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العمؿ فيو أساسا  يتميز القطاع السياحي عف باقي القطاعات الأخرى بأنو نشاط حركي واستكشاؼ أماكف جديدة، وموضوع: ممخص
أكثر مف العديد  PIBوىذا النشاط المتعدد الأوجو ينجر عنو دخؿ ىائؿ لدى البمداف ويساىـ في الناتج المحمي الإجمالي   ىو الإنساف.

ف في كثير مف دوؿ العالـ، إلا أف ذلؾ لـ يمنع موالكساد الاقتصادي مف القطاعات الاقتصادية الأخرى. فرغـ تدىور الجانب الأمني 
( ساىمت السياحة في WTTC) 2013ارتفاع وتيرة السياحة عمى المستوى العالمي، فحسب تقرير مجمس السفر والسياحة الدولي لسنة 

مف  %9,5تريميوف دولار أمريكي أي  7ىي  2013نمو الاقتصاد الدولي بشكؿ ممفت الانتباه، حيث كانت مداخيؿ ىذا القطاع لسنة 
إلا إذا تـ استغلاؿ جميع الموارد  يقطاع السياحأف ينجح ال(. ولكف لا يمكف WTTC, 2014, p3ولي)الناتج المحمي الإجمالي الد

 ,Akwara)البشرية . وفي كثير مف الأحياف يكوف مفتاح سر نجاح صناعة السياحة في تسيير الموارد ورشيدةبطريقة عقلانية وعممية 
Azalahu Francis, P97.) 

تقدميا السياحة بجميع أنواعيا، سواء كانت علاجية، أو رياضية أو ثقافية أو عممية أو عممية أو تجارية إف الخدمات التي            
أو غذائية أو ساحمية، أو صحراوية أو دينية. فيي كميا تعتمد بشكؿ كبير عمى جودة الموارد البشرية. وتكمف الميمة الرئيسية لإدارة 

طريؽ حسف اختيار ىذه الموارد وصيانتيا بنظاـ حوافز عادؿ، وبرامج تكويف تتلاءـ  الموارد البشرية في ضماف جودة الخدمة عف
كؿ موظؼ، وتوفير كؿ الإمكانيات والفرص التي تسمح ليذه الموارد البشرية بالترقية الأفقية والعمودية، مستعممة  واحتياجات وتطمعات

 كؿ السياسات الملائمة لاحتفاظ بيذه الكفاءات.
فيـ البيئة المتغيرة والعنيفة في الكثير مف الأحياف التي تحيط بالسياحة يساعد عمى فيـ التحديات التي تواجييا الموارد إف            
عندما تصبح الموارد البشرية ىي نفسيا موضوع التحدي، فإف صناعة  ولكف-والموظفيف( رجاؿ الأعماؿ والمسيريف  )مف –البشرية 

التحدي. فالعالـ بأسره يشيد تغيرا عميقا وسريعا، فالمجتمعات تتغير والسائح يتغير بؿ كثرت مطالبو السياحة بأكمميا تكوف محؿ ىذا 
ليذا المحيط. ولا يتسنى ليا ذلؾ إلا إذا طورت مواردىا  ايجعؿ الصناعة السياحية تتغير وتتطور وفق وىذا ما، وتطمعاتووحوائجو 

 قديـ خدمة ذات جودة عالية.البشرية حسب ما يحتاجو السائح لتمبية حاجاتو وت
 تحديات المحيط. ؛القطاع السياحي ؛الموارد البشريةكممات مفتاحية: 

Abstract:  The tourism sector is distinguished from other sectors by being a dynamic activity and exploration of 

new places, and the subject of work in it is mainly human. This multifaceted activity generates enormous income 

for countries and contributes more to PIB GDP than many other economic sectors. Despite the deterioration of 

the security aspect and the economic recession in many countries of the world, this did not prevent the increase 

in the pace of tourism at the global level, according to the report of the International Travel and Tourism Council 

for the year 2013 (WTTC). The sector for 2013 is $ 7 trillion, or 9.5% of international GDP (WTTC, 2014, p3). 

But the tourism sector can only succeed if all resources are used in a rational, scientific and rational manner. 

Often the key to the success of the tourism industry in managing human resources (Akwara, Azalahu Francis, 

P97) is key. 

           The services provided by tourism of all kinds, be it curative, sporting, cultural, practical, scientific, 

commercial, food, coastal, desert or religious. They are all highly dependent on the quality of human resources. 

The main task of the Human Resources Department lies in ensuring the quality of service by making a good 
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choice of these resources and maintaining them with a fair incentive system, training programs that suit the 

needs and aspirations of each employee, and providing all capabilities and opportunities that allow these human 

resources to upgrade horizontally and vertically, using all appropriate policies to retain these competencies. 

            Understanding the changing and often violent environment surrounding tourism helps to understand the 

challenges facing human resources - (businessmen, managers, and employees) - but when human resources are 

themselves the subject of the challenge, the entire tourism industry is the subject of this challenge. The whole 

world is undergoing a profound and rapid change. Societies change and the tourists change, but their demands, 

needs and aspirations abound, and this is what makes the tourism industry change and develop according to this 

environment. It can only do so if it develops its human resources according to what a tourist needs to meet his 

needs and provide a high-quality service. 

Key Words: Human Resources; The Tourism Sector; Environmental Challenges. 
 

 :مقدمة  .1
رىا ذلؾ النشاط المتعمؽ بتحديد احتياجات المشروع مف القوى العاممة وتوفي عمى أنوتسيير الموارد البشرية يعرؼ         

 بالأعداد والكفاءات المحددة، و الاستفادة مف ىذه الثروة البشرية بأعمى كفاءة.
نما  إلا أف         دور إدارة الموارد البشرية أصبح متعدد ومعقد، فمـ يعد ذلؾ الدور التقميدي الذي يؤدى بشكؿ روتيني، وا 

المورد البشري في ىذا الجانب في  ستراتيجيةإأصبح يتضمف أدوارا تحميمية وتشخيصية تتمثؿ بشكؿ أساسي في صياغة 
التفاعؿ المستمر والترابط المتكامؿ بيف ىذه الإدارة، أي بيف مدير الموارد البشرية وفريؽ الإدارة العميا باعتباره عضوا فاعلا 

   والتيديدات ضمف فريؽ الإدارة العميا، حيث يقوـ بالمساعدة في تحديد رسالة وأىداؼ المنظمة مف خلاؿ تحميمو لمفرص 
ويتمثؿ  (Wright, P, 1991, pp 91-122) اط القوة والضعؼ لمموارد البشرية في المنظمةػػػػالمرتبطة بالمورد البشري، وكذلؾ نق

ىدؼ تسيير الموارد البشرية في محاولة إيجاد أحسف صيغة توافقية بيف التوقعات والخصائص المختمفة للأشخاص وأىداؼ 
    المنظمة. 

ذ         ا أرادت أي مؤسسة كانت سواء اقتصادية أو إدارة عمومية الارتقاء إلى مستوى عاؿ مف الأداء في ظؿ المحيط وا 
المتغير وفي كثير مف الأحياف العنيؼ، فإنو يتحتـ عمييا الاعتماد عمى كفاءتيا بؿ مواىبيا البشرية، ولا يتسنى ليا ذلؾ إلا 

 يتعمؽ الأمر بقطاع جد حساس كالقطاع السياحي. ، وخصوصا عندمابتسيير رشيد لمواردىا البشرية
تعتبر السياحة سواء الوطنية أو الدولية صناعة تعيش وتتطور عمى أساس العلاقات الشخصية، والتي تحمؿ في        

الأمف طياتيا رسالة القاضية بسماح وتسييؿ الحوار الثقافي المباشر. فالسياحة الناجحة تحتاج إلى استقرار سياسي، السلاـ، 
 . Ala al-Hamarneh) والقدرة عمى تسيير الحوار بيف مختمؼ الثقافات و بدوف المساس بالجانب الفكري أو المادي)

