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  ملخص:

ت ؤهمُخه في الؤدازة الػمىمُت المخلُت  غمً االإهام االإظخددزت  ًجد الخسؿُـ الاطتراجُجي للمىازد البشسٍ

جدهُو الخىمُت غلى االإظخىي المخلي، بةغخبازه آلُت مً آلُاث الدظُير الػمىمي الجدًد االإظخلهمت  للمجمىغاث المخلُت في

اث  مً مجاُ بدازة الأغماُ، وذلَ بالىظس بلى الىخائج االإايدة التي خههتها  بكػله مىظماث الأغماُ ببلىؾها مظخىٍ

وغلُه ًإحي هرا االإهاُ لُدىاوُ جؿبُو آلُاث  د،ز اف والٌكاءة في اطخػماُ االإىامشجػت في الكػالُت في جدهُو الأهد

ت في الؤدازة المخلُت لػمان جسشُدها واطخؿلالها بالشٍل االإىاطب بما ٌػصش  ،الخسؿُـ الاطتراجُجي غلى االإىازد البشسٍ

 .شسوؽ جىمُت مدلُت قػالت

ت ؛الخسؿُـ الاطتراجُجي: الكلماث المفخاحُت  .الكػالُت ؛كاءةالٌ ؛الخىمُت المخلُت ؛االإىازد البشسٍ

Abstract:  

Finds strategic planning its importance in local public administration within the tasks 

created for local groups in achieving devlopment at the local level,as it is the mechanism of 

the new public management mechanisms inspired by the field of business administration ,

given the confirmed results achieved by business organization by reaching encouraging levels 

of effectiveness in achieving objectives and efficiency in the use of resources. The article 

aims to study the application of strategic planning mechanisms to humanresources in the local 

administration to ensuretheirrationalization in an appropriatemanner in order to provide the 

conditions for local developmentwithin the terms of efficiency and effectiveness. 

Keywords : strategic planning; human resources; localdevelopment; efficiency; 

effectiveness. 
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 ملذمت:

إًطلىب ل ت  الدوُ الخدًثت، والسهان االإتزاًد غلى الخىمُت المخلُت في  دازة ل بالىظس بلى الخىطؼ االإؿسد لللامسيصٍ

ص الخىمُت الشاملت بما جدُده مً بشساى لمخخلل الك اث وبما ًىخدة ؤطاطُت لخػصٍ ىاغل في الخىمُت غلى ًل االإظخىٍ

جػمىه مً جسشُد لاطخػماُ االإىازد واطخؿلالها غلى ؤخظً وحه، قةن الجماغاث المخلُت مؿالبت الُىم بالاغؿلاع باالإهام 

بمىؿو حدًد ًسخلل غً مىؿو بدازة االإسقو الػام الظائد مىر الاطخهلاُ، وذلَ مً زلاُ  -زاضت في الجصائس–الجدًدة 

واالإظخلهمت مً ؤطالُب بدازة مىظماث الأغماُ التي ؤغؿذ هخائج ؾير  NPMل ؤدواث الدظُير الػمىمي الجدًد جىظُ

اث غلُا مً الكػالُت في جدهُو الأهداف ومً الٌكاءة في جسشُد الىطائل واالإىازد االإظخػملت  مظبىنت في بلىؽ مظخىٍ

اًء الؤنلُمي، الاطدشساف الؤنلُمي، الخىاقظُت لخدهُو هره الأهداف، ومً االإكاهُم الداغمت لهرا االإىؿو ا لجدًد: الر

الؤنلُمُت، الخىيمت الؤنلُمُت وزاضت الخسؿُـ الاطتراجُجي الؤنلُمي باغخبازه االإكهىم الىاظم الري جخكاغل غمىه ًل 

 االإكاهُم الظابهت.

مذ لها بخدهُو ؤهداف وختى جخمًٌ الجماغاث المخلُت مً الاهسساؽ الظلُم غمً هرا االإىؿو الجدًد، بما ٌظ

ت في الػملُت  ت االإىاطبت باغخبازها حجس الصاوٍ الخىمُت المخلُت بٌكاءة وقػالُت، قةنها ملصمت بالاغخماد غلى الٌكاءاث البشسٍ

ت،  ت التي ًهؼ غلى غاجهها بدازة وغبـ الؤًهاع الخىمىي  زاضتالخىمىٍ   .غلى مظخىي ؤحهصتها الؤدازٍ

ت غلى االإظخىي المخليومً هىا جإحي غسوزة الخسؿُـ الا  لخدهُو الهدف االإصدوج في جىقير  ،طتراجُجي للمىازد البشسٍ

بها وجىحيهها  ،الٍادز البشسي االإاهل لإدازة الخىمُت غلى مظخىي الجهاش الؤدازي  مً زلاُ اطدُػاب الٌكاءاث وجدزٍ

  .وجدكيزها لخخٌُل مؼ مخؿلباث االإىهج الجدًد

 حذود الذراست:

ت غلى مظخىي جخػلو الدزاطت بال ت للدازة المخلُت، في خين حظدبػد االإىازد البشسٍ خسؿُـ الاطتراجُجي للمىازد البشسٍ

 .الؤنلُم والري ًيخمي بلى الهؿاغين الانخطادي والاحخماعي

 :الإشكالُت الخالُتغلى غىء ما طبو هؿسح 

ت ل الاستراجُجيساهم الخخطُط ٌ إلى أي مذي  جحلُم الخنمُت المحلُت؟  فيللإدارة المحلُت لمىارد البشزٍ

 الخالُت: الدساؤلاث الفزعُتجىدزج غمً هره الؤشٍالُت 

ت للنهىع بدىمُت مدلُت هاحػت؟ ًجبماهي الآلُاث التي  -  جؿبُهها غلى االإىازد البشسٍ

 مً ؤحل جدهُو الخىمُت؟ ماطظاث الؤدازة المخلُتهل جىقير الٌكاءاث اللاشمت زُاز جيخهجه  -

