 السموكيات ىذه تقييـ الزبائف، إف مع والمشاكؿ، حسف التعامؿ الصعاب العمؿ، المبادرة، تحدي عمى

 فإف أداءه، بالتالي يقيـ مف قبمو لأداء مف مستمرة متابعةإلى  أيضا تحتاج المقيـ قبؿ مف الإيجابية
 (3) .الصفات تقييـ مف أقؿ بدرجة بالصعوبة، لكف أيضا يتصؼ تقييميا

 

 
                                                           

(1)
 .56نفس المرجع السابؽ، ص 

 الموارد تنظيـ دكتوراه، تخصص، أطروحة الالجامعات في الأفرادأداء  البشرية عمى الموارد تنمية استراتيجية أثرمانع صبرينة،  (2)

 .999، ص2014- 2015بسكرة،  جامعة، التسيير وعموـ والتجارية الاقتصادية العموـ كمية البشرية
(3)

 .999نفس المرجع السابؽ، ص 
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 الذي البشري المورد قبؿ مف تحقيقو يراد ما النتائج معايير توضح :معايير تصف النتائج -3
 تمثؿ حيث، والعائد الزمف، التكمفة، الجودة، الكـ مف حيث وتقييميا قياسيا يمكف إنجازات مف أداؤه يقيـ
 إلا، الجيد الأداء وصؼ في دقة أكثر المعايير ىذه أف شؾ منو لا المطموبة الأىداؼ الإنجازات ىذه
 كالأعماؿ ممموسة غير إنتاجية ذات أعمالا تؤدي التي العامميف تقييـ في استخداميا الصعوبة مف أنو

 الفعمي إنجازه مقارنة طريؽ عف قبؿ العامميف مف المحققة النتائج تقييـ ويتـ .المثاؿ سبيؿ عمى الإدارية
 (1) .الإنجاز ىذا مستوى فيتحدد، فييا محدد ىو بما

 (2)يمي: ما ومنيا الفعالة الأداء تقييـ لمعايير خصائص ثمة فإف شيء مف يكف وميما

 .نفسو وليس الشخص الشخص سمات فتقيس متحيزة غير موضوعية المعايير تكوف أف يجب -
 .تقيـ التي الوظيفة وبمخرجات بالعوامؿ قوي ارتباط وذا صادقة المعايير تكوف أف يجب -
 .المؤسسة لأىداؼ متصمة المعايير تكوف أف يجب -
 .وتحديدىا قياسيا يمكف عممية معايير المعايير تكوف أف يجب -
 .تقيـ التي الوظيفة مف الثانوية وليس الأساسية وانبالج عمى المعايير تركز أف يجب -
وليس ، تنجزىا أف يمكف التي والمياـ الموظؼ قدرات الاعتبار بعيف المعايير تأخذ أف يجب -

 .فييا التحكـ عمييا السيطرة يمكف لا التي المياـ

 الأداء الفعاؿ تقييـ نظاـ أف عمى الأداء تقييـ معايير عمى أجريت التي العممية الدراسات وتدؿ
 منيا. قميؿ عددأو  واحدا معيارا وليس، المعايير فيو تتعدد نظاـ ىو

 العاممينأداء  تقييمأىداف  :المطمب الثالث

 (3)التالي:ك يمكف طرحياأىداؼ  تحقيؽ عدةإلى  تسعى المنظمات مف القياـ بعممية تقييـ الأداء

 المنظمة.و  توفير معمومات أدائية يستفيد منيا الفرد -
ـ الصورة الذاتية.، تبصير الفرد بمستوى أدائو -  حتى يقو 

                                                           
(1)

 .993نفس المرجع السابؽ، ص 
(2)

، مذكرة ماستر، كمية العموـ اثر الرضا الوظيفي عمى أداء العاممين بالمؤسسات الجامعيةبمخيري سياـ، عشيط حناف،  
 .85، ص9069 -9066، البويرة، اولحاج محند أكمي الجامعي العقيد المركزالاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، 

، تخصص تسيير المنظمات، رالماجستي، مذكرة البشري في المؤسسة الاقتصادية الموردلأداء نحو تقييم فعال رابح يخمؼ،  (3)
 .39ص، 9006كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة بومرداس،، 
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 تحديد مسبباتيا.و  النتائجو  الضعؼو  اكتشاؼ مواطف القوة -
معرفة إمكانية و ، مف ذوي الكفاءات الأدائية العاليةالأفراد  التعرؼ عمىعمى مستوى الفرد:  -

 الاستفادة منيـ.
التعرؼ عمى المسببات لمواطف القوة تنظيميا سواء في البناء التنظيمي : عمى مستوى المنظمة -

، تعميميا إف كانت ذات لياقة عامةو ، عمى تدعيمياالعمؿ و ، في تصميـ العمؿأو  بكامؿ دعائمو
 محاولة القضاء عمييا.و  أيضا التعرؼ عمى مواطف الضعؼ فيما سبؽ,و 

 -تدريب -ترقية -أجر -العدالة في كافة فعاليات إدارة الموارد البشرية ) تعييفإلى  الوصوؿ -
 مسار وظيفي(. -فصؿ -استغناء -نقؿ

 بالأىداؼما تـ تحقيقو مف نتائج و  مقارنة الاداء الفعميإلى  كما تيدؼ عممية تقديـ الاداء -
يتولى الرؤساء و  تحديد جوانب القوة والضعؼ في الموظؼ ووضع خطة تدريبيةو  المحققة مسبقا

حيث يتـ تقييـ ، معيـ يناقشونياو  المباشروف تحضير تقارير التقييـ لجميع العامميف تحت اشرافيـ
 مرتيف في السنة.أو  الموظؼ مرة

 العاممين  أداء تقييم طرق المطمب الرابع:

 الطرؽ ىذه أىـ ومف المناسب التقييـ وأسموب طريقة اختيار يتـ أف يجب، المعايير تحديد بعد
 :ما يمي

 العاممينأداء  في تقييم التقميدية الطرق :أولا

، الأداء ـتقيي في ةؽ المستعممالطر  ـأقد مف الطريقة ذهى تعد :البسيط الترتيب طريقة -1
 فرد المقيـ كؿ يضع حيث، الأسوأإلى  الأحسف مف العامميف بالتسمسؿ ترتيب عمى الطريقة ذهى وتعتمد

أفراد  المفترض وجودىا بيف الخصائص لبعض طبقا وذلؾ، تنازلياأو  تصاعديا ترتيب يبدأ عامؿ في
 بالفرد العامؿ المقيـ علاقة في ثرات الشخصيةألمت انوع الطريقة عمى ىذه يؤخذ ومما مجموعة العمؿ

 أفراد لؿ وضوحياو  تطبيقيا سيولة مزاياىا فمف الأفضمية درجة حيث مف يا غير موضوعيةوكون
 .العامميف

عمى  صفاتوأو  الموظؼأداء  تقدير أساس عمى الطريقة تقوـ ىذهطريقة التدرج البياني:  -2
، ضعيؼ التقديرات تكوف كأف، مرتفعبتقدير  وينتيي منخفض بتقدير يبدأ مقياسأو  متصؿ خط
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 بأرقاـ عنيا يعبر والتي، ىذه الخصائص مف توفرؾ درجة حسب وذلؾ ممتاز، جدًا جيد، جيد، متوسط
 التقييـ بعممية القائـ يعتقد الذي لممستوى ممثلا ويصبح المجموع التقديرات تمؾ جمع يتـ ثـ، نقاطأو 
 يعبر والتي، التالي الجدوؿ في ىي كما الدراسة موضع الصفات قد تكوف فمثلا، الفرد ىذا يمثؿ أنو
، 4 =جدًا جيد، 3= جيد، 2=متوسط، 1ضعيؼ= أي -5الى -1 مف رقـفمثلا ال، منيا كؿ تقدير عف

 (1) . 5=ممتاز

 حسب طريقة التدرج البياني تقدير صفات كل موظف (:2رقم)الجدول 

 -ج-الموظف -ب-الموظف -ا-الموظف الصفات
 5 3 2 الزملاء مع التعاون

 3 2 3 نيالعلاقة مع المرؤوس
 1 5 4 العلاقة مع الرؤساء
 1 4 4 الدقة في المواعيد

 2 3 2 السرعة في انجاز العمل
 3 1 2 القدرة عمى التفاىم

 15 18 17 المجموع
 الماجستيرمذكرة ، علاجيا الفمسطينية وسبل الجامعات العاممين فيأداء  تقييم معوقات، ماضي خالد ابو المصدر:

 .88ص، 2007، الجامعة الاسلامية بغزة، كمية التجارة، قسـ ادارة الاعماؿ، الأعماؿ إدارة في
 الكفاية تمثؿ والتي المبينة التقديرات عمى ج، ب، أالأفراد  يحصؿ فقد الأساس ىذا وعمى

 .والبساطة بالسيولة الطريقة ىذه وتتميز، منيـ لكؿ النسبية

 (2):يمي ما الطريقة ىذه عيوب ومف

 تقدير الرئيس بإعطاء يقوـ أف بمعنى، تقديره في بالتقييـ القائـ الشخص يتحيز أف حتماؿا -
 .واحدة خاصية لتفوقو في نتيجة الخصائصأو  الصفات جميع في معيف لشخص مرتفع

                                                           
،، الأعماؿ إدارة في الماجستير، مذكرة علاجيا الفمسطينية وسبل الجامعات تقييم أداء العاممين في معوقات، ماضي خالد أبو (1)

 .77، ص9006، الجامعة الاسلامية بغزة، كمية التجارة
 .77نفس المرجع السابؽ، ص (2)
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 مف تقديرات أعمى إعطاء عمييا يترتب قد واتجاىاتو تفكيره وطريقة بالتقييـ القائـ شخصية -
 يقوـ مف لكؿ الواقع مف تقديرات أقؿ يعطي أفأو  ،متساىلا كاف إذا أدائو بقياس يقوـ مف لكؿ الواقع
 .تقييمو في متشددًا كاف إذا بتقييمو

 سبيؿ ومنيا عمى موضوع ذات غير الأداء قياس عممية مف تجعؿ قد كثيرة مؤثرات ىناؾ-
 .موضع التقييـ الشخص مركز المثاؿ

القياـ  مشرؼ كؿ مف يطمب أف في ببساطة تتمخص الطريقة وىذه البسيط: الترتيب طريقة -
 ىنا ليس الترتيب في والأساس، الأسوأإلى  الأحسف مف تنازليًا ترتيبًا لو التابعيفالأفراد  بترتيب

 في ثمة صعوبة ولكف، لمعمؿ العاـ الأداء ىو الأساس ولكف، محددة صفاتأو  معينة خصائص
 الصعب مف فإنو، عشريف شخصًا عف قسـأو  إدارة في العامميف عدد يزيد عندما الطريقة ىذه تطبيؽ
 (1) .صعوبة أكثر فيكوف المتوسطيفأداء  تقييـ أما، الضعفاءأو  البارزيف العامميفأداء  تقييـ

 توزيع مرؤوسيو مجبرا نسبيًا عمى رئيس كؿ يكوف الطريقة ىذه وفي :الإجباري التوزيع طريقة -
، بالتوزيع الطبيعي يطمؽ عميو ما الشكؿ ىذا ويأخذ، المؤسس تحدده بشكؿ الكفاءة تقييـ درجات عمى
 في الموظفيف نسبة وتأخذ، مف التقييـ وسيطة درجة يأخذوف الموظفيف غالبية أف يرى توزيع وىو

 (2) .بالانخفاض أـ سواء بالارتفاع، الوسيطة الدرجة ىذه عف بعدنا كمما الانخفاض
 كؿأداء  بمقارنة المقيـ يقوـ، الطريؽ ىذه بموجب: العاممين بين المزدوجة المقارنة طريقة -
 الطريقة ىذه تتميز، أزواجإلى  التنظيمية الوحدة في الموظفيف بتقسيـ وذلؾ، الموظفيف باقي مع موظؼ
، ومعقدة عممية غير أنيا عمييا ولكف يؤخذ السابقة الطرؽ مف أكثر التقييـ في الموضوعية توفر بأنيا

 فيي، بوضوح الموظؼ كفاءة تظير لا ذلؾ أنيا عمى أضؼ، كبيرة أعداد وجود حالة في بخاصة
أداء  في والقصور الضعؼ نواحي أيضًا تظير ولا، فلاف وحسب مف أكفأ فلانًا أف تظير بأف تكتفي

 (3) .اأيض نفسو السابؽ لمسبب الموظؼ

                                                           
(1)

، مذكرة ماجستير، جامعة اثر الحوافز في تحسين الاداء العالمين في مؤسسات القطاع العامغازي حسف عودة الحلايبة،  
 .96، ص 9062الشرط الاوسط، 

(2)
، مذكر ماجستير، كمية العموـ الانسانية والعموـ الاجتماعية، جامعة قسنطينة، واداء الممرضينالتحفيز الطاىر الوافي،  

 .60، ص9069-9062
(3)

 .69نفس المرجع السابؽ، ص 
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، الوظائؼ مف نوع كؿ دراسة عمىي رئيس بشكؿ الطريقة ىذه تعتمد: المراجعة قوائمطريقة  -
 الأداء الجيد تصؼ التي الوصفية العبارات مف مجموعة تتضمف الأسئمة مف قائمة لتحديد وذلؾ
 وماىيتيا نوع الوظيفة وفؽ يتحدد عددىا أف بؿ، الأسئمة ىذه مف محدد عدد ىناؾ وليس، لمعمؿ

 (1) .وطبيعتيا

، منيا لموظيفة كؿأىمية  حسب للأسئمةأو  لمصفات متفاوتة عددية قيـ تحديد الضروري ومف
 ب الأسئمة ىذه الإجابة عمى المقيـ مف يطمب ثـ، الإدارة سوى عمييا يطمع لا سرية القيـ ىذه وتكوف

 الإجابة مف الإنتياء وبعد تقييـ أدائو المراد الموظؼ عمى منطبقًا يراه ما حسب عمى "لا"أو  "نعـ"
 .أدائو عف لتعبر وصفية قيمةإلى  وتحوؿ الموظؼ عمييا حصؿ التي الدرجات تجمع

 العاممين الأداء تقييم في الحديثة الطرق ثانيا:

الشخصية  السمات عمى لاعتمادىا التقميدية التقييـ طريقةإلى  كثيرة انتقادات وجيت لقد
التحيز  مف تعاني أنيا كما، ءللأدا قياسيا الممكف الأىداؼ عمى اعتمادىا مف بدلا لممرؤوسيف
أداء  لتقييـ أفضؿ طرؽ لتصبح التقميدية الطرؽ تطوير في التفكير بدأ وبالتالي لمرؤساء الشخصي

 (2):يمي ما الحديثة الطرؽ تمؾ بيف ومف، الأفراد

 النتائج أساس ىعم بالأىداؼ للإدارة وفقا ـيالتقي يةعمم تعتمد :بالأىداف الإدارة طريقة -1
 :التالية الرئيسية العناصر عمى الأسموب ىذا ويقـ، الإنجاز كيفية أساس عمىالأفراد  تقييـ ـيت حيث

 ؛قياسيا يمكف كميةأىداؼ  تحديد -
 ؛الأىداؼ تحديد في والمرؤوسيف الرئيسراؾ مع اشت- 
 ؛المرجة ىداؼالا وغعمؿ لبم خطة وضع -

يطمب لكؿ واحد مف المرؤوسيف اف يحدد لنفسو مجموعة مف الاىداؼ  ةالطريق هليذ ووفقا
فعمى سبيؿ ، الأساليب التي يستطيع عف طريقيا تحسيف ادائو مف ومجموعة، المدى التشغيمية قصيرة
و ، تخفيض نسبة التمؼ في الانتاجأو  ،تخفيض الوقت الضائع للألةاؼ ىي ىذه الاىدالمثاؿ قد تكوف 

                                                           
(1)

مذكرة ماستر، كمية العموـ اثر تسيير الموارد البشرية عمى الاداء الوظيفي في المؤسسات الوطنية، ايماف خويمدات،  
 .64، ص 9063-9062موـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، الاقتصادية والع

 .207ص ، 2002رة، ىنشر، القامل غريب ، دارالبشرية الموارد إدارة في معاصرة اتىاتجا، غفمة أبو عصاـ(2)
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يحؽ لمرئيس و ، يقوـ الرئيس بمقابمة المرؤوسيف ليبحثوا معا عف احسف الاساليب لتحقيؽ ىذه الاىداؼ
بعد و ، اذا كاف ذلؾ ضروريا، يجوز لو التعديؿ فيياو  التي يحددىا المرؤوسيف للأىداؼالاعتراض 

مرور فترة معينة متفؽ عمييا يتقابؿ الرئيس مع المرؤوسيف مرة اخرى لتقييـ مدى كفاءة انجاز ىذه 
   المستقبمي. للأداءاساليب افضؿ و  اقتراح طرؽو  الاىداؼ

بموجبيا  يتـ إذ، الأداء تقييـ طرؽ أحدث مف الطريقة ىذه تعتبر :الحرجة الوقائع طريقة -2
 يقوـ بملاحظة أف المقيـ مف ويطمب، الموظؼأداء  في تؤثر التي الوقائع مف ممكف عدد أكبر جمع
 ،وظائفيـ ومسئوليات واجبات تأديتيـ خلاؿ حدثت الوقائع ىذه مف أيًا ليحدد دقيؽ بشكؿ مرؤوسيوأداء 
 في حدثت التي الوقائع عدد أساس عمى الموظؼ وذلؾأداء  بتقييـ الإدارة تقوـ ذلؾ مف الانتياء وبعد
  أدائو.

 (1) :بأنيا الطريقة ىذه وتتميز

 .التقييـ في التحيز عنصر مف تقمؿ -
 بشكؿ مرؤوسيوأداء  ملاحظة عمى المباشر الرئيس تجبر لأنيا، الإشراؼ مستوى مف تحسف -

 .لوظيفتو أدائو في حدثت الوقائع أي لتحديد، دقيؽ
 .الموظؼأداء  عف ودقيقة واضحة فكرة تعطي -
 تتطمب منيـ إذ، المباشريف الرؤساء قبؿ مف عالية وكفاءة مقدرةإلى  الطريقة ىذه تحتاج -

 يقوـ التي الوظائؼ ومسئوليات واجبات عمى لموقوؼ وذلؾ، مرؤوسييـ لأداء دقيقة ملاحظة
 .ذلؾ ومقارنة الأسباب وتحميؿ، إخفاؽأو  بنجاح مرؤوسيـ بيا
 مف مجموع لعبارتيف المقيـ اختيار أساس عمى الطريقة ىذه تقوـ :الإجباري الاختيار طريقة -3

 يكوف ما الفرد بأفضؿ المختارة العبارات أحد تصؼ بحيث، بالفرد معينة صفة تصؼ عبارات أربع
  .الفرد وصؼ عف تكوف ما أبعد الأخرى والعبارة

 عند اختياره يعرؼ لا فالمقيـ، التقييـ في الموضوعية تحقيؽ عمى بقدرتيا الطريقة ىذه تتميز
 المقيـ عمى تتميز بإجبار كما، لا أـ الموظؼ مصمحة في اختياره وىؿ، منيا كؿأىمية  مدى لمصفات

                                                           
 .990خالد ابو ماضي، مرجع سبؽ ذكره. ص(1)
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جراء دقيؽ بشكؿ الموظؼأداء  دراسة  وصفات لسموؾ مطابقتيا مدى لمعرفة، لمعبارات تحميمية أحكاـ وا 
(1) .الموظؼ

 

 :يمي ما عمييا يؤخذ ولكف

 ؛تعقده بسبب فيميا صعوبة -
 ؛الثنائيات تصميـ في وخبرة ميارةإلى  حاجتيا  -
 ؛الأوزاف قائمة سرية ضماف عدـ -

تتكوف  لجنة قبؿ مف العامؿأداء  تقييـ الطريقة ىذه بموجب يتـ طريقة التقدير الجماعي: -4
 ممثؿ أعضاء المجنة مف يكوف قد كما، لمعامؿ المباشر الرئيس أحدىـ يكوف، الأعضاء مف عدد مف
 العامؿ يعرفوف الذيف يكونوا مف أف المجنة أعضاء اختيار عند ويجب المؤسسة فيالأفراد  إدارة عف

دوره  يكوف والذي لأعماليا منسقًا ليعمؿ المجنة أعضاء أحد اختيار العادة في يتـ كما، عممو وطبيعة
 يعد ومف ثـ المجنة أعضاء بيف المناقشة بتنسيؽ وذلؾ التقييمي اليدؼ تحقيؽ عمى العمؿ الرئيسي
 نتائجيا.

