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أ تنمية ن التكو السيادور بالقطاع قتصادية المنظمات شري ال المورد داء

زائري  حالة-ا   دراسة

The role of the formation in developing the human resources 
performance into the economic organizations of the Algerian tourism 

sector-case study 

ن أم ملعادل دكتوراه،م ة ،طالب التجار العليا الدراسات زائرالقليعة-مدرسة ا ،.   
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بالغة: مستخلص مية أ التنافسية ة الم و ادة الر عن الباحثة قتصادية المنظمات تو

مقالنا التطرق ارتأينا نا من و ل، ك ا أدا و ة شر ال ا موارد أداء لتنمية ذا ،و ن و للت

إ قتصاديةذا المنظمات شري ال المورد أداء من الرفع و التنمية ن و الت دور

دعم ا كث عليھ معول و مية بالغ القطاع ذا ون ، ا م السياحية قتصادخصوصا

المحروقات قطاع خارج   .الوط
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Abstract: Through our article, we want to mention that the economic 
organizations that seek leadership and competitive advantage give the great 
importance to the formation ,and the development of human resources and 
performance as a whole especially in the tourism sector as it is very reliable 
in supporting the national economy outside the hydrocarbons sector. 
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  :المقدمة

خارج ا باقتصاد وض لل زائر ا عليھ عول حساسا قطاعا السيا القطاع عت

أسعاره و فيھ التحكم يصعب الذي المحروقات عتماد،قطاع وجب القطاع ذا وض لل و

المنظمات أداءع و ا أدا لتنمية حلول عن تبحث ا بدور ال و لھ عة التا قتصادية

ا ديموم أساس عت ال ة شر ال ا ا،موارد كب دورا تلعب ال ا مردودي و ا تنافسي

بامتياز سياحية ة وج زائر ا صورة تلميع و المقدمة السياحية دمات ا ن تزخر،تحس

طبيعي بمقومات زائر قليا المستوى ع متقدمة جد مراتب اعتلاء من ا تمك ائلة ،ة

قتصادية المنظمات مردودية ادة ز و ن تحس إلا ذا ا ينقص لا و الدو وح ي العر

مراعاة وجوب مع نھ و بت شري ال ا مورد أداء تنمية و ن تحس ع بالإعتماد ذا و السياحية

ذه العلمية ع،العمليةساليب الضوء سليط إ ذا بحثنا خلال من دف و

قتصادية المنظمات داخل شري ال المورد أداء ع ا تأث مدى و ن و الت اتيجية اس

كذا و داء مستوى ع الموجود لل ا امن م لإيجاد منا محاولة زائري، ا السيا بالقطاع

و الت تب ع المنظمات ذه لحث ك ا أدا بالتا و شري ال ا مورد أداء من للرفع كحل ،ن

محل للسياحة زائري ا الوط الديوان منظمة بالتحديد و السيا للقطاع اختيارنا ان و

القطاع ذا ل لانتمائنا كذا و السياحية الوطنية المنظمات أقدم من ا و ذا،الدراسة من و

التال الية ش نطرح   :يةالمنطلق

السيا بالقطاع قتصادية المنظمات شري ال المورد أداء تنمية ن التكو دور ما

؟ زائري   ا

 البحث سية لقد: تقسيمات رئ محاور ع أر إ ذا بحثنا تطرقنا،قسمنا حيث

ن و للت النظري انب ا إ ول ميتھ،المحور تط،أ مراحل إ إضافة أساليبھ و بيقطرقھ

ية و الت شري،،العملية ال المورد لأداء النظري انب ا إ تطرقنا فقد ي الثا المحور أما

شري  ال المورد أداء بتقييم المرتبطة يم المفا إ إضافة فيھ المؤثرة التقييم،العوامل داف أ

تطبيقھ أساليب و ن،وطرق و الت تأث كيفية إ تطرقنا الثالث المحور الموردو أداء ع

شري  للسياحة،ال زائري ا الوط الديوان حالة بدراسة قمنا خ و ع الرا المحور أما

المنظمة عن لمحة بإعطاء ا،بدءا ف ن و الت وواقع ة شر ال كيبة الدورات،ال أثر إ وصولا

ة شر ال ا موارد أداء ع المنظمة ا قامت ال ية و طرقو،الت إ تطرقنا خ

عض إعطاء و ا إل المتوصل النتائج ذكر مع المنظمة ة المنت ة شر ال الموارد تقييم وأساليب

 .التوصيات
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 البحث وصف: من خلال من ، التحلي و الوصفي المن ع ذا بحثنا اعتمدنا

القيام و الدراسة قيد المنظمة ن و الت واقع يص الو حصائيات و المعطيات بتحليل

ة شر ال ا موارد أداء و ن و الت بخصوص ا عل   .تحصلنا

 السابقة ن :الدراسات و الت دور موضوع ط تر سابقة دراسات ناك نجد لم

تطرقت ال الدراسات م أ ن ب من و زائر، ا السيا بالقطاع شري ال المورد أداء تنمية

مح الموضوع نذكرإ السيا القطاع غ قطاعات لكن و البحث ا ل   :م

شة - عا شتاتحة دكتوراه(دراسة زائر،أطروحة ا تحت) 2011-3،2010جامعة

التنافسية"عنوان ة الم تحقيق دوره و شري ال المورد ب تدر مية ة–أ مدير حالة دراسة

بالأغواط لسوناطراك ا"الصيانة ذه تناولت قد و الداخلية، الموارد مية أ موضوع لدراسة

والكفاءات الموارد ع ية المب ة المقار خلال من المستدامة التنافسية ة الم ا سا اك للمنظمة