 حػُو عجلت الخىمُت المخلُت؟ غد ؤوماهي الظسوف التي حظا -

 :الخالُت الكسغُت مً الؤهؿلام جم الؤشٍالُت ىانشتالإ

ت للمىارد الاستراجُجي الخخطُط على المحلُت الإدارة حعخمذ   وفعالُت بكفاءة المحلُت الخنمُت لخحلُم البشزٍ

 الأعمال. منظماث غزار على
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ت وإطتراجُجُاث الخىمُت المخلُت ػالجت مىغىع الخسؿُـ الؤطتراجُجي للمىازد البشوالإ االإىاهج بطخسدام جم سٍ

مدزل السؤض ماُ البشسي، االإدزل الخىمىي، االإدزل الؤضلاحي، مهازبت الدظُير االإىهج الىضكي، االإهازباث الخالُت: و 

 .الػمىمي الجدًد

 أهمُت الذراست و أهذافها:

أًلُت مً في مسخلل الدوُ  حظخمد هره الدزاطت ؤهمُتها جصامىا مؼ الخىحه هدى الؤهخمام   بالخسؿُـ الؤطتراجُجي 

آلُاث الدظُير الػمىمي الجدًد، وباالإىزد البشسي يثروة زمادًت، وبةغخبازه مىغىع الخىمُت وؤداتها الأطاطُت في هكع 

غملُت  تهدف هره الدزاطت بلى الخسوج بيخائج ًمًٌ لها االإظاهمت في  بلىزة جطىز واضح غً يُكُت الؤطخكادة مًو الىنذ. 

س االإىزد البشسي و الخسؿُـ الؤطتراجُجي في مجاُ بدازة   بشٍل ًػمً جدهُو الخىمُت بطكت غامت ،في الؤدازة المخلُتجؿىٍ

 .الخىمُت المخلُت بطكت زاضتو 

ًوللحابت غلى الؤشٍالُت االإؿسوخت جم جهظُم البدث بلى  خُث جىاوُ المخىز الأوُ الؤؾاز االإكاهُمي  ،مدىزٍ

ت ا ًدىاوُ المخىز الثاوي للدزاطت، بِىم غمً في الؤدازة  المخلُت جؿبُو آلُاث الخسؿُـ الؤطتراجُجي غلى االإىازد البشسٍ

 في الجصائس.  طُام الخىمُت المخلُت

 :الإطار المفاهُمي للذراست-1

 مفهىم الخنمُت المحلُت: -1.1

  خُث الخطىز و المجالاث االإؿبهت  ٌػخبر مكهىم الخىمُت المخلُت مً االإكاهُم مخػددة الأوحه، خُث بزخلل مً

ل الىازدة بشإن خطس مكهىم مشترى لهو االإهترخت، خُث ؤضبذ مً الطػب جددًد و  ، ووظخػسع قُما ًلي ؤهم الخػازٍ

 مكهىم الخىمُت المخلُت:

اًزوُ بىجم " ادة الكسص الانخطادًت وجدظين مظخىي خُاة الاقساد Carroll Bottemٌػسقها  " بإنها ذلَ الجهد لصٍ

س  ،دازل المجخمؼ المخلي بمظاغدة مىاؾىُه غلى الخػسٍل بمشاًلهم التي جدخاج بلى نساز الجماغت وحػمل بةوشاء ؤو جؿىٍ

س هظم الخدٌُم والصخت. ،االإشسوغاث  (1)وجدظين الخدماث مثل االإظايً والشىازع والمجازي االإائُت وجؿىٍ

سي الديخىز ؤخمد زشُد ؤن الخىمُت المخلُت هي  اطاث والبرامج التي جخم وقو جىحهاث غامت لإخدار "دوز الظُوٍ

حؿُير مهطىد ومسؾىب قُه في المجخمػاث المخلُت، وتهدف بلى زقؼ مظخىي االإػِشت في جلَ المجخمػاث بخدظين هظام 

" ؼ الدزىُ  (2).جىشَ

بالخالي و خمدن يما ًىظس يخاب آزسون بلى الخىمُت المخلُت الخاضت ببػؼ االإىاؾو في الدولت بلى مدي الخدػس ؤو ال

كُت.هما: و جم الخمُيز بين هىغين مً الخىمُت المخلُت في هرا المجاُ  ت والخىمُت السٍ  (3)الخىمُت االإدهُت ؤو الخػسٍ

                                                           
 .19, ص1986 ،الجىهسي غبد الهادي وآزسون, دزاطاث في الخىمُت الاحخماغُت )مدزل اطلامي(, الهاهسة, مٌخبت نهػت الشسم  (1)
ت وغلىم الدظُير, حامػت ال (2) ل الخىمُت المخلُت في الجصائس, ؤؾسوخت ديخىزاء, ًلُت الػلىم الانخطادًت, الػلىم الخجازٍ  ،2010, 3جصائس خىكسي زُػس, جمىٍ

 .17ص
ؼ، الأزدن، ، 1ؾػبان بً قااد، الخىمُت المخلُت :ممازطاث وقاغلىن،ؽ (3)  .32،ص2015داز ضكاء لليشس والخىشَ
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في الأزير ًمًٌ الهىُ بإن الخىمُت المخلُت غملُت دًىامٌُُت مخػددة الأبػاد حشجؼ المجخمؼ المخلي غلى اجساذ و

ت ايثر ؾنى وزساء، مػخمدا في ذلَ غلى هكظه، وذلَ غمً مجاُ الخؿىاث االإىاطبت التي ججػل خُات هم االإادًت واالإػىىٍ

 في ظل االإشازيت الكاغلت لمخخلل الكىاغل "خٍىمت،حماغاث مدلُت، نؿاع زاص، مجخمؼ مدوي".وبنلُمي مددد، 