 بعد العامؿ عف المباشر الرئيس أعده قد كاف الذي التقييـ مناقشة الواقع ىو في المجنة عمؿ إف
 بالعامؿ المجنة اجتماع وبعد، وظيفتو بمتطمبات يتعمؽ فيما العامؿ بمناقشة قامت قد المجنة تكوف أف
نجاز .الأداء معايير مثؿ بعض الأمور لمناقشة بو بالاجتماع المباشر رئيسو يقوـ ، نفسو العامؿ وا 

 .المستقبؿ في العامؿأداء  بتحسيف الخاصة الاعماؿ وكذلؾ

 ىذه العامؿ بموجبأداء  تقييـ في الصلاحية صاحب ىو المباشر الرئيس أف مف الرغـ وعمى
 أكثر يجعمو سوؼ قبؿ المجنة مف معو مناقشتو ستتـ الذي تقييمو بأف المسبؽ عممو أف إلا .الطريقة

 تقييـ في الطريقة ىذه نتائج أف كما، الطريقة ىذه مزايا مف مزية يعتبر وىذا، تقييمو في وحرصًا دقة
 (2) خرى.الطرؽ الأ مف أكثر موضوعية عمى ترتكز العامميفأداء 

 
 

                                                           
 .996نفس المرجع السابؽ، ص (1)
 .993السابؽ، صنفس المرجع  (2)
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 داءالأعممية تقييم  نجاح فوائدو  شروط :الخامسالمطمب 
 العاممينأداء  ولا: شروط نجاح عممية تقييمأ

ف يمدى استخداميا السميمو  تعكس قوة، العديد مف الشروطداء توفر يتطمب نجاح عممية تقييـ الأ
 (1)يمي: مف بيف ىذه الشروط نذكر ما

العلاقات الشخصية في الحكـ و  بتعاد عف المشاعرالاو  يجب الاعتماد عمى اسس موضوعية -
 ؛الافرادأداء  عمى

 ؛صريح عمى الاداءو  عبر بشكؿ واضحا تينالمعايير الممموسة لأالتركيز عمى استخداـ  -
مع ذلؾ توفير  ةبالموازر ، تستخدـ نفس المعايير الصحيحة التي تعبر عف الاداء المتوقعة -

انتاجية و الأفراد  زيادة انتاجيةإلى  يؤديو  فرادللأالشروط الضرورية لنجاح العممية يضمف الاداء الجيد 
 ؛المنظمة عمى السواء

وتقييـ ، فترات زمنية محددةأو  خلاؿ فترةو  معينةأىداؼ أو  ىو ببساطة انجاز ىدؼ فالأداء -
ا لممياـ التي كمفو الأفراد  مف ضعؼ المساىما التي يقدماالصفة النظامية التي تعبر عف مكاداء ىو الأ

 .بإنجازىا
 العاممينأداء  ثانيا: فوائد عممية تقييم

 يوضح بحيث، المنظمة بصفة عامةأو  بصفة خاصة العامميف كثيره سواء مف ناحية فوائد لمتقييـ
  (2)المتمثمة في:و  المستقبؿ لتحسيف ادائيـ في فرصة اكثر لمعامميف مما يعطى التقصير جوانب

 الإدارة عمى يعيف لأنو، لمترقيو جيده سياسة إعداد عمى العامميفأداء  تقييـ نظاـ يساعد -
 .التنظيمي المستوى مف أعمى وظائؼ لشغؿ الأشخاص وأكفأ المرشحيف أنسب إختيار

 يى الناجحة فالسياسة، سلامتيا عمى والحكـ والتعييف الاختيار سياسة ترشيد عمى يساعد -
ذا ح،بنجا عممويؤدي ي ي الذيو  المناسب الشخص توفر يالت  الذيف عينوا العامميف بعض أف ثبت وا 
 غير سميمة والتعييف ختيارلاا طرؽ أف ذلؾ معنى كاف، الكفاءة منخفضة معينة وظائؼي ف

                                                           
، مذكرة ماجستير، تخصص اقتصاد تفعيل الموارد البشرية واثر في تحسين الاداء الاقتصادي لممؤسسةبوجعادة الياس،  (1)

 .45، ص9005-9004، 6844اوت 90وتسيير المؤسسة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، جامعة 
(2)

 معيدالعامة،  الإدارة في مذكرة الماجستير، الاستثمار بوزارة عمي أداء العاممين وأثره الوظيفي الرضااحمد،  الله دفع محمد حبيبة 

،  ، جامعةالاتحادي والحكـ العامة الإدارة دراسات  .48، ص 9006الخرطوـ
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بيف  الطمأنينةو  بالراحة الشعور يخمؽ فيو المنشأة في العمؿ علاقات تحسيف عمى يساعد -
بيف  المعاممة فى تفرؽ المنشأة إدارة فإف . أعماليـ لتقييـ وعادؿ سميـ نظاـ وجود بسبب العامميف
 عف عممية العامميف رضا ينخفض ولكى . وتصرفاتيـ سموكيـي ف والمنضبطيف المجتيديف العامميف
نما مساعدة، الاخطاء تصيد منو الغرض ليس التقييـ بأف لدييـ إحساس خمؽ يجب التقييـ  وا 

 . إدائيـ دلات مع تحسيف عمى المرؤوسيف

الرئيس  يقوـ يلك، بةلمرقا جيدة سياسة إعداد عمى الأداء لتقييـ يالموضوع النظاـ يساعد -
 ىـ ونقاطأداء  عف منظمة ببيانات الاحتفاظ منو يستمزـ الأمر فإف سميـ أساس عمى مرؤوسيو بتقييـ
 الكفاءة. يف تحسيف بدوره وىذا . فييـ والضعؼ القوة

سموكو  يقوـ مف ىناؾ بأف الشخص شعور لأف، وقواعده العمؿ نظاـ احتراـ عمى يساعد -
 .؛ةالموضوع العمؿ وقواعد بنظاـ التزاما أكثر يجعمو سوؼ وتصرفاتو

 ؛الأدبيةأو  المادية الترقية يستحقوف الذيف الأشخاص تحديد -

 ؛عنيـ الاستغناءو  لمعمؿ لا يصمحوف الذيف الأشخاص تحديد -

 .مرؤوسييـ عمى الحكـ في الرؤساء عدالة درجة عمى التعرؼ يف الإدارة مساعدة -

 العاممينأداء  الثاني: تحسين المبحث

أمرا اختياريا بؿ أصبح شرطا جوىر لضماف البقاء في السوؽ أداء  لـ يعد الاىتماـ بتحسيف
وتحقيؽ التميز في المؤسسة وتنافسيتيا لذلؾ أصبح الاىتماـ بيا اجباريا حيث ييدؼ أساسا عمى تدعيـ 

 القدرات والميارات البشرية.
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 العاممينأداء  تحسين اىيةم الأول: المطمب

 العاممينأداء  تعريف تحسين أولا:

ويقصد بيا رفع ، العمؿأداء  يعرؼ بانو" مرحمة تعني بعد الحصوؿ عمى العامميف الممكيف 
 (1)مستوى مياراىـ وخبرتيـ وذلؾ عف طريؽ التدريب الملائـ لطبعة العمؿ المطموب إنجازه".

 (2)ومف بيف الخصائص التي يتميز بيا عممية تحسيف أداء:

 مستمرة اذ تكوف قبؿ وأثناء اسناد الميمة.عممية  -

 عممية مترابطة أي انيا مرتبطة مع غيرىا مف العمميات. -

 انيا نظاـ فرعي في نظاـ اكبر ىو الموارد البشرية. -

 أسباب تحسين الأداءثانيا: 

 (3)مواردىا البشرية للأسباب التالية:أداء  تعمؿ أغمب المؤسسات عمى تحسيف

زيادة عدـ التأكد في المحيط إلى  التكنولوجية والبيئية التي تعرفيا البيئة مما يؤديالتغيرات  -
إلا أنو حتى يكوف تحسيف الأداء فعالا لابد مف أف يكوف التحسيف مستمرا ، الذي تعمؿ فيو المؤسسة

 ىذا مف أجؿ تفادي أي انحراؼ.

توقعات المطموبة ومدة بناء العمؿ الذي يؤديو الفرد ومدة فيمو لدوره واختصاصو وفيمو لم -
 أسموب العمؿ الذي ترشده الإدارة .أو  طريقة

 ؛ستعممياومدى محافظتو عمى الأدوات التي ي، وسموؾ العامؿ في وظيفت -

ومساىمتو في إنجاز أعماؿ ، مدى مساىمتو في حؿ مشكلات العمؿ وتعاونو مع زملاء -
 ؛الفريؽ

                                                           
 .997، ص9060الجزائر، ، بدوف طبعة، ديواف المطبوعات الجامعية، لمنشر، تسيير الموارد البشرية، منير نوري (1)
، مذكرة الماجيستير في دور البرامج السلامة المينية في تحسين أداء العمال بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةعمي، شبلاؿ م (2)

العموـ الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسير مؤسسات، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التسيير جامعة فرحات عباس، سطيؼ، 
 .93، ص9064

(3)
، مذكرة الماجيستير في العموـ التسيير، تخصص تسير المنظمات كمية تأثير التدريب عمى إنتاجية المؤسسةالربيع بوعريوة،  

 .73، ص9006العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والتجارية، جامعة احمد بوقرة بومرداس، 
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لتي تركز أساس عمى التحسيف والتطوير التي يسمكيا الفرد في عممو تزيد مف كفاءتو وا طرؽ -
 ؛برامج التكويف

 عممية تحسين الأداءأىداف ثالثا: 

 (1)العمميف لتحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ المرجوة والمتمثمة في:أداء  تحسيفإلى  نص المنظمات

أو  النشاطات والوظائؼ المعطاة ليـ وارشادىـمعرفتيـ بشتى أنواع أو  توجيو العماؿ الجدد -
 تعميميـ كيفية ونوعية الأداء المتوقع منيـ.

 ؛المختمفة يير الأداءزيادة قدراتيـ ورفع مستوى أداتيـ بما يطابؽ معاو  تحسيف ميارات العماؿ -

 التغيرات واجية كافةتييئة العماؿ لتشغيؿ الوظائؼ الشاغرة المستقبمية وتحضيرىـ لم -
 ؛التكنولوجية

 ؛ت الوقت المتفرؽ في إنجاز العمؿدعـ العمؿ الجماعي وتحفيض معدلا -

 : طرق تحسين الأداءالثانيالمطمب 

تقييـ الأخطاء الناتجة عف الأداء السيء و  إف اليدؼ مف تحسيف الأداء يركز في تصحيح
 ومحاولة تطوير بشتى الوسائؿ.

 (2)العامميف أىميا:يف الأداء سضرورية لتح تعدىناؾ عدة طرؽ 

كبيرة أىمية  اف تحديد ىذه الأسباب لو تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء العاممين: -1
لمفرد والمؤسسة فالإدارة عف طريؽ تحديد الأداء تحاوؿ فييا بعد عف طرؽ تقييـ الأداء التأكد مف بموغ 

الاختلافات الموجودة سواء المتعمقة بأداء عدـ ذلؾ وبعدىا تحاوؿ الكشؼ عف أو  كؿ ما ىو مسطر
التي ليا أثر عمى  البحث عف ميارات وقدرات العماؿإلى  بالإضافة، ندرة الموارد الضروريةأو  العامؿ

 .فعالية الأداء

حيث ، : إف التغيير في مياـ الوظيفة قد يوفر فرص كبيرة لتحسيف الأداءتحسين الوظيفة -2
 الفرد.أداء  كانت تفوؽ ميارات الموظؼ في انخفاضيساىـ محتويات الوظيفة إذا 

                                                           
 .408، ص 9008وائؿ إسماعيؿ لمنشر والتوزيع، مصر، ، بدوف طبعة، دار الموارد البشرية دارةاسعيد محمد جاب الله،  (1)
(2)

 .647-646ص ص، ، مدخؿ استراتيجي، الطبعة الثانية، دار وائؿ لمنشر، لبنافالإدارة الموارد البشريةسيمية محمد عباس،  
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تتضمف خطة العمؿ التعاوف بيف الإدارة والعامميف مف جية والاستثمار  تطوير خطة العمل: -3
ذلؾ مف خلاؿ المقاءات المباشرة والمفتوحة في مناقشة المشاكؿ وعدـ ، بيف المختصيف مف جية أخرى

اـ العامميف ليكوف الجميع في صورة المشكمة حتى يستفاد السرية في الكشؼ الحقائؽ والمعمومات أم
حيث أف ىذا الأجراء عبارة عف دور متكامؿ الاجراءات ، مما توصموا إليو تفاديا لوقوع مشاكؿ أخرى

 لكؿ مف العماؿ والغدارة.

في تحسيف الأداء وكسر أىمية  الاتصاؿ بيف المشرفيف والعماؿ لو الاتصالات المباشرة: -4  
ىذا وفؽ خطة تتضمف تحديد الاتصاؿ وأسموبو وأنماطو ، الحواجز المعروفة بيف الإدارة والعماؿ

وبالتالي تكوف ىناؾ علاقة منافسة دائمة حوؿ الأوضاع وتوصؿ دائـ وبناء علاقات إنسانية التي مف 
العمؿ إلى  شأنيا تحسف الأداء وتزيد مف رغبتو وارتياحو في العمؿ وتفريغ كؿ الطاقات لموصوؿ

 الفعاؿ.

 .العاممينأداء  الكفاءات البشرية عمى تأثير: الرابعالمبحث 

عاممييا أداء  عموجية لرفو  اساليب ميمة، تمثؿ مختمؼ العمميات الخاصة بالكفاءات البشرية 
كذا العمؿ عمى و ، تطويرىاو  تحفيزىاالقياـ بعممية بالتالي يجب المحافظة عمييا مف خلاؿ و ، بالمنظمة
 المنظمة .أداء  عمىنظرا لتأثيرىا الايجابي ، كفاءاتياتقييـ 

 العاممينأداء  تأثير تحفيز الكفاءات البشرية عمى الأول: المطمب

 يعتبر الأداء المعيار الأساسي لدى بعض المؤسسات في منح التحفيزات وىو يقدر عمى ما يزيد
أو  يوفر في الوقت العمؿأو  الجودةأو  يقترب مف المعدؿ النمطي للأداء سواء كاف ذلؾ في الكميةأو 

 (1) في المواد الأولية.

زيادة مجموعات والرفع مف  لأداء والعمؿ عمى دفع العامؿ نحوتحسيف اإلى  حيث تيدؼ الحوافز
 كفاءتو مف خلاؿ وضع أفكار جديدة والتوجو نحو الاجتياد في عممو والإبداع فيو.

أدائيـ تمثؿ بالنسبة ليـ حافز لزيادة الإنتاج وتحسينو  إف معرفة المستخدميف لنتائج تقييـ -
وخاصة إذا كانت ىذه النتائج إيجابية أي انيا تمثؿ نجاحيـ في تقديـ أنجاز موافؽ لما ىو مطموب 

                                                           
 .50، مرجع سبؽ ذكره، صخ عبد الحكيـطبوبر  (1)
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المؤسسة وىو يعتبر أو  فيذا يحسسيـ بالطمأنينة والأماف والاستقرار في الوظيفة داخؿ الفندؽ، منيـ
 زيادة الإنتاج كما ونوعا.في حد ذاتو حافزا جيدا ل

 عميو حيث ليا دور كبير في تحفيز العامميف وتعد حافزا معنويا يترتب، اتاحة الفرص لترقية -
وكذا الامتيازات الأجر  مستويات أكبر وتحمؿ مسؤوليات أكثر وىي تكوف مصحوبة بزيادة فيأداء 

قبؿ المستخدميف لأنيا ترتبط بيت  وبالتالي فإف الترقية تعتبر مف الحوافز المرغوبة والمتضمنة مف
 كفاءة الأداء ومقدار الجيد المبذوؿ مف قبميـ.

 العاممينأداء  عمى البشرية الكفاءات تنمية تأثيرالمطمب الثاني: 

أضيؼ تطوير المنظمة كبعد لمقاييس الأداء عمى اعتبار أنو عممية تنظيمية مخططة يتـ فييا 
المنظمة متقدمة تتجو نحو أىدافيا سواء لتحسيف فعالية إلى  والممارساتتطبيؽ مبادئ عمـ السموكيات 

لزيادة فعاليتيا وكفاءتيا ويركز التطوير التنظيـ عمى كيؼ يتـ أو  المنظمة المناسبة ليا بشكؿ أكبر
الأفراد  مساعدةإلى  جانب ماذا تـ فعمو تيتـ الخصائص بالتعبير واسع النطاؽ ييدؼإلى  تنفيذ الأشياء

العمؿ بصورة أكثر فعالية وتحسيف العمميات التنظيمية مثؿ تكويف وتنفيذ الاستراتيجية وتسييؿ  عمى
دارة التغيير.  (1) تحوؿ التنظيـ وا 

 العاممينأداء  تقييم الكفاءات البشرية عمى تأثيرالمطمب الثالث: 

ىداؼ التي تـ الأة مف طرؼ الفرد في عممو مقابؿ داء ييتـ بتحميؿ الاىداؼ المحققإف تقييـ الأ
 تحديدىا مسبقا، و يتـ قياس  أدائيـ مف خلاؿ معيار الكفاءة لكونو يتمتع بدرجة عالية مف التنبؤ.  

عمى اكتساب ميارات ومعارؼ  جديدة  تسمح لو بشغؿ منصب معيف وتقدير  ما يساعد التقييـك
عمى قدراتو مف خلاؿ  العديد الكفاءات التي يمتمكيا، اذ يعمؿ عمى اخضاع الفرد الى اختبارات لمحكـ 

  مف الادوات المستخدمة في تقييـ الكفاءات البشرية.

 

 

                                                           
"، دراسة ميدانية في شركة العرقية في  المال الاجتماعي والأداء التنظيمالعلاقة بين رأس رشا ميدي صالح كسار الخفاجي، " (1)

 .72البصرة كمية الإدارة واقتصاد جامعة البصرة، ص
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 خلاصة الفصل الثاني: 

مف خلاؿ ىذا الفصؿ يتضح أف أداء العامميف ىو نتيجة تفاعؿ الفرد مع وظيفتو، لينعكس ايجابا 
بناء عمى عدة عوامؿ مع أىداؼ المنظمة وتحقيؽ المستوى المطموب مف الأداء المقدـ والذي يتضح 

 مرتبطة بو.

فاليدؼ مف تقييـ أداء العامميف ىو التعرؼ عمى مستوى و درجة ما يتمتع بيا الأفراد مف 
كفاءات وميارات أثناء قياميـ بعمميـ والعمؿ عمى التحسيف المستمر لأدائيـ، بالإضافة إلى سعي 

تنمية قدراتيـ وتحفيزىـ وذلؾ لتأثيرىا المؤسسة إلى تمبية حاجيات الأفراد العامميف مف خلاؿ تطوير و 
 ايجابا عمى أىداؼ المؤسسة.