ا ل سا المحدد ا باعتبار ة شر لا،ال شري ال العنصر ب تدر عملية أن خ خلصت و

ة بالإستمرار سم ت أن    . بد

نو  - شنودراسة الدين دكتوراه(ر زائر،أطروحة ا تحت) 2005-3،2004جامعة

قتصادية"عنوان العمومية المؤسسة العامل تقييم نظام الدراسة"تفعيل ذه سلطت ،

قتصادية العمومية المنظمات شري ال المورد تقييم نظام مية أ ع إ،الضوء خلصت و

مستوى ع المطبق النظام راجعأن ذا و منھ مطلوب و ما إ عد يصل لم المنظمات ذه

واحد ان دارة و رادة ضعف   .إ

بة - س سماعي ماجست(دراسة ران،رسالة و تحت) 2014-2013،جامعة

زائر"عنوان ا جتماعية و قتصادية التنمية السياحة ع"دور الدراسة ذه ركزت ،

ا مة زائرمسا ا جتماعية التنمية و الوط قتصاد السيا خلصت،لقطاع و

تنمية المطلوب ل بالش م سا لا زائري ا السيا القطاع أن إ خ الدراسة

ة كب ة شر و طبيعية مقومات من زائر ا بھ تزخر ما رغم الوط  . قتصاد
ول ن: المحور قتصاديةالتكو   :المنظمات

المورد سلوكيات و معارف ارات، م تنمية ع عمل ال ساسية ائز الر من ن و الت عت

بالإيجاب ينعكس الذي و ا موظف أداء من للرفع قتصادية المنظمات عليھ عتمد و شري، ال

عد فيما الك ا أدا الم،ع النقاط م أ ستعرض س ي فيما نو و الت وم بمف   :تعلقة
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 وم شري مف ال العنصر ن   : تكو

ب التدر و ن و الت مصطل ن ب فرق لايوجد أنھ ھ التنو وجب مر فالأخ،بادئ

ي نجل المصط من مشتق و و نجلوفونية الدول و ي العر المشرق دول ستعمل

"Training" دول ستعملھ ف ن و الت مصط عموماأما وفونية الفران الدول و قية إفر شمال

مصط من مشتق و   ". Formation"و

 أنھ ع ن و الت بحالة: " عرف المرتبطة التنظيمية و ة دار ود ا تلك

ة اري ،ستمرار م غي إجراء دف س ال الية،و ا الفرد خصائص ي سلو و معر

يتمكن ي ل لوالمستقبلية ش ي السلو و العم أداءه يطور أو عملھ بمتطلبات يفاء من

 )20 :ص،2014-2013بوقطف،( "أفضل
 بأنھ ايضا عرف مصممة:"و امج ال من مجموعة من ون يت مخطط عمل

الكفاءة من عال بمستوى الية ا ا أعمال تأدية كيفية ة شر ال الموارد عليم أجل من،من

تحس و ر تطو اخلال أدا ،( ".ن  )438 :ص،2005عقي
بأنھ عرف المنظمة: كما دوام و بقاء لأجل الزمن ع مردودية ذو عمل،شاط حيث

نجاح مفتاح شري ال العنصر يجعل و الكفاءات تنمية المختار،( .ع و ي  :ص،2005ابرا

3(  

تقو  مستمرة ود ج عن عبارة ن و الت إن القول يمكن اوعليھ لتنميةم المنظمة

أدائھو  تنمية أجل من ا لد شري ال العنصر سلوكيات ن تحس و ارات م و كفاءات ر تطو

ا استمرار ضمان و المنظمة داف أ  . لتحقيق
 ن التكو مية  :أ

رفع ع ساعد و فراد فعالية من د يز علميا مدخلا ونھ من ن و الت مية أ ز ت

عن فضلا م مإككفاءا اللازمةسا الوظيفية ارات الم و ادة،المعلومات ز م سا حيث

ا ل لون سيؤ ال الوظائف أو م وظائف م أدا و م ات،قدرا غي إحداث إ بالإضافة

م بزملا م علاقا ن تحس و م ا اتجا و م سلوك ن،إيجابية و الت مية أ تقسيم يمكن و

ن مستو   :إ

مي .1 للمنظمةأ سبة بال ن التكو  :ة
 الك داء لل ا و القصور ة  .معا
 و ا أدا حسن و زة ج و المعدات ع فاظ عطابا تقليل مع ا مع التعامل

 .تلافو
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 التنظي داء من يرفع و الوظيفي المناخ يحسن مما م التفا و وار ا ثقافة  .إرساء
 المنظم صورة ن ور تحس م ا و ن المتعامل مع  .ة
 الع ان م ترك و سرب ال و الدوران معدلات من التكيفالتقليل عدم ب س مل

 . التأقلمو 
 المنظمة داف بأ ن الموظف داف أ ط ر  . المساعدة

للأفراد .2 سبة بال ن التكو مية  :أ
 بن م سا و م قدرا و فراد ارات م تنمية ع ن و الت الكفاءاتعمل  . اء
 العمل ات متغ مع ن العامل فراد تكيف ع  . ساعد
 للأفراد نتاجية الكفاءة من  . يحسن
 المختلف ية البي ات المتغ مع يتوافق بما ا تحدي و المعلومات تجديد  .ساعد
 قي ال و وافز ا من الاستفادة دافھ أ عض تحقيق ع شري ال العنصر ةساعد

 .العمل
 أساليب ر تطو و ة دار القرارات ترشيد ع ة ،ساعد دار القيادة ارات م و  . أسس
 المنظمة داخل فراد سلوك م تقو و ن تحس ع  .ساعد

ر تطو و ن تحس خلال من للفرد سبة بال بالغة مية أ ن و للت إن القول يمكن وعليھ

ي الذي و ات المستو ل ع لأدائھ ك المنظمة أداء من الرفع ع إيجابا عت،نعكس ذا ل و

المورد و و ا ف مورد م أ إ موجھ ونھ مية بالغ ثمارا اس للمنظمة سبة بال ن و الت

شري  ي،( . ال ألقو و   )بتصرف3 :ص،2015باشا

 ن التكو أساليب و  :طرق
الت عملية للقيام وسائل عدة إتباع ايمكن م نذكر ن   :و

المحاضرة .1  :أسلوب
ذه ون الم ون ي و ية و الت العملية التقليدية الطرق من قة الطر ذه عت

يتوقع أن دون مواضيع من يراه ما عرض يقوم إذ المتبعة ن و الت قة طر متحكما الة ا

ن اضر ا أحد من التو ،معارضة نقص عيب قة الطر ذه ل المتلقيو و الملقي ن ب ،اصل

سبة بال نظره ة وج تحديد ون المت ساعد بيانات و حقائق إعطاء كذلك تفيد ولكن

عليھ المعروضة  . للمسائل
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الات .2 ا  :أسلوب
أن السابقة قة الطر عن تختلف و ستخدام عة شا قة الطر ذه أصبحت