 مفهىم الخخطُط الإستراجُجي: -2.1

وند ،لهُذ بهخماما يبيرا لدي الباخثين في هرا المجاُ  ٌػد مكهىم الخسؿُـ الؤطترجُجي مً االإكاهُم الخدًثت التي

بهخهل مكهىم الؤطتراجُجُت غمىما والخسؿُـ الؤطتراجُجي مً الؤطخسدام الػظٌسي لُدزل مجالاث مىظماث الأغماُ 

والؤدازة الػمىمُت، وند حػددث الخػازٍل االإهدمت له بةزخلاف وحهاث الىظس ومُادًً الدزاطت ومجالاث جىظُل هرا 

 االإكهىم، و قُما ًلي بػؼ مً هره الخػازٍل:

جىكُرها و الخسؿُـ الؤطتراجُجي "غملُت مظخمسة ووظُكُت ؤطاطُت مً وظائل الؤدازة جخػلو بةغداد الخؿـ  -

ومٍىهاث الخسؿُـ يىخائج نهائُت ًخم وغػها  مسانبت غملُاث الخىكُر و جهُُمها، في خين ؤن الخؿـ هي ؤخد غىاضس و 

 (1)د طلىى ًلتزم به".بجهد غهلي لخددً

هت االإلائمت واالإىاطبت لخددًد اللأهداف بػُدة االإدي وجىحه االإاطظت لخدهُو  - االخسؿُـ الؤطتراجُجي هى " الؿسٍ

 .(2)هره الأهداف"

وفي الأزير ًمًٌ الهىُ ؤن الخسؿُـ الؤطتراجُجي هى غملُت دًىامٌُُت بطدبانُت، حظعى بلى زطم ؤهداف مظخهبلُت 

بػين الؤغخباز غىامل البِئت المخُؿت وما جخػمىه مً غىاضس الهىة والػػل والكسص واالإػىناث، زم ؾمىخت، آزرة 

حظعى بلى جدهُهها مً زلاُ جطمُم الؤطتراجُجُاث االإىاطبت ومسانبت جىكُرها بالإغخماد غلى ماشساث الٌكاءة الهابلت 

 هُو الأهداف االإسطىمت.بما ٌظمذ بالخػدًل والخصخُذ ًلما جؿلب الأمس غماها لخد ،للهُاض

ت: -3.1  الخخطُط الإستراجُجي للمىارد الشزٍ

ت ت وشير بةزخطاز بلى مكهىم االإىازد البشسٍ  .نبل الخؿسم بلى مكهىم الخسؿُـ الؤطتراجُجي للمىازد البشسٍ

  :ت  هي مجمىغت مً الأقساد الرًً ٌشٍلىن نىي غاملت في مىظمت ؤو نؿاع ما، بدُث ًخممفهىم المىارد البشزٍ

 قيها الخسؿُـ ،الخىظُم، الخىحُه والسنابت بؿُت جدهُو اهداف هره االإىظمت.

 :ت   مفهىم الخخطُط الإستراجُجي للمىارد الشزٍ

اًقت ؤهىاع االإىظماث، و ٌػسف بإهه " ؤخد الأوشؿت )الىظائل(  - ت في  ت التي جاديها االإىازد البشسٍ االإمازطاث الؤدازٍ

ت مً خُث ؤغدادها، وؤهىاغها ومهازاتها بشٍل قمً زلاله جهدز وجدظب بخخُاحاث االإى ظمت االإظخهبلُت مً االإىازد البشسٍ

 .(3)ًسدم بطتراجُجُتها" 

                                                           
داز ضكاء ليشس و غمان،، 1ظين محمد،حىاد الجبىزي، الخسؿُـ الؤطتراجُجي في االإاطظاث الػامت، قٌس مػاضس و مىهج غلمي في غالم مخجدد،ؽخ (1)

ؼ  .68,ص2014،  الخىشَ
(2)

-Michel l.palicastro,introduction to strategic planning, U.s.small business administration,2010,p21. 
ت االإػاضسة بػد بطتراجُجي،  غمس- (3)  .229، ص2004داز وائل لليشس،غمان،وضكي غهُلي، بدازة االإىازد البشسٍ
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ت وندزتها غلى الىضىُ بلى ؤهداف بطتراجُجُت قهرا  - ٌػخبر ؤطلىب وإدزاى وإًمان الؤدازة الػلُا باالإىازد البشسٍ

ت لخدهُو الخميز في ًخؿلب الدمج بين الخسؿُـ الؤطتراجُجي للمىظمت وبين جسؿُ ـ وممازطاث بدازة االإىازد البشسٍ

 (1)مىاحهت الخؿيراث البُئُت الدازلُت والخازحُت.

ت ٌشير بلى يُكُت زطم ؤهداف بطتراجُجُت جخػلو  وفي الؤحماُ قةن مكهىم الخسؿُـ الؤطتراجُجي للمىازد البشسٍ

 ً ت، والؤطدثمازقيها بالخٍىٍ ب والخىحُه والخدكيز بةغخبازها الثروة بالخطىُ غلى ؤقػل الٌكاءاث البشسٍ والخدزٍ

 الخهُهُت التي لاًمًٌ لأي مظعى جىمىي ؤن ًخدهو بدونها.