ولا يتـ جدب السياح إلى أية وجية سياحية في العالـ إلا إذا توفرت الشروط اللازمة لذلؾ، مف بنى تحتية، ونظاـ           
أنواعيا، ومطاعـ ومرافؽ الترفيو والاتصالات وكؿ ما يساعد السائح  ؿوفنادؽ بك الرعاية الصحي، ووسائؿ نقؿ متطورة،
جانب ما سبؽ ذكره يبقى المورد البشري ىو أىـ شرط مف شروط نجاح صناعة  ىعمى قضاء وقت ممتع دوف عناء. إل

 السياحة.
فض نسبة البطالة، وخصوصا مع وتستطيع صناعة السياحة خمؽ مناصب شغؿ معتبرة وبالتالي قد تساىـ في خ          

تراجع الاقتصاد العالمي وانخفاض سعر البتروؿ، فمثؿ ما يساعد القطاع السياحي في حؿ وتجاوز بعض المشاكؿ الخفية 
لمدوؿ السائرة في طريؽ النمو كالبطالة حتى ولو كانت ىذه المناصب موسمية، فإف ىذا القطاع يمثؿ أىـ مورد و بديؿ 

 Sandraبأس بو في ىذا القطاع) متطورة لمواجية الأزمات الاقتصادية عف طريؽ توظيؼ عدد لابالنسبة لمبمداف ال

Herman, p435 2013(، وحسب تقرير مجمس السفر والسياحة الدولي لسنة (WTTC)  ساىمت السياحة في توفير ما
احة مقابؿ إحدى عشر منصب شغؿ واحد لفائدة قطاع السي عمى أساس مميوف منصب شغؿ في العالـ أي 266يقارب 
(. ورغـ أف الجزائر مازالت تحتاج إلى جيود كبيرة في ىذا الصدد إلا أف WTTC, 2014, p3) لباقي القطاعات منصبا

جميع مف مناصب الشغؿ عمى مستوى  %6منصب شغؿ أي ما يمثؿ  660.000القطاع السياحي ساىـ في خمؽ 
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غلاؿ قطاع السياحة الجزائري أحسف استغلاؿ قد يتضاعؼ ىذا العدد فمو تـ است(.  WTTC Algeria, 2015, p4) القطاعات
فإف قطاع السياحة باستطاعتو خمؽ مناصب شغؿ غير مباشرة لا تحصى،   Emanual de Kadtحسب  دوف أدنى شؾ.

المحمية  وبالخصوص في الفلاحة وصناعة الفلاحة الغذائية، والميف الحرفية والنقؿ والتوزيع و عدد مف الصناعات الخفيفة
(Emanual de Kadt, 1984, .) 
 (:HAROUAT Fatima Zohra, 2011-2012, p 51ويمكف تصنيؼ ميف أو وظائؼ الصناعة السياحية كالآتي )  

التي تمثؿ النشاطات السياحية الحقيقية، مثؿ المأوى أو الفندقة، النقؿ،    Emplois Directs: وظائف مباشرة -
 الأعماؿ التي تنشط مباشرة مع الزبوف أي السائح.السفر إلى غير ذلؾ مف  توكالا

والتي تمثؿ الأنشطة السياحية جزئيا، كبعض الأنواع مف النقؿ،  Emplois Indirects: وظائف غير مباشرة -
 المطاعـ، مراكز الترفيو و الأنشطة، مراكز الرياضة، ومراكز العلاج.   

ت غير سياحية بطبيعتيا، إلا أنيا منتجة لمنتوجات والتي تمثؿ النشاطا Emplois Induits: وظائف مستحدثة -
وخدمات التي تستيمؾ مف طرؼ السياح: مثؿ وظائؼ فلاحية، أو حرفية، أو تدخؿ في مجاؿ البناء إلى غير ذلؾ 

 بطريقة غير مباشرة.  لكفمف الوظائؼ التي تخدـ السياحة و 
الأحياف التي تحيط بالسياحة يساعد عمى فيـ التحديات التي إف فيـ البيئة المتغيرة والعنيفة في الكثير مف              

ولكف عندما تصبح الموارد البشرية ىي نفسيا   -) مف رجاؿ الأعماؿ والمسيريف والموظفيف( –تواجييا الموارد البشرية 
سريعا، موضوع التحدي، فإف صناعة السياحة بأكمميا تكوف محؿ ىذا التحدي. فالعالـ بأسره يشيد تغيرا عميقا و 

فالمجتمعات تتغير والسائح يتغير بؿ كثرت مطالبو وحوائجو و تطمعاتو، و ىذا ما يجعؿ الصناعة السياحية تتغير وتتطور 
ليذا المحيط. ولا يتسنى ليا ذلؾ إلا إذا طورت مواردىا البشرية حسب ما يحتاجو السائح لتمبية حاجاتو وتقديـ خدمة  اوفق

 ذات جودة عالية.
ف الخدمات التي تقدميا السياحة بجميع أنواعيا، سواء كانت علاجية، أو رياضية أو ثقافية أو عممية أو عممية إ           

أو تجارية أو غذائية أو ساحمية، أو صحراوية أو دينية. فيي كميا تعتمد بشكؿ كبير عمى جودة الموارد البشرية. وتكمف 
جودة الخدمة عف طريؽ حسف اختيار ىذه الموارد وصيانتيا بنظاـ حوافز  الميمة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية في ضماف

عادؿ، وبرامج تكويف تتلاءـ و احتياجات وتطمعات كؿ موظؼ، وتوفير كؿ الإمكانيات والفرص التي تسمح ليذه الموارد 
 .البشرية بالترقية الأفقية والعمودية، مستعممة كؿ السياسات الملائمة لاحتفاظ بيذه الكفاءات

يجب أف تحتوي مقدمة الورقة البحثية عمى تمييد مناسب لمموضوع، ثـ طرح لإشكالية البحث ووضع الفرضيات 
 المناسبة، بالإضافة إلى تحديد أىداؼ البحث ومنيجيتو.

دارة التغيير الانتقال .2 : إف التحولات التكنولوجية تؤثر عمى جميع أنشطة ومجالات الأعماؿ في المنظمة. التكنولوجي وا 
مما يترتب عمييا عواقب وأثار كبيرة عمى مناصب العمؿ، الكفاءات، ظروؼ العمؿ، تنظيـ وقت العمؿ، التكويف، 

 التحفيز و المرتبات. 
 حالات:  خمسةويترتب عمى التغير التكنولوجي  

كؿ . فالتكنولوجيات الجديدة لممعمومات تحدث تغيير في تنظيـ العمؿ واضطراب في ىياالتحول في التنظيمات 1.1
المنظمة. وتقوـ الشركة بالبحث عف أقصر طريؽ لمخروج مف ىذا الإشكاؿ. ىنا يأتي دور وظيفة الموارد البشرية في 

 مرافقة ىذا التغيير والمشاركة الفعالة في الخيارات التنظيمية.  
في المنظمات، وذلؾ  : فالتحوؿ التكنولوجي يشجع النمو، إلا أنو قد يؤدي إلى البطالة المقنعةالزيادة في الإنتاجية 1.1

 يقتضي بالضرورة تقميص عدد العماؿ. وعميو يجب أف تشمؿ اليقظة التكنولوجية عنصر الإنتاجية.
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: التطور التكنولوجي يخمؽ، يعدؿ، يعيد النظر ويتسبب في اختفاء مناصب عمؿ. فكؿ تغيير المهارات المطموبة 2.1
موبة. ولاستباؽ ىذا التحوؿ، فمف الضروري إحداث تكنولوجيا جديدة تحوؿ الميف والميارات أو الكفاءات المط

مكانات التنمية والتطور لكؿ عامؿ وموظؼ.   مرصد الأعماؿ والنشاطات، ومعرفة الكفاءات الحالية وا 
يتطمب استثمارا في التكويف، وىذا ما يستدعي القياـ بجرد الكفاءات الموجودة في  تأقمم وتكيف كل موظف: 3.1

سرع مف تقادـ سمـ التصنيفات والرواتب، وىذا ما يتطمب عممية مراجعة وتحييف المؤسسة. فتطور الكفاءات ي
 مستمريف لتحميؿ ووصؼ الوظائؼ لاستخراج المتغيرات، وذلؾ لتغيير معايير التوظيؼ.

