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 ملخص

ن قارننة بنين قطناعين مخت فنيإن أهمية الموضوع المدروس منن يينت تناولني إني إطنار دراسنة م
ال إنني القطنناع اتنتنناجي ممننال إنني الميسسننة البيتروسيمياةيننة بسننسيسدد، والقطنناع الخنندماتي ممنن
لمعادلنننة اتدارد المي ية)ب ديننة سننسيسددت . تتج ننو إنني سنننون أن القطنناع الو  يتمينن  باق نني إنني ا

اولننا منن ج اةرينة . وقند يالاقتصادية الج اةرية، والااني سمينور رةيسني ل منمومنة اتدارينة ال
خنل  هن ا الدراسننة البينت إنني موضنوع تصننور الياجنات الفرديننة بنين عمننا  القطناعين ضننمن 

  وهنن ا مننن ييننت تبنناين التصننورات بننين عمننا البشننرية.الممارسننة المتبعننة إنني تسننيير المننوارد 
 نالقطنناعين اتجنناا الياجننات الفرديننة مننن ج ننة ومننن ييننت تبنناين التصننورات بننين عمننا  القطنناعي

تين هنناتين النننايي أخننر .اتجنناا سياسننة تسننيير المننوارد البشننرية إنني مخت ننج نشنناطات ا مننن ج ننة 
 تشسلن جوهر اتشسالية المطروية إي الدراسة.

 

 

 ةـمقدم

لك بالنمر  يما  الجانب البشري عامل رةيسيا إي تنمية وتطور الدو  و
          تداريةللأهمية والدور ال ي ي عبي الفرد إي تيقيق أهداج المنممات ا

ا تيرص الدو  ع و تنميم وتسيير مواردها  والاقتصادية بمخت ج أنشطت ا، ل 
البشرية ليس باعتبارها عنصرا من عناصر اتنتاج والسفاءد التنميمية إقط ب  
لسون ا الرأسما  الداةم وال ي تبنو ع يي إعالية س  منممة من خل  استعمال ا 
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  أهم وساة  اتنتاج، وإضاإة لسون ا المنشأ الداةم لس  العقلني ل ا باعتبارها إيد
ومن ه ا المنط ق إإن الاهتمام ب  ا الموارد البشرية سواء من ييت  ه ا الوساة .

المروج المادية أو المعنوية ل عم  أمر يتط ب من المشرإين ع و تسييرها 
إي منممات م  التي ي بسمات قيادية وإنية عالية تسمح ل م بمعرإة ياجات الإراد

ومن ام ت بيت ا، ومما لا شك إيي أن رضا الفرد إي عم ي يدإعي إلو العم  أسار 
وأن رإع معنوياتي ييدي إلو  يادد إيجابية إي إنتاجيتي وهي غاية س  منممة 

 عصرية تسعو ل يفام ع و بقاة ا . 

 إشكالية الدراسة وأهميتها

ير ض التيسم إي مجا  تسيإ ا سانت الدو  المتطورد اقتصاديا قد أبدت بع
فرد بال الموارد البشرية بفض  استامارها لنتاةج الدراسات والبيات  ات الص ة

ت لدراسا ا اهإي عم ي ، إإن دو  العالم الاالت ومن ا الج اةر لا ت ا  تفتقد لما  
  المر ال ي جع  ا تبتعد عن الاستغل  الما  تمسانيات ا  البشرية .

سار أمام اليالي إي الميسسات الاقتصادية هو العق نة والاهت وإ ا سان التوجي
ي إي الخ ت إإن المر يخت ج عن…بالجانب البشري )من ييت التأطير والتسوين 

سات الميسسات اتدارية  سالب ديات لاعتبار أن هدا الخيرد إي عموم ا ميس
 مست  سة للأموا   وغير منتجة .

صفة عامة والميسسة البتروسيمياوية بصفة إن القطاع الصناعي )اتنتاجيت ب
خاصة )الميسسة مي  الدراسةت ورغم أهميت ا الاقتصادية إإن طبيعة السياسات 
التسييرية المتعاقبة ع ي ا مري يا جع ت ا تبيت عن ميساني مات النجاعة التسييرية 
لإرادها، من أج  تأهي  وميفي ييقق البعدين السمي والنوعي لمنتوج ا من 

  توإير وتفعي  اتجـراءات التسييرية ل يلاء الإراد سموارد بشرية تشباع خل
مخت ج ياجات م الماديـة والمعنوية . وبالرغم من أن الميسسة تعرج استقرارا 

تسيير الموارد  إستراتيجيةنسبيا بيسم تواجدها ال مني المعتبر إي السوق إلا أن 
جميع مجالاتي. إي يين أن التيولات البشرية إي ا بياجة إلو تخطيط عقلني إي 

والاجتماعية والسياسية التي ش دت ا الج اةر والتي جسدت ا برامج اليسومات 
المتعاقبة إي إطار يرسية شام ة تط بت إشراك س  الطاقات اليية ل بلد من 
ميسسات إدارية خدماتية )ميسسات الوميج العموميت ومن ا الب ديات )مي  

ا التيولات سانت متباينة  ا الب ديات مع ه درجة تفاع  هالدراسةت . إلا أن 
وضعيفة ديناميسيا بيسم التأاير الس بي ل منمومة القانونية والنماط التسييرية التي 
تيسم ا خاصة إي مجا  تسيير الموارد البشرية، وه ا من خل  العديد من 

 ا دون إشباع ا، الميشرات سالنوعية السيةة ل خدمات المقدمة وت ايد الط ب ع ي
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وتراجع المداخي  الب دية وعج  مي انيات ا، إضاإة إلو ضعج التأطير ع و 
من  ا الضعج إي التأطير وباتدارد المرس ية وما ل  مستواها مقارنة بالولايات،

تأاير س بي ع و تسيير الإراد العام ين إي الب دية وتف م مخت ج ياجات م 
 ـي ية المناسبة تشباع ا . ودواإع م واتخا  الساليب التيف

 اجاتوبناءا ع و ه ا اتشسالات التسييرية المطروية المتع قة بالتسف  بي
ة د بشريموارالإراد المخت فة من خل  واقع الممارسة التسييرية ل يلاء الإراد س

 و ع ون ولما ل  ا الممارسة من علقة تأايرية ع و تصورات م ل ياجات التي يعم
ة )الميسس د  اختلج ه ا التصورات بين عما  القطاع اتنتاجيإشباع ا، وم

إإن  ت وعما  القطاع الخدماتي )الب ديةت.ـ ENIP ـالصناعية البيتروسمياوية 
  :طبيعة وخصوصيات ه ا الطرح ييدي بنا إلو التسايلات الجوهرية التالية 

  ع عمابين عما  القطاع اتنتاجي وقطا اختلجإلو أي مد  يوجد هناك  ـ1

 الخدماتي إي تصور الياجات ؟ 

ما  بين عما  القطاع اتنتاجي وقطاع ع اختلجإلو أي مد  يوجد هناك  ـ 2
 الخدماتي إي تصور واقع الممارسة التسييرية ل موارد البشرية ؟

إي تصورات عما  القطاع اتنتاجي  اختلجإلو أي مد  يوجد هناك  ـ 3

الشخصية )السن، المستو  التع يمي، والقطاع الخدماتي يسب متغيرات م 
ية سييرالقدمية، اليالة العاة يةت ل ياجات من ج ة، وإلو واقع الممارسة الت

 .أخر ل موارد البشرية من ج ة 

 :  أهداف الدراسة

 ن دج من خل  ه ا الدراسة إلو ماي ي : 

اع الموجود إي تصور الياجات بين عما  القط الاختلجالوقوج ع و مد   ـ
 تنتاجي وعما  القطاع الخدماتي .ا

الوقوج ع و مد  الاختلج الموجود إي تصور واقع تسيير الموارد  ـ
 البشرية بين عما  القطاع اتنتاجي وعما  القطاع الخدماتي .