 مزاحل الخخطُط الإستراجُجي: -1.2

ٌػخمد الخسؿُـ الؤطتراجُجي في ؾالبُت االإاطظاث الىاجخت في جددًد جىحهاتها الؤطتراجُجُت غلى مجمىغت مً   

 :االإساخل وهي

ت الأست * و هي الػملُت التي حػٌع االإىانل والظسوف الخالُت، وحػؿي بهؿباغا غً الخىحه االإظخهبلي  راجُجُت:الزؤٍ

ت جٍاملُت وشمىلُت لٍل ؤوشؿت وؤغماُ االإاطظت مدههت برلَ  االإسؾىب قُه دازل االإاطظت، بدُث جٍىن هره السئٍ

جػبـ الىغؼ الساهً و االإاطظت ؤن جدٌم الخيظُو والؤزجباؽ والخٍامل والخكاغل بين هره الأوشؿت، وبرلَ حظخؿُؼ 

 (2).وجػمً االإظخهبل في مُدان ؤغمالها

ت الؤطتراجُجُت مجمىغت مً الػىاضس مً بُنها:  وحشمل السئٍ

ت: -  وهي غبازة غً قٌسة غامت، جخػمً الخىحهاث االإظخهبلُت للماطظت والػاملين قيها. الزؤٍ

طاض الري ًددد ؤغمالها، قهي جٌخب مً نبل الؤدازة الػلُا طخمسازها والأ إوهي طبب وحىد االإاطظت و  الزسالت: -

سي لأحل غمان الؤطدُػاب الٍامل الإا حظعى بلُه االإاطظت. خم شسح مػمىنها الخهُهي للػاملين وبشٍل جدسٍ  (3)وٍ

ي ٌػبر غً هظسة االإىظم وقلظكتها وؤطلىب حػاملها مؼ المجخمؼ  اللُم: - جمثل الهُم نىاغد بزشادًت وإؾاز طلىً

االإخػاملين واالإىظكين، وجىؿلو الهُم مً الثهاقت االإاطظُت التي جدسص االإىظمت غلى حػمُمها وغمان بلتزام الؤدازة الػلُا و 

 .(4)واالإىظكين بخؿبُهاتها ومخؿلباتها

الشمىلُت و وجمثل الىخائج والؿمىخاث النهائُت التي حظعى االإاطظت لخدهُهها، قهي جخطل بالػمىمُت  الغاًاث: -

 .غً الخكاضُل الدنُهتبػُدا 

 

                                                           
ت في الهؿاع الػام الأزدوي: ا- (1) الخددًاث،  و لىانؼد.محمد مدمىد الؿػامىت، ؤ. نخِبت محمد حاد الله غامس غبد السخُم، الخسؿُـ الؤطتراجُجي للمىازد البشسٍ

 .24.25مسايص الىشازاث، مجلت الؤدازة و الخىمُت للبدىر و الدزاطاث, الػدد السابؼ،صدزاطت مُداهُت في 
 .155خظين محمد، حىاد الجبىزي، مسحؼ طبو ذيسه،ص- (2)
 .165خظين محمد، حىاد الجبىزي، هكع االإسحؼ، ص (3)
وُ بػىىان: الخسؿُـ الؤطتراجُجي للخكىم والخميز في الهؿاع غبد الله محمد الخُاؽ، الخسؿُـ الؤطتراجُجي، )بدىر وؤوزام غمل االإلخهى الػسبي الأ  (4)

 .170،ص2007الخٍىمي، وزشت غمل هماذج جدظين الأداء االإاطس ي في الىخداث الخٍىمُت ، مطس، 
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وهى غملُت جدلُل البِئت الدازلُت والخازحُت لىغؼ زؿت بطتراجُجُت الخحلُل "الدشخُص" الإستراجُجي: * 

مدٌمت جلائم البِئت التي حػمل قيها االإاطظت، الإىؼ خدور ما ٌظمى بالإهجساف الؤطتراجُجي بدطىُ قازم بين ما جسؿـ له 

 (1).للمىظمتازجي، مً زلاُ جددًد ههاؽ الهىة و الػػل والتهدًداث والكسضت االإخاخت االإىظمت وما ًدوز في المخُـ الخ

يما ٌػسف الدشخُظ الؤطتراجُجي ؤًػا غلى ؤهه " جدلُل ًل مً البِئت الدازلُت للماطظت والبِئت الخازحُت 

اث واالإيزاث الخىاقظُت مً المخُؿت بها، الإػسقت مدي الخؿيراث الخاضلت ولخددًد الكسص والتهدًداث، ومػسقت االإىاضك

 (2).ؤحل الظُؿسة غلى بِئتها الدازلُت بشٍل ٌظاغد الؤدازة غلى جددًد الؤطتراجُجُت االإكُدة لخدهُو ؤهداف االإاطظت"

وجإحي هره االإسخلت بػد الدشخُظ الؤطتراجُجي، ؤي بػد نُام االإاطظت بخدلُل البِئت  البذائل الإستراجُجُت:* 

خُؿت بها ومػسقت ههاؽ الهىة والػػل والكسص والتهدًداث التي جىاحهها في مُدان الػمل، جهىم الدازلُت والخازحُت الم

 . (3)بطُاؾت مجمىغت مً الؤطتراجُجُاث البدًلت والتي جدىاطب مؼ ظسوف وإمٍاهاث االإاطظت

ظم الخسؿُـ هى غملُت جسحمت الؤطتراجُجُت االإطاؾت بلى بحساءاث غمل في بؾاز بىاء هجنفُذ الإستراجُجُت: * 

ت وهظم الخىاقص والهٍُل الخىظُمي والظُاطاث الخىظُمُت، ؤي مً زلاُ حػبئت االإىظكين و  جسطُظ االإىازد البشسٍ

ً لىغؼ الؤطتراجُجُاث االإىغىغت مىغؼ الخىكُر، وحػخبر هره ؤضػب مسخلت في مساخل الخسؿُـ  االإىظكين واالإدًسٍ

 (4)اؽ الشخص ي والؤلتزام والخىظُم وؤزيرا الهدزة غلى الخىكُر.الؤطتراجُجي، قخىكُر الؤطتراجُجُت ًخؿلب الؤهػب

 :(5)وهىاى زلار حىاهب ؤطاطُت مهمت في جىكُر الؤطتراجُجُت لابد منها و هي

الؤهخهاُ مً الأقٍاز الػامت بلى ؤقٍاز جكطُلُت دنُهت بدُث ًٍىن جىكُر الؤطتراجُجُت ميسجم و مترابـ مؼ  -

 جىحهاث االإاطظت.