ال الات ا باختيار يقوم ون لالم المشا اح باق ن اضر ا قيام من بدلا للمناقشة عرض

المناقشة ناول ت من،ال أك التحليل ع ن ون المت يع إ قة الطر ذه دف و

لة المش خلق إ أدت ال سباب معرفة   . محاولة

دوار .3 تمثيل  :أسلوب
بتمثي قة الطر ذه ل وفقا اص عض ميقوم شمل الذين اص أدوار ل

للبحث المعروضة الة صية،ا ال المقابلة تتمثل الة ا انت إذا أحد،فمثلا يقوم

دور بتمثيل ن اضر للإدارة"ا الممثل ص"المقابل ال دور بتمثيل آخر ص يقوم طالب"و

مقابلتھ" العمل تتم العم،الذي ياة ا أنھ ما م ل يتصور عثم المقابلة بإدارة يقوم و لية

تمثيلھ أثناء الموقف ما م ل تفك ع قة الطر ذه عتمد و ساس،   .ذا

اة أسلوب .4  :المحا
تمثيل        ع ية مب اليف الت ظة با و تطورا ساليب أك قة الطر ذه عت

ا،للواقع الواقع عكس ئة ب ون المت بوضع تتم ذلكو عد ون الم يتو و للوظيفة قيقي

الوظيفة ام بم قيامھ خلال من المطلوب العمل أداء ع ن ون المت عليم و ن و ز( .ت أقرز

حياوي،   )10 :ص،2017و

 ية التكو العملية   :مراحل

لتنمي        أداة ا و ا مي أ تتمثل و للمنظمة سبة بال بالغة مية أ ية و الت ةللعملية

ية و الت للعملية و ا، لد الموارد م أ عت الذي و شري ال ا مورد سلوكيات و معارف ارات، م

مراحل ع   :أر

ية .1 التكو حتياجات تحديد  :مرحلة
معلومات       ا إحدا الواجب التطورات و ات التغ مجموعة ا بأ المرحلة ذه عرف

كفا رفع و م ا خ و ن رةالعامل ظا احتياجات ع بناءا م سلوك ن تحس و م ارا م و م ءا

داء معرفة من بد لا ية و الت حتياجات لتحديد و ن، مع دف لتحقيق العمل ا يتطل

بلوغھ أو إليھ الوصول المراد داء مستوى تحديد و المنظمة داخل ا -2016خرموش،( .ا

  )52 :ص،2017
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تصميم  .2 يةمرحلة التكو  :حتياجات
ية     و الت امج ال تصميم و بناء عملية تبدأ بدقة ية و الت حتياجات تحديد عد

ة المطلو داف تحقق قة ا،بطر م أ نقاط عدة و الت نامج ال تصميم يتضمن   :و

 و الت نامج ال  . تحديد
 ن و الت أساليب  .تحديد
 ن ون الم  . تحديد
  وو الت نامج ال عة متا و لتطبيق نظام ،( .ضع ع  :ص،2012-2011حاج

 )بتصرف114
التكو .3 نامج ال تنفيذ   : مرحلة

إدخالھ بالتا و الوجود إ إخراجھ و و الت نامج ال إدارة بمثابة المرحلة ذه عت

دمة ا ل،ح التخطيط سلامة مدى يت المرحلة ذه او فشل أو ا نجاح كذا و ا

تتمثل،)بتصرف59 :ص،2017-2016خرموش،( امة شطة أ المرحلة ذه تتضمن و

للتنفيذ الزم دول ا يح،وضع ال التنفيذ و للس اليومية عة المتا كذا و التنفيذ ان م

و الت نامج ،( لل ع   )بتصرف121 :ص،2012-2011حاج

ال .4 تقييم التكومرحلة  : نامج
إليھ أشار ما المرحلة ذه تناولت ال المختلف ف التعار ن ب ك"من باتر ك حيث" كر

ا بأ ا ا: "عرف تحقيق مقدار و ية و الت طة ا كفاءة و فعالية قياس إ دف عملية

ا ف الضعف و القوة نوا إبراز و المسطرة داف ا"للأ بأ أيضا عرفت و المتبعة: "، جراءات

ا داف أ تحقيق ا نجاح مدى و ية و الت امج ال كفاءة ا تقاس ن،ال ون المت غ مدى و

ن ون الم كفاءة أيضا و و الت نامج ال أحدثھ ما حيث   )110 :ص،2018بوحديد،( ."من

م تقو بالغة مية أ ية و الت للعملية إن القول يمكن خ العنصرو أداء

السلوكيات ح و ارات الم و المعارف حيث من شري ل،ال ك المنظمة ع بالنفع عود الذي و

ا ف العمل مناخ ن تحس خلال من أو ا لأدا سبة بال ذا ان أ   . سواءا

ي الثا قتصادية: المحور المنظمات شري ال العنصر  :أداء
كب تأث شري ال العنصر الأداء قو المنظمة ضمنت ارتفع فإن الك داء ع

لرفعھ الس و لل ا امن م تحديد ا عل جب و انخفض إن و السوق ا ان م و ا وتنافسي

ن و الت ا م أ طرق عدة ق طر المورد،عن بأداء المتعلقة النقاط عض ستعرض س ي فيما و

المنظمة داخل شري  . ال
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 العنص أداء وم شريمف ال  :ر
جملة من و شري ال العنصر لأداء موحد و دقيق ف عر وضع الباحثون اختلف

ا م نذكر المختلفة ف   :التعار

 عرفMiller Bromleyبأنھ المنظمة" :داء استخدام لكيفية اس ع ا أو محصلة

ع قادرة ا تجعل ال بالصورة ا استغلال و ة شر ال و المادية ا الموارد داف أ  ".تحقيق

 )45 :ص،2015- 2014بومجان،(
 بأنھ عرف كمية:"و حيث من عملھ قيامھ عند العامل الفرد يحققھ الذي المستوى

طرفھ من المقدم العمل ن،وجودة منظم من بالمنظمة عمل من ل يبذلھ الذي ود المج و ،ف

ن ندس م و ن ،( ".مدير  )107 :ص،2015-2014شنا
  إصدارو للمعاي العالمية المنظمة الفعالية: "بأنھ2000عرفھ و الكفاءة ،شمل