كما أف ارتفاع تكمفة المعدات بقصر حياتيا نتيجة التقادـ السريع. وىذا ما   التجهيزات: التقادم السريع لممعدات و 4.1
طمب زيادة في مدة استعماؿ ىذه المعدات عف طريؽ اعتماد أشكاؿ مختمفة ومتنوعة مف تنظيـ توقيت العمؿ، و يت

 ذلؾ لاستيلاؾ الاستثمارات عمى فترات زمنية أقصر.    
ى ففي السنوات القادمة، سنشيد انتقاؿ تكنولوجي بشكؿ متسارع، وىذا ما يؤدي إلى تقادـ في محتوى العمؿ وعمى مستو      

الكفاءات المكتسبة مف طرؼ الموارد البشرية. ومف أجؿ التحكـ في الآثار الجانبية للانتقاؿ والتطور التكنولوجي، يصبح 
اقتناء وتنمية الموارد البشرية للاستفادة مف الإبداع التكنولوجي مركز اىتماـ مدراء الموارد البشرية. فعمييـ أف يتبنوا اليقظة 

 التكنولوجية.

فعمى المؤسسة أف تبنى اليقظة التكنولوجية، وذلؾ مف أجؿ استباؽ الآثار الناجمة عف إدخاؿ تكنولوجيات جديدة            
 (.Jeans-Marie, Piretti. 2003, P18في المؤسسة، وىذا عف طريؽ التسيير التقديري لموظائؼ والكفاءات)

 
 الوظيفة.    -: الإنسافوعموما فإف التطور التكنولوجي يؤثر في توازف المعادلة        

( لمستوى -في لحظة معينة، تستطيع المؤسسة أف يكوف لدييا فائض مف القوى العاممة )+(، أو كافية )=( أو عجز)
 ( عادية )=( أو أعمى مف اللازـ )+( -نشاطيا، كما أف مستوى كفاءة القوى العاممة يمكف اعتبارىا غير كافية )

  
 لكمي والكيفي لمموارد البشرية( يبيف الجانب ا01الشكؿ رقـ )

                 مستوى الكفاءات                                                                   
 
                   (+)       7               8               9 
  
                   (=)      4               5               6 
 

               (-)      1               2               3 
         مستوى عدد العماؿ                                                                        
                             (-)            (=)               (+) 
 

Source : Jeans-Marie, Piretti. Ressources Humaines. 8é édition, Paris : Librairie Vuibert, 2003, p 17. 

 

 الوضعية المثمى: وذلؾ بتحقيؽ توازف بيف الجانب الكمي والجانب الكيفي لمموارد البشرية. 4وتمثؿ الحالة 
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المستوى الوطني تشيد المرحمة الراىنة منافسة شديدة ليس عمى :  تسارع وزيادة المنافسة عمى المستوى الدولي .3
فحسب بؿ عمى المستوى الإقميمي والدولي خصوصا في مجاؿ حساس كالقطاع السياحي. وحتى تبقى المنظمة قادرة عمى 
المنافسة في ظؿ الابتكارات العابرة لمحدود والقارات، عمييا بالصرامة والسرعة في الاستجابة. وعميو فيجب عمى المنظمة 

والتبذير. وىذا يتطمب منيا أف تتحرؾ بسرعة في مجاؿ الابتكار، واكتشاؼ مجالات واعدة، القضاء عمى التكاليؼ الإضافية 
لتصنيعيا، والتعريؼ بيا، وتحسينيا و تكييفيا. وىذا لا يتحقؽ إلا بتجنيد و حشد الطاقات البشرية المتوفرة لدى المنظمة 

وقدراتيـ في التطور.  فقد أصبح ينظر إلى مشاركة العماؿ  والاستفادة مف مينيتيـ، خياليـ، دوافعيـ، استقلاليتيـ، مسؤوليتيـ،
والموظفيف كميزة تنافسية. فقدرة المنظمات عمى الاختراع والابتكار أصبح المصدر الرئيسي لمنمو. فتدويؿ المنافسة في مجاؿ 

عمى المؤسسات التي تنشط السياحة يحتـ عمى المؤسسات أف تحتاط وتستعد لكؿ المشاكؿ المستقبمية. وعميو فإنو مف الضروري 
 في القطاع السياحي سواء العمومية منيا أو الخاصة أف تعمؿ وفؽ المعايير الدولية حتى تستبؽ التطور والنمو في ىذا الصدد.

ذا قارنا الصناعة السياحية في الجزائر مع دوؿ الجوار فقط، يتجمى لنا مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )       ( أدناه أف عمى الرغـ 01وا 
شساعة التراب الوطني وتمتعو بكؿ ما يجمب السياح، إلا أف الجزائر تأتي في مؤخرة كؿ مف مصر و المغرب وتونس بعدد  مف

 عدد في المغرب و تونس مصر، مف كؿ حققتو عما البعد كؿ بعيدة مازالت الجزائر أف وىكذا يتضح السياح الوافديف إلييا.
 سائح مميوف 6.902 حوالي ، تونس سائح مميوف 14.73 حوالي 2010 سنة خلاؿ مصر حققت حيث ،الوافديف السياح
 إذ ، سائح مميوف 2.07 سوى 2010 سنة الجزائر لـ تحقؽ حيف في ، السنة نفس في سائح مميوف 8.585 حوالي المغرب

 السياحي طاعالق أف يعني مما ، التسعينات سنوات بداية في والمغرب تونس ، مصر مف كؿ حققتو سائح مميوف 02 أف نجد
 .(121، ص 1112-1111القادر،  عبد عوينان،سنة ) 18 مف بأزيد الشقيقة الدوؿ في عف نظرائو متأخر الجزائر في

       (العدد بالملايين)1111إلى  1111ب من من الجزائر، مصر، تونس والمغر  (  يبين تطور عدد السياح لكل 11الجدول رقم )
 الجزائر تونس المغرب مصر السنة

0222 5,5 ,,0,2 5,255 2,8,5 
0225 ,,, 5,8,5 ,,558 2,0 
0222 2,,55 8,585 ,,920 0,25 

 الجديدة  لممخطط السياحية الإستراتيجية ظؿ في2000-2025) ) والمعوقات الإمكانيات الجزائر في القادر. السياحة عبد عويناف،المصدر:  
 والعموـ التسيير وعموـ الاقتصادية العموـ الاقتصادية، كمية العموـ في العموـ اهدكتور  أطروحةSDAT  2025 السياحية لمتييئة التوجييي
 .2013 -2012التجارية.

 عالميا في المجاؿ السياحي.  161إفريقيا و  26( أف الجزائر تحتؿ المرتبة 02ويوضح الجدوؿ رقـ )
ا( يبين ترتيب الجزائر، مصر، المغرب وتونس إفريقيا ودولي11الجدول رقم )  

 دوليا  إفريقيا السنة
 22 2 مصر

 31 3 المغرب

 68 2 تونس

 181 28 الجزائر

 نفس المرجع . ،القادر عبد عوينان،المصدر:   
 

 اليياكؿ يخص فيما  98 والمرتبة والسفر لمسياحة التنظيمي الإطار يخص فيما عالميا 108 المرتبة الجزائر حمت و      
 مف أكثر تنافسية بمزايا تتمتع تونس أف حيث ، الطبيعية و الثقافية و البشرية الموارد يخص فيما 127 المرتبة أخيرا و ، القاعدية
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 أىـو  ،ااتيجار  مع مقارنة جدا قميمة التنافسية فمزاياىا الجزائر أما ، عالميا أفضؿ مرتبة تحتؿ جعميا ما ىذا و ، الجزائر و المغرب
  : منيا نذكر التنافسية المزايا

 الجزائر أف دليؿ ىذا ، التوالي عمى 40 و 22 المرتبة احتمت ، عالمي كتراث المصنفة الطبيعية و الثقافية لمواقعا عدد -
 ؛ الأولى المراتب عمى العالـ دوؿ تنافس تجعميا حضارية و طبيعية بمقومات تزخر

 ، عالميا 120 المرتبة تحتؿ لجزائرا جعؿ ما ىذا و ، السياحة صناعة عمييا تعتمد ركيزة أىـ وىو التسويؽ فعالية عدـ -
 التسويؽ؛ مجاؿ في الترتيب عمى 24 و 21 المرتبة والمغرب تونس احتمت حيف في
 .عالميا 128المرتبة  احتمت حيث ، الجزائري الشعب لدى السياحية الثقافة وغياب السياحة عمى الانفتاح عدـ-

ستغؿ الصناعة السياحية لامتصاص البطالة وتسخير موارد بشرية وعمى أساس ما تـ ذكره آنفا، نجد أف الجزائر لـ ت      
ذات كفاءة في ىذا المجاؿ. وحتى المؤسسات السياحية الموجودة مع ىذه المنافسة القوية مف الدوؿ القريبة والبعيدة قد 

اتؽ مسيري الموارد يتراجع نشاطيا مستقبلا إف لـ تتدارؾ الأوضاع، مما يدفعيا إلى تقميص العماؿ، وكؿ ىذا يقع عمى ع
 البشرية الذيف عمييـ إيجاد أحسف الصيغ التي تتكيؼ مع جميع الأحواؿ. 