 



 

 

 
 تمييد

 .تقديم الفنادق محل الدراسة المبحث الأول:

  الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية المبحث الثاني:

  عرض وتحميل البيانات الخاصة بعينة الدراسة الثالث: المبحث

 خلاصة الفصل التطبيقي

 

 الفصــــــل الثــــــالث

 العاممينعمى أداء  ةرد البشرياكفاءة المو ثر أدراسة 
-جيجل-بمجموعة من الفنادق بولاية   
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  :تمييد
المتعمقة بكفاءة المورد البشري و اداء  العناصر مختمؼ إلى النظري الجانب في تعرضنا لقد
 لمعرفة ميدانية تـ إجراء دراسة، التطبيقي الواقع عف ومعزولا مجردا العمؿ ىذا يكوف لا وحتى العامميف

 محؿ تقديـ الفنادؽ بعد وىذا، الفنادؽ مجموعة مف اثر كفاءة المورد البشري عمى اداء العامميف في
 القياـ ثـ الاستبياف في المتمثمة الدراسة أداة تصميـ أيضا، الدراسة وعينة مجتمع وتوضيح الدراسة
 سيتـ التي النتائج إلى التوصؿ أجؿ مف "spss"الإحصائي البرنامج استخداـ بواسطة بياناتيا بتحميؿ
   ىذه الدراسة. إلييا تسعى التي الأىداؼ تحقيؽ وبالتالي ذلؾ بعد تفسيرىا
 وعميو سيتـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى:    

 تقديـ الفنادؽ محؿ الدراسة. المبحث الأوّل:
 : الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية.المبحث الثاني
 وتحميؿ إجابات أفراد عينة الدراسة.: تقديـ المبحث الثالث
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 المبحث الأول: تقديم الفنادق محل الدراسة
اعتمدت الدراسة الميدانية عمى ثلاث فنادؽ بولاية جيجؿ ، فندؽ تاغراست، فندؽ الاقامة، 

 فندؽ النسيـ.
 : تقديم فندق تاغراستولالمطمب الأ 

 تعريف فندق تاغراست: -1
وىي مؤسسة الشخص الوحيد ذات المسؤولية ، ىو منشأة سياحية لمقطاع الخاص فندؽ تاغراست

وتسمية تاغراست لاتينية قديمة تعني "خمية النحؿ" ، المحددة التي يممكيا السي د "بف عصيرة حسيف"
 .-دائرة الشقفة-وىي مدينة صغيرة في برج الطير

ويقع فندؽ ، ـ2011و في جويمية وتـ الانتياء منو وتدشين، ـ2001لقد شرع في انجازه سنة  
ويتمي ز بإطلالتيف ساحرتيف جد ا الأولى عمى ، سي الحواس 03تاغراست وسط مدينة جيجؿ في شارع 
ونظرا لمموقع الممتاز الذي يشغمو الفندؽ فقد ساىـ كثيرا في ، البحر والثانية تؿ عمى وسط المدينة

 .(1)حركة السياح غمى الفندؽ
 الييكل التنظيمي لفندق تاغراست: -2

وىذا ينطبؽ عمى ، إف  المؤسسة تمارس نشاطا مستقلا وقائما بذاتو فيي تممؾ ىيكلا تنظيميا ليا
 (2)فندؽ تاغراست فيو يممؾ ىيكلا تنظيميا خاصا بو والذي يضـ الأقساـ التالية:

 الفندؽ.: ىو السمطة العميا وىو المسؤوؿ عف التنظيـ والتخطيط داخؿ المسير -
:تتمثؿ ميامو في إدارة الشؤوف المالية لمفندؽ حيث يقوـ بضبط  قسم المالية والتسيير -

 الحسابات اليومية المتعم قة بالإيواء، الحسابات الشيرية، الضرائب والأجور، والفواتير.
: ويمثؿ ىمزة الوصؿ بيف الزبائف والإدارة يعمؿ بو موظؼ بالتناوب قسم الاستقبال والحجز -

 في النيار والثاني في الميؿ، وىو مف يقوـ بحجز الغرؽ الزبائف. واحد
عداد كافة المستمزمات الضرورية لضماف قسم الإشراف الداخمي - : ىو الذي يقوـ بتسيير وا 

راحة وخدمة جميع النزلاء، وفندؽ تاغراست يتكوف مف خمسة طوابؽ بالإضافة إلى الطابؽ 
 الأرضي الذي يتـ تخصيصو لممطعـ.

                                                           

 )1( بالاعتماد عمى وثائؽ داخمية لمفندؽ.
 )2( نفس المرجع السابؽ
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 ؿ.التالي: يوضح الييكؿ التنظيمي لفندؽ تاغراست بجيج والشكؿ
 : الييكل التنظيمي لفندق تاغراست.(5) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى وثائؽ داخمية لمفندؽ. المصدر:

 المطمب الثاني: تقديم فندق الإقامة
 تعريف الفندق: -1

متر مف 100زيغود يوسؼ عمى بعد  09يقع فندؽ "الإقامة" في وسط مدينة جيجؿ بشارع 
البحري لولاية دقيقة مف مطار فرحات عباس .يطؿ عمى ميناء الصيد 30شاطئ كتامة وعمى بعد 

وبدأ نشاطو في الفاتح مف شير جويمية مف سنة ، 1990حيث تـ تأسيسو في سنة  جيجؿ "بوالديس"
وىو زيلا السياحة "عبد القادر قرينة"، أما تدشينو فكاف مف الفاتح مف أوت مف طرؼ السيد و ،  1998

 وىو فندؽ غير مصنؼ.، فندؽ مسير مف طرؼ مالكو )ممكية خاصة(
 
 
 
 

 المدٌر العام

قسم المالٌة والمحاسبة 

 والتسٌٌر

 قسم الاستقبال والحجز

 المغسلة

 قسم الصٌانة قسم الإشراف الداخلً قسم الشراء
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 :التنظيمي لفندق الإقامةالييكل  -2
 يتكوف الييكؿ التنظيمي لفندؽ الإقامة مف الأقساـ التالية: 

دارة تسيير ، مدير الفندؽ: يعتبر مالكا ومسيرا لمفندؽ - وىو المسؤوؿ عف تخطيط وتنظيـ وا 
 أعماؿ الأقساـ وكافة النشاطات وتنسيؽ وتوجيو العامميف في الفندؽ.

حيث يتداوؿ ىذا القسـ ، قامة عمى قسـ لاستقباؿ النزلاء قسـ الاستقباؿ: يتوفر الفندؽ الإ -
يتوفر الفندؽ عمى أرائؾ مريحة ، مساءا(، وسط النيار، ثلاثة أعواف حسب الأوقات الثلاثة)صباحا

إضافة إلى بعض المجسمات الدالة ، سجؿ للاقتراحات والشكاوي، ىاتؼ، وأسعار الغرؼ والأطعمة 
 ت التقديرية .عمى ثقافة الولاية وبعض الشيادا

تشرؼ ، قسـ الإيواء: وىو مف أىـ الأقساـ في الفندؽ باعتبار أف أىـ خدماتو ىي الإيواء -
حيث تقوـ بإعطاء التعميمات وكافة ما يحتجف لإعداد ، عمى ىذا القسـ مسؤولة عف ثلاثة منظفات 

 الغرؼ وتنظيفيا وتزويدىا بالأفرشة والأغطية وغيرىا.
إذ يشرؼ عميو عوف ، قسـ الإطعاـ :يتوفر فندؽ " الإقامة" عمى قسـ خاص بالجانب الأمني  -

والشكؿ الموالي يوضح الييكؿ التنظيمي لفندؽ ، واحد يحرص عمى ضماف الأمف في الفندؽ 
 الإقامة.

 المطمب الثالث: تقديم فندق النسيم

وىو شركة ، لو سمعة محترمة، جيجؿيعتبر فندؽ "النسيـ" مف بيف أىـ الفنادؽ المعروؼ بولاية 
 .1992وتـ افتتاحو في سنة ، 1982ولقد شرع في إنجازه حوالي سنة ، تضامف

مف مميزات ىذا الفندؽ انو يطؿ عمى إطلالة جميمة جدا وىي ، حسيف رويبة" شارع"يقع ىذا الفندؽ في 
 البحر فيو يساىـ في حركة السياح بشكؿ كبير .

بالإضافة إلى الطابؽ السفمي الذي ، غرفة مقسمة عمى أربعة طوابؽ 40يحتوي ىذا الفندؽ عمى 
، وفي الطابؽ الأرضي يحتوي عمى قاعة لمحفلات، يحتوي عمى قاعة الاستقباؿ ومطعـ وكذلؾ مقيى

أما بالنسبة لطريقة الحجز في ىذا الفندؽ تكوف إما عف طريؽ الياتؼ أو عف طريؽ الحضور 
 الشخصي.
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 اءات المنيجية لمدراسة الميدانيةالإجر المبحث الثاني: 
نستعرض مف خلاؿ ىذا المبحث الخطوات والإجراءات المنيجية التي يتـ الاعتماد عمييا في 

أداة الد راسة ومختمؼ الأدوات ، الدراسة الميدانية وىذا مف خلاؿ التطر ؽ الى مجتمع وعينة الد راسة
 الإحصائية المستعممة لمعالجة البيانات.

 الدراسة وعينة الأول: مجتمع المطمب
، يتكوف مجتمع الدراسة مف مجموع الموظفيف العامميف في الفنادؽ محؿ الدراسة بمدينة جيجؿ

، " " فندؽ النسيـ"، " فندؽ الاقامة"، وقد حاولنا اجراء الدراسة الميدانية في كؿ مف فندؽ "تاغراست"
غير اف الفنادؽ الثلاثة الاخيرة رفضت التعاوف معنا  ويزة، " فندؽ القلاسي"مفندؽ الجزيرة"، "فندؽ ال

سة الميدانية فييا، و المتمثمة في "فندؽ فانحصرت دراستنا ىذه في ثلاثة فنادؽ وافقت عمى اجراء الدرا
وفندؽ الاقامة "حيث قمنا بشرح شامؿ لكافة العامميف بيا و البالغ عددىـ  تاغراست"، فندؽ النسيـ"

موظفيف عمى مستوى فندؽ  10موظفا عمى مستوى فندؽ تاغراست"،  25موظفا منيـ  50الكمي 
استمارة ثـ استرجاعيا ككاممة،  50موظؼ عمى مستوى فندؽ النسيـ"، وىكذا قمنا بتوزيع  15الاقامة"، 

 موظفا. 50و بذلؾ تشكؿ مجتمع الدراسة مف 
 اني: أدوات الدراسةالمطمب الث

باعتباره أنسب أدوات البحث العممي ، استخداـ الاستبياف كأداة رئيسية لجمع البيانات اللازمة تـ
ولكونو وسيمة فعالة تساىـ في قياس المتغيرات المرغوب دراستيا ، التي تتفؽ مع معطيات الدراسة

 بياف.الاست ىذا تصميـ تـ، الأساتذة ومقترحات بآراء وتحديد العلاقة فيما بينيا والاستعانة
وفيما يمي توضيح لكيفية بناء وتصميـ أداة الدراسة والإجراءات المستخدمة لمتحقؽ مف صدقيا 

 وثباتيا: 
 أولا: بناء وتصميم أداة الدراسة 

تـ بناء استمارة الأسئمة عمى أساس الفرضيات وأىداؼ البحث المحددة وقد تضمف ىذا 
ـ محاوره وأبعاده والتأكد مف مدى صلاحيتو وفيما يمي شرح لأى، الاستبياف ثلاثة محاور رئيسية

 :لمدراسة
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 المحور الأول: خاص بالبيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 
يتضمف ىذا المحور بعض المعمومات المرتبطة بالخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة 

الأقدمية في ، الفئة المينية، التعميميالمستوى ، الحالة العائمية، السف، الدراسة والمتمثمة في: الجنس
 ومقدار الأجر.، العمؿ
 المحور الثاني: خاص بالمتغير الاول كفاءة المورد البشري 

ويتضمف ىذا المحور عبارات مرتبطة بمستوى عمميات تسيير ، وىو المتغير المستقؿ لمدراسة
وقد قسـ ، مف خلاليا الحكـ عميياكفاءة المورد البشري بيف الموظفيف وفقا لمجموعة مف المقاييس التي 
تنمية ، تحفيز كفاءة المورد البشري، إلى اربعة أبعاد وىي عمى التوالي: استقطاب كفاءة المورد البشري

 1مرقمة مف العبارة ( عبارة )24ويتضمف )، تقييـ كفاءة المورد البشري، البشري و تطوير كفاءة المورد
 (.24إلى العبارة 

  بالمتغير الثاني اداء العاممينالمحور الثالث: خاص 
عبارات مرتبطة باداء الموظفيف وفقا 7ويتضمف ىذا المحور ، وىو المتغير التابع لمدراسة

 لمجموعة مف المقاييس التي مف خلاليا يتـ الحكـ عمييا.
المتدرج ذو الأبعاد الخمس لقياس درجة الاستجابة لكؿ مف محور  وقد تـ استخداـ مقياس ليكرت

 كفاءة المورد البشري واداء العامميف كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:

رت المتدرج ذو الأبعاد الخمس لقياس درجة الاستجابة لكؿ مف اوقد تـ استخداـ مقياس ليك
 ح في الجدوؿ التالي:كما ىو موضكفاءة المورد البشري و اداء العامميف محور 

 توزيع ليكرت الخماسي (:83الجدول رقم )
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق بشدة موافق

5 4 3 2 1 
 مف إعداد الطالبتيف. المصدر:

= 1-5يتـ حساب المدى )، رت الخماسي )الحدود الدنيا والعميا(التحديد طوؿ خلايا مقياس ليك
بعد ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس ، (0.80=4/5)( ثـ تقسيـ عدد الخلايا أي 4
( وعميو يتـ تفسير النتائج عمى 1.8=1+0.80+( وذلؾ لتحديد الحد الأعمى الأوؿ لمخمية أو فئة )1)

 النحو التالي: 
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 (: تحديد طول الخلايا حسب مقياس ليكرت الخماسي84الجدول رقم )
 درجة الموافقة  الوسط الحسابي  الرمز الإجابة عمى الأسئمة

 منخفضة جدا 1,80إلى أقؿ مف  1مف  1 غير موافؽ بشدة
 منخفضة 2,60إلى أقؿ مف  1,80مف  2 غير موافؽ

 متوسطة 3,40إلى أقؿ مف  2,60مف  3 محايد
 مرتفعة 4,20إلى أقؿ مف  3,40مف  4 موافؽ

 مرتفعة جدا  5إلى  4,20أكبر مف  5 موافؽ بشدة
 مف إعداد الطالبتيف. المصدر:

 ثانيا: اختبار صدق الاستبيان 
لمعرفة مدى صدؽ أداة الدراسة ظاىريا تـ عرضيا عمى الأستاذ الصدق الظاىري للاستبيان: 1- 

 .المشرؼ وعمى عدد مف الأساتذة أعضاء ىيئة التدريس 
جراء التعديلات اللازمة حتى تكوف  وفي   ضوء آرائيـ قمنا بإعادة صياغة بعض عبارات الاستبياف وا 

 (.2مفيومة وواضحة لنصؿ في الأخير إلى الشكؿ النيائي للاستبياف )الممحؽ رقـ
مف اجؿ التأكد مف صدؽ الاستبياف البنائي تـ حساب معامؿ الارتباط الصدق البنائي للاستبيان:  2-

حيث ، وذلؾ لمعرفة مدى اتساؽ كؿ عبارة مف عبارات الاستبياف مع المحور الذي تنتمي اليو"بيرسوف" 
 .قمنا بحساب معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات المحاور والدرجة الكمية لممحور نفسو 

 (.3)الممحؽ رقـ
 الكفاءات البشرية(: معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد الأول من محور 85جدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل بيرسون رقم العبارة
1 **0,591 0,000 
2 **0,550 0,000 
3 **0,744 0,000 
4 **0,627 0,000 

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 
الكفاءات يبيف الجدوؿ معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الأوؿ )استقطاب 

كما أف ، 0,05حيث يتضح أف كؿ القيـ الاحتمالية اقؿ مف ، البشرية( والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد
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( مما يدؿ عمى دقة الاتساؽ الداخمي 0,744و 0,550قيـ معاملات الارتباط ىي موجبة وتتراوح بيف )
 ليذه العبارات.
 عد الثاني من محور الكفاءة البشرية(: معاملات ارتباط بيرسون لعبارات الب86جدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل بيرسون رقم العبارة
5 **0,506 0,000 
6 *0,333 0,018 
7 **0,415 0,003 
8 **0,686 0,000 

 SPSS مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائجالمصدر: 
الثاني )تحفيز كفاءة المورد يبيف الجدوؿ معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد 

كما أف ، 0,05حيث يتضح أف كؿ القيـ الاحتمالية اقؿ مف ، البشري( والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد
( مما يدؿ عمى دقة الاتساؽ الداخمي 0,686و0,333قيـ معاملات الارتباط ىي موجبة وتتراوح بيف )

 ليذه العبارات.
 بيرسون لعبارات البعد الثالث من محور الكفاءة البشرية(: معاملات ارتباط 87جدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل بيرسون رقم العبارة

9 **0,532 0,000 
10 **0,658 0,057 
11 **0,263 0,000 
12 **0,434 0,001 

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 
مف عبارات البعد الثالث )تنمية و تطوير كفاءة  يبيف الجدوؿ معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة

 8,85حيث يتضح أف كؿ القيـ الاحتمالية اقؿ مف ، المورد البشري( والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد
كما أف قيـ معاملات الارتباط ، (0,057)فيي غير دالة احصائية عند المستوى 10ماعدا العبارة رقـ 

 مما يدؿ عمى دقة الاتساؽ الداخمي ليذه العبارات. (8,658و8,263جميعيا موجبة وتتراوح بيف )
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 (: معاملات ارتباط بيرسون لمبعد الرابع من محور الكفاءة البشرية88جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل بيرسون رقم العبارة

13 **0,777 0,000 
14 **0,530 0,000 
15 **0,749 0,000 
16 **0,397 0,004 

 SPSS إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج مفالمصدر: 
يبيف الجدوؿ معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الثالث ) تقييـ كفاءة المورد 

كما أف ، 0,05حيث يتضح أف كؿ القيـ الاحتمالية اقؿ مف ، البشري( والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد
( مما يدؿ عمى دقة الاتساؽ الداخمي 0,777و0,397وتتراوح بيف )قيـ معاملات الارتباط ىي موجبة 

 ليذه العبارات.)ممحؽ رقـ(
 كفاءة المورد البشري معاملات ارتباط بيرسون لعبارات محور(: 89جدول رقم)

 الدلالة مستوى معامل بيرسون العبارات رقم العبارة
 0,000 0,547 استقطاب الكفاءات البشرية 81
 0,000 0,760 الكفاءات البشريةتحفيز  82
 0,000 0,703 تنمية وتطوير الكفاءات البشرية 83
 0,000 0,809 تقييـ الكفاءات البشرية 84
 SPSS مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائجالمصدر: 

تصؼ كفاءة  لارتباط بيف درجة كؿ عبارة مف العبارات التيايتضح مف الجدوؿ أف معاملات 
، (8,888البشري في الفندؽ والدرجة الكمية ليذا المحور جميعيا دالة إحصائيا عند مستوى)المورد 

( وىذا يشير إلى التجانس 0,809و 0,547واف قيـ معاملات الارتباط جميعيا موجبة وتتراوح بيف)
 .بيف العبارات الداخمي 
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  ثالثا: اختبار ثبات الاستبيان
بثبات الاستبياف أف يعطي ىذا الأخير نفس النتيجة لو تـ إعادة توزيعو عمى أفراد العينة  يقصد

 بمعنى الاستقرار في نتائجو.، أكثر مف مرة تحت نفس الظروؼ والشروط
حيث كمما اقتربت قيمتو مف الواحد كاف ، الصفر والواحد بيف وحتترا قيما يأخذومعامؿ الثبات 

وقد تـ التحقؽ مف ثبات الاستبياف مف ، اقتربت إلى الصفر كاف الثبات منخفضاوكمما ، الثبات مرتفعا
 والنتائج كانت كما يمي: Alpha Cromback) )خلاؿ معامؿ ألفا كرونباخ 

 ألفا كرونباخ لثبات الاستبيانمعامل : (18الجدول رقم )
 معامل ألفا كرونباخ محاور أداة الدراسة عدد العبارات