ا عل المتحصل يجة الن ن ب العلاقة ف الكفاءة أما النتائج بلوغ مدى ع ترتكز ة خ ذه ف

المستعملة دكتوراه،( "والموارد أطروحة  )3 :ص،2015-2014بوحديد،
 بأنھ أيضا عرف الوحدةمجم: " و أو المنظمة داف بأ الصلة ذات السلوكيات وع

الفرد فيھ عمل الذي ان الم الشيخ،( "التنظيمية و)22 :ص،2017-2016بن و قدرة:"،

العمال و ن م المسا رضا ن ب التوازن محققة البقاء و ة ستمرار ع سعداوي،( ".المنظمة

 )2 :ص،2015
ب ي السابقة ف التعار من كذاو و الفعالية و بالكفاءة مباشرة مرتبط داء أن لنا ن

ا داف أ تحقيق كذا و المنظمة ة استمرار و بقاء ع المحافظة إ ترمي ال و فراد سلوكيات

  . المسطرة

 شري ال المورد أداء ع المؤثرة   : العوامل

ع شري ال المورد أداء ع المؤثرة العوامل يف تص نيمكن يمكن،مستو مستوى

التحكم للمنظمة يمكن لا ي ثا مستوى و فيھ المؤثرة العوامل و يا س فيھ التحكم للمنظمة

  :فيھ

يا .1 س المنظمة لتحكم خاضعة  :عوامل
ع السلبية ا ا تأث من التقليل و يجابية ا ا تأث عظيم نا ين المس دور يكمن

تكمن،داء العواملو ن،التحف: "ذه و ارات،الت ن"الم تمك أساسية عناصر و

م أدا و م دافعي ادة ز و ن   . العامل
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المنظمة .2 لتحكم خاضعة غ  :عوامل
قتصادية العوامل ار ا بالمحيط عموما متعلقة العمل ذه ،جتماعية،و

القان،التكنولوجية و  . ونيةالسياسية
ا ف التحكم ستطيع ال العوامل ع ك ال المنظمة ع إن القول ستطيع منھ و

أدائھ من للرفع ه تحف كذا و ا لد العامل شري ال المورد رضا -2014بومجان،( .لكسب

  )47 :ص،2015

 شري ال المورد أداء  :تقييم
ال العنصر أداء بتقييم المرتبطة يم المفا من يو ما   : شري

 بأنھ داء تقييم أداء: "عرف لتقييم المنظمة جراءات تتضمن ال العملية

المستقبل ا ر تطو و ا تنمي انية إم بحث و حاليا ن ات،( ".العامل  :ص،2015-2014ج

182( 
 بأنھ عرف و : "و ات متغ من م يتعلق ما ل ب ة شر ال الموارد لتحليل صفاتمحاولة

القوة،نفسية و الضعف نقاط تحديد دف ذلك و سلوكية أو ة فكر فنية، ارات م أو بدنية

الثانية و و ة مواج ع العمل لضمان،و و اضر ا المنظمة لفعالية كضمان ذلك و

مستقبلا ا  )204 :ص،2008اللوزي،( ".تطور
 بأنھ أيضا عرف و :"و أنماط تقييم و وتحديدتحليل م عامل و ن العامل أداء ات مستو

ات المستو و نماط ذه ن لتحس كأساس المتوقعة و الية ا م كفاء ،( ".درجة شنا

 )118 :ص،2014-2015
للعنصر ا ا للأداء تحليلية عملية عت داء تقييم إن القول يمكن منھ و

نفسية، انت أ سواء جوانب عدة من شري ةال ار م أو لتحديد،سلوكية المنظمة بھ تقوم

مستقبلا أدائھ تنمية لمحاولة شري ال ا مورد لدى الضعف و القوة   .نقاط

 شري ال العنصر أداء تقييم داف   :أ

ة شر ال الموارد أداء تقييم داف أ   :تتمثل

مستقبلا .1 قيتھ ل الكفء شري ال المورد  .اختيار
تخطيط .2 يل ةس شر ال  .الموارد
أك .3 ود مج بذل ع م يع ل بالمنظمة ن العامل فراد ن ب المنافسة ادة  .ز
امج .4 لل مثل للاختيار ة شر ال ا موارد لدى الضعف و القوة امن بم دارة د تزو

ية و  . الت
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نتاجية .5 الكفاءة مستوى ع  . المحافظة
قيمة .6 جعل مة أداءالمسا لتقييم قيقية ا اسات ع أحد المرتبات و جور

ة شر ال  . الموارد
تتطلب .7 ال و الية ا ا لمناص ملائمة الغ ة شر ال الموارد تحديد ع دارة ساعد

أخرى  مناصب إ ا  .نقل
ا .8 تحف الواجب ة شر ال الموارد تحديد ع دارة  . ساعد
المشر  .9 ممساعدة إشراف تحت ن العامل نيات ذ و خصائص م تف ع ن المباشر ن ،ف

ة ج من نتاجية الكفاءة لرفع م بي التعاون ادة ز و العلاقات ة تقو ع ساعد ما ذا و

أخرى  ة ج من فراد قدرات محمود،( .ولتنمية الصفحات2008مصطفى ،299-300( 
ال أن لنا ن ب ي سبق ما خلال من تحديدو و شري ال المورد أداء تقييم من دف

ا م تقو يجب ال الضعف نقاط تحديد و ا، تنمي و ا عل المحافظة يجب ال القوة نقاط

ية و الت امج ال ق طر   . عن

 شري ال المورد أداء تقييم   : طرق

ال ا م شري ال العنصر أداء لتقييم المستعملة الطرق من العديد اتوجد م و تقليدية

المنظمات مستوى ع استعمالا الطرق أك إ التطرق سنحاول و ديثة،   :ا

 التقليدية ا:الطرق م نذكر  :و
العام .1 ب ت ال قة أو: طر تصاعديا با ترت ن المرؤوس ب ترت يتم قة الطر ذه وفق

البعض م عض لأداء العام المستوى مقارنة خلال من عنحي،تنازليا المسؤول عطي ث

أداء ن المرؤوس أحسن تحديد ا إثر ع يتم و مرؤوس ل لأداء ا معنو تقديرا م التقييم وأسوأ

ن المستو ذين ن ب ن الباق فراد تحديد ثم من و  .أداء
الزوجية .2 المقارنة قة خلال: طر من مرؤوسيھ ن ب زوجية مقارنات عقد المقيم يقوم