 

 

 فرضيات الدراسة :
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ع لقطاالفرضية الولو :لا يوجد هناك اختلإا إي تصور الياجات بين عما  ا
 .  α  =0,05طاع الخدماتي عند اتنتاجي وعما  الق

إرضيات صفرية ، تتع ق س  وايدد من ا بمستو  من  05وتتضمن  

 مستويات الياجات يسب تصنيج ماس و.

ا  وعم الفرضية الاانية : لا يوجد هناك اختلإا بين عما  القطاع اتنتاجي
.  α  =0,05 القطاع الخدماتي إي تصورهم لسياسة تسيير الموارد البشرية عند

إرضيات صفرية تتع ق س  وايدد من ا بنشاط أساسي من نشاطات  05وتتضمن 

 تسيير الموارد البشرية.

  الفرضية الاالاـة : لا يوجد هناك اختلإا إي تصور الياجات لد  عما
  α  =0,05 القطاع اتنتاجي والقطاع الخدماتي يسب المتغيرات الشخصية عند

  وايدد من ا بمتغير أساسي من إرضيات صفرية تتع ق س 04. وتتضمن 

 يالةالمتغيرات الشخصية الربعة )السن ، المستو  التع يمي، القدمية ، ال
 العاة ية ت

رد الفرضية الرابعة : لا يوجد هناك اختلإا إي تصور واقع تسيير الموا
البشرية لد  عما  القطاع اتنتاجي والقطاع الخدماتي يسب المتغيرات 

إرضيات صفرية تتع ق س  وايدد  04. وتتضمن   α = 0,05 الشخصية  عند
مي، تع يمن ا بمتغير أساسي من المتغيرات الشخصية الربعة )السن ، المستو  ال

 القدمية ، اليالة العاة ية ت

 الخلفية النظرية 

اء التصور الاجتماعي : تعددت مفاهيم التصور واخت فت باختلج الع م ـ 1
بعد ن ال بيت ا ع و أن التصور منتوج لعم ية تفاع  بيوالباياين ، لسن أسدت أغ

ناك النفسي والبعد الاجتماعي ، إ ناك من اعتبر التصور سمصط ح إ سفي ، وه
ن قا ممن اعتبرا مجرد تخي   ومن م من اعترج بإجراةية وعم ية التصور .انطل

ياة ، وصولا إلو استخداماتي اليد تDurkheim (1 تناولاتي المخت فة من طرج 
 .ت2) 1961من  سنة   Moscoviciمن طرج 

 

 

 :  أبعاد التصور الاجتماعي ـأ 
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:" السيفية التي يصنع ب ا الشخص  وأن التصور ه  kaes (R) سايس ير 
 تصور لالاة أبعاد (سايس. وقد يدد ت3)موضوع معين دو دلالة نفسية واقاإية" 

اد لبعاتتطور إيي  وه ا إي سياق ا النفسي، الاجتماعي  والاقاإي التي تم ر و
 :  ت4)سالتالي 

ي نفس البعد الو : التصور هو عم ية بناء واقع من طرج الفرد، وهو نشاط ـ
ت سوني يرتس  ع و عدد من اتدراسات المتسررد إي بناء جم ة من المع وما

 موضوع ا الواقع .

 البعد الااني : يتسون من شرطين :  ـ

اريخيا، ييت تسج  التصورات إي سياق التصور سمنتوج اقاإي ماهر ت   
 تاريخي ميدد والتصور سمنتوج اقاإي معبر عني اجتماعيا 

 ي،لاقاإالتصور سعلقة اجتماعية ل فرد مع عنصر من مييطي ا الاالت:البعد  ـ
هي  ه ا التفاعلت تفاع ،أي أن الفرد يتصور إسرد يو  موضوع ما إي علقة 

سني من الايتفام ببعض عناصر الموضوع التي تربطي بمجتمعي سما أن ا تم
 المتصور . 

 :وظائفهب ـ 

 يشم  التصور ع و أربع وماةج أساسية هي :  

  المعرإية: الوماةج ـ

 إإن ا تساعد Moscoviciتسمح ه ا الوماةج ع و شرح الواقع وإ مي، إيسب 
 منسقأو تمسن الإراد من استساب المعارج وإدماج ا إي إطار مف وم ومنسجم و

 مع نشاط م المعرإي  ومع قيم م التي ييمنون ب ا . 

 :  الوظائف الشخصية )الهوية( ـ

ات تقوم التصورات بتيديد ال وية الاجتماعية، وتسمح باليفام ع و خصوصي
 الجماعات سما أن ا تساعد ع و تمرس هم إي اليق  الاجتماعي.

 

 

 

  :التوجيهيةالوظائف  ـ
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ق لمسبوسات والممارسات، إعم ية التعرج اتتما  ه ا الوميفة إي توجيي الس 
، اطنال واقع والمتما  إي التصورات الاجتماعية ، يعتبر سموجة أو سدلي  لنش

 وينتج عني عدد عوام  أساسية . 

 :  الوظائف التبريرية ـ

خ  هي تبرر المواقج والس وسات، إ ي تتدخ  قب  أي عم  أو إع ، سما تتد
اا اتج ح ل عمي  أن يشرح مواقفي إي الوضعية أوبعد الفع  أو العم ية يتو تسم

 الآخرين .

 يها(ـ الحوافز والحاجات في المؤسسة )أهميتها والعوامل المؤثرة عل2

 :االيواإ ، أنواع  ـ 1 ـ 2

دإع إن تيقيق وإشباع الياجات اتنسانية يتط ب وجود باعت وميار خارجي ي
ة مخت فباستخدام الميارات الالفرد إلو التيرك ومن الضروري أن ت تم الميسسة 

  وساةلتيفي  الإراد العام ين إي ا ع و م يد من اتنتاج، لن استخدام ا ل
د سعادو  التيفي  لا ييدي إقط إلو إنجا  الهداج التنميمية ب  أيضا إلو رضا

ية لماداليواإ  ا هما:الفرد العام . ويمسن تقسيم اليواإ  إلو نوعين رةيسيين 
  نوية.المعواليواإ  

ت ع ياجااليواإ  المادية: تعتبر اليواإ  المادية مايرات تعم  ع و إشبا –أ 
، خر الفرد الولية سالس  و الشرب إلو غيرها من الياجات الفي يولوجية ال

سواء اليصو  ع ي ا مباشرد أو عن طريق اليصو  ع و دخ  يضمن توإير 
 ت ك الياجات سالنقود مال . 