ت مػسقت الىطائل - لجػل الجمُؼ في االإاطظت ٌظاهم بٌكاءة في  ،الٌكُلت بخكػُل الهدزاث الهُادًت و االإهازٍ

 غملُاث الخىكُر.

ت ومػسقُت ومادًت ومالُت وزهاقُت وجٌىىلىحُت وحػلها لخدمت  - بطدثماز الؤمٍاهاث واالإىازد بٍاقت ؤشٍالها بشسٍ

 .غملُاث جىكُر الؤطتراجُجُت للىضىُ بلى الأهداف االإسطىمت

مً الطػب الهىُ بإن بطتراجُجُت ما هي االإثلى، ؤو هي الأيثر ملائمت، ؤو ؤنها طدىجح الخلُُم الإستراجُجي:   *    

ػد هرا الؤحساء غسوزي ومهم في هكع الىنذ باليظبت و  م الؤطتراجُجُت للٌشل غً ههاؽ الخلل بها وَ لًٌ في الؤمٍان جهىٍ

وفي هرا  ،الدازلُت ؤو الخازحُت ؿير قيها الػىاضس السئِظُت طىاءاللماطظاث قهي جخىاحد غمً بِئت دًىامٌُُت جخ

م الؤطتراجُجُت وهي : الخجاوع، الخىاقو، الجدوي،  الطدد ندم زومالذ ؤزبؼ نىاغد ؤطاطُت ًخم بطخسدامها في جهىٍ

 (6)واالإيزة.

                                                           
اث-قساض محمد الػامسي، ابساهُم ضالح االإىطىي،الؤدازة الؤطتراجُجُت، مكاهُم (1) ؼ، داز الُاشوزي الالأزدن، ،1جؿبُهاث، ؽ-هظسٍ ػلمُت لليشس و الخىشَ

 .97، ص2022
 .269، ص2007الداز الجامػُت الؤبساهُمُت، مطس، حماُ الدًً محمد االإسس ي وآزسون، الخكٌير الؤطتراجُجي والؤدازة الؤطتراجُجُت،  (2)
 .278خظين محمد، حىاد الجبىزي، هكع االإسحؼ،ص (3)
 .234ؼ، صهكع االإسح، ابساهُم ضالح االإىطىي،قساض محمد الػامسي  (4)
 .314خظين محمد، حىاد الجبىزي، هكع االإسحؼ،ص  (5)
ا، د.مجد ضهىز،د.زغد الطسن،الؤدازة الؤطتراجُجُت، (6) ت،  طىزٍ  .157، ص2018ميشىزاث الجامػت الؤقتراغُت الظىزٍ
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ت ضمن سُاق الخنمُت المحلُت -2  .جطبُم آلُاث الخخطُط الإستراجُجي على المىارد البشزٍ

اًلخسؿُـ الاطتراجُجي للمىازد  بن حىهس الدزاطت هى  جؿبُو آلُاث حدًدة مظخىخاة مً مجاُ مىظماث الأغماُ 

ت، بالىظس الإا خههه مً يكاءة وقػالُت، لخإحي بدًلا غً االإىؿو الخهلُدي الظائد واالإػخمد غلى مىؿو بدازة االإسقو  البشسٍ

ػها وجسشُدها، وهظسا الػام غلى مظخىي الؤدازة المخلُت، والري ؤزس ط لبا غلى جدهُو الخىمُت المخلُت، وذلَ مً ؤحل حظسَ

لىدزة الدزاطاث الخؿبُهُت االإخػلهت بهرا االإىغىع في الجصائس مً حهت وهظسا لأن مىغىع الدزاطت لا ًمثل دزاطت خالت 

يما ًبين االإدزلاث التي جمثل  غملُت لإدازة مدلُت مػُىت، قةهىا وػخمد االإىهج الخدلُلي الري ٌػؿي الخؿىؽ الازشادًت 

ت  .االإادة الأولُت في طُام الؤدازة المخلُت الجصائسٍ

ت على المسخىي المحلي: -1.2 ت إستراجُجُت للمىارد البشزٍ  نحى رؤٍ

ت  اهؿلانا  ت مظخهبلا غلى االإظخىي  الري هي الخلم الاطتراجُجُتمً ؤن السئٍ د ؤن جٍىن غلُه االإىازد البشسٍ هسٍ

اًن هىاى المخلي، ؤي غل  .وظبي في البِئت المخُؿت به "الدازلُت و الخازحُت اطخهسازى االإدي البػُد وظبُا، زاضت بذا 

ت ًكترع ؤن جٍىن غلى الىدى الخالي: ت الؤطتراجُجُت للمىازد البشسٍ  قةن السئٍ

ت ذاث يكاءة غالُت  - هره  ؤطاضو لمخلي، حظاهم في جدهُو الخىمُت غلى االإظخىي اللدازة المخلُت جىقير مىازد بشسٍ

ت هى ت،  السئٍ ت و  ؾؿُان مىؿو بدازة االإسقو الػام غلى خظابالؤغخماد غلى مىؿو الكػالُت الخىمىٍ مىؿو الشٍلُاث الؤدازٍ

ت  ت غلى خظاب في بدازة االإىازد البشسٍ ت ؤشمل وهي السئٍ ت ؤن حػخمد غلى زئٍ كترع في هره السئٍ الٌكاءة والكػالُت، وٍ

ت جكطُلُت حظاهم في الاطتراجُجُت للنلُم  ت هي زئٍ ت الاطتراجُجُت للمىازد البشسٍ ؤو الجماغت المخلُت، باغخباز ؤن السئٍ

ت الشاملت للنلُم ت الىؾىُت   .جدهُو السئٍ ت ؤشمل هي السئٍ ت الؤنلُم ًجب ؤن حػخمد بدوزها غلى زئٍ وباالإهابل قةن زئٍ

الاوسجام والخىاطو والخٍامل بين  مً هىا ًخم غمان جدهُو، و (1)والتي جسطم الآقام الػامت للمظخهبل الىؾني االإيشىد

ت  وضىلا بلى جدهُو الخىمُت الشاملت الىؾىُت اًقت مً الىؾني بلى المخلي بلى االإظخىي الكسعي للمىازد البشسٍ اث   .االإظخىٍ

ت على المسخىي المحلي: -2.2  حشخُص إستراجُجي للمىارد البشزٍ

ه مً ت وجدلُل دزاطفي  الاطتراجُجيالدشخُظ  ًخمثل لبِئت ويرا اههاؽ الهىة والػػل، البِئت الدازلُت وما جدخىٍ

ت غلى قسص وتهدًداثوما جخىقس غلُه مً  الخازحُت ، لأزرها بػين الاغخباز في ضُاؾت اطتراجُجُاث وحيهت للمىازد البشسٍ

 مظخىي الجماغت المخلُت.