كمدى معينة امعاي غ و ودة ا مواصفات مع،تطبيق ا تناس قة الطر ذه يم ما م أ و

التقييم عة سر و التطبيق سيطة و لة س ا أ كما القليلة العمالة ذات  .المؤسسات
المرجعية .3 القوائم قة ع:طر تحتوي قة الطر ذه حسب معينة قوائم إعداد يتم

العبارات من مختلف،عدد ات مستو ذويتصنف اء خ ا يختار ال و شري ال المورد لأداء ة

التقييم محل الوظيفة سلوكيات عبارة،دراية ل ل معينة قيمة تخصيص يتم  . و
جباري .4 ع التوز قة ع: طر مجموعتھ أعضاء ع بتوز قة الطر ذه س الرئ يقوم

المخت ات للمستو المحددة سب ال بنفس و التقييم ات مستو خمس،لفةجميع وفق ذلك و
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الطبي ع التوز شبھ و و محددة ة مئو سبة فئة ل ل ة،فئات متم سبة ون ت حيث

من با قر و ا متقار م أدا ون ي فراد بقية و المنخفض بالأداء ة متم سبة و العا بالأداء

 . المتوسط
الصفات .5 قة ذ:طر وفق ا اعتماد اللازم العناصر تحديد كمقياسيتم قة الطر ه

داء س"لتقييم بالرئ المرؤوس المسؤولية،كعلاقة العمل،تحمل ،..."المواظبة،نضباط

معينة درجة السابقة العناصر من عنصر ل إعطاء ثم ضعيف،جيد،ممتاز"من ،..."مقبول،

يتض داء لتقييم نموذج ا ووضع درجة ل ل نقاط تحديد يتم ا عد منثم ل من

النقاط و عناصر،الدرجات من عنصر ل بجانب ملاحظاتھ ن تدو المقيم من يطلب ا عد و

شري  ال للمورد ي ا تقدير إعطاء و النقاط جمع ا أخ ليتم  .التقييم
داء .6 تقييم مع:مقابلات مقابلات أو لقاءات عقد ع قة الطر ذه عتمد و

أد ات بمستو م لإبلاغ ممرؤوسيھ مع النظر ات وج تبادل و م م،ا قو نقاط معرفة لمحاولة

ا لمعا م ضعف نقاط و ا ز ،( .لتعز  )بتصرف126 :ص،2015-2014شنا
 ديثة ا ا: الطرق م نذكر  :و

النتائج .1 أساس ع التقييم قة النتائج:طر ع قة الطر ذه وفق عتماد يتم

ال المورد قبل من أدائھ شري المنجزة لتقييم نجاح،كأساس ع العلمية التجارب دلت قد و

المتقدمة بالدول قتصادية المنظمات عض قة الطر  .ذه
القصوى .2 مية ذات ع الوقا قة ضوء:طر ع قة الطر ذه وفق داء تقييم يتم

و  ت وقد معينة، ة ف خلال شري ال المورد ا قام امة أعمال ع عمالوقا أو ع الوقا ذه ن

رديئة ون ت قد كما ممتازة شري ال المورد طرف من  . المنجزة
ي .3 الميدا البحث قة ق(طر ا ر ن:)التقر ب مقابلة تتم قة الطر ذه حسب ع و

تقييمھ المرد شري ال للمورد المباشر بالمسؤول ة شر ال الموارد إدارة عن ن ممثل أو تتم،ممثل و

المرؤوستوجيھ أداء بخصوص إجابات ع صول ا قصد للمسؤول ا،أسئلة عد تتم و

الصيغة تحض ثم من و ة شر ال الموارد لمسؤول مكتوب وصفي ل ش جابات ذه صياغة

أساس ع للأداء تقييم ضع و ا خلال من يتم ال ائية مرض،جيد،ممتاز"ال غ  ."مقبول،
م .4 ا التقييم قة عدة:اطر من ونة م نة قبل من داء تقييم ا بموج يتم و

شري  ال للمورد المباشر س الرئ م بي من الذي،أعضاء التقييم مناقشة و نة ال ذه عمل و

مستقبلا أدائھ ن تحس كيفية لمناقشة شري ال بالمورد جتماع ثم من و المباشر س الرئ  .أعده
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داف .5 بالأ دارة قة مدى: طر ع شري ال المورد أداء تقييم قة الطر ذه تركز

المسطرة داف افة،تحقيق ع المرؤوس و س الرئ من ل قة الطر ذه ك ش و

واحد ل مسؤولية تحديد ثم من و ا تحقيق المراد داف لتحديد ة دار ات  . المستو

 )بتصرف50 :ص،2015-2014بوحديد،(
ق .6 القيادةطر لوحة المؤشرات: ة من مجموعة ع قة الطر ذه عتمد

القرارات اتخاذ ع للمساعدة المسؤول نفس أو ق الفر نفس طرف من عة متا نظام المرتبة

ن مع شاط مراقبة و سيق الت ع ع،و المسؤول يجذب قرار اتخاذ و اتصال أداة و

ال إ ة شر ال الموارد إدارة نمستوى تحس و وظيفتھ سي و لإدارة مة الم و سية الرئ نقاط

ا  .أدا
حديثة و تقليدية متعددة و مختلفة طرق داء لتقييم أن لنا ن ب ي سبق لما كخلاصة ،و

القوة نقاط تحديد و و دف ال ا بي فيما تجتمع و قة الطر البعض ا عض عن تختلف

المحا محاولة و شري ال المورد الدى تقييم محاولة و لديھ الضعف امن م تحديد و ا عل فظة

المنظمة فراد أداء ر تطو و ن لتحس ن و الت قة طر تب ا بي من طرق عدة ا م  .وتقو

نة،( بوعو و   )3 :ص،2017اك

الثالث المنظمة: المحور شري ال المورد أداء ع ن التكو   :تأث

تو ديثة ا المنظمات المتعددةإن دوات من أداة باعتباره ن و للت بالغا تماما ا

تحقيق دف أدائھ ر لتطو ا لد شري ال العنصر ات سلو و معارف ارات، م تنمية و ر لتطو

المسطرة ي،داف فيما شري ال المورد أداء ع ن و الت أثر ز ي   :و

الم .1 أداء مستوى من الرفع ن و الت م نوعاسا و كما شري ال  .ورد
ا .2 ل وولائھ بالمنظمة شري ال المورد ارتباط ز عز م  .سا
العمل .3 دوران و الغيابات معدلات تقليص ن و الت م  .سا
جديدة .4 ارات م و معارف شري ال المورد إكساب ن و الت م  .سا
فر  .5 ن ب سانية العلاقات تنمية ن و الت م مسا ا اتجا ر تطو و  .اد