   وية: وتعم  إي معمم ا ع و إشباع الياجات النفسيةاليواإ  المعن –ب 
ا ية من لماداوالاجتماعية ل فرد العام ، ولا تق  أهمية عن اليواإ  المادية ب  أن 

يجابي ين إلا تتيقق غايت ا ما لم تقترن بيواإ  معنوية، ونمي  إي اليواإ  اتجاه
 وس بي:

غوب دعيم الس وك المراليواإ  اتيجابية : وتعبر عن عم ية ت دج إلو ت -
فرد ح ل بشس  إيجابي عن طريق المنح والمساإآت والامتيا ات المخت فة التي تمن

 . ت5)إي يالة قيامي بالس وك المط وب يسب المواصفات الموضوعة

من  وتعبر عن عم ية تدعيم س بي ل س وك غير المرغوب الس بية:اليواإ   -
 عن بعض س وسي غير المرغوبة وأج  دإع الفرد إلو السج عن بعض عاداتي و

ام لاهتمس وك التباطي إي العم  وسارد العيابات وعدم إبداء ا من ا ما التخ ص 
 .  ت6)الساإي بالعم  واتنتاج 
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 ـ أهمية الياجات إي الميسسة والعوام  الميارد ع ي ا :  2ـ 2

عد بن السنرس  إي استعراضنا لهمية الياجات انطلقا م  الياجات:أ ـ أهمية 
ت اتستراتيجي ال ي تيتويي العلقة التفاع ية بين ياجات الإراد وياجا

 ،ت7)تGagnant/Gagnantالميسسة، والتي تيددها إستراتيجية )رابح/رابحت، )
والتي ت دج بصفة عامة إلو خ ق توا ن بين الياجات الفردية وياجات 

 الميسسة، وبالتالي ياجات ال باةن .  

 
 لياجات الفرديةا استجابات الميسسة

 الوقت.طرق العم  وتنميم  التنميم، العم ،إطار 
 الياجات الفي يولوجية 

 الدخ ،مستو   العم ،المياإمة ع و منصب 
 وضوح قواعد العم .  اتعلم بما يجري،

 الياجة إلو المن 

 التنميم العلقاتالاتصا  الداخ ي والخارجي، 
 التفاع ية 

 الياجة إلو الانتماء 

م  المسيولية، التعويض، التنميم التيفي  تي
 المستمر.

 الياجة إلو الاعتراج والتقدير 

وضوح المسار الم ني، التدرج والترقية إي مخت ج 
  التسوين.الوماةج، 

 الياجة إلو تيقيق ال ات 

 

يار تب ـ   العوام  الميارد ع و ياجات الإراد : سن خص أهم العوام  التي 
 وهي سما ي ي:  ع و ياجات الإراد

م ع ياجت تشب النشاط داخ  وخارج أماسن العم : بالنسبة لفةة ق ي ة من الإراد قد ـ
بر من ة أسالمادية والاجتماعية وال اتية تماما خارج أماسن العم . وبالنسبة لفة

سن م م ولالإراد قد تسون ياجات م الاجتماعية وال اتية مشبعة خارج أماسن عم  
د لا لإراع و الجر تشباع ياجات م المادية، إبالنسبة ل يلاء ايعم ون ل يصو  

 .   ت8)يعتبر العم  رغبة إي يد  اتي ولسني وسي ة لتيقيق غاية 

نفسي والمقصود بي هو ال دج ال ي يسعو الفرد إلو تيقيقي ل الطموح:مستو   ـ
و ي إل،يسب مستو  طمويي ، ييت أن نجاح الفرد إي تيقيق أهداإي اليالية يدإع

 .  ت9)طموح أع و لتيقيق م يد أسبر من الهداج 

ي ة التيتوقج مستو  طموح الفرد ع و نوع الجماع إلي ا:الجماعة التي ينتمي  ـ
 ينتمي إلي ا أو التي ي دج إلو الانتماء إلي ا 
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أن  ل لك إع و الميسسة الرجا ،إن ياجات النساء تخت ج عن ياجات  الجنس: ـ
 ج ين الاعتبار يين وضع سياسات ا المستقب ية إي مختتأخ  ه ا اليقيقة بع

 العلقات الاجتماعية....الخ ت  التنميم،جوانب التسيير )اتشراج، 

أايرا تفرد يضارد البيةة : إن لمستو  يضارد البيةة والمجتمع ال ي يعيش إيي ال ـ
تي سبيرا ع و آمالي وطموياتي وياجاتي، إل بد من دراسة مخت ج القيم  ال

م الل  اجاتيستسب ا الفرد من البيةة التي ينتمي إلي ا يتو يمسن تيديد نوعية الي
 تيقيق ا لدإعي ل عم  أسار. 

إراد ة للأإن جميع العوام  التي ل ا تأاير ع و السفاية اتنتاجي ال من:عام   ـ
ي إعامة الإراد تتغير بتغير المروج الاقتصادية ال ال من إياجاتتتأار بعام  

 .ت مخت فةإترا

 سياسات تسيير الموارد البشرية :   ـ 3

ومة لقد أصبح تسيير الموارد البشرية إي الوقت اليالي ج ء أساسي من المنم
 ستق التسييرية لميسساتنا، ييت تطور سمف وم ممارس من خل  توسع أنشطتي لت

 اإسيةنالت ه ا الخيرد سإدارد سام ة ل موارد البشرية، وأصبيت تساهم إي المسانة
ءات ل ميسسة من خل  المساهمة إي تيقيق أهداإ ا، وتطوير الم ارات والسفا
في لوميالإرادها والعم  ع و اعتماد نمم التيفي  التي تساهم إي  يادد الرضا 

ن موتيقيق ال ات لد  أإرادها بمستويات عالية.وتتوقج مد  نجاعة س  نشاط 
 ة ل ا.      ه ا النشاطات ع و طبيعة السياسات التسييري

  البشرية:نماذج تسيير الموارد  ـ 1 ـ 3

 النماذج التقليدية في تسيير الموارد البشرية .  ـ

د س قوإن أساليب التسيير التق يدية سانت تتمرإي استغل  الإراد ع و أسا

س وليس ع و أسا عضلت م أو سفاءات م اليدوية أو يسن تدبيرهم)تفسيرهمت،
 .  ت10)ومتط بات م وخصوصيات نفسيت م أإراد بجميع ميهلت م 

 أ ـ الس وب الوتوقراطي إي تسيير الموارد البشرية :   

لو إإن صغر يجم الميسسات إي البدايات الولو ل اورد الصناعية )بالنمر 
مة منم عدد الإراد العام ين ب ا ت أد  إلو عدم م ور مص ية ل مستخدمين تسون

وقد سانت ه ا المص ية تشم  مجالات ومتمي د عن المصالح الخر . 
 التوميج، الجرد، التسريح، التأديب. وتسييرها سنشاطات إدارية إقط .

 ب ـ الس وب البيروقراطي إي تسيير الموارد البشرية : 
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     ت Taylorisme)ة ويعتمد ع و التسيير الع مي ل ميسسات أو التاي وري 
 ، عم ل     المصانع، وقام بتقسيم نوعي ييت قام تاي ور بإعادد هيس ة العم  داخ 

  العما ة أما)اتداردت تقوم بعم يات التنميم، التخطيط، التوجيي والرقاب إالقيادد
رون ك آخإم مت م التنفي  إقط، أي أن " العما  ليسوا هنا من أج  التفسير، هنا

 . ت11)يقومون بدلك 

ت يسسامي إي تسيير المولقد أنط ق تاي ور إي دراساتي إي إضفاء البعد الع 
 ،فعاليةال مبدأ ،ع و مجموعة من المبادئ الساسية المتما ة إي: مبدأ تقسيم العم 

 المبدأ الاقتصادي .ومبدأ التخصص   ،مبدأ المرس ية  ،مبدأ الرشادد 

 ة : ج ـ الس وب الديمقراطي)النمرد الاجتماعيةت إي تسيير الموارد البشري

ية، مدا إي سياق م ور مدرسة العلقات اتنسانوقد سان ه ا الس وب معت 
اةد رايو مالتي ترس  ع و النمرد الاجتماعية إي تسيير الإراد، ييت ييسد إلتون 

ط العام  ورضاهم إي العم  لا يمسن أن يفسر إق ةالس وب ع و أن مرد ودي
ية عجتمااباليواإ  المادية، إالعام  ييف  بصفة خاصة إي مناخ تنمو إيي علقات 

يمسن أن تيقق من خلل ا رغبتي سعضو إي ه ا الجماعة )التنميم غير 
 . ت12)الرسميت، وال ي يعتبرها سمرجع انتماةي 

 ـ النماذج الحديثة في تسيير الموارد البشرية :  2

 إسارأرغم التطور النسبي ال ي أيداتي مدرسة العلقات اتنسانية من خل  
ية لم لبشر وسية )النفسيةت إإن تسيير الموارد اا مبادئ المدرسة الس "مايو"  وس

، ابيةيرقو إلو درجة  إرضاء  العما  خاصة مع ت ايد اليرسات العمالية والنق
    ةوع و أنقاض  لك بر ت العديد من النما ج الجديدد إي التسيير بصفة عام

 وتسيير الموارد البشرية بصفة خاصة . 