 حشخُص البِئت الذاخلُت " نلاط اللىة والضعف": -1.2.2

االإػسقُت و حػخبر البِئت الدازلُت " مجمىغت مً الػىامل واالإٍىهاث و االإخؿيراث االإادًت فهىم البِئت الذاخلُت: م* 

. قالبِئت الدازلُت للماطظت جػم بين حىاخيها غىاضس الهىة والخىظُمُت ذاث الطلت الىزُهت بددود االإاطظت الدازلُت

ت لإهؿلانت االإاطظت"والػػل وجدلُل هره الػىاضس هى الري ًػؼ الأزغُت  الؤدازة هي ؛ واالإػني باالإاطظت (2)الهىٍ

ت. المخلُت  الجصائسٍ

                                                           
 .44،ص 2008ؤ.د محمد خظين ؤبى ضالح، الخسؿُـ الؤطتراجُجي للدولت، ماطظت اطتراجُجىض،  (1)
طت (2) س الظٌس زام مظخؿاهم(، مريسة  بىزسٍ ت )دزاطت خالت ماطظت جٌسٍ زدًجت، الُهظت الؤطتراجُجُت ودوزها في جىاقظُت االإاطظت الؤنخطادًت الجصائسٍ

 .17، ص2015، 2لىُل شهادة االإاحظخير في بدازة الأغماُ، حامػت وهسان
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ت للجماغاث المخلُت ٌشمل الػىاضس الخالُت اهؿلانا  :مما طبو قةن حشخُظ البِئت الدازلُت للمىازد البشسٍ

 :ت  حشخُص إدارة المىارد البشزٍ

ت:   - ت، ويُكُت الخؿرًت االإظخمسة وهىا ًخم حشخُظ آلُاث الخسؿالخخطُط للمىارد البشزٍ ُـ لإدازة االإىازد البشسٍ

ت، ؤن  ت التي جمثل نىام الخىمُت المخلُت، وواضح في خالت الؤدازة المخلُت الجصائسٍ للدازة المخلُت بالٌكاءاث البشسٍ

ت دون الأزر بػين الاغخباز للخطىضُاث  ت بدخت ومكسوغت مً الؤدازة االإسيصٍ المخلُت، وؤن الخسؿُـ ًسػؼ الإػاًير بدازٍ

ا والدظمُت الىظُكُت  الىظائل ًجب ؤن جٍىن غمً الهٍُل الخىظُمي االإىخد غلى مظخىي ًل الجهاث واالإكسوع مسيصٍ

والتي ٌػىد بليها وخدها جكظير آلُاث  وشسوؽ الالخدام بالىظُكت ًجب ؤن ًٍىن غمً مدوهت الىظُل الػمىمي

ت لإدازة مدلُت مػُىت، والتي لا ًمًٌ جىظُكها لأنها لِظذ غمً الخىظُل، قلرلَ ما هجد الػدًد  مً الىظائل الػسو  زٍ

االإظمُاث الىظُكُت للهٍُل الخىظُمي وغمً مدوهت الىظُل الػمىمي، يما ًمٌنها ؤن جدطل غلى مىاضب وظُكُت لا 

خسر الهساز غلى جدخاحها ؤطاطا، وهرا ما ًٌسض خالت الخطلب الؤدازي واوػدام االإسوهت وبالخالي جهلظ الهىامش االإخاخت الإ

ت ولِع الإا ًكسغه االإىؿو  ت بىاء غلى ما جخؿلبه الكػالُت الخىمىٍ مظخىي الؤدازة المخلُت لخسؿُـ طلُم للمىازد البشسٍ

 الؤدازي البدذ.

ت:  - ت في االإىظمت، بدُث الخنظُم للمىارد البشزٍ مثل الؤؾاز ؤو البىاء الري ًددد التريُب الدازلي للمىازد البشسٍ وٍ

خهظُماث والخىظُماث والىخداث الكسغُت التي جادي مسخلل الأغماُ والأوشؿت دازل االإىظمت مً ؤحل جدهُو ًىضح ال

ت لاجساذ الهسازاث(1)ؤهداقها  .، والهىامش االإخاخت للمىازد البشسٍ

بدو واضخا مً الهُاًل الخىظُمُت االإػخمدة، ؤنها جيخمي بلى الأشٍاُ البيرونساؾُت الٌلاطٌُُت االإػخمدة  غلى وٍ

الخىظُم الهسمي ووخدة الؤشساف )الؤشساف الىخُد( والري ًىظم الخػاملاث بين الأقساد واالإطالح بشٍل بحسائي مددد 

ػخمد زاضت غلى الخدبؼ  وما ٌظخدبػه مً غسوزة لخىزُو ؤؾلب االإػاملاث، وهى ما ًػػل يثيرا مسوهت  La traçabilitéوَ

دد مً هىامش الخسيت االإخاخت للػا ت.الخىظُم وٍ ص الكػالُت الخىمىٍ  ملين، وهي ههؿت غػل هٍُلُت جسهً الاججاه لخػصٍ