شري  ال المورد أداء من الرفع فعال دور ن و للت إن القول يمكن سبق لما كخلاصة ،و

اراتھ م ر سلوكھ ،تطو ن الك تحس داء ع إيجابا نعكس س ما ذا و بزملائھ وعلاقاتھ

    . للمنظمة

ع الرا للسياحة:المحور زائري ا الوط الديوان حالة   :onatدراسة

 للسياحة زائري ا الوط الديوان شأة عن  :لمحة
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سنة   من أوت ر ش للسياحة زائري ا الوط الديوان شأ ب1962أ قدر برأسمال

ب206.616.000 ا ا مقره يوجد العاصمة126دج، زائر با مراد ديدوش شارع أ ،مكرر

ع4يمتلك موزعة ة و ج ات ولاي25مدير من وولاية الوط القطر ة–ات المدير

العاصمة زائر با ا مقر و زائر ا للوسط ة و بولاية،ا ا مقر و للشرق ة و ا ة المدير

ران،عنابة و بولاية ا مقر و للغرب ة و ا ة ى،المدير الك راء لل ة و ا ة المدير

است تم بولاية ا الصي،ومقر و النقل وحدة إ زائرإضافة با راش ا بمدينة ا مقر و انة

يمتلك،العاصمة إ 26و إضافة عة ر ة و ا ات المدير مستوى ع موزعة سياحية الة و

جانت بمدينة سيا وصاية2011سنة،منتجع تحت الديوان السياحة"أصبح وزارة

التقليدية ساسية،" والصناعات امھ م و:"وتتمحور السياحيةتصميم المنتوجات ق سو

الداخلية(داخليا خارجيا) السياحة المستقطبة(و الراحة،)السياحة وسائل توف ع العمل

زائر ل ن القادم جانب للسياح سبة ع،بال ك ال الفنادق، زات و التذاكر بيع

السيار  كراء المنظمة، الرحلات ق طر عن ة راو ال و بلية ا افلاتالسياحة ا و الفخمة ات

النقل مجال ا ثمار لاس القنصليات، كذا و اصة ا و الوطنية للمؤسسات و ا أنواع ل ب

النقل و للصيانة ا وحد ق طر الصفحاتONAT،2016( ".عن ،4-5(  

 المنظمة ة شر ال كيبة   :ال

الت يبلغ إذ ا لد شري ال للعنصر بالغا تماما ا المنظمة للموردتو جما عداد

يقارب ما شري ن388ال ب عليا" موظف إطارات و التنفيذ،إطارات عمال و ة ا ،"عمال

م محددة"موظف261بي غ ة يقارب" لف ما ن% 67أي للموظف جما العدد من

عمل127و عقد محددة" موظف ة   )45 :ص،ONAT،2016( ."لف

 بالمنظم ن التكو   :ةواقع

ية    و ت دورات بإجراء المنظمة ة-خارجية–قامت الف المدى متوسطة و ة قص

ن ب ما ا 2015و 2012الممتدة لد شري ال المورد أداء تنمية و ن تحس إ حيث،دف

ب قدر ماليا غلافا ية و الت العمليات ذه ل ندج  42.510.319رصدت و موظف 138لت

يفا التص مختلف ةمن التجار ا م خاصة الوظيفية العامل،ت ن و ت ع أك ك ال تم و

بالمبيعات لف الم شري ق،ال سو طبيعة... ال بحكم التجاري انب با علاقة لھ ما ل و

ب ية و الت الدورات أقيمت و خدماتية، لمنتوجات ا ق سو بحكم و ة التجار   :   المنظمة

سي .1 لل العا د الكيفانالمع ج ب التخطيط طارات،و ن و ت فيھ تم و

التالية التخصصات للإدارة ة   :المس
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 لمدة السيا ق سو را12ال   . ش

 لمدة العمومية الصفقات ع30قانون ممتدة ة ف ر6يوما  .أش
 لمدة عمال إدارة را 25ماس  . ش
 الم سي نية الم الكفاءة ادة لمدةش ة شر ال را11وارد  .ش

وزو .2 ي بت السياحة و الفندقة لتقنيات الوط د ن،المع و ت فيھ تم و

اتقان عمال و إطارات من ن التجار ن ب،الموظف ن و الت مدة قدرت را12و ش

التالية   :التخصصات

 ية جن  . اللغات
 السيا   . المرشد

 الفندقية دمات   . ا

الصناعية .3 التنمية و للإنتاجية الوط د ن ،ببومرداس المع و ت تم و

لمدة المركز ذا بالمحاسبة ن لف الم ر9طارات  .أش
العاصمةAmadeusشركة .4 زائر با بحيدرة ا مقر ائن قامت ،ال حيث

التجار دمات ا بتقديم لفة الم و بالمنظمة حديثا الملتحقة طارات ن و    . ةبت

السياحة- المتخصصة المدارس و د المعا مستوى ع ية و الت الدورات إ إضافة

المدى ة قص ية و ت دورات و ملتقيات ا إطارا بإشراك المنظمة وراقامت بفندق

السياحية المنتجات بيع و السيا ق سو    . ال

 بالم شري ال المورد أداء تقييم و ن التكو   :نظمةأثر

بالمنظمة .1 شري ال المورد أداء ع ن التكو   :أثر

عملية    المنظمة تقم ن"لم للتكو أثر"  تقييم تحديد مة م من صعب ما ذا أو و

امردود لد شري ال المورد أداء ع املة سنوات ع أر ة ف ع المتواصلة ية و الت ،العمليات