 

 

 :  نموذج تنمية الموارد البشرية  -أ 

 يضع ويط ق ع و ه ا النمو ج بـ" الاتجاهات اليدياة إي اتدارد " ييت لا
، ابقةه ا النمو ج اإتراضات مسبقة ع و اتنسان سما إع ت قب ي النمريات الس

ي أني أا ، وميورا ليس اتنتاجية ويدها ولا الفرد العام  ويدا وإنما الاانان مع
 لفردهتمام ويياو  أن ييقق أهداج ايعطي سل العنصرين قدرا متساويا من الا

من خل  العم   من ج ة وتيقيق مصالح المنممة عن طريق تيقيق أهداج 
 الفرد من ج ة أخر .
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واقج مإنما ويقدم أس وبا معينا إي التسيير  إن نمو ج تنمية الموارد البشرية لا
شري الب مبدةية مدعمة بالساير من الدراسات الميدانية والتي مفادها أن العنصر

ا هو أهم موارد المنممات، وأن المنممة الناجية هي التي ع و ضوء تشخيص 
ن ه ا مصو  الع مي ل واقع  تتخ  السياسات اتدارية التي ت دج إلو الاستفادد الق

 الموارد. 

 ب : نظرية الأنساق وتطبيقها في تسيير الموارد البشرية :  

     يةد البشرية هي إدارد استشارتنط ق ه ا النمرية من سون إدارد الموار   
ي ا ا ع ومساعدد لباقي إدارات المنممة، ل لك إإن س  ما تقوم بي لا ينعسس أار
 و   رسإدارد بقدر ما ينعسس ع ـو اتدارات الخر ، وه ا هو السبب ال ي يفس

 . ت13)ت Systèmeييسد أهمية النمر إلو ه ا اتدارد من خل  من ج النمم )

   البشرية:سات تسيير الموارد سيا ـ 2 ـ 3

إن مف وم "سياسات تسيير الموارد البشرية " يعبر عادد عن مجموعة    
ية لبشراالتصرإات والهداج الـتي تنشدها قيادد أي منممة ل يفام ع و مواردها 

و . وسنتعرض إي ما ي ي إل ت14)وتنميت ا وخ ق مناخ عم  مرضي وميف  ل ا 
 أهم ه ا السياسات: 

   التخطيط:سياسـة  ـأ 

ت فاءاإن التخطيط الفعا  ل موارد البشرية ينطوي ع و تنمية الم ارات والس
 ا ، وهإي الج  الطوي  سمدخ  للستعما  الفعا  ل موارد البشرية إي المنممة

ع يعني وجود استراتيجيات متع قة بالعنصر البشري داخ  الميسسة، إقد يرج
يد إلو نقص السفاءات أو نوع معين من ال إش  أية منممة إي تيقيق أهداإ ا

ة عام العام ة وه ا ما يضفي أهمية إضاإية إلو تخطيط و تنمية الإراد وبصفة
   ي :   ا ي مإإن التخطيط الطوي  المد  والتسيير التوقعي ل موارد البشرية ييققان 

 التوإير المستقب ي ل سفاءات المتدربة .  -
ن علناتجة ستخدام الموارد البشرية والم ايا االتي ي  والمتابعة لتس فة ا    -

 استخدام ا . 
 والمستقب ية.دراسة وتي ي  الماسن الشاغرد اليالية   -
    المنممة.التو يع العاد  ل مستخدمين ع و مخت ج جميع أقسام   -

إن عم ية التخطيط لتوميج الفرد، يجب أن تسون إي سياق المراي  الساسية 
تيديد أهداج التنميم ـ تيديد الايتياجات من  :ت15)ا ة إي لسياسة التخطيط والمتم

الموارد البشرية ـ يصر الموارد البشرية اليالية إي المنممة ـ تشخيص الفاةض 
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أو العج  من الموارد البشرية ـ إنجا  برامج الموارد البشرية من تيديد إجراءات 
 ن الموارد ال اةدد .التخ ص م التسوية الل مة أو إضاإة موارد بشرية جديدد أو

  التوظيف: سياسة ـب 

خ  إن المنممة لا تستأجر خدمات أي عام  إلا إ ا شعرت أن إس اماتي دا   
عي تدإ المنممة سوج ي يد ع و أو يتساو  )ع و أق  تقديرت مع قيمة الجر ال ي

بطة وبناءا ع يي إإن سياسة التوميج تيتوي ع و س  النشاطات المرت .ت16) لي
يلاء من عم ية استقطاب ه ابتداءيرات والتوقعات إي مجا  المستخدمين بالتقد

  .المستخدمين واختيارهم إلو عم ية استقبال م وإدماج م إي مناصب عم  م 

وتعتمد سياسة التوميج أساسا إي استقطاب مستخدمي ا ع و  عم ية 
 : ت17)الاختيار.ونمي  إي ا نمطين 

   عم ط الالإراد ال  ين تتوإر إي م شرو النمط الو  : نقوم بالتميي   بين -
د يجود ووالإراد ال  ين لا تتوإر إي م ه ا الشروط ، ييت ه ا الطريقة تفترض 

 أدنو من الشروط ومن يقع تيت ه ا اليد يعتبر مرإوض لني يشس  عبء ع و
 الميسسة . 

ييت  ن منالنمط الااني : نقوم من خل  ه ا النمط بترتيب الإراد المترشيي  -
ةمة  ر ملدرجة الملةمة ل منصب المعني بطريقة تنا لية ييت يرتب الإراد السا

 تنا ليا يتو الوصو  إلو الإراد الق  ملةمة .

 

 

 سياسة الأجور و الحوافز :    ـج 

 سياسة الجور:  ـ

 تعني سياسة الجور س   أشسا  المساإآت التي تتيص  ع ي ا الموارد 
ك تتضمن الجور الجر بالساعة وبالسبوع ل عما  البشرية، وع و  ل

 جورالصناعيين أو المرتبات الش رية ل عما  المومفين والمسيرين، أو ال
دارد إي . وتبقو رغبة ات ت18)مضاإا إلي ا أية امتيا ات ومساإآت ل مديرين 

د سـاإأمتيقيق عدالة ومساواد بين العام ين إي مجا  الجور تم ر من خل   
 مج ودات المتماا ة إي اتنتاج بنفس الجر. ال

 سياسة اليواإ :  ـ
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يتط ب من أج  سياسة إع ة لنمام اليواإ  ضرورد أن تسون هناك علقة 
ن متاج واضية بين نوع الم ارات والج د المب و  من نايية وبين الداء و اتن
ية لداإعنايية أخر ، بمعنو أن وضع نمام اليواإ  يجب أن ييدي إلو  يادد ا

عند العما  إي عم  م. ويجب أن يسون هادإا ويتواإق مع طبيعة الياجات 
 المخت فة التي يسعون إلو إشباع ا داخ  المنممة. 