 

 التغيرات الاقتصادية:  .4
في بيئة تنافسية، يجب عمى المنظمات السير عمى الحد مف نسبة تكاليؼ الموظفيف / القيمة المضافة عمى             

ـ عمى المستوى الوطني أو الدولي. تظير دراسة التغيرات في المشيد مستوى أدنى أو يعادؿ ما ىو موجود عند منافسيي
الاقتصادي عموما والمشيد السياحي عمى وجو الخصوص أف بقاء المنظمة واستمرارىا يصبح صعبا بؿ مستحيلا إذا كانت 

 نسبة القيمة تكمفة الموظفيف/ والقيمة المضافة مستدامة وأعمى مف المنافسيف.
التي انتشرت بسرعة في شتى  2008فإف الأزمة المالية لسنة  ،Eurostatيوروستات  نشرتيا التي ناتلمبيا ووفقا       

تعتبر مف أولويات  لا السياحية المنتجات استيلاؾ لأف وذلؾ السياحة، سوؽ أنحاء العالـ، أثرت بشكؿ مباشر عمى
 تندرج التي السياحية والمنتجات مكمؼ نوعا ما، السياحي الاستيلاؾ يعتبر ذلؾ، إلى الاستيلاؾ لدى المواطف. بالإضافة

 BORZA, Mioara. THE EFFECTS OF FINANCIAL CRISIS ONنسبيا) العالية القيمة ذات السمع مف فئة في

TOURISM MARKET.) 
 التي في قطاعات الخدمات خاصة بصفة ولكف القطاعات، جميع في العالمي، الصعيد عمى و قد لوحظ أثار الأزمة       

 المالية الأزمة آثار لوحظت السياحة ففي سوؽ(. والمرافؽ والممبس الغذاء مثؿ) الأساسية الاحتياجات سمع لتمبية تنتج لا
 الأولى تجمت بوضوح الآثار 2009 وفي عاـ ،2008 العاـ منذ قويا تراجعا السياحة قطاع سجؿ فقد وبالتالي،. بسيولة
 أف الخبراء ويعتقد. السياحي وانخفض الإنفاؽ السياحية المنتجات اجع استيلاؾحيث تر  السياحة، سوؽ عمى المالية للأزمة
 ،Frâncuو Hociung. )الأزمة المالية عمى الصناعة السياحية آثار حيث مف صعوبة والأكثر أبرز كاف 2009 عاـ

ليصؿ إلى  2009لسنة  % 3,8ففي المتوسط السنوي، شيد عدد السياح عمى المستوى الدولي انخفاض بنسبة  (.2012
، وىذا بطبيعة الحاؿ كاف سببو الرئيسي (.Olivier Lacoste et Béatrice Levy, septembre 2011, p1مميوف سائح ) 881

الأزمة المالية التي أثرت عمى القطاع السياحي بشكؿ واضح. وكانت كؿ مف القارة الأوروبية والأمريكية أكثر المتضرريف 
 مقارنة بالقارات الأخرى.

 
فكيؼ يتسنى حتى تتفادى الاختلاؿ في الموازيف.  بيرـ الأعماريجب عمى المنظمات الاىتماـ التغيرات الديموغرافية:  .5

لممؤسسة تسيير ىذا الجانب؟  ىناؾ جانبيف تستطيع المؤسسة استعماليما في إطار تسيير ىرـ الأعمار. مف جية تسمح 
ف المؤسسة عف طريؽ التقاعد، كما أنيا تسمح بعممية تقديرية لمتطورات لممؤسسة بالمعرفة المسبقة لمموظفيف الذي سيغادرو 

التي يمكف أف تطرأ عمى الوظائؼ والكفاءات وىذا كمو يدخؿ ضمف الدراسة الإستراتيجية لمسيري المؤسسة. ومف جية أخرى، 
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عمار في المؤسسة، وىي مبينة عموما ىناؾ عدة أشكاؿ يمكف أف يأخذىا ىرـ الأ يعتبر ىرـ الأعمار وسيمة لسياسة الأجور.
 (:.Godelier 2007, p. 127-142كالآتي )

: القاعدة ضيقة و القمة عرضية، ففي ىذه الحالة ىناؾ نقص كبير   Champignon عل شكل الفطرىرـ  -
فقداف في اليد العاممة الشابة، مقابؿ عدد كبير مف كبار السف بؿ ىـ عمى أبواب التقاعد، في ىذه الحالة قد ينجر عنو 

 الكفاءات وعجز في نقؿ المعرفة خصوصا إذا غادر عدد كبير مف ىؤلاء في وقت واحد.
 

: وتتمثؿ في أف أغمبية اليد العاممة في مقتبؿ العمر،               Poire Ecrasée  كمثري مضغوطىرـ عمى شكؿ  -
ؼ والكفاءات، وذلؾ لإعداد برامج تكوينية زيادة وفي ىذه الحالة عمى إدارة الموارد البشرية تبني التسيير التقديري لموظائ

 عمى التطور في المسار الميني.
 

وىو شكؿ متجانس، أيف يبيف أف إدارة الموارد البشرية            « ballon de rugby »  كرة الريقبي ىرـ عمى شكؿ -
الميني لمموارد البشرية في  تقوـ بالتوظيؼ بطريقة منظمة وفؽ رزنامة مدروسة، كما أف ىناؾ تسيير منتظـ لممسار

 المؤسسة.
 

أيف نجد أف ىناؾ عدد قميؿ مف اليد العاممة في الفئات الوسيطة،             « pelote de laine »ىرـ عمى شكؿ  -
وقد يتعرض ىذا النوع مف اليرـ إلى مشاكؿ في التأطير، ومخاطر في الصراع بيف الأجياؿ، وتكوف عممية الترقية سريعة 

مف الأحياف بالقفز عمى الرتب مما يؤدي إلى تقمد مناصب أعمى بدوف خبرة. إلا أنو يجب الإشارة أف ىذه  وفي كثير
 الحالة ليست دائما سيئة وخصوصا إذا كانت في قطاع أيف تحتاج اليد العاممة إلى نوع مف الاستقلالية وليا كفاءة عالية.