 0,698 المورد البشري كفاءة 1
 0,698 اداء العامميف 2
 0,734 الثبات العاـ 3

 SPSS مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائجالمصدر: 
 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ أف:

، %69,8  حيث بمغ، %60معامؿ ألفا كرونباخ بالنسبة لمحور الكفاءات البشرية فاؽ معدؿ  -
 يتمتع بدرجة ثبات متوسطة؛بمعنى أف معدؿ ثبات المحور 

، %69,8حيث بمغ ، %60معامؿ ألفا كرونباخ بالنسبة لمحور اداء العامميف فاؽ معدؿ  -
 بمعنى أف معدؿ ثبات المحور يتمتع بدرجة متوسطة مف الثبات؛

% بمعنى أف معدؿ الثبات الكمي يتمتع 73,4حيث بمغ، %60معامؿ ألفا كرونباخ الكمي قد فاؽ معدؿ  -
 متوسطةبدرجة ثبات 

 الإحصائية أدوات المعالجة: المطمب الثالث
وكذا لتسييؿ معالجة البيانات واختبار ، لتحقيؽ أىداؼ البحث وتحميؿ البيانات التي تـ تجميعيا

، فقد تـ استخداـ العديد مف الأساليب الإحصائية التي تناسب فرضيات الدراسة ومتغيراتيا، الفرضيات
الاستبياف إلى الحاسوب باستعماؿ برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية وذلؾ بعد إدخاؿ بيانات 

(spss.) 
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 وفيما يمي مجموعة الأساليب الإحصائية التي تـ استخداميا:  
 :التالي النحو عمى الفئة طوؿ ويحسب المدى: .1

عدد الفئات
عدد الدرجات

(المدى)   طوؿ الفئة

الخصائص  عمى لمتعرؼ المئوية والنسب بالتكرارات الاستعانة تـالمئوية:  والنسب التكرارات .2
المحاور  عبارات اتجاه أفرادىا استجابات لتحديد وكذا الدراسة عينة لأفراد والوظيفية الشخصية

 .الدراسة أداة الرئيسية التي تتضمنيا
 تـ الاستعانة بيا مف أجؿ توضيح الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة.الرسوم البيانية:  .3
 انخفاض أو ارتفاع أي مدى ، يعبر عف مدى أىمية الفقرة عند أفراد العينةالحسابي:  المتوسط .4

ويحسب المتوسط الحسابي ،أفراد عينة الدراسة عمى كؿ عبارة مف عبارات متغيرات الدراسة  إجابات
   بالعلاقة الإحصائية التالية:

 ̅    
    

 
  
  

 :أف حيث  
:ni موافؽ". خيار" مثلا الواحد لمخيار العينة أفراد خيارات عدد  
:xi 5و 1 بيف بحثنا يتراوح وفي الدراسة أداة في الخيار وزف .  
N :موظؼ50 ب بحثنا في تقدر والتي العينة أفراد مجموع.  
يستخدـ ىذا المقياس لمعرفة مدى انحراؼ استجابات أفراد عينة الدراسة لكؿ الانحراف المعياري:  .5

ولكؿ محور مف المحاور الرئيسية والفرعية لمدراسة عف متوسطيا ، متغيرات الدراسةعبارة مف عبارات 
حيث كمما اقتربت قيمتو إلى الصفر كمما دؿ ذلؾ عمى تركز وانخفاض تشتت استجابات ، الحسابي

وكمما كاف الانحراؼ أقؿ مف الواحد الصحيح كمما قؿ التشتت بيف استجابات أفراد ، أفراد عينة الدراسة
، ة الدراسة والعكس صحيح في حالة ما إذا كانت قيمة الانحراؼ تساوي أو تفوؽ الواحد الصحيحعين

عمما بأف ىذا المقياس يفيد في ترتيب عبارات محاور الاستبياف لصالح أقؿ تشتت عند تساوي 
 متوسطاتيا. 

 ويحسب الانحراؼ المعياري بالعلاقة الإحصائية التالية:  

δ   √
           ̅  
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   حيث أف: 
:ni الواحد لمخيار الدراسة أفراد عينة خيارات عدد. 
:Xi 5و 1بيف  يتراوح وىو الدراسة أداة في الخيار وزف. 
 .ومحاوره الاستبياف لعبارات الدراسة أفراد عينة لإجابات الحسابي المتوسط ̅  
:N موظؼ. 50ب  دراستنا في ويقدر العينة أفراد مجموع 
عبارات  مف عبارة كؿ ارتباط درجة معرفة أجؿ المعامؿ مف ىذا يستخدـ بيرسون:معامل الارتباط  .6

 ومف الدراسة. لأداة الداخمي الاتساؽ لتقدير وذلؾ إليو تنتمي الذي لممحور الكمية الدرجة مع الاستبياف
خلاؿ الاختبار الإحصائي المرافؽ لقيمة معامؿ الارتباط يمكف إقرار وجود أو عدـ وجود علاقة خطية 

 ويستخدـ ىذا المعامؿ أيضا لاختبار صحة الفرضيات.، ذات دلالة إحصائية بيف متغيري الدراسة
  إذا كان

0,30< R < 0,1 علاقة ضعيفة 
0,69 < R < 0,31 علاقة متوسطة 
0,99 < R < 0,70 علاقة كبيرة 

 تـ استخدامو لمتأكد مف ثبات الاستبياف. معامل ألفا كرونباخ:  .7
إف الغرض مف استخداـ أسموب تحميؿ الانحدار الخطي البسيط ىو  الانحدار الخطي البسيط:. 8

كما أنو ييتـ بالبحث في العلاقة بيف متغيريف ، دراسة وتحميؿ أثر متغير كمي عمى متغير كمي آخر
حيث  Y= ax + bوشكؿ معادلة العلاقة لممجتمع ىو:، X والمتغير المستقؿ Y المتغير التابع فقط ىما

 أف:
 :bوتصبح مساوية لقيمة ، تدعى بمعامؿ الثباتy  عندما تكوفx .تساوي الصفر 
 :aوىي تمثؿ مقدار التغير في ، تدعى ميؿ أو معامؿ الانحدارy  عند زيادة قيمة المتغير المستقؿ

   .1بمقدار
 المبحث الثالث: عرض وتحميل البيانات الخاصة بعينة الدراسة

ثره عمى أمف خلاؿ ىذا المبحث مف الدراسة الميدانية سوؼ يتـ دراسة كفاءة المورد البشري و 
وذلؾ بتفريغ وتحميؿ بيانات الاستمارة الموزعة ، -فرع جيجؿ –داء العامميف بالمؤسسات السياحية أ

ويتناوؿ ىذا ، SPSS باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية وىذا، عمى العينة المختارة
 المبحث العناصر التالية:

 عرض وتحميؿ بيانات محور الخصائص الشخصية ؛ 
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 ؛كفاءة الموارد البشرية يؿ البيانات الخاصة بمحورعرض وتحم 
  اداء العامميف؛عرض وتحميؿ البيانات الخاصة بمحور 
 فرضيات الدراسة. اختبار 

 المطمب الأول: عرض وتحميل البيانات الخاصة بالخصائص الشخصية 
سيتـ في ىذا المطمب التعرؼ عمى بعض الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 

المستوى ، الحالة العائمية، السف، والتي تضمنيا الاستبياف في شكؿ بيانات نوعية وكمية وىي: الجنس
 بحيث سيتـ تحميميا وفقا لمجداوؿ والأشكاؿ التالية:، مقدار الأجر، الأقدمية في العمؿ ، التعميمي

 أولا: توزيع أفراد العينة حسب الجنس
 .والشكؿ والجدوؿ الموالييف يمثلاف توزيع أفراد العينة حسب الجنس

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس11الجدول رقم )

 
 EXCEL.و SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف، باستعماؿ المصدر: 

نسبة العالية مف أفراد العينة ىي مف الذكور حيث بمغ عددىـ الوالشكؿ أف  نلاحظ مف الجدوؿ
اي أف نسبة الذكور  %.26وبنسبة مقدارىا  13الاناثفي حيف بمغ عدد ، %74أي ما يعادؿ  37

المجتمع المحمي و التي ترفض  في السائدة التقاليد وأ الأعراؼ إلى أكبر مف نسبة الإناث و ىذا يعود
 عمؿ المرأة في الفنادؽ.

 ثانيا: توزيع أفراد العينة حسب السن 
 السف. والشكؿ والجدوؿ الموالييف يمثلاف توزيع أفراد العينة حسب

 يمكف توضيح خصائص عينة الدراسة مف حيث السف وفؽ ما يوضحو الجدوؿ الموالي:
 
 
 

74% 

26% 

فراد أتوزيع ( :6)الشكل رقم
 العينة حسب الجنس

 انثى ذكر

النسبة  التكرارات الجنس
 المئوية)%(

 %74 37 ذكر
 %26 13 أنثى

 %100 50 المجموع
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 (: توزيع أفراد العينة حسب السن12الجدول رقم)

 
 EXCEL.و SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف، باستعماؿ المصدر: 

سنة  40إلى31العمرية مف الفئة مف ىـ العينة أفراد أغمب أف، أعلاه الجدوؿ والشكؿ مف يلاحظ
 30أقؿ او يساوي  العمرية تمييا الفئة ثـ حيث، % 48 مقدارىا فردا وبنسبة 24ىـ بمغ عدد حيث
ثالثة الفئة العمرية حيف جاءت في المرتبة ال في، % 24 مقدارىا فردا وبنسبة 12 والبالغ عددىـ، سنة
 60% و في المرتبة الاخيرة مف  24أفراد أي بنسبة  12سنة حيث قدر عددىـ ب  50إلى 41مف 

 . %4افراد اي بنسبة  2حيث بمغ عددىـ ، سنة فما فوؽ
 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي  :ثالثا

يمكف توضيح خصائص عينة الدراسة مف حيث المستوى التعميمي وفؽ ما يوضحو الجدوؿ 
 والشكؿ الموالييف:

 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي13الجدول رقم )

 
 EXCEL.و SPSSمف إعداد الطالبيف بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف، باستعماؿ المصدر: 

   عددىـبمغ مف خلاؿ الجدوؿ والشكؿ أعلاه نلاحظ أف الفئة الغالبة ىي فئة الجامعييف الذيف 
 %34فرد اي ما يعادؿ  17ثانوي بمغ عددىـ  ثـ تمييا فئة مف مستوى، %44فردا أي ما يعادؿ 22

و في المرتبة الاخيرة فئة مستوى ، %12أفراد بنسبة  6بمغ عددىـ  دراسات عميااما فئة مستوى 

24% 

48% 

24% 4% 

فراد العينة أتوزيع (: 7)الشكل رقم
 حسب السن

 سنة 40الى 31من  سنة 30اقل او ٌساوي 

 سنة 60اكثر من  سنة 50الى  41من 

10% 

34% 
44% 

12% 

 فراد العينة حسبأتوزييع ( 8)الشكل رقم 
 المستوى التعليمي

 مستوى ثانوي مستوى متوسط

 دراسات علٌا مستوى جامعً

 النسبة  التكرار الفئة العمرية
 %24 12 سنة 38أقل او يساوي 

 %48 24 سنة 48إلى 31من 
 %24 12 سنة 58إلى41من 

 %4 2 سنة فما فوق 68من 
 %100 50 المجموع

 النسبة  التكرار المستوى التعميمي
 %10 5 مستوى متوسط
 %34 17 مستوى ثانوي
 %44 22 مستوى جامعي
 %12 6 دراسات عميا

 %100 50 المجموع
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عمى  . مما يدؿ عمى اف اغمبية الموظفيف متحصموف %10فراد اي ما يعادؿأ 5متوسط بمغ عددىـ 
 الشيادات الجامعية اي انيـ يمتمكوف المؤىلات العممية.

 التكوين  : توزيع أفراد العينة حسبرابعا
يمكف توضيح خصائص عينة الدراسة مف حيث التكويف بالفنادؽ محؿ الدراسة وفؽ ما يوضحو 

 الجدوؿ والشكؿ الموالييف:
 توزيع أفراد العينة حسب التكوين (:14الجدول رقم )

 
 EXCEL.و SPSS مف إعداد الطالبيف بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف، باستعماؿالمصدر: 

%( تمييا فئة الغير 54يتضح مف الجدوؿ أف أغمبية العماؿ ىـ مف فئة المكونيف بنسبة)
 الكفاءات البشرية موجودة بالفندؽ.%( وىذا يوحي باف 46المكونيف بأقؿ نسبة)

 فراد العينة حسب عدد سنوات الخبرةأتوزيع  :خامسا
يمكف توضيح خصائص عينة الدراسة مف حيث سنوات الخبرة في العمؿ بالفنادؽ وفؽ ما  

 .يوضحو الجدوؿ والشكؿ الموالييف
 (:توزيع افراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة15الجدول رقم) 

 
 EXCEL.و SPSSمف إعداد الطالبيف بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف، باستعماؿ المصدر: 

54% 46% 

توزيع افراد العينة حسب الاستفادة (: 9)رقمالشكل 
 من التكوين

 غٌر مكون مكون

16% 

26% 

26% 

32% 

توزييع افراد العينة :(10)الشكل رقم
 حسب عدد سنوات الخبرة بالفندق

 سنة 10الى  6من  سنوات 5اقل من 

 سنة 16اكثر من  سنة 16الى  11من 

النسبة  التكرار التكوين
 المئوية

 54% 27 مكون

 %46 23 غير مكون

 الخبرةعدد سنوات 
النسبة  التكرار بالفندق

 المئوية)%(
 5اقل او يساوي

 %16 8 سنوات

 %26 13 سنوات 18الى  6من
 %26 13 سنة 16الى  11من 

 %32 16 سنة 16اكثر من 
 %100 50 المجموع
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14% 

14% 

36% 

36% 

توزيع افراد العينة (:11)الشكل رقم 
 جر بالفنادقحسب الأ

 دج18000اقل من 

 دج25000دج الى 18000من

 دج30000الى  26000من 

 دج30000اكثر من 

أف نصؼ أفراد عينة الدراسة لدييـ خبرة ، عينة الدراسة مف حيث امتلاكيـ لمخبرةما يلاحظ عمى 
 تمييـ فئة، %16افرد أي بنسبة  8سنوات في وظيفتيـ حيث بمغ عددىـ  5و يساوي أمتوسطة اقؿ 

أما مف ليـ خبرة ، فرد 13ما يعادؿ %26سنة بنسبة  16الى  11سنوات و فئة مف  10الى  06مف 
دؿ عمى اف الفندؽ مما ي 32أفراد بنسبة حوالي 16سنة فبمغوا 16وظيفتيـ ىـ فئة اكثر مف كبيرة في 

 فراد مف ذوي الكفاءة و الخبرة.يقوـ بتوظيؼ الأ
 جر توزيع أفراد العينة حسب الأ :سادسا
يمكف توضيح خصائص عينة الدراسة مف حيث الاجر في العمؿ بالفنادؽ وفؽ ما يوضحو  

  الجدوؿ والشكؿ الموالييف:
 جر(: توزيع أفراد العينة حسب الأ16الجدول رقم )

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 SPSSباستعماؿ  EXCEL.و SPSSمف إعداد الطالبيف بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف، باستعماؿ المصدر: 
 EXCEL.و

أف نصؼ أفراد عينة الدراسة يتقضوف الاجر مف ، ما يلاحظ عمى عينة الدراسة مف حيث الاجر
و ىـ  %14ثـ تمييا نسبة  %36ة بدج بنس30000و اكثر مف ، دج  30000دج الى 26000مف

مما يعني اف الفندؽ يقدـ رواتب  14%دج بنسبة 18000اقؿ مفافراد العينة الذيف يتقضوف الاجر 
 جيدة لمموظفيف .

 
 
 

النسبة  التكرار الاجر بالفنادق
 المئوية)%(

 %14 7 دج18888اقل من
دج 18888من
 %14 7 دج25888الى

دج الى 26888من
 %36 18 دج 38888

 %36 18 دج38888اكثر من 

 %100 50 المجموع
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 عرض وتفسير البيانات الخاصة بمحور كفاءة المورد البشري المطمب الثاني:
محؿ الدراسة تـ حساب التكرارات  المؤسسة المطبقة فيالكفاءات البشرية  طبيعة معرفة لغرض

أفراد عينة الدراسة عمى العبارات  جاباتلإسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والمتوسطات الح
 الخاصة بالمحور.

 استقطاب الكفاءات البشرية.ت بعد (: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارا17الجدول رقم)

 
 الترتيب
 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجة الموافقة
 
 

رقم 
موافق  العبارة

غير  محايد موافق بشدة
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 % %6 %6 %4 %66 %18 1 تؾ 3 3 2 33 9 3,84 0,997 3
 % %2 %2 % 12 %58 %26 2 تؾ 1 1 6 29 13 4,04 0,807 1
 % - %10 %16 %36 %38 3 تؾ - 5 8 18 19 4,02 0,979 2
 % %2 %6 %8 %21 %14 4 تؾ 1 6 8 21 14 3,82 1,044 4
 المتوسط و الانحراف المعياري 3,93 0,604 _

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 

يوافقوف عمى وجود كفاءات بشرية بالفنادؽ  مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ نلاحظ أف أفراد العينة
وىو يقع ، 5مف  3,93حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي لاستقطاب الكفاءات البشرية ، بدرجة مرتفعة

ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت الخماسي والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" المقابؿ لممستوى 
حيث بمغ ، ما يتضح أف ىناؾ تجانس في آراء أفراد العينةك، مرتفع لاستقطاب الكفاءات البشرية

 الصحيح. 1وىو اقؿ مف  0,604الانحراؼ المعياري الكمي 
ويمكف مف خلاؿ الجدوؿ ترتيب عبارات استقطاب الكفاءات البشرية تنازليا مف أعمى درجة إلى 

 اقؿ درجة كما يمي:
دؽ لاستقطاب الكفاءات مف الموارد يسعى الفن( "2تأتي في المرتبة الأولى العبارة رقـ ) -

وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات  4,04البشرية التي تمتمؾ المؤىلات العممية" بمتوسط قدره 
 ؛ 0,807مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب 
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مى المصادر الداخمية لسد احتياجاتو يعتمد الفندؽ ع( "3تأتي في المرتبة الثانية العبارة رقـ ) -
وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي  4,02مف الكفاءات البشرية " بمتوسط قدره 

 ؛ 0,973تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب 
القائموف بعممية الاستقطاب مف ذوي الكفاءة والخبرة " ( "1تأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقـ ) -

وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار  3,84بمتوسط قدره 
 ؛0,997 ػ"موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب

ة بشكؿ اكبر يعتمد الفندؽ عمى المصادر الخارجي( "4تأتي في المرتبة الرابعة العبارة رقـ ) -
وىو يقع ضمف الفئة الرابعة  3,82فضؿ الكفاءات" بمتوسط قدره أمف المصادر الداخمية لاستقطاب 

  .1,044د قدر الانحراؼ المعياري بمف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وق
 الكفاءات البشرية تحفيز المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد (:18جدول رقم)

 
 الترتيب
 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجة الموافقة
 
 

رقم 
موافق  العبارة

غير  محايد موافق بشدة
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 % %6 %4 %16 %48 %26 5 تؾ 3 2 8 24 13 3,88 1,081 4
 % %2 %2 %4 %50 %42 6 تؾ 1 1 2 25 21% 4,24 1,001 2
 % - %4 - %60 %36 7 تؾ - 2 - 30 18 4,28 0,671 1
 % %12 %8 %6 %44 %28 8 تؾ 6 4 3 22 14 3,69 1,310 6
 % %12 %8 %6 %28 %44 9 تؾ 6 4 3 22 14 3,70 1,298 5
 % %6 %2 %8 %58 %26 10 تؾ 3 1 4 29 13 3,96 0,989 3
  %8 %12 %12 %44 %24 11 تؾ 4 6 6 22 12 3,64 1,208 7
 المتوسط و الانحراف المعياري 4,021 0,459 

   SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:   

مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف أفراد عينة الدراسة يروف أف تحفيز الكفاءات البشرية بالفنادؽ 
، 5مف 4,021حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي لمدى موافقة أفراد العينة ب ، موجود بدرجة مرتفعة



 -جيجل-بمجموعة من الفنادق بولاية  العاممينأداء  عمى ةرد البشرياكفاءة المو أثر دراسة     :الثالثالفصل 
 

 

- 91 - 

والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" الموافؽ  وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي
كما يتضح أف ىناؾ تجانس في رؤية أفراد العينة لمدى تفيز كفاءاتيـ داخؿ مكاف ، لممستوى مرتفع

 الصحيح. 1وىو انحراؼ أقؿ مف  0,45 يث بمغ الانحراؼ الكميح، عمميـ
ويمكف مف خلاؿ الجدوؿ ترتيب عبارات تحفيز الكفاءات البشرية تنازليا مف أعمى درجة إلى أقؿ 

 درجة كما يمي:
( "يمنح الفندؽ مكفاءات لمموارد البشرية المتميزة مما 7تأتي في المرتبة الأولى العبارة رقـ ) -

وىو مرتفع جدا يقع ضمف الفئة  4,28تنمية و تطوير مياراتو" بمتوسط حسابي واحد قدره يساعد عمى 
( والتي تشير إلى الخيار "موافؽ بشدة" وقد قدر 5إلى4,2الخامسة مف فئات سمـ ليكرت الخماسي )

 ؛0,67 الانحراؼ المعياري ب
ة تنمي الرغبة لتحقيؽ افضؿ ( "تحفيز الكفاءات البشري6تأتي في المرتبة الثانية العبارة رقـ ) -

وىو مرتفع يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت  4,24النتائج لمفندؽ" بمتوسط حسابي قدره
 ؛ 1,001والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب ، الخماسي
( في المرتبة الثالثة "زيادة كفاءة المورد البشري راجعة بالدرجة الاولى 10تأتي العبارة رقـ ) -

والتي ، وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات سمـ ليكرت 3,96لمحوافز المادية " بمتوسط حسابي قدره 
 ؛  0,989 تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب

( " يقدـ الفندؽ حوافز معنوية لتنمية ميارات و كفاءات 5مرتبة الرابعة العبارة رقـ )تأتي في ال -
وىذا المتوسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس  3,88بمتوسط حسابي قدره ، الموارد البشرية"

 ؛1,081أما الانحراؼ المعياري فقد قدرب ، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ"، ليكرت
( "يتـ توزيع نسبة مف الارباح المحققة عمى الكفاءات 9المرتبة الخامسة العبارة رقـ )تأتي في  -

والتي تشير إلى الخيار ، وىو يقع ضمف الفئة الرابعة كذلؾ، 3,70بالفندؽ" بمتوسط حسابي قدره 
 ؛ 1,298في حيف قدر الانحراؼ المعياري ليذه العبارة ب، "موافؽ"
( "الزيادات السنوية في الاجر تحفز المورد البشري 8تأتي في المرتبة السادسة العبارة رقـ ) -

ىذا الأخير يقع ضمف الفئة ، 3,69في رفع كفاءاتو البشرية بالفندؽ" والتي قدر متوسطيا الحسابي ب 
لانحراؼ المعياري وقد قدر ا، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ"، الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي

 ؛ 1,310ب
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جور بمستوى الكفاءات ( "ترتبط سياسة الزيادة في الأ11)تأتي في المرتبة السابعة العبارة رقـ  -
والتي ، والذي يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3,64البشرية " بمتوسط حسابي قدره 

 . 1,208ػي بفي حيف قدر الانحراؼ المعيار ، تشير إلى الخيار "موافؽ"
 المتوسط والانحراف المعياري لتنمية و تطوير الكفاءات البشرية: (19الجدول رقم)

 
 الترتيب
 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجة الموافقة
 
 

رقم 
 العبارة

موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 
 % %4 %8 %2 %70 %16 12 تؾ 2 4 1 35 8 4,095 0,380 6
 % - %10 %4 %52 %34 13 تؾ - 5 2 26 17 3,86 0,926 8
 % %6 %6 %14 %38 %36 14 تؾ 3 3 7 19 18 4,10 0,88 5
 % - %4 %12 %46 %38 15 تؾ - 2 6 23 19 4,18 0,800 3
2 0,782 4,20 

 16 تؾ - 3 2 27 18
36% 54% 4% 6% - % 

1 0,541 4,44 
 17 تؾ - - 1 26 23

46% 52% 2% - 6 % 
 % 4 %2 %2 %62 %30 18 تؾ 2 1 1 31 15 4,12 0,872 4
7 0,915 3,98 

 تؾ 1 2 9 23 15
19 

30% 46% 18% 4% 2% % 
 المتوسط و الانحراف الكمي 4,0975 0,38073 

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 

الجدوؿ نلاحظ أف أفراد عينة الدراسة يروف أف تنمية الكفاءات البشرية بالفنادؽ مف خلاؿ 
، 5مف  4,0975ػحيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي لمدى موافقة أفراد العينة ب، موجود بدرجة مرتفعة

 والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" الموافؽ وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي
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كما يتضح أف ىناؾ تجانس في رؤية أفراد العينة لمدى تقييـ كفاءاتيـ داخؿ مكاف ، لممستوى مرتفع
 الصحيح. 1وىو انحراؼ أقؿ مف 0,380حيث بمغ الانحراؼ الكمي ، عمميـ

ويمكف مف خلاؿ الجدوؿ ترتيب عبارات تنمية و تطوير الكفاءات البشرية تنازليا مف أعمى درجة إلى   
 ا يمي:أقؿ درجة كم

تعدد المياـ و المسؤو ليات يشجع المورد البشري عمى ( "17تأتي في المرتبة الأولى العبارة رقـ ) -
وىو مرتفع جدا يقع ضمف الفئة الخامسة مف  4,44" بمتوسط حسابي واحد قدره تنمية كفاءاتو"

( والتي تشير إلى الخيار "موافؽ بشدة" وقد قدر الانحراؼ 5إلى4,2الخماسي ) فئات سمـ ليكرت
 ؛0,541 المعياري ب

يعتبر التكويف عاملا لتنمية كفاءات الموارد البشرية ( "16تأتي في المرتبة الثانية العبارة رقـ ) -
وىو مرتفع يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت  4,20" بمتوسط حسابي قدره بالفندؽ"
 ؛ 0,541والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب ، الخماسي

( في المرتبة الثالثة "يستخدـ الفندؽ تقنيات حديثة لتطوير و تنمية كفاءات 15تأتي العبارة رقـ ) -
، وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات سمـ ليكرت 4,18شرية" بمتوسط حسابي قدره الموارد الب

 1وىو انحراؼ أصغر مف  0,800والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب 
 الصحيح؛ 

كيؼ ( " تنمية الكفاءات البشرية ضرورية لضماف حسف الت18تأتي في المرتبة الرابعة العبارة رقـ ) -
وىذا المتوسط  4,12بمتوسط حسابي قدره ، مع تغيرات المحيط لبقاء الفندؽ في ساحة المنافسة"

أما الانحراؼ ، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ"، يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت
 ؛0,872ب  المعياري فقد قدر

ؽ بتكويف المورد البشري بغرض زيادة معارفو" ( "يقوـ الفند14تأتي في المرتبة الخامسة العبارة رقـ ) -
، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ"، وىو يقع ضمف الفئة الرابعة كذلؾ، 4,10بمتوسط حسابي قدره 

 ؛0,88في حيف قدر الانحراؼ المعياري ليذه العبارة ب 
في الفندؽ" والتي  ( "يوجد تكويف مستمر لمكفاءات العاممة12تأتي في المرتبة السادسة العبارة رقـ ) -

ىذا الأخير يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت ، 4,095قدر متوسطيا الحسابي ب 
 ؛0,380وقد قدر الانحراؼ المعياري ب ، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ"، الخماسي
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لتنمية كفاءة  ( "عممية تحديد احتياجات الافراد عامؿ ميـ19تأتي في المرتبة السابعة العبارة رقـ ) -
والذي يقع ضمف الفئة الرابعة مف  3,53العامميف لتادية مياميـ داخؿ الفندؽ" بمتوسط حسابي قدره 

في حيف قدر الانحراؼ المعياري ب ، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ"، فئات مقياس ليكرت
 ؛1,198

ا في مجاؿ تطوير الكفاءات ( "يبدؿ الفندؽ جيدا كافي13تأتي في المرتبة الثامنة العبارة رقـ ) -
، وىو يقع ضمف الفئة االرابعة مف فئات سمـ ليكرت الخماسي 3,86البشرية " بمتوسط حسابي قدره 
 .0,926نحراؼ المعياري فقد قدر ب أما الا، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ"

 عرض وتفسير البيانات الخاصة ببعد التقييم الكفاءات البشرية ثالثا:
 المتوسط و الانحراف المعياري لبعد تقييم الكفاءات البشرية: (28رقم)الجدول 

 
 الترتيب
 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجة الموافقة
 
 

رقم 
موافق  العبارة

غير  محايد موافق بشدة
 موافق

 غي
موافق 
 بشدة

 % %8 %2 %8 %52 %30 20 تؾ 4 1 4 26 15 3,94 1,096 5

 % %2 %6 %4 %65 %32 21 تؾ 1 3 2 28 16 4,10 0,886 2

 % %6 %4 %4 %60 %26 22 تؾ 3 2 2 30 3 3,96 1,009 4

 % - 2 - 60 38 23 تؾ - 1 - 30 19 4,34 0,593 1

 % - 14 4 42 40 24 تؾ - 7 2 21 20 4,08 1,007 3
 المتوسط و الانحراف الكمي 4,1080 0,55138 

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 

حيث بمغ المتوسط ، لكف بدرجة متوسطةتقييـ الكفاءات البشرية مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف 
وىو يقع ضمف  5مف  4,108ى تقييـ الكفاءات البشرية الحسابي الكمي لمدى موافقة أفراد العينة عم

لتقييـ  المقابؿ لممستوى المرتفع موافؽ"" والتي تشير إلى الخيار رتالفئة الثالثة مف فئات مقياس ليك
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حيث بمغ الانحراؼ ، كما يتضح أف ىناؾ تجانس في آراء أفراد العينة، الكفاءات البشرية
 الصحيح. 1وىو اقؿ مف  0,55المعياري

درجة  قؿأرائية تنازليا مف أعمى درجة إلى مف خلاؿ الجدوؿ ترتيب عبارات العدالة الإج ويمكف
 كما يمي:
يحرس الفندؽ عمى اعلاـ الموظفيف بمعايير تقييـ ( "23تأتي في المرتبة الأولى العبارة رقـ ) -
مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى  خامسةوىو يقع ضمف الفئة ال4,34" بمتوسط قدره كفاءاتيـ

 ؛ 0,593" وقد قدر الانحراؼ المعياري ببشدة الخيار "موافؽ
ييتـ الفندؽ بتقييـ كفاءات الموظفيف عمى اسس ( "21المرتبة الثانية العبارة رقـ )تأتي في  -
وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى  4,10" بمتوسط قدره موضوعية

 ؛ 0,886الخيار "موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب
"  يتـ تقييـ كفاءات الموظفيف عمى فترات منتظمة( "24تأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقـ ) -

وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار  4,08بمتوسط قدره 
 ؛1,007"موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب 

يـ يحرس الفندؽ عمى اعلاـ الموظفيف بمعايير تقي ( "22)رقـ تأتي في المرتبة الرابعة  -
وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى  3,96بمتوسط قدره  "كفاءاتيـ
  1,009" وبانحراؼ معياري قدر بموافؽالخيار "
ييدؼ الفندؽ مف خلاؿ عممية التقييـ الى معرفة نقاط ( "20)الخامسة رقـ تأتي في المرتبة  -

مف فئات مقياس الرابعة وىو يقع ضمف الفئة 3,94بمتوسط قدره  "قوة و ضعؼ الكفاءات البشرية
 . 1,096وافؽ" وبانحراؼ معياري قدر ب"م ليكارت والتي تشير إلى
 كفاءة المورد البشري معياري لمحور(: المتوسط الحسابي والانحراف ال21جدول رقم)

 لترتيبا الانحراف المعياري المتوسط الحسابي أبعاد الكفاءات البشرية
 4 0,60 3,93 استقطاب الكفاءات البشرية

 3 0,45 4,02 تحفيز الكفاءات البشرية
 2 0,38 4,09 تطوير الكفاءات البشرية
 1 0,55 4,10 تقييم الكفاءات البشرية
 - 0,34 4,04 كفاءة المورد البشري

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 
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وبدرجة مرتفعة بالفنادؽ محؿ الدراسة موجودة في الكفاءات البشرية يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف   
لذي بمغ الكفاءات البشرية اوالدليؿ عمى ذلؾ ىو المتوسط الحسابي الكمي لجميع عبارات محور 

لمستوى الواقع ضمف الفئة الرابعة مف سمـ ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" المعبر عف ا 4,049
 ؛0,340اما الانحراؼ المعياري فقد بمغ، البشرية المرتفع لمكفاءات

تنازليا مف أعمى درجة إلى اقؿ درجة كما البشرية  الكفاءاتمف خلاؿ الجدوؿ ترتيب عبارات  ويمكف  
 يمي:
وىو يقع ضمف الفئة الرابعة  4,10بمتوسط قدره تقييـ الكفاءات البشرية يأتي في المرتبة الأولى بعد  -

 ؛0,55تشير إلى الخيار "موافؽ" وانحراؼ معياري قدره  مف سمـ ليكارت والتي
وىو يقع ضمف 4,09بمتوسط قدره تطوير و تنمية الكفاءات البشرية يأتي في المرتبة الثانية بعد  -

 ؛0,38الفئة الرابعة مف سمـ ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وانحراؼ معياري قدره 
الرابعة وىو يقع ضمف الفئة 4,02بمتوسط قدره  تحفيز الكفاءات البشرية يأتي في المرتبة الثالثة بعد -

 ؛0,45" وبانحراؼ معياري موافؽمف سمـ مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "
وىو يقع ضمف الفئة  3,93بمتوسط قدره استقطاب الكفاءات البشرية بعدالرابعة يأتي في المرتبة  -

 . 0,60" وبانحراؼ معياريموافؽوالتي تشير إلى الخيار " مف سمـ مقياس ليكارتالرابعة 
 داء العاممينأ: عرض وتفسير البيانات الخاصة بمحور المطمب الثالث

 داء العاممينأ(: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور 22جدول رقم)

 
 الترتيب
 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجة الموافقة
 
 

رقم 
غير  محايد موافق موافق بشدة العبارة

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 81 تؾ - 2 2 33 13 4,10 0,814 6
 26% 66% 4% 4% - % 

 82 تؾ - - 1 21 28 4,32 0,551 2
 56% 42% 2% - - % 

 % %2 - - %42 %56 83 تؾ 1 - - 21 28 4,52 0,614 1

 %  %2  %70 %28 84 تؾ - 1 - 35 14 4,24 0,555 4
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 % - - %6 %60 %34 05 تؾ - - 3 30 17 4,28 0,573 3

 % - %2 %14 %66 %18 06 تؾ - 1 7 33 9 4 0,639 7

 % - - %12 %64 %24 07 تؾ - - 6 32 12 4,12 0,594 5

 المتوسط و الانحراف المعيياري 4,1971 0,28701 

 SPSSإعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  مفالمصدر: 

حيث بمغ المتوسط درجة مرتفعة، ب موجود أداء العامميف بالفنادؽ أفنلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 
وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات ، 5مف  4,1971الحسابي الكمي لمدى موافقة أفراد العينة ب

كما يتضح أف ىناؾ ، "موافؽ" الموافؽ لممستوى مرتفعوالتي تشير إلى الخيار  مقياس ليكرت الخماسي
 حيث بمغ الانحراؼ الكمي، داخؿ مكاف عمميـتأدية اعماليـ ؤية أفراد العينة لمدى تجانس في ر 

 الصحيح. 1وىو انحراؼ أقؿ مف  0,28701
تنازليا مف أعمى درجة إلى أقؿ درجة اداء العامميف ويمكف مف خلاؿ الجدوؿ ترتيب عبارات   

 ا يمي:كم
يتوفر لدى العامموف الميارة و القدرة عمى حؿ مشكلات ( "3تأتي في المرتبة الأولى العبارة رقـ ) -

وىو مرتفع جدا يقع ضمف الفئة الخامسة مف فئات  4,52" بمتوسط حسابي واحد قدرهالعمؿ اليومية
الانحراؼ المعياري ( والتي تشير إلى الخيار "موافؽ بشدة" وقد قدر 5إلى4,2سمـ ليكرت الخماسي )

 ؛ 0,614ب
" يبدؿ العامموف الجيد الكافي لا نجاز الاعماؿ الموكمة الييـ( "2تأتي في المرتبة الثانية العبارة رقـ ) -

مف فئات مقياس ليكرت  خامسةوىو مرتفع يقع ضمف الفئة ال 4,32 هحسابي قدر بمتوسط 
 ؛ 0,551ب" وقد قدر الانحراؼ المعياري بشدة والتي تشير إلى الخيار "موافؽ، الخماسي

" بمتوسط  يتوافؽ العمؿ مع قدرات و امكانيات العامميف( في المرتبة الثالثة "5تأتي العبارة رقـ ) -
والتي تشير إلى الخيار ، وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات سمـ ليكرت 4,28حسابي قدره 

 ؛  0,573"موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب 
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، "ةالبشرييقوـ العامموف بتأدية الاعماؿ بالشكؿ المطموب ( " 4تأتي في المرتبة الرابعة العبارة رقـ ) -
والتي ، وىذا المتوسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 4,24 بمتوسط حسابي قدره

 ؛ 0,555أما الانحراؼ المعياري فقد قدرب، تشير إلى الخيار "موافؽ"
" يقوـ العامؿ بمبادرات اجؿ تطوير و تحسيف و ظيفتو( "7في المرتبة الخامسة العبارة رقـ ) تأتي -

، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ"، وىو يقع ضمف الفئة الرابعة كذلؾ، 4,12بمتوسط حسابي قدره 
 ؛0,594في حيف قدر الانحراؼ المعياري ليذه العبارة ب

بالفندؽ" والتي  يتـ انجاز العمؿ المحدد في الوقت المحدد( "1رقـ )تأتي في المرتبة السادسة العبارة  -
والتي تشير إلى الخيار ، ىذا الأخير يقع ضمف الفئة الرابعة، 4,10قدر متوسطيا الحسابي ب 

 .0,814 في حيف قدر الانحراؼ المعياري ليذه العبارة ب، "موافؽ"

 المطمب الرابع: اختبار فرضيات الدراسة
 يتـ، الاستبانة استمارة محاور جميع حوؿ الدراسة عينة دراأف إجابات مختمؼ وتحميؿ عرض بعد
 نظاـ باستخداـ إحصائيا ومعالجتيا تحميميا تـ التي البيانات عمى بناءً  وذلؾ، الدراسة فرضيات اختبار
 اعتماد تـ رفضيا أو قبوليا مدى مف التحقؽ ولأجؿ، ، (SPSS)الاجتماعية لمعموـ الإحصائية الحزـ
 :التالية القرار قاعدة

 قيمة كانت إذاt  المحسوبة اكبر مف قيمةt (الجدولية نقبؿ الفرضيةH1) الفرضية وبالتالي H0 
 مرفوضة.

 قيمة كانت إذاt  المحسوبة اصغر مف قيمةt (الجدولية نرفض الفرضيةH1) الفرضية ونقبؿ H0 . 
  (إذا كانت القيمة الاحتماليةsig( أصغر مف مستوى الدلالة المعتمد )نقبؿ الفرضية0.05 )H1 . 
  (إذا كانت القيمة الاحتماليةsig( أكبر مف مستوى الدلالة المعتمد )نرفض الفرضية0.05 )H1 . 