 :   سياسة التقييم والترقية  ـد 

ق الطر تعبر سياسة التقييم بالميسسة إي مجم  ا عن مجموعة سياسة التقييم : ـ
نبغي ما يلإراد للأعما  الموس ة إلي م  وإقا المستخدمة إي معرإة مد  إنجا  ال

 ي:أن تيد  ع يي .ييت تسعو ه ا السياسة إلو تيقيق الاة أهداج أساسية ه

اقة د الخ ق الداإعية للأإراد وه ا من خل  خ ق إي م روح المسيولية و ياد -
 لدي م إي تيقيق الهداج الخاصة وأهداج المنممة .

        جوانب القود خل  معرإةمن  وه ا القراراتالمساعدد ع و اتخا    -
 ريح،والضعج إي أداء الفرد واتخا  أي قرار إيما يخص الترقية، النق ، التس

 تعدي  الجور وتنمية اتمسانيات و قدرات العام  عن طريق التسوين. 

ء الدا عدد جوانب سمعايير وه ا عن طريق توإر الإراد:المساهمة إي تنمية  -
 الداء.نتاةج  والمع ومات عن

  :سياسة الترقيـة ـ

اةي، م أدتعتبر الترقية ياإ ا أساسيا ل فرد خاصة إ ا سانت مترتبة ع و تقيي   
س  ييت تفتخر بعض المنممات بتوإيرها إرص الترقية للأإراد، وهي ب  ا الش

         تشبع الياجات الخاصة بتيقيق ال ات لد  الإراد بالسماح ل م بالتمتع 
ع و لاستفادد من ه ا الفرص نتيجة مواج ة تيديات وشغ  مراس   ات أجور أوا

مدد  يسب ومروج عم  أإض . والترقية قد تتم وإقا للأقدمية أين يتم ترقية الفرد
 ي لي رد الأو تتم وإقا ل سفاءد ييت يرقو الف ل قدامو،خدمتي ييت تعطو الولوية 
 ةي . أسبر مقارنة ب مل ةقدرات متمي د ومرد ودي

 دج  ي يوم ما سانت الطريقة المتبعة إإن ما يخضعان لمبدأ تقييم الداء وال
 :ت19)إلو 

ن م نية العم  والتي تنجم عن المساعدد الم ةتشجيع ال يادد إي مرد ودي -
  .المسيرينقب  
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الاعتراج بإس امات وإنجا ات العما  والتي ساهمت إي إنجاح  -
 الميسسة . 

 بين العام  والمسيو  المباشر .تأسيد العلقة  - 

 سياسة التكويـن :  ـهـ 

يع إن سياسة التسوين تعبر عن اهتمام اتدارد بتنمية وتيسين مستو  جم 
       اممعمال ا من أج  إاع ية أسار إي تأدية م ام م اليالية وتيضيرا لتأدية 

لعم  با قيامومسيوليات أع و بأجر أيسن. ويقصد بعم ية التسوين " تع م سيفية ال
ر قدر أسب بالطرق الما و ويقصد بالطرق الما و ت ك الطرق التي ينتج إي ا العام 

      من اتنتاج بأق  قدر من الج د وإي اق  مدد ممسنة  مع جودد إنتاجي 
    . ت20)وارتفاع مستواا، مع المياإمة ع و صيتي النفسية والجسمية " 

 يراتتعم  ا المنممات لمواج ة التغيويعتبر التسوين أيد الوساة  التي تس
اد لإرالآنية أو المتوقعة والتي ت دد إعاليت ـا ومرد وديت ا عن طريق جع  ا
رات يتيم ون بسفاءد مسيوليت م اليالية أو المستقب ية من خل  إيدات تغيي

 مستمرد إي معارإ م وم ارات م وطرق أداة م. وت دج سياسة التسوين بصفة
 عامة إلو :

ن مهتمام بالتطور الع مي والتسنولوجي ال ي يطرأ ع و ميدان معين الا -
 العم ، و لك عن طريق تسوين م ني وإني عالي .

عم ي لعام  تسوين اتجاهات إيجابية نيو العم  والاعت ا  بي و يادد تقدير ال  -
قيمتي  و     إالرضي ال ي يم ر ع يي عند إتقان عم ي يولد لديي الشعور بفاةدتي 

 المجتمع سس  .  إي

وات الاستفادد من الطاقة البشرية والمادية أي من اليد العام ة والد -
  ممسن.المستعم ة إلو أقصو يد 

ا  تنمية القدرات والم ارات والمعارج الفردية وتيوي  العما  من عم  -
 عاديين إلو عما  م رد إي أداة م .

، متجددد من وقت لآخرومن هنا تصبح عم ية التسوين إي يد  ات ا عم ية 
 تاليولع  الياجة إلو برامج التسوين إي الدو  النامية ت داد ضرورت ا وبال
 وأن تستطيع ه ا الدو  أن تسد العج  إي مواردها البشرية المسونة من نايية

  ر  .تواجي التوسع إي مجالات التنمية الاقتصادية والاجتماعية من نايية أخ



  محمد الطاهر بوياية & عمر بولهواش

 94 

 عالمعالجة الميدانية للموضو

اءات تجرمن أج  دراسة ه ا الموضوع وإمسانية التيسم إيي ميدانيا ام إتباع ا
 الميدانية التالية : 

 مجتمع الدراسة واختيار العينة :    ـأولا 

 ت :ENIP) عينة ميسسة البيتروسيمياءـ  1

تو ع يت ييتم ال جوء إلو اختيار نيابة مديرية اتنتاج سمسان تجراء الدراسة  ـ
يدات و 5ع و  564الداةمون بمخت ج إةات م الم نية، المقدر عددهم بـ عمال ا 

   إنتاجية.

ة ديريتم اختيار إةة عما  التيسم سعينة دراسة لمد  تماي  ه ا الفةة إي م ـ
وع اتنتاج وعلقت ا المباشرد بالعم  اتنتاجي وما لي من دلالة يسب موض

وه ا  ، ة للختيار من س  ويدد % سنسبة مما 40الدراسة، ييت تم اعتماد نسبة 
ة عين بطريقة عشواةية بالاعتماد ع و جدو  الرقام العشواةية. ويتو ع أإراد

 البيت ع و مخت ج الويدات سما ي ي : 
 % عدد أفراد العينة مجموع عمال التحكم الوحدة

P1 104 42 40 

P2 64 26 // 

P3 138 55 // 
P4 78 31 // 

P5 77 31 // 
 // 185 461 المجمـوع

  
 
 عينة الب دية :  ـ 2 

 ناصبمتم اختيار عينة الب دية بطريقة قصديي من أربع إةات ل عما  يشغ ون 
ة إدارية داةمة )طبيعة العم  إداريت يتو عون ع و مخت ج الفروع اتداري

 تساإي وإيرل ب دية، ييت تم استبعاد العما  الميقتين والعما  من جنس اتنات )لت
  لعمالجنس لد  عينتي الميسستين ت، وتم ال جوء إلو ه ا الفةات من امتغير ا

يو نت م نمرا لدلالة الخدمة اتدارية التي يقدمون ا وتأاير طبيعت ا إي تصورا

ت ة البيويتو ع أإراد عين تسيير الموارد البشريةت.ـ متغيري الدراسة )الياجات 
  ي ي:يسب إةات م الم نية سما 

 
 % عدد أفراد العينة جماليالعدد الإ الفئـة
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 82,35 28 34 م يق إداري

 100 47 47 ساتب إداري

 94,54 52 55 عون إداري

 100 46 46 عون مستب

 95,05 137 182 المجمـوع

را ة نملم يتم تطبيق استمارتي الدراسة ع و بعض أإراد مجتمع الفةات الربع
 مستقرد.لوجودهم إي مروج 

 اناتوسائل جمع البيثانيا ـ 

ما  ، تتسون س  استمارد من خمسة مياور تاستبيانينام تصميم استمارتين  
ير البعاد الساسية ل متغيرين الساسيين لموضوع الدراسة )الياجات، تسي

  البشريةت.الموارد 

وتم صياغة هاتين الاستمارتين ن اةيا )بعد عرض ما ع و مجموعة من 
ة معرإوه ا ل الاستمارتين،ند من بنود الميسمينت يسب الدلالة التصورية لس  ب

د الاختلج الموجود إي التصور بين عما  القطاعين اتجاا س  بعد من أبعا
 ي ي :   وتتو ع بنود س  استمارد بياية سما الاستمارتين.