مثل جدزل الخىجُه: - ت باججاه جدهُو ؤهداف مػُىت غمً  وٍ مخسري الهساز لخىحُه الؿاناث البشسٍ

ةهه مً ق آلُاث الخسؿُـ والخددًد االإظبو للأهداف ؾُاب ولًٌ وباغخباز ، (2)الاطتراجُجُاث التي زطمتها االإىظمت لىكظها

ت  الطػىبت الإخسر الهساز الهُام بػملُت الخىحُه في ؾُاب الىحهت االإىخظسة، جػاف بلى ذلَ الطلابت الخىظُمُت والؤدازٍ

بهى البدًل الؿبُعي في هره الخالت هى  والهاهىهُت التي جترى هامشا غئُلا للمظاولين للهُام بىظُكت الخىحُه، وٍ

 .غلى خظاب مهام جدهُو الخىمُتالاطخؿسام في السوجين الؤدازي الُىمي 

ت لإغؿاء ؤنص ى ما غىدها مً ؾانت  الخحفيز: - وهي الآلُاث التي ًخم جىظُكها مً ؾسف االإىظمت لدقؼ االإىازد البشسٍ

في ضىزة الاجطاُ والخىحُه والأحىز الػادلت والمخكصة بما قيها االإٍاقأث والؤدازة االإسهت والكػالت  ،(3)لخدهُو ؤهداف االإىظمت

ازاث االإهىُت للػماُ وزاضت حىاهب الترنُت االإهىُت يمهابل للخميز والٌكاءة في الأداء، وطىٌخكي هىا بدىاوُ طُاطاث للمظ

 .الأحىز و الترنُت االإهىُت

                                                           
(1)

 Greenberg jerald,baron robert, "behavior in organization," mc graw hill,U.S.A,2006,P675. 
ت، جسطظ مىاحمىذ، حامػت وزنلت،  (2) ت، مؿبىغت في مهُاض بدازة االإىازد البشسٍ  .15، 14، ص2017د.زحم زالد، بدازة االإىازد البشسٍ
ا،  (3) ت، طىزٍ ت، ميشىزاث الجامػت الؤقتراغُت الظىزٍ  .122، ص2018د. زلُل غبد الخمُد، بدازة االإىازد البشسٍ
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مهابل الجهد الري ًبرله في الػمل وند ًخم دقؼ هرا الأحس غلى  ما ًخلهاه الػامل" يالأحىز ه سُاساث الأجىر: -

 .(1)شهسي، ؤو طىىي"ؤطاض ًىمي، ؤطبىعي، 

ا وجػؼ حمُؼ االإىاؾو في طلت واخدة غمً  ت، قةن طُاطت الأحىز مدددة مسيصٍ وفي خالت الؤدازة المخلُت الجصائسٍ

اث الخىمُت المخههت في ًل حهت ، وقُما غدا  االإخػلهت باالإىار  La prime de zoneمبدؤ االإظاواة بؿؼ الىظس غً مظخىٍ

 . ؤي زطىضُاث مدلُت، ولا جدُذ الإخسر الهساز المخلي ؤي هامش للمبادزة في هرا المجاُ،قةنها لا جإزر بػين الاغخباز 

وهى االإظلَ الؿبُعي الري ًإزره  مظاز االإىظل مىر دزىله بلى االإىظمت ختى ًطل بلى  المسار المهني و التركُت: -

ى آزس ؤغلى مىه، وبدوزه هرا الجاهب الخهاغد، والمخؿاث السئِظُت التي ًمس بها وزاضت الاهخهاُ مً مظخىي وظُكي بل

ت ٌؿلب غليها ؾابؼ االإظاواجُت ، جسيص غلى الأندمُت ؤيثر مً جسييزها غلى الٌكاءة طُما في ؾُاب خُث ًسػؼ لهىاهين مسيصٍ

الري  03/06مً الأمس  111بلى  106ومً  96بلى  93ماشساث مىغىغُت لخهُُم الٌكاءة وهرا ما ًخجلى في االإىاد مً 

 .هاهىن الأطاس ي الػام للىظُكت الػمىمُت ًخػمً ال

 وفي هره االإسخلت ًخم جدلُل و حشخُظ مساخل الترنُت، ؤي ماهي الآلُاث والأطع االإػخمدة في غملُت الترنُت؟

ن(: - ز ) الخكىٍ ػسقه  الخطىٍ الؿسم والدغائم التي  غلى ؤهه "مجمىغت مً الأقػاُ، الىطائل، lakhdar sekiouوَ

اًتهم، جدث الػماُ غلى جد وندزاتهم الرهىُت اللاشمت لخدهُو ؤهداف االإىظمت الشخطُت  ماججاهاتهظين مػازقهم، طلى

 (2)، مؼ غدم بهماُ الؤهجاش االإلائم لىظائكهم الخالُت واالإظخهبلُت."والاحخماغُت

مً  ، قبالسؾم 03/06ؤمس زنم الهاهىن الىظُكي الػمىمي  حشخُظ وفي هرا الػىطس ًخم الدشخُظ اهؿلانا مً  

ً االإىظل الري ًجب ؤن ًٍىن مىر بلخدانه بمىطبه مً ؤحل بيدظاب مػازف  زبراث و و وحىد ؤؾس ناهىهُت تهخم بخٍىٍ

اًف (3) 105و104و 93بلى83ىاد مً الخإنلم في مهامه الجدًدة وهرا ماًخجلى في االإ ، لإغخبازه ههؿت غػل، بلا ؤن هرا ؾير 

ت ؤيثر مً  ً.لأهه ًسيص غلى الشٍلُاث الؤدازٍ  الؤهخمام بىىغُت وحىدة الخٍىٍ

م وهي الػملُت التي جهىم بها االإىظمت بشٍل دوزي لهُاض ؤداء االإىظكين، للخإيد مً مدي يكاءتهم وجدكصه الخلُُم: -