 الأولى الفرضية اختبار أولا:
 8.85لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية  والتي تنص عمى أنو "
ويمكف كتابة ىذه ، "  عمى اداء العاممين في المؤسسات السياحية لاستقطاب الكفاءات البشرية
   الفرضية عمى النحو التالي:

H0  : لاستقطاب الكفاءات البشرية 0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية 
 عمى اداء العامميف في المؤسسات السياحية " ؛
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H1  : لاستقطاب الكفاءات البشرية 0.05تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية يوجد 
 عمى اداء العامميف في المؤسسات السياحية " ؛

تـ استخداـ الانحدار الخطي البسيط لقياس فيما إذا كاف ىناؾ تأثير معنوي لاستقطاب  
اختبار  الموالي يوضح نتائج والجدوؿ، عمى اداء العامميف في المؤسسات السياحية " الكفاءات البشرية

 الأولى.  الفرضية الفرعية الانحدار البسيط لاختبار

 لمفرضية الأولى.(: نتائج اختبار الانحدار البسيط 23الجدول رقم)   

 tمعنوية  tقيمة  A R R2 المتغير
استقطاب كفاءات الموارد 

 البشرية
0,087 0,182 0,33 0,182 0,206 

 α=0.05المعنوية المعتمدة: درجة
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:         

 R2يظير مف الجدوؿ أعلاه أف القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و المتمثمة في معامؿ التحديد 

وؾ وىو يشير إلى مساىمة المتغير المستقؿ)استقطاب الكفاءات البشرية( في سم 0,33قد بمغت 
% مف التأثير لممتغير 67% وأف باقي النسبة والمقدرة ب33داء العامميف( بنسبة أالتابع ) المتغير

وبمغ معامؿ الارتباط ،  التابع ترجع إلى عوامؿ أخرى التغير يعود لعوامؿ أخرى لـ تندرج ضمف دراستنا
R  في حيف بمغت قيمة معممة الميؿ ، مما يدؿ عمى وجود علاقة موجبة بيف المتغيريف  0,182القيمة

مما يشير أيضا إلى العلاقة الايجابية بيف  0,087) معامؿ الانحدار( والتي تمثؿ المتغير المستقؿ 
وعميو نرفض  0.05وىو أكبر مف  0,206وقد ظير مستوى معنوية الميؿ ، المتغيريف إحصائيا 

 tوىي أصغر مف قيمة 1,28 المحسوبة ب tكما ظيرت قيمة،  H0ونقبؿ الفرضية  H1الفرضية 
وبالتالي نثبت صحة الفرضية ،  H1ونرفض  H0 وعميو حسب قاعدة القرار نقبؿ 2,0117الجدولية 

 8.85لا يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة معنوية " : الفرعية الأولى القائمة
 السياحية ".عمى اداء العاممين في المؤسسات  لاستقطاب الكفاءات البشرية

 

 



 -جيجل-بمجموعة من الفنادق بولاية  العاممينأداء  عمى ةرد البشرياكفاءة المو أثر دراسة     :الثالثالفصل 
 

 

- 100 - 

 ثانيا: اختبار الفرضية الثانية

 0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية  والتي تنص عمى أنو "
ويمكف كتابة ىذه الفرضية ، لتحفيز الكفاءات البشرية عمى اداء العامميف في المؤسسات السياحية " 

   عمى النحو التالي:

H0  : لتحفيز الكفاءات البشرية  0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية لا يوجد تأثير ذو
 عمى اداء العامميف في المؤسسات السياحية "؛

H1  : لتحفيز الكفاءات البشرية عمى  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية
 اداء العامميف في المؤسسات السياحية " ؛

تـ استخداـ الانحدار البسيط لقياس فيما إذا كاف ىناؾ تأثير معنوي لتحفيز الكفاءات البشرية 
 الفرضية الفرعية اختبار الانحدار البسيط لاختبار الموالي يوضح نتائج والجدوؿ، عمى اداء العامميف 

 الثانية.
 ة.لمفرضية الثاني(: نتائج اختبار الانحدار البسيط 24الجدول رقم)       

 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 
 R2موذج الانحدار و المتمثمة في معامؿ التحديد يظير مف الجدوؿ أعلاه أف القدرة التفسيرية لن

وىو يشير إلى مساىمة المتغير المستقؿ)تحفيز كفاءة المورد البشري( في سموؾ 0,030 قد بمغت
% مف التأثير لممتغير التابع ترجع إلى 97% وأف باقي النسبة والمقدرة ب3المتغير التابع  بنسبة 

مما يدؿ عمى وجود 0,173القيمة  Rوبمغ معامؿ الارتباط ، عوامؿ أخرى لـ تندرج ضمف دراستنا 
في حيف بمغت قيمة معممة الميؿ ) معامؿ الانحدار( والتي تمثؿ المتغير ، علاقة موجبة بيف المتغيريف 

وقد ظير مستوى ، مما يشير أيضا إلى العلاقة الايجابية بيف المتغيريف إحصائيا 0,108المستقؿ 
كما ،  H0ونقبؿ الفرضية  H1وعميو نرفض الفرضية  0.05بر مف وىو أك 0,229معنوية الميؿ
وعميو حسب قاعدة  2,0117الجدولية  tوىي أصغر مف قيمة  1.723المحسوبة ب tظيرت قيمة

 tمعنوية  tقيمة  A R R2 المتغير
 0,229 1,219 0,030 0,173 0,108 الموارد البشريةتحفيز كفاءات 

 α=0.05درجة المعنوية المعتمدة:



 -جيجل-بمجموعة من الفنادق بولاية  العاممينأداء  عمى ةرد البشرياكفاءة المو أثر دراسة     :الثالثالفصل 
 

 

- 101 - 

لا يوجد تأثير ذو دلالة " : الثانية القائمة بالتالي نثبت صحة الفرضية و ،  H1ونرفض  H0 القرار نقبؿ
 لتحفيز الكفاءات البشرية عمى اداء العاممين". 8.85معنوية احصائية عند مستوى دلالة 

 الثالثةية ثالثا: اختبار الفرض

" لتنمية  8.85وى دلالة معنوية لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مست "والتي تنص عمى أنو 
الفرضية ويمكف كتابة ىذه ،  تطوير الكفاءات البشرية عمى اداء العاممين في المؤسسات السياحية"و 

   عمى النحو التالي:

H0  : لتنمية و تطوير الكفاءات  0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية
 البشرية عمى اداء العامميف في المؤسسات السياحية" 

H1 :  لتنمية و تطوير الكفاءات البشرية  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية
 عمى اداء العامميف في المؤسسات السياحية" 

تـ استخداـ الانحدار البسيط لقياس فيما إذا كاف ىناؾ تأثير معنوي لتنمية و تطوير الكفاءات  
اختبار الانحدار  الموالي يوضح نتائج والجدوؿ، لسياحية" البشرية عمى اداء العامميف في المؤسسات ا

 الفرضية الفرعية الثالثة . البسيط لاختبار
 الثالثة. مفرضيةل(: نتائج اختبار الانحدار البسيط 25الجدول رقم)

 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 

 R2يظير مف الجدوؿ أعلاه أف القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و المتمثمة في معامؿ التحديد 

وىو يشير إلى مساىمة المتغير المستقؿ)تحفيز الكفاءات البشرية( في سموؾ المتغير  0,066قد بمغت 
% مف التأثير لممتغير التابع ترجع إلى 93,4% وأف باقي النسبة والمقدرة ب6,6التابع )اداء العامميف( 

مما يدؿ عمى وجود  0,257القيمة  Rوبمغ معامؿ الارتباط ، عوامؿ أخرى لـ تندرج ضمف دراستنا 
في حيف بمغت قيمة معممة الميؿ ) معامؿ الانحدار( والتي تمثؿ المتغير ، علاقة موجبة بيف المتغيريف 

وقد ظير مستوى ، مما يشير أيضا إلى العلاقة الايجابية بيف المتغيريف إحصائيا  0,194المستقؿ 

 tمعنوية  tقيمة  A R R2 المتغير
 0,71 1,846 0,066 0,257 0,194 تنمية كفاءات الموارد البشرية 

 α=0.05المعنوية المعتمدة: درجة
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كما ظيرت ،  H0ونرفض الفرضية  H1بؿ الفرضية وعميو نق 0.05وىو اكبر مف  0,71معنوية الميؿ 
وعميو حسب قاعدة القرار 2,0117الجدولية  tوىي أصغر مف قيمة  1,846المحسوبة ب  tقيمة 
يوجد تأثير ذو "لا : وبالتالي نثبت عدـ صحة الفرضية الفرعية الثالثة القائمة،  H1ونقبؿ  H0 نرفض

الكفاءات البشرية عمى اداء  لتنمية وتطوير 8.85دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية 
 العاممين في المؤسسات السياحية".

 الرابعةالفرضية  رابعا: اختبار 

" لتقييم  8.85لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية  والتي تنص عمى أنو "
كتابة ىذه الفرضية عمى  ويمكف، الكفاءات البشرية عمى اداء العاممين في المؤسسات السياحية" 

   النحو التالي:

H0  : تقييـ الكفاءات البشرية عمى  0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية
 اداء العامميف في المؤسسات السياحية" 

H1   : لتقييـ الكفاءات البشرية عمى  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية
 اداء العامميف في المؤسسات السياحية" 

تـ استخداـ الانحدار البسيط لقياس فيما إذا كاف ىناؾ تأثير معنوي لتقييـ الكفاءات البشرية عمى   
اختبار الانحدار البسيط  الموالي يوضح نتائج والجدوؿ، اداء العامميف في المؤسسات السياحية" 

 الفرضية الفرعية الثالثة . لاختبار
 .الرابعة  (: نتائج اختبار الانحدار البسيط26الجدول رقم)

 
 

     

 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 

قد  R2يظير مف الجدوؿ أعلاه أف القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و المتمثمة في معامؿ التحديد 
وىو يشير إلى مساىمة المتغير المستقؿ)تقييـ الكفاءات البشرية( في سموؾ المتغير  0,107بمغت 

% مف التأثير لممتغير التابع 89,3% وأف باقي النسبة والمقدرة ب10,7التابع )اداء العامميف( بنسبة 

 tمعنوية  tقيمة  A R R2 المتغير
 0,020 2,397 0,107 0,327 0,170 تقييـ كفاءات الموارد البشرية 

 α=0.05المعنوية المعتمدة: درجة
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مما يدؿ  0,257القيمة  Rوبمغ معامؿ الارتباط ، ترجع إلى عوامؿ أخرى لـ تندرج ضمف دراستنا 
في حيف بمغت قيمة معممة الميؿ ) معامؿ الانحدار( والتي ، عمى وجود علاقة موجبة بيف المتغيريف 

وقد ، مما يشير أيضا إلى العلاقة الايجابية بيف المتغيريف إحصائيا   0,170تمثؿ المتغير المستقؿ
ونرفض الفرضية  H1ية وعميو نقبؿ الفرض 0.05وىو أصغر مف  0,020 ظير مستوى معنوية الميؿ

H0  ،كما ظيرت قيمةt وىي أكبر مف قيمة  2,397المحسوبة بt  وعميو حسب  2,017الجدولية
يوجد تأثير ذو لا": صحة الفرضية الرابعة القائمة رفضوبالتالي ن، H0 ونرفض H1 قاعدة القرار نقبؿ

عمى اداء العاممين في  لتقييم الكفاءات البشرية 8.85دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية 
 المؤسسات السياحية.
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  خلاصة الفصل الثالث:
 تطبيقو عند النظري الجانب مف التحقؽ خلاؿ مف السابقة لمفصوؿ تدعيما الفصؿ ىذايعد 

 مفعينة  عمى التطبيقية الدراسة أداة في المتمثؿ الاستبياف بتوزيع الفصؿ ىذا في قمناحيث ، نيااميد
اثر كفاءات الموارد البشرية عمى اداء العامميف في  معرفة إطار في وذلؾ سياحيةال المؤسسات

 الدراسة وعينة مجتمع وصؼ إلى الفصؿ ىذا في التطرؽ تـ إجاباتيـ خلاؿ ومف، المؤسسات السياحية
 مف SPSS)لمعموـ الاجتماعية ) الإحصائية الحزمة برنامج باستخداـ الاستبياف نتائج يؿتحم وكذا
 .الدراسة فرضيات واختبار الاستبياف وثبات صدؽ خلاؿ
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العامميف أي محاولة أداء  البشرية عمى الموردكفاءة طبيعة تأثير  تمثؿ ىدؼ البحث في دراسة
 عمى إيجابياالبشرية المدروسة أثرا ات الكفاءتسيير  السميـ لمختمؼ عمميات الاستعماؿمعرفة إذا كاف 

 العامميف في المؤسسة السياحية بشكؿ عاـ.أداء 

عمميات البحث جانب نظري تطرقنا مف خلالو بالعرض والتحميؿ لمتغيرات البحث ) ويشمؿ
 : "فنادؽسة ميدانية قمنا بيا في ثلاثة االبحث بدر  دعمناالعامميف( كما أداء  ،تسيير الكفاءات البشرية 

صحة الفرضيات الموضوعة والتي ما ىي في الحقيقة إختبار  الإقامة" ساعدت عمى، النسيـ، تتاغرس
 البحث وأساليب مساعدة لتجسيد أىدافو. لإشكاليةإلا أجوبة 

مف الحصوؿ عمى جممة مف  مكننا التطبيقيأو  تحميؿ موضوع البحث سواء في شقو النظري إف
 التي نعرضيا فيما يمي: والاقتراحاتالنتائج 

 :نتائج الدراسة النظرية 
أداء  تحسيف في يتحكـ الذي فيو ، مؤسسة أي في الأساسية الركيزة ىو البشري المورد كفاءة -

 .الاستمرار و النجاح ليا يضمفل خدماتياالعامميف و بالتالي تحسيف 
 الكؼء فالفرد والعممية، العممية المعارؼ مف مزيج عمى عبارة ىي البشري المورد كفاءة أف -

 غيره عف يميزه وىذا احترافية بكؿ بعممو يقوـ تجعمو والخبرات والمعارؼ الميارات يممؾ الذي
 مؤسسات طرؼ مف بيا يعمؿ التي المؤسسة في سواء اىتماـ مصدر ويجعمو العامميف مف

 .الأفراد
 وتحقيؽ المنظمة أىداؼ مع ايجابا لينعكس وظيفتو، مع الفرد تفاعؿ نتيجة ىو العامميف أداء -

 .بو مرتبطة عوامؿ عدة عمى بناء يتضح والذي المقدـ الأداء مف المطموب المستوى

 :النتائج التطبيقية 

محؿ الدراسة تـ  بالفنادؽالتربص الذي قمنا بو بمختمؼ المؤسسات السياحية والمتعمقة  ؿمف خلا
 النتائج التالية:إلى  التوصؿ

 عمىييـ الكفاءات البشرية أثر أىـ نتيجة تـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ الدراسة التطبيقية أف لتق -
 العامميف بالمؤسسات السياحية.أداء 
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كفاءة المورد البشري تسيير كما أثبتت الدراسة أنو لا يوجد أثر في باقي العمميات الخاصة ب -
تنمية وتطوير ىذه الكفاءات إلى  إضافة، والمتمثمة في استقطاب وتحفيز الكفاءات البشرية

 التالية: سبابوىذا راجع للأ، البشرية
خلاؿ عممية استقطاب الكفاءات البشرية عمى المصادر الخارجية بشكؿ أكبر  الفنادؽ اعتماد -

فيف ظوبالتالي تيمؿ جانب النقؿ وتحويؿ المو ، أفضؿ الكفاءات لاختيارمف المصادر الداخمية 
 ومختمؼ الترقيات الممنوحة.

 .فاءات البشرية بالفنادؽالإىتماـ بعنصر التحفيز لمك ضعؼ -
ويرىا بتنميتيا وتط الاىتماـلكف ينقصيا ، المؤسسات السياحية تشمؿ عمى كفاءات بشرية -

 بأحسف أداء.لإمداد الفندؽ 

 الاقتراحات: 
 نذكر منيا:التي  الاقتراحاتعمى ضوء النتائج السابقة يمكف تقديـ بعض 

إف السياحة والنشاطات المرتبطة بيا تعتمد عمى أىـ الكفاءات البشرية في التمكف مف جذب  -
 البشرية لدى الفنادؽ  الكبير والمتزايد بالكفاءات الاىتماـالسائح واكساب رضاه لذلؾ لابد مف 

 وذلؾ لتجسيد الصورة الحسنة لدى السائح.
لؾ مف خلاؿ عممية التحفيز والعمؿ ضرورة الحفاظ عمى الكفاءات البشرية في المؤسسة وذ -

 عمى تطويرىا مف خلاؿ البرامج التدريبية.
الموجودة لدييا وذلؾ مف خلاؿ تتبعيا مؤسسة عمى كيفية تسييرىا لمكفاءات نجاح اليتوقؼ  -

 لنظاـ محكـ.
وذلؾ لاكتشاؼ  البشرية أف تطور نظاـ تقييـ الكفاءات لابد عمى المؤسسات السياحية -

التي يستحقيا بالمثابرة الأىمية  كما عمييا أف تعطي التكويف، النقائص في اليد العاممة
 أعماليا.أداء  يمكف تطوروالأسموب الذي 

مف خلاؿ وضع معايير ومؤشرات ترتبط  فرادـ المؤسسة بعممية تقييـ الأداء للأضرورة قيا -
 ي المؤسسة حيث تساعد في الحكـ عمى مستوىبالأنشطة المختمفة التي يقوـ العامميف بيا ف

 تفادييا مستقبلا.أو  والتعرؼ عمى النقائص التي يعانوف منيا لمحاولة معالجتياالأفراد  أداء
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الذيف يممكوف الأداء المتميز وذلؾ لدفعو نحو المزيد مف التطوير ضرورة مكافأة العامميف  -
 واكتساب المزيد مف المعارؼ والميارات والخبرات.

 داخؿ المؤسسة وخارجيا لمحصوؿ عمى أكثر البشرية القياـ بعممية البحث واستقطاب الكفاءات -
 المؤسسة.أىداؼ تحقيؽ والقادريف عمى ذوي الكفاءات أفراد 
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استكمالا لمتطمبات الحولؿ عمى "، رسالة مقدمة من جية نظر العاممين الاتصالات الفمسطينية

 .2010درجة الماجيستير في إدارة الاعماؿ، عمادة الدارسات العميا، جامعة الازىر، غزة، 
، دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطةنذيرة بوزيد،  -34

، 2011ورقمة، ، جامعة مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير
2012. 

، مذكرة ماستر، كمية س المال الفكري و دوره في تفعيل المنشآت السياحيةأر وسيمة بوالشعير،  -35
 .2011العموـ الاقتصادية و التجارية و عموـ التسيير، جامعة جيجؿ، الجزائر، 

 العموـ كميةالماجستير،  مذكرةالبشرية،  المواردأداء  عمى التنظيمية الثقافة تأثيرالياس سالـ،  -36
 .2006التجارية، تخصص ادرة اعماؿ،  والعموـ التسيير وعموـ الاقتصادية

 

 لثا: قائمة الممتقيات و الدورياتثا

نحو الرفع من كفاءة ادارة الموارد البشرية من منظور تسيير ، حمزة غربي، ابراىيـ عاشور -1
الميارات في تنافسية حوؿ مساىمة تسيير الأوؿ  مداخمة في الممتقى الوطني، الكفاءات
 .2012فيفري  22_ 23، جامعة بسكرة، المؤسسات
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نحو الرفع من كفاءة ادارة الموارد البشرية من منظور تسيير ، حمزة غربي، ابراىيـ عاشور -2
حوؿ مساىمة تسيير الميارات في تنافسية الأوؿ  مداخمة في الممتقى الوطني، الكفاءات
 .2012فيفري  22_ 23، جامعة بسكرة، المؤسسات

مصفوفة الاستثمارات ببوسطن كاداة لمتابعة المسار الاحترافي وتقييم ، اسماعيؿ حجازي -3
معة جا، مداخمة ضمف المؤتمر العممي حوؿ الاداء المتميز لممنظمات و الحكومات، الكفاءات

 .2005، سمار 9، 8، الجزائر، ورقمة
، تراتيجي كعامل لتحقيق الأداء المتميزنظرية التحميل الاس، خديجة خالدي، زىية موساوي -4

، جامعة ورقمة، مداخمة ضمف المؤتمر العممي حوؿ الاداء المتميز لممنظمات والحكومات
2008_2009. 