 محدد.( عمى مخزوف اليد العاممة في وقت Up-Dateة ومحينة)إف ىرـ الأعمار يسمح لأصحاب القرار بأخذ صورة حقيقي

كيؼ لمؤسسة اقتصادية أف تستعمؿ وسيمة ديموغرافية للاستنتاج تقديرات اقتصادية أو تنظيمية؟ ومنو يجب أف نضع في          
فكير ذي طبيعة تسييرية الحسباف نقطتيف ميمتيف. فمف جية يجب فحص طريقة تحويؿ الملاحظة ذات الطبيعة ديموغرافية إلى ت

إدارية. ومف جية أخرى، بطبيعة التركيب الإحصائي، فرغـ فعالية ىرـ الأعمار يحمؿ في طياتو نقائص يجب أخذىا بعيف 
الاعتبار، لأنو  قد ينجر عنيا استنتاجات خاطئة، وبالتالي اتخاذ قرارات غير صائبة. فيناؾ بعض المعطيات التي تظير عمى ىرـ 

أنيا غير كافية لاتخاذ القرارات اللازمة، فمثلا إذا لاحظنا شيخوخة اليد العاممة في المؤسسة، قد يعود لعدة أسباب، ىؿ الأعمار إلا 
ىو راجع إلى توقيؼ التشبيب أو ىي حالة حقيقية لشيخوخة اليد العاممة، فحسب كؿ حالة ىناؾ نتائج مختمفة قد تترتب عنيا 

ؿ التي تتبناىا الإدارة قد تكوف جد مكمفة في المستقبؿ، كونيا لـ تأخذ بعيف الاعتبار متغيرات بالنسبة لتسيير المؤسسة. كوف الحمو 
 أخرى المتعمقة بالتغيير، كالتطور التكنولوجي أو تكويف مختمؼ فئات اليد العاممة

مف المجتمع  %65 سنة تمثؿ 59و  15( أدناه، فإف الفئة العمرية بيف 03فبالنسبة لمجزائر، وحسب الجدوؿ رقـ )       
، وىذه الفئة تمثؿ القوة العاممة الحقيقية. إلا أنو حسب  تقرير إدارة الشؤوف الاقتصادية والاجتماعية للأمـ 2013الجزائري لسنة 
. وىكذا عمى كؿ مسيري %54,8إلى  2100، لتصؿ سنة 2050سنة  %59,3ستتراجع ىذه النسبة إلى   2013المتحدة لسنة 

ممؤسسات الجزائرية عموما والمؤسسات السياحية عمى وجو الخصوص أخذ بعيف الاعتبار ىذا المعطى لرسـ الموارد البشرية ل
سنة ستشيد  79و  60إستراتيجية الموارد البشرية عمى المدى الطويؿ. وعمى النقيض مف ذلؾ نجد أف الفئة العمرية ما بيف 

. ونفس الظاىرة ستعرفيا الفئة %28,4 2100سنة  ، لتصؿ2050سنة  %20,5إلى  2013سنة  %7,4منحنى تصاعدي مف 
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 2100، لتشيد ارتفاعا ممحوظا سنة 2050سنة  %2,2إلى  2013سنة  %0,8سنة فأكثر، حيث سترتفع مف  80العمرية مف 
 . وىكذا في العموـ نجد أف المجتمع الجزائري سيشيد تغيرا عميقا في شكؿ اليرـ العمري. %7,4لتصؿ إلى 

 

( يبين تطور نسبة الفئة العمرية مع عدد السكان المجتمع الجزائري12الجدول رقم )  
السنة                

 الفئة العمرية
2013 2050 2100 

59إلى  15مف   65% 59,3% 54,8% 

79إلى    60مف   7,4% 20,5 28,4% 

سنة فما فوؽ 80  0,7% 2,2% 7,4% 
 Source: DESA. World Population Prospects: The 2013 Revision. Volume II: Demographic Profiles. Department of 

Economic and Social Affairs. Population Division. United Nations, New York,  

2013.http://esa.un.org/unpd/wpp/Publication. 

، فإف المجتمع الجزائري سيصبح عجوزا بعد عقود قميمة، حيث سيعرؼ 2015مـ المتحدة لمسكاف لسنة و حسب تقرير الأ      
 2100و  2050، ثـ سيعرؼ تراجعا كبيرا ما بيف %18إلى  % 17بنسبة  2050المجتمع ارتفاعا في عدد السكاف إلى غاية 

 1980و  1975جع معدؿ الولادة، حيث كاف ما بيف ((، وىذا راجع إلى ترا04)أنظر الجدوؿ رقـ ) %0,7لتصؿ النسبة إلى 
 1,9حوالي  2100و  2045طفؿ، ليصبح ما بيف  2,55إلى  2010و  2005أطفاؿ لممرأة الواحدة، ليصؿ ما بيف  7حوالي 

وعمى طفؿ لممرأة الواحدة.  2,1(، وىذا الرقـ ىو تحت السقؼ تجديد الأجياؿ المحدد بحوالي 03طفؿ لممرأة )أنظر الجدوؿ رقـ 
ضوء ىذه الأرقاـ يتضح جميا أف المجتمع الجزائري سيعرؼ في المستقبؿ استقرارا في عدد السكاف ويتجو نحو مجتمع عجوز، 
وىذه المعطيات جد ميمة قد تفيد كثيرا صناع القرار عموما ومدراء المؤسسات خصوصا ومسيري قطاع السياحة عمى وجو 

 الخصوص لوضع خطط ليذا التحدي.

   (بالآلاف) 1111إلى  1541يبين تطور عدد السكان لممجتمع الجزائري من ( 13م )الجدول رق

 1111 1164 1141 1121 1111 1114 1111 1114 1111 1551 1561 1541 السنة

 060 61 824 60 461 56 274 48 008 43 667 39 036 36 268 33 184 31 912 25 550 14 8.872 السكان عدد

Source: DESA. World Population Prospects: The 2015 Revision. Volume II: Demographic Profiles. Department of 

Economic and Social Affairs. Population Division. United Nations, New York, 2015. 
 

1111إلى  1541يبين تطور عدد السكان  لممجتمع الجزائري من ( 14الجدول رقم )  

 1111 1164 1141 1121 1111 1114 1111 1114 1111 1551 1561 1541 السنة

 1287 1288 1296 2226 2262 2293 2272 2238 2288 5230 7265 7228 السكانعدد 

Source: DESA. World Population Prospects: The 2015 Revision. Volume II: Demographic Profiles. 

Department of Economic and Social Affairs. Population Division. United Nations, New York, 2015. 

 
سنة  18)كاف  2015عاـ  سنة 27,6تقؿ مف (، أنو سين06فيظير الجدوؿ رقـ ) أما متوسط العمر بالنسبة لممجتمع الجزائري، 

ذا يعني أف في سنة عاـ. وى 46,9سيصؿ ىذا المتوسط إلى  2100سنة، أما سنة  37,1إلى  2050، ليصؿ عاـ (1990عاـ 
 سنة. 46,9نصؼ المجتمع الجزائري سيتعدى السف  2100

http://esa.un.org/unpd/wpp/Publication.
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وبالتالي سيشيد المجتمع الجزائري شيخوخة لا سابؽ ليا، وتؤدي ىذه الظاىرة إلى نقص كبير في اليد العاممة الشابة،         
لسياحة، وندرة الموارد البشرية الشابة قد وسيشتد تنافس المؤسسات عمى الموارد البشرية الشابة وخصوصا التي تعمؿ في قطاع ا

 تعيؽ تطور القطاع السياحي.  

 1111إلى  1541( يبين تطور متوسط العمر لممجتمع الجزائري من 15الجدول رقم )

 1111 1164 1141 1121 1111 1114 1111 1114 1111 1551 1561 1541 السنة

 46.9 43.3 37.1 31.9 29.1 27.6 26.0   24.1 21.7 18.0 16.4 19.4 العمرمتوسط 

Source: DESA. World Population Prospects: The 2015 Revision. Volume II: Demographic Profiles. 

Department of Economic and Social Affairs. Population Division. United Nations, New York, 2015. 

 
، إلا أنو سيتحوؿ في المستقبؿ إلى  Poire Ecraséeشكؿ )الكمثري المسحوؽ(ؿ إلى فيرـ الأعمار لممجتمع الجزائري يمي      

، و بالتالي عمى المنظمات أف تتعمـ كيؼ تدير ىذا الجانب حتى تتفادى مشاكؿ عديدة في (Champignonشكؿ فطري )
أي أف نسبة   Poire Ecrasée ر لدى المؤسسات السياحية عموما يميؿ إلى شكؿ )الكمثري المسحوؽ(اعمالمستقبؿ. فيرـ الأ

صغار السف ىي التي تطغى عمى المنظومة العمرية ليذه المؤسسات، وذلؾ لأف نوعية العمؿ السياحي تتطمب شباب في مقتبؿ 
 ىرـ الأعمارعمرىـ الميني يتميزوف بالخفة والسرعة والتجاوب المباشر والسريع مع الزبوف. فالمؤسسة تقوـ دائما بتحييف حالة 

Pyramide des Ages   وىذا حتى تستعد لاستخلاؼ كؿ مف ترؾ منصبو في أي حاؿ مف الأحواؿ )عف طريؽ الترقية
 الأفقية أو التقاعد أو الاستقالة أو الوفاة أو التسريح... إلخ(.