ما  تتع ق ه ا الاستمارد بمعرإة تصور الع الياجات:ـ استمارد تصور  1  
ات ييت تم بناءها يسب مستوي تنسانية.ل ياجات اإي س تا ميسستي الدراسة 

هرم الياجات لـ"ماس و " بعد عرض ا ع و مجموعة من السات د الميسمين 
ي مياور تما  المستويات الخمسة ل ياجات  وييتو 05وتتسون الاستمارد من 

 :بنود.وتتو ع ه ا البنود يسب س  ميور سما ي ي 07س  ميور ع و 

  
المج نودأرقام الب المحور رقم المحور

 موع

 
 الأول

 
 الحاجات المادية

 35 -31ـ  26ـ  24ـ  18ـ  13ـ  07

 
 

07 

  الثاني
 الحاجة إلى الأمن

 07 33ـ  27ـ  22ـ  19ـ  11ـ  05ـ  04

  الثالث
 الحاجة إلى الانتماء

 07 28ـ  23ـ  17ـ  12ـ  08ـ  0 2ـ  01

  الرابع
 الحاجة إلى التقدير

 07 30ـ  29ـ  20ـ  16ـ  14ـ  10ـ  06

 07 34ـ  32ـ  25ـ  21ـ  15ـ  09ـ  03 الخام



  محمد الطاهر بوياية & عمر بولهواش

 96 

 الحاجة إلى تحقيق الذات س

 35 المجمـــوع / /

 البشرية:استمارد تصور واقع تسيير الموارد  ـ 2

ر تتع ق ه ا الاستمارد بمعرإة تصور عما  ميسستي الدراسة لواقع تسيي 
ا ء ه ن ب ا، وقد تم بناالموارد البشرية ع و مستو  الميسستين ال تين يعم و

 لقةعالاستمارد يسب النشاطات الرةيسية لتسيير الموارد البشرية والتي ل ا 
بيق ا م تطمباشرد بتسيير المسار الم ني ل عما  إي مخت ج جوانبي ومراي ي. وقد ت
بندا  39بعد عرض ا ع و مجموعة من السات د الميسمين. وتتسون الاستمارد من 

ا ور أساسية تما  المجالات السبر  التي تنشط إي إطارهميا 05مو عة ع و 

 تسيير الموارد البشرية. وتتو ع ه ا البنود يسب س  ميور سما ي ي : 
 المجموع أرقام البنود المحور رقم المحور

 08 8ـ  7ـ 6ـ  5ـ  4ـ  3ـ  2ـ  1 الاختيار والتوظيف الو 

 07 15ـ  14ـ  13ـ  12ـ  11ـ  10ـ  9 التقييم الااني

 07 22ـ  21ـ  20ـ  19ـ  18ـ  17ـ  16 الترقية الاالت

 30ـ  29ـ  28ـ  27ـ  26ـ  25ـ  24ـ  23 التكوين الرابع
 31ـ 

09 

 08 39ـ 38ـ  37ـ  36ـ  35ـ  34ـ  33ـ  32 الحوافـز الخامس

 39 المجمـــوع / /

    
،  04/05جامعية استغرقت الدراسة الميدانية يدود الاة أش ر خل  السنة ال

ابات  مد  وه ا انطلقا من الدراسة الاستطلعية ل ا، ييت تم ال جوء إلو اختبار
ت ن الماستمارتي الدراسة بإتباع طريقة " إعادد تطبيق الاختبار" وتم التأسد 

الاستمارتين من خل  التأسد اتيصاةي من ارتباط درجات التطبيقين 
 للستمارتين . 

ي ا ص  ع المن ج الوصفي بالاعتماد ع و جمع البيانات المتي تم إتباع ـاالاا 

  سمن تطبيق استمارتي الدراسة تطبيقا ن اةيا، وتبويب ه ا البيانات يسب 
استمارد، من خل  تبويب ا يسب المتغيرات الشخصية )السن، المستو  

 ي يسبند ومالتع يمي، القدمية، اليالة العاة يةت ويسب س  بند من بنود الاستمار
 س  ميور من مياورها. 

استمارد  لمعرإة دلالة الفروق لنتاةج تطبيق س  ²تم تطبيق مقياس سا  ـرابعا 
 :بين أإراد العينتين.وسانت نتاةج التطبيق يسب س  إرضية صفرية سماي ي 

 
الفرضيات 

 العامة
الفرضيات 
 الصفرية

مستو   الجدولية ²سا التجريبية ²سا
 الدلالة

درجة 
 اليرية

تيجة الن
 البياية
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الفرضية 
 الولو

 لم تتيقق 02 0,05 05,99 124,96 01رقم

 لم تتيقق 02 0,05 05,99 24,12 02رقم 

 لم تتيقق 02 0,05 05,99 104,05 03رقم

 تيققت 02 0,05 05,99 02,08 04رقم 

 لم تتيقق 02 0,05 05,99 43.90 05رقم 

 
الفرضية 
 الاانية

 تيققت 02 0,05 05,99 04,79 06رقم 

 لم تتيقق 02 0,05 05,99 122,13 07رقم 

 لم تتيقق 02 0,05 05,99 191,96 08رقم 

 لم تتيقق 02 0,05 05,99 557,31 09رقم 

 لم تتيقق 02 0,05 05,99 487,38 10رقم 

 
الفرضية 
 الاالاة

 لم تتيقق 06 0,05 12,59 132,59 11رقم 

 يققلم تت 04 0,05 09,48 421,20 12رقم 

 لم تتيقق 04 0,05 09,48 164,54 13رقم 

 لم تتيقق 06 0,05 12,59 108,01 14رقم 

الفرضية 
 الرابعة

 لم تتيقق 06 0,05 12,59 81 15رقم 

 لم تتيقق 04 0,05 09,48 197,04 16رقم 

 لم تتيقق 04 0,05 09,48 226,66 17رقم 

 لم تتيقق 06 0,05 12,59 244,41 18رقم 

رية   اختبار الفرضيات الربعة، انطلقا من اختبار الفرضية الصفمن خل
 ية: تم التوص  إلو النتاةج التال ²لس  من ا بتطبيق المقياس اتيصاةي سا 

لتي اعدم تيقق الفرضية الولو: انطلقا من نتيجة المعالجة اتيصاةية  ـ
 ية،صفرت إرضيات 05ت إرضيات صفرية من مجموع ) 04عدم تيقق) أابتت

دم وبيسم ع التقدير.أي تيقق إرضية صفرية وايدد متع قة بتصور الياجة إلو 
ود تيقق أغ بية الفرضيات الصفرية إإن الفرضية الولو التي تقو  بعدم وج
طاع اختلج إي تصور الياجات الفردية بين عما  القطاع اتنتاجي وعما  الق

 الخدماتي لم تتيقق .            