الاستراتيجية لمموارد البشرية و الكفاءات ودورىا في تحقيق الميزة ، الأىمية سلامي يحضية -5
 .2004، مارس 10، 9جامعة ورقمة ، الممتقى الدولي حوؿ التنمية البشرية، التنافسية

الممتقى ، تسيير الكفاءات ودورىا في بناء الميزة التنافسية، شابونية كريمة، عبد الفتاح بوخمخـ -6
 .2005نوفمبر ، عموـ التسييركمية العموـ الاقتصادية و ، الدولي حوؿ اقتصاد المعرفة

تنمية الميارات في تحقيق الاداء تطوير الكفاءات و دور ، اماؿ قبايمي، فاطمة الزىراء ميديد -7
حوؿ تسيير الميارات و الأوؿ  مداخمة في الممتقى الوطني، المتميز بالمؤسسة الاقتصادية
 .2012فيفري  22-21، ة بسكرةجامع، مساىمتو في تنافسية المؤسسات

اقتصاد الاستثمار البشري وادارة الكفاءات كعامل لتأىيل المؤسسة اندماجيا في ، اليادي بوقمقوؿ -8
الكفاءات اقتصاد المعرفة و  الممتقى الدولي حوؿ التنمية البشرية و فرص الاندماج:، المعرفة
 .2004مارسف  10، امعة ورقمةج، كمية الحقوؽ و العموـ الاقتصادية، البشرية
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2- Jean-Marie Perette, dictionnaire des ressources humaines, édition un 

Ibert, parais,1999. 
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 (: قائمة بأسماء الأساتذة المحكمين01الممحق رقم )

 الكمية القسم الاسم والمقب الرقم
كمية العموـ الاقتصادية، التسيير  قسـ عموـ التسيير مناد ادر 01

 والعموـ التجارية
كمية العموـ الاقتصادية، التسيير  قسـ عموـ التسيير شابونية كريمة 02

 والعموـ التجارية
كمية العموـ الاقتصادية، التسيير  قسـ عموـ التسيير جبمي حسيبة 03

 والعموـ التجارية
كمية العموـ الاقتصادية، التسيير  قسـ عموـ التسيير ينوف اماؿ 04

 والعموـ التجارية
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 (: استبيان الدراسة82الممحق رقم )

 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي

 جامعة جيجؿ

 كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير

 تخصص: اقتصاد و تسيير سياحي

   

بالفندؽ، في اطار التحظير لمذكرة نياية السنة الدراسية السادة و السيدات العامميف  
أثر كفاءة  "لنيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير تخصص تسيير واقتصاد سياحي بعنواف

 العاممين في المؤسسات السياحية".أداء  البشري عمىالمورد 

بالاطلاع عمييا  نضع بيف ايديكـ استبانة تمثؿ احد الجوانب الميمة في البحث، راجييف التفضؿ
( في خانة واحدة اما كؿ عبارة ،حيث اف استكماؿ الاجابة عف كافة ×وبياف رايكـ بوضع العلامة )

 عبارات الاستمارة و الدقة في الاجابة ستنعكس عمى دقة النتائج التي سيتـ التوصؿ الييا.

الكشؼ عف آرائكـ المسجمة كما تتعيد الطالبتيف بالالتزاـ السرية والامانة العممية بما يكفؿ عدـ 
 .واستخداميا في نطاؽ البحث العممي

 إعداد الطالبتين:

 زعيمف كريمة. -
 بوزريرة سممى. -

 ستاذة: بوحبيمة الياـإشراؼ الأ                                                                    

   
 عمى تعاونكـ سمفا. مع خالص الشكر
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 البيانات الشخصية الأول: المحور

 

  انثى ذكر : _ الجنس1

   سنة 40الى 31مف سنة 30يساوي أو  اقؿ _السن:2

  فما فوؽ سنة60مف  سنة50إلى  41مف  

  متوسط ثانوي مستوى متوسط  _المؤىل العممي:3

 دراسات عميا مستوى جامعي 

 غير مكوف مكوف تكوين الفندق الاستفادة من _ 4

 : سنوات الخبرةعدد _5

 سنوات 10إلى  6مف   سنوات5 يساويأو  اقؿ

 سنة16 اكثر مف  سنة16الى 11مف 

 _الاجر الشيري:6

 دج.25000الى 18000مف دج.18000اقؿ مف 

 دج.30000اكثر مف  دج.30000الى26000مف 
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 عمميات تسير الكفاءة البشرية في الفندؽ. :المحور الثاني

 استقطاب الكفاءات البشرية في الفندؽ. ولا:أ            

 العبارات الرقم
 موافق موافق محايد غير غير

موافق 
 بشدة

 بشدة   موافق

القائموف بعممية الاستقطاب مف ذوي  81
 الكفاءة والخبرة

     

82 
يسعى الفندؽ لاستقطاب الكفاءات مف 
الموارد البشرية التي تمتمؾ المؤىلات 

 العممية.

     

83 
يعتمد الفندؽ عمى المصادر الداخمية 
)النقؿ و الترقية( لسد احتياجاتو مف 

 الكفاءات البشرية.

     

84 
فندؽ عمى المصادر الخارجية يعتمد ال
كبر مف المصادر الداخمية بشكؿ أ

 لاستقطاب افضؿ الكفاءات.
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 حفيز الكفاءات البشرية في الفندقثانيا: ت           

50 
يقدـ الفندؽ حوافز معنوية لتنمية 
 ميارات وكفاءات الموارد البشرية

     

50 

 

تحفيز الكفاءات البشرية تنمي الرغبة 
 لتحقيؽ افضؿ النتائج لمفندؽ

     

50 

يمنح الفندؽ مكافآت لمموارد البشرية 
المتميزة مما يساعد عمى تنمية وتطوير 

 مياراتو.

     

50 

تحفز الأجر  الزٌادات السنوٌة فً
 المورد البشري فً رفع كفاته البشرٌة

     

50 
ٌتم توزٌع نسبة من الارباح المققة 

 على الكفاءات البشرٌة بالفندق.
     

05 
زٌادة كفاءة المورد البشري راجعة 

 للحوافز المادٌةالأولى  بالدرجة
     

00 

ترتبط سٌاسة الزٌادة فً الاجور 
 بمستوى الكفاءات البشرٌة.
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 .: تنمية وتطوير الكفاءات البشرية في الفندقثالثا             

      يوجد تكويف مستمر لمكفاءات العاممة في الفندؽ 12

13 
يبدؿ الفندؽ جيدا كافيا في مجاؿ تطوير الكفاءات 

 .البشرية
     

14 
يقوـ الفندؽ بتكويف المورد البشري بغرض زيادة معارفو 

 تطوير مياراتو الوظيفية.و 
     

15 
يستخدـ الفندؽ تقنيات حديثة لتطوير وتنمية كفاءات 

 .الموارد البشرية
     

16 
يعتبر التكويف عاملا لتنمية كفاءات الموارد البشرية 

 بالفندؽ
     

17 
تعدد المياـ والمسؤوليات يشجع المورد البشري عمى 

 .تنمية كفاءاتو
     

18 
تكيؼ التنمية الكفاءات البشرية ضرورية لضماف حسف 

 بقاء الفندؽ في ساحة المنافسة.لمع تغيرات المحيط 
     

19 
عامؿ ميـ لتنمية كفاءة الأفراد  عممية تحديد احتياجات

 العامميف في تأدية مياميـ داخؿ الفندؽ.
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 .الكفاءات البشرية في الفندق تقيم :رابعا               

28 
معرفة نقاط إلى  ييدؼ الفندؽ مف خلاؿ عممية التقييـ
 قوة وضعؼ الكفاءات البشرية بالفندؽ.

     

21 
ييتـ الفندؽ بتقييـ كفاءات الموظفيف عمى اساس 

 موضوعية .
     

22 
يحرس الفندؽ عمى اعلاـ الموظفيف بمعايير تقييـ 

 كفاءاتيـ.
     

      يتـ تقييـ كفاءات الموظفيف عمى فترات منتظمة. 23

      يتـ اعلاـ الموظفيف بنتائج تقييـ الكفاءات. 24
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 العاممينأداء  :المحور الثالث

      يتـ انجاز العمؿ المحدد في الوقت المحدد. 25

26 
يبدؿ العامموف الجيد الكافي لا نجاز الأعماؿ الموكمة 

 الييـ.
     

27 
يتوفر لدى الموظفيف الميارة و القدرة عمى حؿ 

 مشكلات العمؿ اليومية.
     

      يقوـ العامموف بتأدية الأعماؿ بالشكؿ المطموب. 28

      يتوافؽ العمؿ مع قدرات و امكانيات العامميف. 29

      العامؿ مولـ بطبيعة العمؿ الموكمة اليو. 38

31 
يقوـ العامؿ بمبادرات مف أجؿ تطوير و تحسيف 

 وظيفتو.
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 (: معاملات بيرسون لأبعاد المحور الاول83الممحق )
Corrélations 

1العبارة الاستقطاب  2العبارة  3العبارة   4العبارة   

 الاستقطاب

Corrélation de Pearson 1 ,591
**
 ,550

**
 ,744

**
 ,627

**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

1العبارة  

Corrélation de Pearson ,591
**
 1 ,084 ,421

**
 -,048 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

,561 ,002 ,741 

N 50 50 50 50 50 

2العبارة  

Corrélation de Pearson ,550
**
 ,084 1 ,128 ,299

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,561 
 

,375 ,035 

N 50 50 50 50 50 

3العبارة   

Corrélation de Pearson ,744
**
 ,421

**
 ,128 1 ,283

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,375 
 

,046 

N 50 50 50 50 50 

4العبارة  

Corrélation de Pearson ,627
**
 -,048 ,299

*
 ,283

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,741 ,035 ,046 
 

N 50 50 50 50 50 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

Corrélations 

5العبارة  التحفٌز  6العبارة  7العبارة  8العبارة   

 التحفٌز

Corrélation de Pearson 1 ,506
**
 ,333

*
 ,415

**
 ,686

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,018 ,003 ,000 

N 52 50 50 50 49 

5العبارة   

Corrélation de Pearson ,506
**
 1 ,121 ,300

*
 ,116 

Sig. (bilatérale) ,000  ,401 ,034 ,429 

N 50 50 50 50 49 

6العبارة  

Corrélation de Pearson ,333
*
 ,121 1 ,445

**
 -,026 

Sig. (bilatérale) ,018 ,401  ,001 ,860 

N 50 50 50 50 49 

7العبارة  

Corrélation de Pearson ,415
**
 ,300

*
 ,445

**
 1 ,030 

Sig. (bilatérale) ,003 ,034 ,001  ,837 

N 50 50 50 50 49 

8العبارة  

Corrélation de Pearson ,686
**
 ,116 -,026 ,030 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,429 ,860 ,837  
N 49 49 49 49 49 

9العبارة  
Corrélation de Pearson ,216 -,051 ,233 ,233 -,082 
Sig. (bilatérale) ,131 ,724 ,104 ,104 ,576 
N 50 50 50 50 49 

11العبارة  
Corrélation de Pearson ,453

**
 -,024 -,299

*
 -,229 ,611

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,870 ,035 ,110 ,000 
N 52 50 50 50 49 

11العبارة  

Corrélation de Pearson ,511
**
 ,091 -,130 -,024 ,180 

Sig. (bilatérale) ,000 ,529 ,370 ,868 ,215 

N 52 50 50 50 49 
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Corrélations 

9العبارة  11العبارة  11العبارة   

 التحفٌز

Corrélation de Pearson ,216 ,453
**
 ,511

*
 

Sig. (bilatérale) ,131 ,001 ,000 

N 50 52 52 

5العبارة   
Corrélation de Pearson -,051

**
 -,024 ,091 

Sig. (bilatérale) ,724 ,870 ,529 
N 50 50 50 

6العبارة  
Corrélation de Pearson ,233

*
 -,299 -,130 

Sig. (bilatérale) ,104 ,035 ,370 
N 50 50 50 

7العبارة  
Corrélation de Pearson ,233

**
 -,229

*
 -,024

**
 

Sig. (bilatérale) ,104 ,110 ,868 
N 50 50 50 

8العبارة  
Corrélation de Pearson -,082

**
 ,611 ,180 

Sig. (bilatérale) ,576 ,000 ,215 
N 49 49 49 

9العبارة  

Corrélation de Pearson 1 -,128 ,065 

Sig. (bilatérale)  ,374 ,655 

N 50 50 50 

11العبارة  

Corrélation de Pearson -,128
**
 1 ,191

*
 

Sig. (bilatérale) ,374  ,174 

N 50 52 52 

11العبارة  

Corrélation de Pearson ,065
**
 ,191 1 

Sig. (bilatérale) ,655 ,174  
N 50 52 52 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

12العبارة التنمٌةالتطوٌر  13العبارة  14العبارة  15العبارة   

 التنمٌةالتطوٌر

Corrélation de Pearson 1 ,532
**
 ,263 ,658

**
 ,434

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,057 ,000 ,001 

N 53 53 53 53 53 

12العبارة  

Corrélation de Pearson ,532
**
 1 ,339

*
 ,394

**
 -,053 

Sig. (bilatérale) ,000  ,013 ,003 ,707 

N 53 53 53 53 53 

13العبارة  

Corrélation de Pearson ,263 ,339
*
 1 -,162 ,080 

Sig. (bilatérale) ,057 ,013  ,246 ,569 

N 53 53 53 53 53 

14العبارة  

Corrélation de Pearson ,658
**
 ,394

**
 -,162 1 ,238 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,246  ,086 

N 53 53 53 53 53 

15العبارة  

Corrélation de Pearson ,434
**
 -,053 ,080 ,238 1 

Sig. (bilatérale) ,001 ,707 ,569 ,086  
N 53 53 53 53 53 

16العبارة  
Corrélation de Pearson ,458

**
 ,161 -,058 ,103 ,084 

Sig. (bilatérale) ,001 ,249 ,679 ,463 ,550 
N 53 53 53 53 53 

17العبارة  
Corrélation de Pearson ,032 -,073 ,067 -,084 -,029 
Sig. (bilatérale) ,821 ,606 ,634 ,548 ,839 
N 53 53 53 53 53 

18العبارة  
Corrélation de Pearson ,402

**
 -,128 -,145 ,248 -,034 

Sig. (bilatérale) ,003 ,363 ,302 ,073 ,808 
N 53 53 53 53 53 

19العبارة  

Corrélation de Pearson ,482
**
 ,045 -,224 ,253 ,117 

Sig. (bilatérale) ,000 ,757 ,118 ,076 ,420 

N 50 50 50 50 50 
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Corrélations 

16العبارة  17العبارة  18العبارة  19العبارة   

 التنمٌةالتطوٌر

Corrélation de Pearson ,458 ,032
**
 ,402 ,482

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,821 ,003 ,000 

N 53 53 53 50 

12العبارة  
Corrélation de Pearson ,161

**
 -,073 -,128

*
 ,045

**
 

Sig. (bilatérale) ,249 ,606 ,363 ,757 
N 53 53 53 50 

13العبارة  
Corrélation de Pearson -,058 ,067

*
 -,145 -,224 

Sig. (bilatérale) ,679 ,634 ,302 ,118 
N 53 53 53 50 

14العبارة  
Corrélation de Pearson ,103

**
 -,084

**
 ,248 ,253 

Sig. (bilatérale) ,463 ,548 ,073 ,076 
N 53 53 53 50 

15العبارة  
Corrélation de Pearson ,084

**
 -,029 -,034 ,117 

Sig. (bilatérale) ,550 ,839 ,808 ,420 
N 53 53 53 50 

16العبارة  

Corrélation de Pearson 1
**
 -,132 ,157 ,177 

Sig. (bilatérale)  ,347 ,260 ,219 

N 53 53 53 50 

17العبارة  

Corrélation de Pearson -,132 1 -,109 -,106 

Sig. (bilatérale) ,347  ,436 ,465 

N 53 53 53 50 

18العبارة  

Corrélation de Pearson ,157
**
 -,109 1 ,266 

Sig. (bilatérale) ,260 ,436  ,062 

N 53 53 53 50 

19العبارة  

Corrélation de Pearson ,177
**
 -,106 ,266 1 

Sig. (bilatérale) ,219 ,465 ,062  
N 50 50 50 50 

 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
Corrélations 

21العبارة التقٌٌم  21العبارة  22العبارة  23العبارة   

 التقٌٌم

Corrélation de Pearson 1 ,777
**
 ,530

**
 ,749

**
 ,397

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,004 

N 50 50 50 50 50 

21العبارة  

Corrélation de Pearson ,777
**
 1 ,195 ,552

**
 ,074 

Sig. (bilatérale) ,000  ,175 ,000 ,607 

N 50 50 50 50 50 

21العبارة  

Corrélation de Pearson ,530
**
 ,195 1 ,235 ,321

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,175  ,101 ,023 

N 50 50 50 50 50 

22العبارة  

Corrélation de Pearson ,749
**
 ,552

**
 ,235 1 ,126 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,101  ,385 

N 50 50 50 50 50 

23العبارة  

Corrélation de Pearson ,397
**
 ,074 ,321

*
 ,126 1 

Sig. (bilatérale) ,004 ,607 ,023 ,385  
N 50 50 50 50 50 

24العبارة  

Corrélation de Pearson ,359
*
 ,118 -,117 ,084 -,004 

Sig. (bilatérale) ,010 ,416 ,418 ,560 ,978 

N 50 50 50 50 50 
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Corrélations 

24العبارة   

 التقٌٌم

Corrélation de 
Pearson 

,359 

Sig. (bilatérale) ,010 

N 50 

21العبارة  

Corrélation de 
Pearson 

,118
**
 

Sig. (bilatérale) ,416 
N 50 

21العبارة  

Corrélation de 
Pearson 

-,117
**
 

Sig. (bilatérale) ,418 
N 50 

22العبارة  

Corrélation de 
Pearson 

,084
**
 

Sig. (bilatérale) ,560 
N 50 

23العبارة  

Corrélation de 
Pearson 

-,004
**
 

Sig. (bilatérale) ,978 
N 50 

24العبارة  

Corrélation de 
Pearson 

1
*
 

Sig. (bilatérale)  
N 50 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
 

Corrélations 

 الكفاءة التنمٌة التقٌٌم التحفٌز الاستقطاب 

 الاستقطاب

Corrélation de Pearson 1 ,300 ,081 ,283 ,547 

Sig. (bilatérale)  ,034 ,574 ,047 ,000 

N 50 50 50 50 50 

 التحفٌز

Corrélation de Pearson ,300 1 ,351 ,427 ,760 

Sig. (bilatérale) ,034  ,013 ,002 ,000 

N 50 50 50 50 50 

 التقٌٌم

Corrélation de Pearson ,081 ,351 1 ,547 ,703 

Sig. (bilatérale) ,574 ,013  ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

 التنمٌة

Corrélation de Pearson ,283 ,427 ,547 1 ,809 

Sig. (bilatérale) ,047 ,002 ,000  ,000 

N 50 50 50 50 50 

 الكفاءة

Corrélation de Pearson ,547 ,760 ,703 ,809 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 50 50 50 50 50 

 

Corrélations 

25العبارة اداءالعاملٌن  26العبارة  27العبارة  28العبارة   

 اداءالعاملٌن

Corrélation de Pearson 1 ,706
**
 ,443

**
 ,465

**
 ,410

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,001 ,001 ,003 

N 50 50 50 50 50 

25العبارة  

Corrélation de Pearson ,706
**
 1 ,199 ,304

*
 ,241 

Sig. (bilatérale) ,000  ,166 ,032 ,092 

N 50 50 50 50 50 

26العبارة  

Corrélation de Pearson ,443
**
 ,199 1 ,126 ,342

*
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,166  ,383 ,015 

N 50 50 50 50 50 

27العبارة  

Corrélation de Pearson ,465
**
 ,304

*
 ,126 1 ,345

*
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,032 ,383  ,014 

N 50 50 50 50 50 

28العبارة  

Corrélation de Pearson ,410
**
 ,241 ,342

*
 ,345

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,003 ,092 ,015 ,014  
N 50 50 50 50 50 