مس حسب و مر الملاحظ لكن لأثرو ملاحظتھ يمكن مؤشر أول فإن المنظمة ي مس و ؤو

اية عد و ن و الت ة ف خلال عمال رقم ارتفاع و شري ال المورد أداء ع ن و الت

ية و الت سنةالعمليات ن ماب أقيمت ترتكز،2015و2012ال المنظمة مداخيل أن بحكم

دما ا و المنتوجات بيع و ق سو ع جولاتأساسا تنظيم كذا و ا أنواع بمختلف السياحية ت

منظمة داخلية داخلية"سياحية م"  سياحية ار ز خلال جانب السياح راحة وضمان

زائر مستقطبة"ل فنادق" سياحة وزات سيارات،من توف ق طر عن سياحية جولات

النقل"وحافلات و الصيانة ا" وحدة ل عة ك،التا المنظمة قتصاديةتركز المنظمات ل
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السنوي ا أعمال رقم قدر حيث ا س و ا ديموم لضمان كأساس ح الر عظيم ع ة والتجار

أعمال،دج680.616.747ب2016لسنة رقم ل الم رتفاع يو التا دول ا و

فيھ السياحية دمات ا مة مسا سب كذا و   )23 :ص،ONAT،2016( :المنظمة

رق دول ن): 1(ما ب ما الممتدة ة الف المنظمة أعمال   2016و2015رقم

للسياحة: المصدر زائري ا الوط   الديوان

عمال    رقم السياحية دمات ا مة مسا سب أن لنا ن ب ي أعلاه دول ا من

أخرى  إ خدمة من سب ال متفاوتة و مختلفة نوعية قفزة عرف قد نرى ،السنوي أنو مثلا

ب مقدرة سبة أك عمال رقم الداخلية السياحة مة لمسا ادة الز ذا%66سبة و

ن و ت نتائج إ كذا و الداخلية السياحة ع المنظمة ك ل أولا ن"راجع التجار ن " الموظف

ا بثمار أتت ال ن السياحي المرشدين إ إضافة دمات ا تقديم منو،مجالات مكن ما ذا

جيدة سمعة المنظمة ت أكس ال السياحية دمات ا أفضل   . تقديم

ب تقدر وال النقل دمة عمال رقم مة مسا سبة ي ثا أن أيضا لنا ن ب و

ا ،25% ل ا حافلا كراء ق طر عن ا ائ ز عمال ونقل ا إل ن القادم السياح   . بنقل

أن كذلك لنا ن ب المقدرةو عمال رقم التذاكر بيع خدمة مة مسا سبة ارتفاع

الموظفون%08ب ا س اك ال ائن الز مع المعاملة وحسن المقدمة دمات ا للتحسن راجع

ن و الت   ". المتخصص"جراء

لا ة خ مبيعات أن بحكم العمرة خدمة مة مسا عمال رقم مة مسا أقل و

م إلا ون المجالت ذا أو دمة ا ذه الشديدة المنافسة بحكم كذلك و السنة، واحدة   . رة

عمال رقم

  

السياحية دمات   ا

لسنة السنوي عمال   2015رقم
عمال رقم التطور سب

لسنة   2016السنوي

 % 25  دج226 208 326  النقل
  % 01  دج5 799 466  العمرة

التذاكر   % 08  دج53 141 793  بيع

الداخلية   % 66  دج466 468 162  السياحة

  % 100  دج680 617 747  المجموع
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 ن المحلي السياح عدد تزايد و شري ال المورد أداء ع ن و الت لأثر ي الثا المؤشر

ب" داخلية سياحة" م عدد المقدر سنة920و سنة766مقابل2015سائح سائح

السياح ،2012 عدد قدر مستقطبة"جانبو سنة450ب" سياحة مقابل2015سائح

سنة236 مدينة2012سائح ا رأس ع و ة زائر ا راء ال ارة بز قام م ،"جانت"معظم

قية سو ال بالعمليات لفة الم ة التجار طارات ن و ت نجاعة مدى لنا ز ت حصائيات ذه

ا قية سو ال ساليب ع عتماد خلال جتمامن التواصل مواقع ا م خاصة و ديثة

للمنظمة الرس     . والموقع
 الموارد سي إطارات ن و بت متعلق شري ال المورد أداء ع ن و الت لأثر الثالث المؤشر

العمال أجور بإعداد لفة الم ا م خاصة و المالية و المحاسبة إطارات و ة شر لوحظ،ال حيث

ك تراجع ناك أساسياأن أمرا عت الذي و العمل مناخ تحسن و الغيابات سب ب

شري  ال المورد أداء خلال،لارتفاع من ة شر ال الموارد إطارات ن و ت نجاعة إ راجع ذا و

من العمل ن قوان التحكم و ة ج من جيد عمل مناخ خلق و م مرؤوس مع م عامل تحسن

أخرى  ة ل،ج سبة بال أنأما لوحظ فقد جور إعداد و المالية و بالمحاسبة لفة الم لإطارات

سبق فيما ة معت خسائر المنظمة لف ت انت ال سابية ا خطاء كب تراجع  . ناك
 ن السياحي المرشدين ن و بت متعلق شري ال المورد أداء ع ن و الت لأثر ع الرا المؤشر

و  ائن الز مع التعامل المعالمفن مختلف ع طلاع كذا و ية جن اللغات مختلف علم

للسياح دمات ا أفضل لتقديم الوطنية ائن،السياحية الز رضا كسب ع ساعد ما ذا و

ا م علق ما خاصة جانب و ن المحلي السياح طرف من المنظمة الرحلات ع الطلب وازدياد

المناط و ة ثر المعالم ارة زائري بز ا السيا اث ال ضمن المصنفة   .ق

المؤسسة .2 شري ال المورد أداء تقييم  :طرق
المنظمة شري ال العنصر أداء تقييم ا خلال من يتم ال الوحيدة قة الطر إن

ري الش الراتب عناصر من عنصرا عت ال الفردية المردودية منحة ساب لاح التقييم

تطرقت،للموظف سنةتفاقية و ماعية جور  2015ا ات شب قسم الموضوع ذا ،ل

ال المنح و ضات ي59 :فحةصالتعو إطار: "كما المبذولة ود ل نظرا افئة م العمال ل ل

ا أقصا سبة ب المنظمة ام م ن تقدر % 20تحس العلاوة ذه منح كيفية و القاعدي جر من

العمل نوعية العمل،حسب العمل،م ال"نضباط النقاط يو التا ل الش و ،

المنظمة شري ال المورد أداء تقييم يتم ا خلال   :من

رقم ل الفردية) :1(الش المردودية بمنحة اص ا داء تقييم قة   :طر
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NOM : 
PRENOM : 
FONCTION : 
STRUCTURE : 