لتي ة وارضية الاانية : انطلقا من نتيجة المعالجة اتيصاةيعدم تيقق الف ـ
ت إرضيات صفرية، 05ت إرضيات صفرية من مجموع )04عدم تيقق ) أابتت

 والتوميج. الاختيارة صفرية وايدد والمتع قة بتصور سياسة يأي تيقق إرض
دم عبقو  وبيسم عدم تيقق أغ بية الفرضيات الصفرية إإن الفرضية الاانية التي ت

وجود اختلج إي تصور سياسة تسيير الموارد البشرية بين عما  القطاع 
 اتنتاجي وعما  القطاع الخدماتي لم تتيقق . 
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ي والت من نتيجة المعالجة اتيصاةية انطلقاعدم تيقق الفرضية الاالاة:  ـ
لتي اعدم تيقق جميع الفرضيات الصفرية الخمسة، إإن الفرضية الاالاة  أابتت
 نتاجيإي تصور الياجات الفردية لد  عما  القطاع ات اختلجعدم وجود تقو  ب

 والقطاع الخدماتي يسب المتغيرات الشخصية لم تتيقق. 

ي والت من نتيجة المعالجة اتيصاةية انطلقاعدم تيقق الفرضية الرابعة:  ـ
لتي اعدم تيقق جميع الفرضيات الصفرية الخمسة، إإن الفرضية الرابعة  أابتت

  إي تصور سياسة تسيير الموارد البشرية لد  عما اختلجقو  بعدم وجود ت
  القطاع اتنتاجي والقطاع الخدماتي يسب المتغيرات الشخصية لم تتيقق .

ر لتصواوتبقو النتاةج البياية المتوص  إلي ا والتي أابتت وجود اختلج إي 
ن دية مالياجات الفربين عما  القطاع اتنتاجي وعما  القطاع الخدماتي اتجاا 

ج ة، واتجاا سياسة تسيير الموارد البشرية من ج ة أخر . يفتح المجا  
 لتناولات بياية أعمق وأدق إي موضوع تسيير الموارد البشرية يسب أبعاد

 سيسوتنميمية أخر  . 

 الاقتراحات والتوصيات :

ة صفريإن دلالة النتاةج المتوص  إلي ا من خل  نتاةج اختبار الفرضيات ال
المطروية إي جانب من جوانب التصور ل متغيرين الساسيين إي الدراسة 
)الياجات، تسيير الموارد البشريةت تجع نا أمام ضرورد اقتراح مجموعة 
 إجراءات تسييرية سإجابة ميسساتية لياجات العما  إي إطار سياسة تسيير

لة النتاةج الموارد البشرية، وه ا يسب خصوصية س  قطاع، وبناء ع و دلا
   ي :المتباينة بين القطاعين. ونقدم ا يسب س  جانب تسييري لس  قطاع سما ي

 أولا : القطاع الإنتاجي )المؤسسة البتروكيمياوية( :

  خل :من  ،سياسة الاختيار والتوميج ـ 1

ات يتياجاالاعتماد ع و سياسة توميفية هادإة انطلقا من التخطيط لتوا ن  ـأ 
 فاديلميسسة، وبناءا ع و ط بات مسيولي ه ا القسام. وه ا لتمخت ج أقسام ا

 و عقسم النمرد التنميمية الس بية من طرج العما  اتجاا توجي سياسة التوميج ل
  ت.بيايا غياب ه ا البعد إي عم ية التوميج تيساب قسم آخر )ييت أاب

ك إجراءات التوميج تأخ  بعين الاعتبار ضرورد وأهمية إشرا إتباع ـب 
بي من  يتمتعون  المشرإين إي عم ية اتخا  قرار تعيين الإراد الجدد نمرا لما

 خبرد إشراإية .
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رهم وضع مخطط متابعة ل عما  الجدد أاناء إترد تربص من مري ة اختيا ـج 
 إلو غاية إدماج م إي مناصب عم  م نفسيا وم نيا. 

  خل :من  التقييم،سياسة  ـ 2

انب جاةج تقييم الإراد بين مخت ج القسام وهو دعم سياسة مقارنة نت ـأ 
ات  ي م تسييري إيجابي لخ ق مناإسة أداةية أسار بين العما ، تشباع ياجات لد

 مستويات أسبر .

 بناء نمام التقييم وإق قواعد واضية وشفاإة تراعو إي ا مستويات ـب 
سمح تقييم تمن درجة ال يوما يقاب  أداة م،  الطموح للأإراد المرتبط بمستو

  أسار.بإشباع ياجات 

 خ ق قنوات إعلمية داخ  الميسسة تسمح بوضع مرجع تقييمي لمستو  ـج 
 أداء الإراد 

  خل :من   ،سياسة الترقية ـ 3

د لسفاءادعم إجراءات الترقية المتبعة خاصة إيما يتع ق باعتماد معايير  ـأ 
ا  اتخ لريساء المباشرين إيالم نية الواجب توإرها إي العما ، وإشراك جميع ا

 قرار الترقية. 

ة وضع سياسة إعلمية واضية تسمح ل عما  باتطلع ع و أسس الترقي ـب 
 . دي مل الانتماءالمعتمدد. وهو ما يع   إشباع الياجة إلو المن والياجة إلو 

 من خل  :   ،سياسة التسوين ـ  4

ل  بمناصب عم  م من خ قالالتيادعم سياسة إعداد العما  الجدد قب   ـأ 
استقبا  هيلاء العما  إلو غاية إدماج م من أج  تسيج أيسن مع مناصب 

 عم  م. 

 الايتياجاتوضع مخططات تسوينية تمس جميع الفةات الم نية يسب  ـب 
ه ا  يقونالتسوينية لدي م بطريقة واضية وعادلة )وجد بيايا تسوين أإراد لا يست

 التسوينت.

 إ  : من خل  : سياسة اليوا ـ 5

دعم نمام اليواإ  المتبع من طرج الميسسة ، وال ي يشس  إطارا إيجابيا  ـأ 
لد  أغ بية عمال ا مقارنة بعما  القطاع الخدماتي )الب ديةت مع ضرورد تفعي  
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بعض جوانب ه ا السياسة التيفي ية مع إةة معتبرد من العما  )وجود تصور 
 غير مرضي لدي مت .

 الامتيا اتمجموعة  الاعتباربعين  يأخ ع و نمام يواإ   الاعتماد ـب 
 التي يبيت عن ا العما  بدرجات متفاوتة) تصنيج العما  يسب الاجتماعية

 أولويات الياجات لدي مت . 

ات مج ود تقديم الدعم التيفي ي بدرجة أسبر اتجاا العما  ال  ين يبدلون ـج  
   جي المرغوب إيي لدي م .   أسبر إي العم  من أج  تع ي  الس وك اتنتا

 

 

               

 القطاع الخدماتي  )البلدية(: ـثانيا  

  خل :من  ،والتوميج الاختيارسياسة  ـ1

 وه ا بدعم عم ية توميج اتطارات المشرج ترشيد سياسة التوميج:  ـأ 
ا ع و العما ، أي ضرورد الرإع من نسبة التأطير إي ه ا القطاع اليي وإق

 بات تخصص مناصب تسيير العما  .                    لمتط 
ضرورد مراجعة سياسة التوميج المتبعة من طرج الب دية ، بإتباع  ـب 

لتي ااصب اتجراءات التوميفية التي تعبر عن تواج الرغبة ل عما  الجدد مع المن
 ج. ومفوا إي ا. وضرورد إشراك المسيولين المباشرين إي اتخا  قرار التومي

ه ا والعقلني ل عما  يسب طمويات م ومتط بات مناصب العم   الاختيار ـج 
 لتفادي يالة اللرضو عن ه ا المناصب وما يترتب عن ا من تابيط لمخت ج

ات الخدم تدعيم اتدارد الب دية بسفاءات تتواإق مع طبيعة معياجات م الفردية  
 المقدمة ع و مستواها.