ات عموما عماؿ التماسؾ الجماعي جراء الثورة التكنولوجية الجديدة. بالإضافة إلى ذلؾ تجمع المؤسس الدراسات تراجع تظير     
وموظفيف لدييـ تطمعات متعددة ومختمفة : إبتداءا مف اختلاؼ الفئات العمرية، والتكويف الأولي والمؤىلات، والمسار الميني مما 
يؤدي إلى اختلافات كبيرة في الأىداؼ. فكؿ جيؿ يختمؼ فكريا وثقافيا عمى الجيؿ الذي قبمو، فإذا لـ تتدارؾ المؤسسة خصوصا 

سياحة ىذا الجانب وتحاوؿ إيجاد توافؽ بيف الأجياؿ و استيعاب الاختلافات عف طريؽ التسيير التوقعي، فإف ذلؾ في قطاع ال
سيؤدي حتما إلى خمؽ صراع بيف الأجياؿ أو صراع بيف الثقافات الفرعية أو صراع بيف المستويات التعميمية داخؿ المؤسسة، 

 لمنافسة الشديدة والشرسة.  وىذا ما يؤدي حتما إلى تراجع المؤسسة في ظؿ ا
 

إف الطابع الموسمي لمقطاع السياحي يدفع بالمؤسسات السياحية أف تتعاقد مع العماؿ لمدة  الشركاء الاجتماعيين: .6
محددة، إلا أف عند انتياء العمؿ و فسخ العقود تبدأ المشاكؿ مع العماؿ والشركاء الاجتماعييف عند طمبيـ تعويضات مالية بسبب 

أخرى تعمؿ في مجالات غير سياحية، وىذا ما يصعب  توقفيـ عف العمؿ وتضيعيـ فرص الالتحاؽ بمناصب عمؿ في مؤسسات
مف عمؿ مديرية الموارد البشرية، و يحدث ىذا الأمر كثيرا مع المؤسسات السياحية خصوصا في المناطؽ الصحراوية. وعمى ىذا 

فادي أية مشاكؿ مع يجب عمى مدراء الموارد البشرية في القطاع السياحي أف يفتحوا قنوات اتصاؿ دائمة ومستمرة وىذا لتالأساس 
لو انعكاسات سمبية مباشرة عمى المؤسسة، مما يؤدي إلى تدىور  الشريؾ الاجتماعي، لأف أي صراع مع ىذا الشريؾ يكوف

الخدمات المقدمة لمزبوف. ويمعب مدراء الموارد البشرية دورا ميما ومحوريا في تنمية الحوار و الوقاية مف الصراعات. حيث 
بؿ الموقوتة في وقتيا، وذلؾ بحؿ المشاكؿ في طورىا الجنيني قبؿ أف تتطور وتكبر وتخرج عف النطاؽ يقوموف بتفكيؾ القنا

بمة لمتطبيؽ وتفسير االمتحكـ فيو، وذلؾ يكوف عف طريؽ السمع وتقديـ الأجوبة والحموؿ مدروسة بسرعة فائقة بقبوؿ المطالب الق
الاجتماعي،  Autisme(. ولتفادي الصمـ ,p.528 Jean Marie Peretti, 2003ؾ الاجتماعي)يما تـ رفضو بإقناع الشر 

L'observatoire Social  (H.Landier, 2002, p.56 ، )تنشيط المرصد الاجتماعي  Hubert .Landierيقترح  
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وىـ أشخاص ليـ القدرة عمى كشؼ الاتجاىات والاختلالات، زيادة عمى ذلؾ  Capteursويستند ىذا المرصد عمى ممتقطيف 
لاقات مع الشريؾ الاجتماعي. فحسب ىذا الخبير يجب تجنيد طاقـ المؤسسة في المتابعة الفعالة لممناخ الاجتماعي، و ذلؾ الع

بتسيير وحؿ كؿ مصادر السخط وعدـ الرضا مف طرؼ العماؿ، و تطوير الحوار مع النقابات وممثمي العماؿ بصفة لصيقة 
 P. Picardييا أو تمؾ التي قد تؤدي إلى مشاكؿ مستقبمية. وتفضؿ الكاتبة ومستمرة، وىذا لدراسة كؿ المواضيع المختمؼ ف
والتي ترى أف اليدؼ الرئيسي مف ىذه العممية ىو الوقاية   La Veille Socialeتسمية المرصد الاجتماعي باليقظة الاجتماعية 

، ومحاولة فيـ الأسباب الحقيقية ليذه الأوضاع أو تقميؿ الآثار السمبية لتدىور الروابط والعلاقات بيف إدارة المؤسسة والعماؿ
(. فيذه اليقظة الاجتماعية تمكف المسيريف في المؤسسة السياحية مف: D.Picard, 1991, p.1المتردية لممناخ الاجتماعي )

ولا يتسنى لممدراء  ،ةإمكانية اختيار التدابير التي تساعد عمى التجانس التنظيمي، كما تعتبر وسيمة لمتأكيد عمى الفعالية التنظيمي
ومسيري الموارد البشرية القياـ بحوار فعاؿ مع الشركاء الاجتماعييف إلا إذا تقمصوا شخصية النقابي، وعرفوا دوافعو والأىداؼ 

 (. ,p.529 Jean Marie Peretti, 2003التي يسعى لتحقيقيا، والطرؽ التي يمكنو استعماليا)
 

ىو حركة العماؿ في المؤسسة، أي عدد العماؿ  الموظفيفإف دوراف  : (Turnover)ارتفاع معدل دوران الموظفين .7
الذيف يغادروف المؤسسة، ويجب التنبيو إلى أف المؤسسات الكبيرة تدرس خروج العماؿ مف المؤسسة، وكذا الحركة الداخمية مف 

ظاىرة تعاني منيا كثيرا (. وىذه الBernard, Martory et Daniel Corzet, 2002, pp 192-194منصب إلى منصب آخر)
ؤثر عمى القدرة التنافسية تالمؤسسات التي تنشط في المجاؿ السياحي. وىي تؤثر تأثيرا كبيرا عمى القطاع السياحي. وبالتالي 

أجريت عمى موظفيف الفنادؽ لمدينة نيويورؾ وميامي، بينت أف تكمفة الخسارة الانتاجية  2000ففي دراسة سنة  لقطاع السياحة.
 .(CCRHT, 2011)مف التكمفة الإجمالية لدوراف الموظفيف  %69و   %55ما بيف   تمثؿ
  :موظفيندوران التكاليف وأعباء   1.7

 ،كمفة التوظيؼ  
 ،كمفة التدريب  
  في المدة بيف الخروج والدخوؿ، الإنتاجانخفاض  
  لتعويض النقص في العمالة(. الإضافيةكمفة الساعات(  
 العمؿ عمى الأفراد العامميف، ضمف مجموعات العمؿ غير الرسمية. الأثر النفسي الذي يخمفو ترؾ  

  أسباب ترك العمل في المنظمة: 2.7
 : أسباب موضوعية لا يمكن تجنبها 1.2.7

 الوفاة، بموغ سف الإحالة عمى التقاعد،  •
 الإصابات والحوادث المؤدية إلى العجز الكمي،  •
 الأمراض طويمة المدى،  •
 تغيير منطقة السكف،  •
 صاص، تغيير الاخت •
 لزواج بالنسبة للإناث،ا •
  لالتحاؽ بالدراسة طويمة المدى. •

 أسباب غير موضوعية يمكن تجنبها، منها:  2.2.7
  ة،قمة الأجور المدفوع •
  ظروؼ عمؿ سيئة، •
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  عدـ توفر فرص لمتقدـ والترقية والتطور في العمؿ، •
  تدني الخدمات والمحفزات، أو منعدمة، •
  تسمط الإدارة العميا، •
  ؿ المنظمات الأخرى.المنافسة مف قب •

 أسباب تنظيمية منها:  2.1.6
  تقميص نشاط المنظمة، •
  انتقاؿ أعماؿ المنظمة إلى مكاف أو موقع آخر، •
 ، والتسويؽ والإدارة، الإنتاجتغيير تكنولوجية  •
 طبيعة العمؿ الموسمية لممنظمة، •
       سوء العلاقة بيف الإدارة والعامميف. •

، فإف دوراف اليد العاممة يبقى المشكؿ الثابت في القطاع (CCRHT)البشرية والسياحة  حسب المجمس الكندي لممواردو   
السياحي. فمف خلاؿ الإحصائيات التي أجريت في ىذا الصدد، أظيرت أف متوسط نسبة الدوراف في كندا لجميع القطاعات ما 

(. MICHÈLE, LALIBERTÉ, 2007) % 38,2و  % 31,9، بينما ىي في القطاع السياحي بيف % 22,5و  % 20,4بيف 
 وىذا ما يوضح جميا أف القطاع السياحي يعاني مف ظاىرة دوراف الموظفيف أكثر مف غيره.  