MOIS :                                                                                    ANNEE : 2018 
 

Critères Note 
Tenue et présentation                                      

/20 
 

Accueil et communication                               
/20 

 
Ponctualité et assiduité                                    

/20 
 

Volume et capacité de travail                          
/20 

 
T O T A L                                                         

     /20 
 

Signature du responsable hiérarchique  
  

للسياحة: المصدر زائري ا الوط   الديوان
      

جيا تدر شري ال المورد تقييم ارسال،يتم ا عد ليتم مرؤوسيھ يقيم مسؤول ل ف

الم مسؤول إ الرواتبالتقييم ساب باح لف الم إ ا يحول بدوره الذي و ة شر ال وارد

فردية مردودية كمنحة ا سا   . لاح

  

  

  

  

Fiche de notation  
(P.R.I) 
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لاصة   :ا

ا أنواع باختلاف قتصادية المنظمات ا عل عتمد ال العناصر م أ من ن و الت عت

التنافسية ا م ن تحس و ة شر ال ا موارد أداء ر ال،لتطو ت يث ح جبو و نجاعتھ ن و ت

رسم زائري ا السيا القطاع قتصادية المنظمات اتيجيةع امجإس لل محكمة

ية و تقييمابتداء،الت مرحلة إ صولا و ية و الت العملية احتياجات تحديد مرحلة من

و الت العملية نجاح مدى خلالھ من عرف معيارا عت ال ية و الت االمرحلة فشل من ،ية

ن و الت عائد من ستفادة و شري ال ا مورد أداء ع أساسا المب ا أدا ن تحس لوجوب

ا ثمارا اس م أ من عت بالإقتصاد،الذي وض لل ا كث عليھ عول القطاع ذا أن و خاصة

مداخيلھ ع تنو و   . الوط

  : النتائج

  موار ن و بت الدراسة محل المنظمة اقامت باعتبار ة التجار ا م خاصة ة شر ال ا د

خدماتية  . مؤسسة
 المورد مة مسا يخص فيما خاصة و عمال رقم ارتفاع ا نلمس ن و الت نتائج

التجاري  انب با لف الم شري  .ال
 م تحكم كذا و ة شر ال الموارد أقسام سي إطارات سلوك وظ م تحسن

جرا سي ال منھأساليب استفادوا الذي المتخصص ن و الت  . ء
 بالمحاسبة لفة الم للإطارات سبة بال ية المحاس و سابية ا خطاء كب تراجع

للمنظمة ة كب خسائر ب س ت انت ال و جور ساب اح و  .والمالية
 المنظ الرحلات و رجات ا ع ايد الم الطلب أيضا ن و الت نتائج بفضلتلمس مة

للمنظمة قية سو ال اتيجية س بتطبيق لفة الم  .طارات
 المنظمة والرحلات ة ثر المعالم ارة ز ع ايد الم الطلب أيضا ز ت ن و الت نتائج

ن السياحي بالمرشدين اص ا الناجع ن و الت إ راجع ذا و ة زائر ا راء ال شاف ،لاك

رض ناك أن لوحظ ائنحيث الز طرف من م ع كب  .ا
 تقديم و سي دد ا ن للموظف باه للان الملفت التمكن أيضا ن و الت نتائج ز ت

الفنادق وزات و التذاكر بيع التحكم ا م خاصة و السياحية دمات ساعد،ا ما

عمليات عند تحصل قد ال خطاء جراء ة كب خسائر تفادي ع ذهالمنظمة تأكيد

 . وزات
 و الت نامج ال بتقييم المنظمة تقم  . لم
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 تحديد من يصعب مما بالمنظمة ة شر ال الموارد لأداء تقيي برنامج عدام ا

ية و الت  .حتياجات
 فقط المردودية بمنحة اص ا التقييم ع  .عتماد

  :التوصيات

 ال امج ال مراحل عة متا المنظمة أداءع ر وتطو ن لتحس ا عل عتمد ال ية و ت

ة شر ال ا  .موارد
 ا نجاع مدى لتحديد المتبعة ية و الت امج ال تقييم المنظمة  .ع
 داء لل ا امن م لتحديد ة شر ال ا موارد أداء لتقييم برامج ضع و المنظمة ،ع

نھ و ت الواجب شري ال المورد  .و
 الم ع ح الواجبنق داف تحديد ق طر عن شري ال المورد أداء تقييم نظمة

شري  ال المورد ن و ت حتمية تمثل ال و داف ذه ل ى أد حد وضع مع ا إل ،الوصول

ق طر عن التقييم محل شري ال المورد افأة م يتم ا بموج ال و داف للأ أق حد ووضع

فضل لتقديم ه   . تحف
 ع ح الانضباطنق محددة معاي وفق ة شر ال ا موارد أداء تقييم المنظمة

ضعيف درجة إ ممتاز درجة من للتقييم درجات إعطاء ثم من و العمل،  .والتمكن
 اختبارات اجراء أساس ع ة شر ال ا موارد تقييم المنظمة ع ح ل" عملية"نق

شر  ال المورد اتقان مدى لتحديد منصبھ ونحسب ت أن ح نق و فيھ، العامل للمنصب ي

ا و ت الواجب ة شر ال الموارد تحديد الشروع قبل ر أش ستة ل  . ختبارات
 المورد طرف من المقدمة النتائج أساس ع ة شر ال ا موارد تقييم المنظمة ع ح نق

التقييم محل شري  .ال
 ن و ت ع أك ك ال المنظمة ع ح قنق سو بال لفة الم أك،طارات ج و لل

السياحية اتيجيات س و تماشيا ا م ة راو ال خاصة و ة زائر ا السياحية ة للوج

الوصية الوزارة طرف من  . المسطرة
 لضمان مراحلھ ل ب ن و الت ديثة ا و العلمية الطرق ع عتماد المنظمة ع

باعتبار داء ن القطاعتحس دعم ا عل عول ال قتصادية المنظمات من واحدة ا

زائري  ا  .السيا
 ة شر ال ا موارد أداء ن لتحس تكميليا س ل و أساسيا ن و الت اعتبار المنظمة  . ع
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