  خل :من  ،سياسة التقييم ـ 2

عو إتباع نمام تقييم ل عما  وإق قواعد واضية وشفاإة وموضوعية ترا ـأ 
هم إي ا انتمارات العما  من نتاةج تقييم م لمستو  أداة م إي تطوير مسار

 الم ني.
 ج بمخت اعتماد قنوات إعلمية داخ ية يتم من خلل ا إطلع جميع العما  ـب 

 معاييرا ومتط باتي.  اتجراءات المتبعة إي نمام التقييم، من ييت
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لإراد اقييم إعادد النمر إي نمام اتخا  القرارات انطلقا من نتاةج عم ية ت ـج 
 لمتخ دارات بسيفية واضية وعقلنية تربط بين نتاةج التقييم الفع ية وطبيعة القرا

 الترقيةت.إي مجالات تسيير الموارد البشرية )سالتسوين، 
ن لقا ممخت ج المصالح والفةات الم نية، انطإضفاء البعد التناإسي بين  ـد 

ين بسار مقارنة نتاةج تقييم الداء بين ا. تعطاء دإع تجديدي تناإسي ل عم  أ
 العما . 

  خل :من  ،سياسة الترقية ـ 3
رورد ضإعادد النمر إي اتجراءات المتبعة إي عم ية الترقية، من خل   ـأ 

ير لمعايترقية الإراد وإطلع م بمخت ج اتوضيح اتجراءات المعتمدد إي عم ية 
 المقاب ة ل ا. 

تفادي و الإراد،ع و معايير موضوعية ودقيقة إي عم ية ترقية  الاعتماد ـب 
 ال اتية لتفادي يالة الت مر الم ني لد  العما .  الاعتباراتتدخ  
ية، قرار الترق اتخا ضرورد إشراك مديرية الموارد البشرية إي عم ية  ـج 

 اعتبارها الج ة المط عة أسار بتطورات المسار الم ني ل عما  .ب
مسانية ه ا تالمباشرين ع و العما  بأدوات تقنية ل تقييم و المسةولينتدعيم  ـد 

تخا  إي ا ع و ه ا المعطيات الاعتمادمتابعة تطور مستو  أداء العما ، وبالتالي 
 قرار الترقية.

قوق عن ي ة العضاء باعتبارا تنميما يداإعإعادد تنميم ال جان المتساوي ـهـ 
  سالترقية.العما  ويساهم إي اتخا  قرارات هامة تتع ق بمسارهم الم ني 

علم إمن أج   والمسةولينإع ية وواضية بين العما   اتصاليةخ ق قنوات  ـو 
ي إيتع ق بالمسار الم ني ل عما ، وه ا لتفادي الغموض خاصة  واضح يو  ما
 ة. جانب الترقي

  خل :من  ،سياسة التسوين ـ 4

وجد يإني بيايا إ تدعم بند التسوين إي مي انية الب دية، لني يسب ما أاب ـأ 
 ا . بعت هناك غيابا واضيا ل سياسة التسوينية المتبعة من ييت إجراءات ا، ومتا

ضرورد تبني مخطط تسويني يمس جميع إةات العما  وإق إستراتيجية  ـب 
  الم ني.سوين خل  مسارهم مري ية إي الت

ير دعم التسوين المستمر والمتخصص ل عما  من أج  إتح المجا  ل تعب ـج 
تو  بين م ل رإع من مس ةعن قدرات م المتمي د وإتح مجا  المناإسة الداةي

  .طموي م الم ني
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ة قلليمن ييت است المي ية،إعادد النمر إي المنمومة القانونية للإدارد ـ د 
تو  ت المالية واتجراةية إي الاستجابة لياجات التسوين لتيقيق مسالقرارا

  .الخدمات المرغوب إيي

  :من خل  ،سياسة اليواإ  ـ 5
تيجية ستراإعادد النمر إي استقللية اتخا  اتدارد المي ية )الب ديةت للإ ـأ 

ة المناسبة إي تسيير عمال ا، إي جانبي التيفي ي  ل رإع من مستو  ونوعي
 خدمات المقدمة. ال

ة ت ماليتيتاج إلو متط با الترسي  ع و دعم النشاطات التيفي ية التي لا ـب 
ية أسبر، أي الترسي  ع و اليواإ  المعنوية من خل  خ ق الجواء التيفي 

 الملةمة ل ا. 
تسف  والوقوج ع و متابعة ال واضح،ج ـ وضع نمام م ايا اجتماعية إي إطار 

 ت الاجتماعية ل عما  سمطالب تعبر عن ياجات مخت فةالجدي لجميع الم فا
 سالياجة إلو المن. 

 خاتمة

ة تتضح الهمية الع مية والعم ية ل موضوع المدروس، وانطلقا من طبيع
وخصوصية النتاةج المتوص  إلي ا لمعرإة مد  وجود اختلج إي التصورات 

مي  قطاع الو  يتبين عما  قطاعين مخت فين، من خل  ممي ات س  قطاع. إال
 الاقتصاديةبسوني إنتاجي اقتصادي وما يما ي من اق  واضح إي المعادلة 

د باشرمل ميسسة الج اةرية، وإق أبعادها المنفعية نمرا لما ييققي من مداخي  
ميج الو )البعد اتنتاجيت والقطاع الااني يتمي  بسوني خدماتي، ينتمي لميسسات

 هتمامالاة ة الاجتماعية ل  ا القطاع من ج ة، ودرجالعمومي ومد  القيمة التقديري
ا خصوصية نشاطي الخدماتي ال ي يفقدا الدلالة  بي من ج ة أخر . وس

 يةوالاجتماع الاقتصادية سياسة لإي المنمور المنفعي المباشر  الاقتصادية
 اسةتالوطنية. وه ا رغم اق  ه ا القطاع الخدماتي خاصة الب دية )يالة الدر

سي ةيسي إي المنمومة اتدارية الج اةرية وميرك إداري خدماتي أساسميور ر
 لميسساتنا الاجتماعية والاقتصادية ع و يد سواء.

ي )القطاع اتنتاج المعنيين بالدراسة نإن ممي ات س  قطاع من القطاعي
و والقطاع الخدماتي ت يمسن أن تتدخ  بمستويات وأشسا  ودرجات مخت فة ع 

 ة ه االعما  العام ين إي ما، وتباين ما انطلقا من دلالتشسي  تصورات لد  
 الممي ات لدي ما من ناييتين: 



 إي الميسسة الج اةرية  تصور الياجات إي إطار سياسة تسيير الموارد البشرية
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ي الت من ييت تباين التصورات بين عما  القطاعين اتجاا الياجات الفردية ـ
  تشباع ا.يسعون 

 واردمن ييت تباين التصورات بين عما  القطاعين اتجاا سياسة تسيير الم ـ
 اطاتي. البشرية إي مخت ج نش

ين بصور وتبقو دلالة التباين من هاتين الناييتين يترجم مد  التواإق إي الت
ية نوعية الياجات المرغوب إي إشباع ا وطبيعة سياسة تسيير الموارد البشر

  ا التصور لنوع ب ياجاتالالمتبعة إي القطاعين. ييت يتأار التصور تشباع 
 ت.واإ اليوقييم، الترقية، التسوين السياسة إي مخت ج مجالات ا )التوميج، الت
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