29العبارة  
Corrélation de Pearson ,172 -,124 -,135 -,248 -,151 
Sig. (bilatérale) ,233 ,391 ,350 ,082 ,294 
N 50 50 50 50 50 

31العبارة  
Corrélation de Pearson ,390

**
 ,028 -,034 -,069 -,193 

Sig. (bilatérale) ,005 ,848 ,812 ,635 ,178 
N 50 50 50 50 50 

31العبارة  

Corrélation de Pearson ,282
*
 ,078 -,091 -,092 -,266 

Sig. (bilatérale) ,047 ,589 ,530 ,527 ,062 

N 50 50 50 50 50 
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Corrélations 

29العبارة  31العبارة  31العبارة   

 اداءالعاملٌن

Corrélation de Pearson ,172 ,390
**
 ,282

**
 

Sig. (bilatérale) ,233 ,005 ,047 

N 50 50 50 

25العبارة  
Corrélation de Pearson -,124

**
 ,028 ,078 

Sig. (bilatérale) ,391 ,848 ,589 
N 50 50 50 

26العبارة  
Corrélation de Pearson -,135

**
 -,034 -,091 

Sig. (bilatérale) ,350 ,812 ,530 
N 50 50 50 

27العبارة  
Corrélation de Pearson -,248

**
 -,069

*
 -,092 

Sig. (bilatérale) ,082 ,635 ,527 
N 50 50 50 

28العبارة  
Corrélation de Pearson -,151

**
 -,193 -,266

*
 

Sig. (bilatérale) ,294 ,178 ,062 
N 50 50 50 

29العبارة  

Corrélation de Pearson 1 ,214 ,098 

Sig. (bilatérale)  ,136 ,497 

N 50 50 50 

31العبارة  

Corrélation de Pearson ,214
**
 1 ,153 

Sig. (bilatérale) ,136  ,290 

N 50 50 50 

31العبارة  

Corrélation de Pearson ,098
*
 ,153 1 

Sig. (bilatérale) ,497 ,290  
N 50 50 50 

 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

(:معاملالفاكرونباخلثباتالاستبيان40الملحقرقم)

 

   معامؿ ألفا كرونباخ لمحور الكفاءة البشرية
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 50 100,0 

Exclus 0 ,0 

Total 50 100,0 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,698 24 

 العامميفأداء  معامؿ ألفا كرونباخ لمحور
 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 50 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 50 100,0 

 
a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,698 7 
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 العامميف(أداء  معامؿ ألفا كرونباخ الكمي )كفاءة المورد البشري و 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 50 100,0 

Exclus 0 ,0 

Total 50 100,0 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,734 31 

 

 : البيانات الخاصة بالخصائص الشخصية والوظيفية(85الممحق رقم )
 

 الاجر الاقدمٌة التكوٌن المؤهل السن الجنس 

N 
Valide 50 50 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

 

Tableau de fréquences 
 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 74,0 74,0 74,0 37 دكر

 100,0 26,0 26,0 13 انثى

Total 50 100,0 100,0  
 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

سنة 31ٌساوي أو  اقل  12 24,0 24,0 24,0 

سنة 41الى 31من   24 48,0 48,0 72,0 

سنة 51إلى  41 من  12 24,0 24,0 96,0 

سنة فما فوق 61من   2 4,0 4,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
 

 المؤهل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 5 مستوى متوسط

 44,0 34,0 34,0 17 مستوى ثانوي

 88,0 44,0 44,0 22 مستوى جامعً

 100,0 12,0 12,0 6 دراسات علٌا

Total 50 100,0 100,0  

 
 التكوين

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 54,0 54,0 54,0 27 مكون

 100,0 46,0 46,0 23 غٌر مكون

Total 50 100,0 100,0  

 
 الاقدمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

سنولت 5ٌساوي أو  اقل  8 16,0 16,0 16,0 

سنوات11إلى  6من   13 26,0 26,0 42,0 

سنات16الى 11من   13 26,0 26,0 68,0 

سنة16اكثر من   16 32,0 32,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
 الاجر
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

18111اقل من   7 14,0 14,0 14,0 

25111الى 18111من   7 14,0 14,0 28,0 

31111الى 26111من   18 36,0 36,0 64,0 

31111اكثر من   18 36,0 36,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 والانحرافات لمحور كفاءة الموارد البشرية المتوسط (:86الممحق رقم )
 للاستقطاب والانحراف المتوسط

N 
Valide 50 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,9300 3,84 4,04 4,02 3,82 

Ecart-type ,60407 ,997 ,807 ,979 1,044 

 

Tableau de fréquences 

 الاستقطاب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

2,50 1 2,0 2,0 2,0 

2,75 2 4,0 4,0 6,0 

3,25 8 16,0 16,0 22,0 

3,50 5 10,0 10,0 32,0 

3,75 4 8,0 8,0 40,0 

4,00 10 20,0 20,0 60,0 

4,25 11 22,0 22,0 82,0 

4,50 1 2,0 2,0 84,0 

4,75 5 10,0 10,0 94,0 

5,00 3 6,0 6,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

1العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,0 6,0 6,0 3 غٌر موافق بشدة

 12,0 6,0 6,0 3 غٌر موافق

 16,0 4,0 4,0 2 محاٌد

 82,0 66,0 66,0 33 موافق

 100,0 18,0 18,0 9 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

 

2العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق بشدة

 4,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق

 16,0 12,0 12,0 6 محاٌد

 74,0 58,0 58,0 29 موافق

 100,0 26,0 26,0 13 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  
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3العبارة   

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 5 غٌر موافق

 26,0 16,0 16,0 8 محاٌد

 62,0 36,0 36,0 18 موافق

 100,0 38,0 38,0 19 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

4العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق بشدة

 14,0 12,0 12,0 6 غٌر موافق

 30,0 16,0 16,0 8 محاٌد

 72,0 42,0 42,0 21 موافق

 100,0 28,0 28,0 14 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

 لمتحفيز والانحراف الحسابي المتوسط
Statistiques 

5العبارة  التحفٌز  6العبارة  7العبارة  8العبارة  9العبارة  11العبارة   

N 
Valide 50 50 50 50 49 50 50 

Manquante 0 0 0 0 1 0 0 

Moyenne 4,0210 3,88 4,24 4,28 3,69 4,44 3,96 

Ecart-type ,45969 1,081 1,001 ,671 1,310 ,501 ,989 

Statistiques 

11العبارة   

N 
Valide 50 

Manquante 0 

Moyenne 3,64 

Ecart-type 1,208 

Tableau de fréquences 

 التحفٌز

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

2,86 1 2,0 2,0 2,0 

3,00 1 2,0 2,0 4,0 

3,14 1 2,0 2,0 6,0 

3,29 4 8,0 8,0 14,0 

3,57 1 2,0 2,0 16,0 

3,71 2 4,0 4,0 20,0 

3,86 9 18,0 18,0 38,0 

4,00 7 14,0 14,0 52,0 

4,14 7 14,0 14,0 66,0 

4,29 4 8,0 8,0 74,0 

4,33 1 2,0 2,0 76,0 

4,43 7 14,0 14,0 90,0 

4,57 2 4,0 4,0 94,0 

4,71 1 2,0 2,0 96,0 

4,86 1 2,0 2,0 98,0 

5,00 1 2,0 2,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  



 قائمة الملاحق
 

 

 

5العبارة   

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,0 6,0 6,0 3 غٌر موافق بشدة

 10,0 4,0 4,0 2 غٌر موافق

 26,0 16,0 16,0 8 محاٌد

 70,0 44,0 44,0 22 موافق

 100,0 30,0 30,0 15 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

6العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 4,0 2 غٌر موافق بشدة

 8,0 4,0 4,0 2 غٌر موافق

 12,0 4,0 4,0 2 محاٌد

 52,0 40,0 40,0 20 موافق

 100,0 48,0 48,0 24 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

7العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 4,0 2 غٌر موافق

 64,0 60,0 60,0 30 موافق

 100,0 36,0 36,0 18 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

8العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,2 12,2 12,0 6 غٌر موافق بشدة

 20,4 8,2 8,0 4 غٌر موافق

 26,5 6,1 6,0 3 محاٌد

 71,4 44,9 44,0 22 موافق

 100,0 28,6 28,0 14 موافق بشدة

Total 49 98,0 100,0  

Manquante Système manquant 1 2,0   

Total 50 100,0   

9العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 56,0 56,0 56,0 28 موافق

 100,0 44,0 44,0 22 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

 

11العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,0 6,0 6,0 3 غٌر موافق بشدة

 8,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق

 16,0 8,0 8,0 4 محاٌد

 74,0 58,0 58,0 29 موافق

 100,0 26,0 26,0 13 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  
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11العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 8,0 8,0 8,0 4 غٌر موافق بشدة

موافقغٌر   6 12,0 12,0 20,0 

 32,0 12,0 12,0 6 محاٌد

 76,0 44,0 44,0 22 موافق

 100,0 24,0 24,0 12 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

 

 لمتنمية الانحراف و المتوسط
Statistiques 

12العبارة التنمٌة  13العبارة  14العبارة  15العبارة  16العبارة  17العبارة   

N 
Valide 50 50 50 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,0975 3,86 4,10 3,92 4,18 4,20 4,44 

Ecart-type ,38073 ,926 ,886 1,140 ,800 ,782 ,541 

Statistiques 

18العبارة  19العبارة   

N 
Valide 50 50 

Manquante 0 0 

Moyenne 4,12 3,98 

Ecart-type ,872 ,915 

Tableau de fréquences 

 التنمٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

2,88 1 2,0 2,0 2,0 

3,38 1 2,0 2,0 4,0 

3,50 2 4,0 4,0 8,0 

3,63 1 2,0 2,0 10,0 

3,75 6 12,0 12,0 22,0 

3,88 5 10,0 10,0 32,0 

4,00 5 10,0 10,0 42,0 

4,13 8 16,0 16,0 58,0 

4,25 8 16,0 16,0 74,0 

4,38 4 8,0 8,0 82,0 

4,50 3 6,0 6,0 88,0 

4,63 4 8,0 8,0 96,0 

4,75 1 2,0 2,0 98,0 

4,88 1 2,0 2,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

12العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 4,0 2 غٌر موافق بشدة

 12,0 8,0 8,0 4 غٌر موافق

 14,0 2,0 2,0 1 محاٌد

 84,0 70,0 70,0 35 موافق

 100,0 16,0 16,0 8 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  
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13العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

موافقغٌر   5 10,0 10,0 10,0 

 14,0 4,0 4,0 2 محاٌد

 66,0 52,0 52,0 26 موافق

 100,0 34,0 34,0 17 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

14العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,0 6,0 6,0 3 غٌر موافق بشدة

 12,0 6,0 6,0 3 غٌر موافق

 26,0 14,0 14,0 7 محاٌد

 64,0 38,0 38,0 19 موافق

 100,0 36,0 36,0 18 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

15العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 4,0 2 غٌر موافق

 16,0 12,0 12,0 6 محاٌد

 62,0 46,0 46,0 23 موافق

 100,0 38,0 38,0 19 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

16العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,0 6,0 6,0 3 غٌر موافق

 10,0 4,0 4,0 2 محاٌد

 64,0 54,0 54,0 27 موافق

 100,0 36,0 36,0 18 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

17العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,0 2,0 2,0 1 محاٌد

 54,0 52,0 52,0 26 موافق

 100,0 46,0 46,0 23 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

18العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 4,0 2 غٌر موافق بشدة

 6,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق

 8,0 2,0 2,0 1 محاٌد

 70,0 62,0 62,0 31 موافق

 100,0 30,0 30,0 15 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  
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19العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق بشدة

 6,0 4,0 4,0 2 غٌر موافق

 24,0 18,0 18,0 9 محاٌد

 70,0 46,0 46,0 23 موافق

 100,0 30,0 30,0 15 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

 

 لمتيقييم الانحراف و المتوسط
Statistiques 

21العبارة التقٌٌم  21العبارة  22العبارة  23العبارة  24العبارة   

N 
Valide 50 50 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,1080 3,94 4,10 3,96 4,34 4,08 

Ecart-type ,55138 1,096 ,886 1,009 ,593 1,007 

Tableau de fréquences 

 التقٌٌم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

2,40 1 2,0 2,0 2,0 

2,60 2 4,0 4,0 6,0 

3,20 1 2,0 2,0 8,0 

3,40 1 2,0 2,0 10,0 

3,60 2 4,0 4,0 14,0 

3,80 5 10,0 10,0 24,0 

4,00 8 16,0 16,0 40,0 

4,20 13 26,0 26,0 66,0 

4,40 6 12,0 12,0 78,0 

4,60 5 10,0 10,0 88,0 

4,80 5 10,0 10,0 98,0 

5,00 1 2,0 2,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

21العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 8,0 8,0 8,0 4 غٌر موافق بشدة

 10,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق

 18,0 8,0 8,0 4 محاٌد

 70,0 52,0 52,0 26 موافق

 100,0 30,0 30,0 15 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

21العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق بشدة

 8,0 6,0 6,0 3 غٌر موافق

 12,0 4,0 4,0 2 محاٌد

 68,0 56,0 56,0 28 موافق

بشدة موافق  16 32,0 32,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
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22العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,0 6,0 6,0 3 غٌر موافق بشدة

 10,0 4,0 4,0 2 غٌر موافق

 14,0 4,0 4,0 2 محاٌد

 74,0 60,0 60,0 30 موافق

 100,0 26,0 26,0 13 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

23العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق

 62,0 60,0 60,0 30 موافق

 100,0 38,0 38,0 19 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

24العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 14,0 14,0 14,0 7 غٌر موافق

 18,0 4,0 4,0 2 محاٌد

 60,0 42,0 42,0 21 موافق

 100,0 40,0 40,0 20 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

 العاممين لأداء الانحراف و المتوسط
Statistiques 

25العبارة اداءالعاملٌن  26العبارة  27العبارة  28العبارة  29العبارة  31العبارة   

N 
Valide 50 50 50 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,1971 4,10 4,32 4,52 4,24 4,28 4,00 

Ecart-type ,28701 ,814 ,551 ,614 ,555 ,573 ,639 

Statistiques 

31العبارة   

N 
Valide 50 

Manquante 0 

Moyenne 4,12 

Ecart-type ,594 

Tableau de fréquences 

 اداءالعاملٌن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

3,29 1 2,0 2,0 2,0 

3,57 2 4,0 4,0 6,0 

3,71 1 2,0 2,0 8,0 

3,86 2 4,0 4,0 12,0 

4,00 9 18,0 18,0 30,0 

4,14 8 16,0 16,0 46,0 

4,29 13 26,0 26,0 72,0 

4,43 7 14,0 14,0 86,0 

4,57 6 12,0 12,0 98,0 

4,71 1 2,0 2,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  



 قائمة الملاحق
 

 

 

25العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 4,0 2 غٌر موافق بشدة

 8,0 4,0 4,0 2 محاٌد

 74,0 66,0 66,0 33 موافق

 100,0 26,0 26,0 13 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

26العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 4,0 2 محاٌد

 64,0 60,0 60,0 30 موافق

 100,0 36,0 36,0 18 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

27العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق

 44,0 42,0 42,0 21 موافق

 100,0 56,0 56,0 28 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

28العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق

 72,0 70,0 70,0 35 موافق

 100,0 28,0 28,0 14 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

29العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,0 6,0 6,0 3 محاٌد

 66,0 60,0 60,0 30 موافق

 100,0 34,0 34,0 17 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

31العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,0 2,0 2,0 1 غٌر موافق

 16,0 14,0 14,0 7 محاٌد

 82,0 66,0 66,0 33 موافق

 100,0 18,0 18,0 9 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  

31العبارة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,0 12,0 12,0 6 محاٌد

 76,0 64,0 64,0 32 موافق

 100,0 24,0 24,0 12 موافق بشدة

Total 50 100,0 100,0  
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 (: نتائج اختبار الفرضيات87الممحق رقم )

 الاولى الفرضية البسيط الخطي الانحدار
Variables introduites/supprimées 

Modèle Variables introduites Variables 
supprimées 

Méthode 

 Entrée . الاستقطاب 1

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 
l'estimation 

1 ,182 ,033 ,013 ,28513 

ANOVA 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 

Régression ,134 1 ,134 1,647 ,206 

Résidu 3,902 48 ,081 
  

Total 4,036 49 
   

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 3,857 ,268 
 

14,389 ,000 

 206, 1,283 182, 067, 087, الاستقطاب

 

 الثانية لمفرضية البسيط الخطي الانحدار
Variables introduites/supprimées 

Modèle Variables introduites 
Variables 

supprimées 
Méthode 

 Entrée . التحفٌز 1
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,173 ,030 ,010 ,28560 

ANOVA 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 

Régression ,121 1 ,121 1,485 ,229 

Résidu 3,915 48 ,082 
  

Total 4,036 49 
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Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 3,762 ,359 
 

10,475 ,000 

 229, 1,219 173, 089, 108, التحفٌز

 الثالثة لمفرضية البسيط الخطي الانحدار
Variables introduites/supprimées 

Modèle Variables introduites 
Variables 

supprimées 
Méthode 

 Entrée . التنمٌة 1

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,257 ,066 ,047 ,28021 

 

ANOVA 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 

Régression ,267 1 ,267 3,406 ,071 

Résidu 3,769 48 ,079 
  

Total 4,036 49 
   

 

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 3,402 ,433 
 

7,864 ,000 

 071, 1,846 257, 105, 194, التنمٌة
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 الرابعة لمفرضية البسيط الخطي الانحدار
Variables introduites/supprimées 

Modèle Variables introduites Variables 

supprimées 

Méthode 

 Entrée . التقٌٌم 1

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,327 ,107 ,088 ,27404 

 

ANOVA 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 

Régression ,432 1 ,432 5,746 ,020 

Résidu 3,605 48 ,075 
  

Total 4,036 49 
   

 

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 3,498 ,294 
 

11,888 ,000 

 020, 2,397 327, 071, 170, التقٌٌم



 

 

 ممخص:

تيدؼ ىذه الدراسة، إلى التعرؼ عمى تأثير كفاءة المورد البشري، عمى أداء العامميف، مف خلاؿ 
تحميؿ العلاقة، الموجودة بيف كفاءة المورد البشري، وأداء العامميف، في المنشأة السياحية، و قد تـ تدعيـ 

النسيـ، الإقامة، تاغراست(، الجانب التطبيقي، بدراسة حالة بالفنادؽ، محؿ الدراسة بولاية جيجؿ )فندؽ 
عامؿ، تـ استرجاعيا كاممة، وقد  50حيث تـ توزيع استبياف الدراسة، عمى عينة عشوائية، التي قدرت بػ 

 ( في تحميؿ البيانات و إختبار الفرضيات.spssتـ الاعتماد عمى برنامج التحميؿ الاحصائي )

 ة المورد البشري، أداء العامميف.السياحة والمؤسسات السياحية، كفاء الكممات المفتاحية:

 

 

Abstract: 

This study aims to identify the effect of human resource efficiency on the 

performance of workers by analyzing the relationship between the efficiency of 

the human resource and the performance of the workers in the tourism 

establishment. The practical aspect was reinforced by a study of hotels in the 

state of Jijel, (Al-Naseem, and Tagrast). The questionnaire was distributed to a 

random sample of 50 workers, which was fully retrieved. The statistical analysis 

program (spss) was based on data analysis and hypothesis testing. 

Keywords: tourism and tourism institutions, efficiency of human 

resources, performance of employees. 