تنفؽ المؤسسات مبالغ ضخمة مف ميزانيتيا لمواجية ظاىرة دوراف الموظفيف. و لمحد مف ىذه الظاىرة ىناؾ عدة إجراءات يجب        
ىذه المؤسسات. أحد العوامؿ الرئيسية ىو عند اختيار المترشحيف لمنصب عمؿ في مؤسسة سياحية أف تؤخذ بعيف الاعتبار مف قبؿ 

يـ وسبب ىذا التغيير. كما نجد أف فدراسة سيرتيـ الذاتية بعناية، و الوقوؼ عمى ماضييـ الميني إف كانوا قد غيروا عدة مرات وظائ
ف طرؼ إدارة المؤسسة، ويشعروف بأف ليـ دور في مؤسستيـ قد يساعدىـ عمى م الاعتبارالموظفيف الذيف يروف أف أفكارىـ تأخذ بعيف 

ثورف و الذي توصؿ مف خلاؿ دراستو في شركة ىا  Elton Mayoالبقاء فترة أطوؿ في المنظمة، وىذا ما تدعمو دراسات ألتوف مايو 
ا عندما لاحظف أف أفكارىف واقتراحاتيف تأخذ الأمريكية أف العاملات أصبحف متعمقات بعمميف و شركتيف وأصبحف يبذلف جيدا إضافي

رض الواقع.  كما يجب عمى المؤسسة أف تحمؿ نقاط قوة المؤسسات المنافسة بخصوص أوتنفذ عمى  الإدارةبعيف الاعتبار مف طرؼ 
لعمؿ في مجاؿ جذب موظفييا، قد يظير ذلؾ في سياسة الأجور المرتفعة أو تنظيـ توقيت العمؿ بطريقة مرنة، وخصوصا أف توقيت ا

السياحة متذبذب. وبمجرد التعرؼ عمى المعوقات والمشاكؿ يجب وضع الحموؿ المناسبة مباشرة حتى لا تتخمؼ عف منافسييا. كما 
، فعمى الطاقـ الإداري خمؽ جو عمؿ ممتع ومريح لجعؿ الموظفيف يشعروف بالسعادة يفعمى المؤسسة رفع الروح المعنوية لمموظف

إذا وفرت الإدارة لمموظفيف جو لطيؼ يسوده العدؿ والديمقراطية في التسيير، ستجعؿ حظوظ بقاء الموظفيف في والرضى الوظيفي. ف
 ذه الظاىرة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوبالتالي تتفادى خسارة أموالا طائمة بسبب ى ، الموظفيفعمميـ لفترة أطوؿ، وتقمؿ بشكؿ كبير ظاىرة دوراف 

(Ivane, Javakhoshvili, 2014, P.23) . 
ىناؾ علاقة وطيدة وغريبة بيف الإرىاب والسياحة، فالخصائص  الجانب الأمني والسياحة وعلاقته بالموارد البشرية: .8

المشتركة بينيما تتمثؿ في الآتي: كوف كلا النشاطيف يعبراف الحدود، وكلاىما يجمعاف أشخاص مف مختمؼ البمداف، كما أنيما 
.  وأىـ أىداؼ (.Sonmez, S. F., & Graefe, A. R. 1998, 112-144) ف كمييما السفر و تكنولوجيا الاتصالاتيستخدما

مف الألعاب الأولمبية في ميونيخ  ابتدءاالإرىاب الدولي ىـ السياح والمناطؽ السياحية، وىذا ما حدث في عدة مناطؽ في العالـ 
 . (Sonmez, S. F., & Graefe, A. R,  1998)شخص 80, التي ذىب ضحيتيا 1972عاـ 
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و تستيدؼ الجماعات المسمحة عموما السياح مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ إيديولوجية، ومعاقبة المواطنيف لدعـ الحكومة،         
( وىذا 1555هول وأوسوليفان وتعزيز المطالب السياسية التي تراىا أنيا شرعية، وذلؾ مف خلاؿ جعؿ الحكومة تبدو ضعيفة )

 الصعيد الدولي.عمى 
 % 13تعتبر مصر أىـ البمداف العربية و الإفريقية التي تستقبؿ عدد ىائؿ مف السياح، ويمثؿ مدخوؿ السياحة ما يقارب        

مف مجموع اليد العاممة في  %11مميوف عامؿ، وىو ما يمثؿ تقريبا  2,5حمي الخاـ، ويعمؿ في ىذا القطاع حوالي ممف الدخؿ ال
. أما بالنسبة لكؿ مف الأردف ولبناف وكونيما ليما مداخيؿ جد محدودة مف القطاعات الأخرى، فتعتبر السياحة 2010مصر لسنة 

بالنسبة ليذيف البمديف أحد البدائؿ الاستراتيجية في المجاؿ الاقتصادي. فبالنسبة لمبناف تعتبر السياحة ميمة جدا بؿ ركيزة مف 
مناصب شغؿ في   %33,4، وىي توفر ما يقارب 2010تج المحمي الخاـ سنة مف النا % 38ركائز الاقتصاد، حيث تمثؿ 

مف  %14لبناف. أما الأردف الذي تعتبر السياحة فيو أىـ مصدر مف العممة الصعبة، فالقطاع السياحي في ىذا البمد يساىـ بػ 
 (.Kaushik, Basu; Vikram, Sarabhai Margالناتج المحمي الخاـ)

سات الإرىاب وعدـ الاستقرار عمى السفر والسياحة لو عواقب وخيمة عمى أكثر مف صعيد، فيو يؤدي إف انعكا            
بالدرجة الأولى إلى البطالة، حيث بعد تراجع نشاط القطاع السياحي بسبب الوضعي الأمني لمبمداف التي تعاني مف ىذه الظاىرة، 

المؤسسات التي تعمؿ مع القطاع السياحي إلى تقميص عدد العماؿ،  تمجأ الفنادؽ والمطاعـ و وكالات السياحة والأسفار و كؿ
 وىنا يأتي دور تسيير الموارد البشرية التي تمقى متاعب كبيرة لمواكبة التطورات و التكيؼ مع الأوضاع. 

 

رة الصناعية لعب يتفؽ أغمب العمماء أف النشاط البشري بعد الثو  التموث البيئي والسياحة وعلاقته بالموارد البشرية: .9
 The(IPCC) ييئة الحكومية الدولية المعنية بتغير المناخدورا كبيرا في التموث البيئي والتغير المناخي، فبالنسبة لم

tergovernmental Panel on Climate Change  المتوقعة لمتغير المناخي ارتفاع متوسط درجة الحرارة العالمي إلى  الآثارفإف
عمى ذلؾ موجات الحرارة والجفاؼ، والعواصؼ والأمطار الكثيفة التي تسبب الفيضانات، كما يتسبب ىذا التغير درجات، زيادة  4

ويؤثر ذلؾ في ىطوؿ أمطار غير موسمية، وذوباف الثموج والجميد في المناطؽ القطبية، مما يؤدي ذلؾ إلى ارتفاع نسبة البحار، 
ا يؤدي ذلؾ إلى الاحتباس الحراري، كؿ ذلؾ يؤدي إلى انقراض عدد كبير مف عمى الموارد المائية مف حيث الكـ والكيؼ. كم

 (.  3. ص 1113الهيئة الحكومية الدولية المعنية بتغير المناخ. الثروة النباتية والحيوانية )
ا تزايدت إذ ىذه المنطقةقد يتراجع عدد السياح في  وتعتبر منطقة البحر الأبيض المتوسط الأكثر تضررا في ىذا الصدد.         

وتكررت موجات الحر وخصوصا في فصؿ الصيؼ. وخلاؿ السنوات الأخيرة تكررت موجات الحر في ىذه المناطؽ مما جعمت 
أو إلغاءىا، مما سيدفع بعدد كبير مف السياح إلى  االسياح تغيير برامج عطمتيـ وفي كثير مف الأحياف تقصيرى عدد كبير مف

ىناؾ مناطؽ أخرى في العالـ قد تشيد إقباؿ  طؽ سياحية في العالـ أكثر اعتدالا. وبالمقابؿتغيير وجياتيـ في المستقبؿ إلى منا
 السياح ففي بحر الشماؿ والبمطيؽ، شماؿ الأطمسي و الساحؿ الإسباني وجزر الكناري ستشيد إقباؿ السياح أكثر في المستقبؿ.

ميد مف جباؿ الألب أو التلاؿ الألمانية، سوؼ يضطر السياح إلى الذىاب كما أف المنتجعات التي يقصدىا السياح لمتزلج عمى الج
 (..Philipp, Ehmer and Eric,. April 11,  2008, p 3)إلى مناطؽ أرفع مف السابؽ وذلؾ بسبب ذوباف الثموج في ىذه المناطؽ

 UNWTO (2003), Proceedings of the First) تعتبر الصناعة السياحية في غاية الحساسية اتجاه التقمبات المناخية       
International Conference on Climate Change and Tourism.) فالمناخ ىو الذي يحدد وجيات السياح وجودة المواسـ ،

 السياحية. فالتقمبات المناخية تحدد وجية صرؼ ملايير الدولارات. وعميو نجد أف التغيرات المناخية تؤثر عمى مجموعة كبيرة مف
 الموارد البيئية التي تعتبر في غاية الأىمية بالنسبة لقطاع السياحة، مثؿ الثموج والتنوع البيولوجي والحياة البرية ومستويات ونوعية

 World Tourism Organization and United Nations Environment Programme. Climate Change and  ) المياه
Tourism Responding to Global Challenges, 2008, p61.  .) 
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وبالتالي فالتقمبات المناخية ستشكؿ خطرا حقيقيا عمى كؿ المؤسسات السياحية في العديد مف المناطؽ في العالـ في         
المستقبؿ. فالعديد مف النشاطات السياحية التي تعتمد بشكؿ كبير عمى المناخ وسياسات التأميف ستتأثر بشكؿ كبير وممحوظ 

 Francescoث الطبيعية، ومنو أصبحت المعمومات المناخية وتنبؤات الطقس ذات أىمية قصوى في عالـ السياحة )بالكوار 
Frangialli, UNWTO Secretary-General (2005).) 

ي، فيناؾ عموما فإف التغيرات المناخية والأعاصير والفيضانات وارتفاع درجة الحرارة تؤثر تأثرا مباشرا عمى النشاط السياح        
بعض المناطؽ في العالـ قد تتضرر اقتصاديا بسبب تراجع عدد السياح بسبب ارتفاع درجة الحرارة والتقمبات المناخية حتى في 
فصؿ الصيؼ، ىذه الظاىرة تؤدي حتما إلى تراجع أنشطة الفنادؽ والمطاعـ والمنتجعات وكؿ نشاط لو صمة بالسياحة بصفة 

بصورة مكثفة لأسباب اقتصادية بطبيعة الحاؿ. فتسيير الموارد البشرية  الموظفيفما يؤدي إلى تسريح مباشرة أو غير مباشرة، وىذا 
في ىذه الظروؼ يكوف في غاية الصعوبة والتعقيد، وىذا يعتبر مف أكبر التحديات التي يواجييا تسيير الموارد البشرية في القطاع 

 السياحي.  
  

قية تتمثؿ في المورد البشري، ويعتبر أىـ عنصر في أي مؤسسة كانت سواء اقتصادية أو صناعية أو إف الثروة الحقي: خاتمة .5
 Ramonaخدماتية، و نجاح صناعة السياحة يتوقؼ في المقاـ الأوؿ عمى نوعية الموارد البشرية التي تسير ىذا النشاط)

GRUESCU, Roxana NANU, and Gheorhe PIRVU.  2008, pp 172-173. .) والتحدي الحقيقي للإدارة ىذه الموارد يتمثؿ
في توظيفيا والحفاظ عمى الكفاءات المناسبة التي تتماشى مع متطمبات السائح. ويكمف سر نجاح المؤسسات السياحية الرائدة في 

وفير ليا كؿ الظروؼ وتقييميا ومكافأتيا، وتالتدريب والتكويف المستمر ىذا المجاؿ عمى حسف إدارتيا لممورد البشري، مف جمب و 
 . (Baum, T. 2007 , pp. 1383-99)المناسبة لمتطور الوظيفي

ولا يتسنى لممؤسسات السياحية بفيـ التحديات التي تواجييا مواردىا البشرية، إلا بفيـ البيئة المتغيرة والعنيفة في الكثير مف      
لسياحة عمى وجو الخصوص. فالعالـ بأسره يشيد تغيرا عميقا وسريعا، باالأحياف التي تحيط بالاقتصاد عمى وجو العموـ و 

فالمجتمعات تتغير والسائح يتغير بؿ كثرت مطالبو وحوائجو و تطمعاتو، و ىذا ما يجعؿ الصناعة السياحية تتغير وتتطور وفقا 
لتمبية حاجاتو وتقديـ خدمة ذات جودة  ليذا المحيط. ولا يتسنى ليا ذلؾ إلا إذا طورت مواردىا البشرية حسب ما يحتاجو السائح

دوراف عالية. فإدارة الموارد البشرية تواجو تحديات عديدة ومعقدة مف الجانب الأمني والتطور التكنولوجي والتموث البيئي و 
ظائؼ الموظفيف وضغط الشركاء الاجتماعييف والتغير الديموغرافي والتغير الاقتصادي والمنافسة الشرسة. وتبقى ىشاشة الو 

الطابع الموسمي، طبيعة العمؿ بالدواـ الجزئي، و السياحية المشكمة الرئيسية ليذا القطاع، مف توقيت عمؿ متذبذب وغير مستقر، و 
، واعتبار وظائؼ القطاع السياحي كوظائؼ تدني الأجور، دوف أف ننسى قصر الموسـ السياحي بسبب التغيرات المناخيةو 

استقرارا. وما يشيده ىذا القطاع مف ارتفاع معدؿ دوراف الموظفيف الذي يؤثر دوف أدنى ريب عمى  انتقالية لوظائؼ أخرى أكثر
الفجوة بيف المعرفة المكتسبة في المؤسسات التعميمية القدرة التنافسية لقطاع السياحة. كما يرى الكثير مف أىؿ الاختصاص تمؾ 

وظفيف وتكمفة إضافية. بالإضافة إلى وتيرة التطور في التكنولوجية واحتياجات العمؿ العممية، مما يتطمب تدريب إضافي لمم
الكوارث الطبيعية، الإرىاب، و زيادة عمى كؿ ذلؾ يمكف إضافة عامؿ والإنترنت تدفع صناعة السياحة إلى بذؿ جيد إضافي. 

فكؿ ىذه العوامؿ تؤثر عمى النسؽ  ميمية. والتقمبات المناخية، والأوبئة المتعددة )آخرىا وباء إيبولا ووباء كورونا(، والحروب الإق
السياحي وعمى إدارة الموارد البشرية ليذا القطاع. فعمى مديرية الموارد البشرية أف تأخذ بعيف الاعتبار جميع المعطيات الداخمية 

وتتبنى مف خلاليا والخارجية الحالية والمتوقعة في المستقبؿ، وذلؾ حتى يتسنى ليا تحديد ومعرفة التحديات التي ستواجييا 
الممارسات المناسبة. وىذه الممارسات ليست إلا استجابة منطقية التي فرضتيا القيود الداخمية والخارجية، وىذا ما يضمف بقاء 

 واستمرار المؤسسات السياحية في ظؿ بيئة متغيرة وغير مستقرة.
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