لت بليهم بلى  97االإىاد مً الػملُت ومً زلاُ الاطدىاد بلى ناهىن الىظُكت الػمىمُت االإاؾس لهره  .لإهجاش الأهداف االإىً

 .ؤنها حػخمد غلى مػاًير وماشساث لِظذ بالػسوزة مػخمدة غلى الٌكاءةقةهىا هلاخظ 103

في زخام الدشخُظ الاطتراجُجي للبِئت الدازلُت: ًمًٌ ملاخظت ههاؽ الػػل الهٍُلُت  التي لا حشجؼ غلى جدهُو   

ت  الخىمُت المخلُت، والتي جخؿلب جدزلا غاحلا مً ؤغلى الظلؿاث في الدولت لخجاوش هره الىغػُت وجىقس الشسوؽ الػسوزٍ

عي االإػخمد ؤطاطا غلى الثرواث الباؾىُت، وهى ما  واالإىغىغُت لخلو نُمت مػاقت حدًدة بدًلا غً الانخطاد السَ

 .طىكطل قُه لاخها في البدائل الاطتراجُجُت

 

 

 

                                                           
 .67م زالد، هكع االإسحؼ، صد.زح (1)

(2)
 Lakhdar sekiou,Gestion du personnel,edition dogranisation,paris,1986,p293. 

دة السطمُت، غدد، 03/06ؤمس زنم  (3)  .46،2006الري ًخػمً الهاهىن الأطاس ي الػام للىظُكت الػمىمُت، الجسٍ
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 حشخُص البِئت الخارجُت " الفزص و التهذًذاث": -2.2.2

ؤي المخُـ الظُاس ي  PESTELفي جدلُل غىاضس ما ٌظمى ازخطازا ب  ًخمثل حشخُظ البِئت الخازحُت  

عي، مػاقا بلُه المخُـ الدولي باغخباز  والانخطادي والظىطُى زهافي والخٌىىلىجي والبُئي )الؤًٍىلىجي( والهاهىوي والدشسَ

 .بِئت الػىالإت التي جكسع غلُىا الاهدماج والاوسجام مؼ مخؿلباتها

وهى المخُـ االإخػلو بالبِئت الظُاطُت غمىما وؾبُػت الىظام الهائم وجىحهاجه  :حشخُص المحُط السُاس ي -

ت، وبخدلُل المخُـ الظُاس ي الجصائسي هلاخظ ؤن الىظام الظُاس ي الهائم  اجه الخىمىٍ لم الانخطادًت والاحخماغُت وؤولىٍ

ت والىمىذج الخىمىي االإػخمد والري ظل ًخإزجًكطل بشٍل  ت الخىمىٍ ح بين الىمىذج الاشتراًي االإؿبو مىر واضح في السئٍ

مابػد  مسخلت طخهلاُ، وهمىذج الانخطاد الخس االإؿبو مىر مؿلؼ الدظػُيُاث، وجداوُ الظلؿت الظُاطُت الهائمت   في الؤ 

ت االإؿبهت جدظم بالٌثير مً في مسخلت  الخساى الشػبي مداولت قؼ الاشدباى بين هره االإكاهُم االإخدازلت للىماذج الخىمىٍ

اث الانخطادًت والاحخماغُت والأمىُت وزاضت ما حػلو منها بالخدود، الأ  غبرث الظلؿاث الظُاطُت في الٌثير  ولرلَولىٍ

الخسوج مً مإشم الخبػُت و مً االإىاطباث غً غسوزة الاغخماد غلى الخىمُت المخلُت لدسجُل الخىىع الانخطادي 

 .مهمت لخىقير شسوؽ خهُهُت للخىمُت المخلُت، وهرا الخىحه الظُاس ي السطمي ًمثل قسضت (1)للمدسوناث

خمثل في الهٍُل الانخطادي للدولت واالإاشساث الانخطادًت الٍلُت والظُاطاث  حشخُص المحُط الإكخصادي: - وٍ

زاضت المخسوناث التي و الانخطادًت االإخبػت، وبخدلُل الىغؼ الانخطادي الىؾني، هلاخظ اغخماده الٌبير غلى االإىاد الخام 

باالإئت مً مدازُل الدولت بالػملت الطػبت، طُما وؤنها لا جخدٌم في ؤطػازها غلى مظخىي الظىم  90يثر مً جمثل ؤ

خُث جسجب غً هبىؽ ؤطػاز المخسوناث  2014الدولُت مما ًجػلها غسغت للاهتزاشاث االإظخمسة مثلما هى خاضل مىر طىت 

حظبب في ؤشمت انخطادًت زاههت، حػلذ الظُاطاث في الظىم الدولُت اهسكاع االإدازُل بلى ؤيثر مً الىطل مما 

د مً الخدظِىاث  الانخطادًت جساهً غلى جدهُو الىمى والخىمُت زازج المخسوناث وزاضت غلى االإظخىي المخلي وذلَ بمصٍ

غلى بِئت الأغماُ وشسوؽ الاطدثماز وهى ما ًمثل ؤًػا قسضت يبيرة جخهاؾؼ مؼ الخىحه الظُاس ي للدولت لدشجُؼ 

 .از الخاص والشسايت مػهالاطدثم

ت زاضت، وهى ما ًمثل  حشخُص المحُط السىسُىثلافي: - وهى المخُـ الري جتزود مىه االإىظمت باالإىازد البشسٍ

الهُم الثهاقُت الظائدة في المجخمؼ وزاضت االإكاهُم االإخػلهت بالػمل، الىجاح، الخىمُت ... الخ، يما ٌشمل المخُـ التربىي 

ت التي جصود االإىظماث وبخدلُل هرا المخُـ وما ٌشخمل غلُه مً هُ ج الٌكاءاث البشسٍ ت حظاهم في جسسٍ اًل غلمُت وجسبىٍ

قةهىا هجد ؾؿُان الٌثير مً الهُم االإسجبؿت زاضت باالإسخلت الاشترايُت والاغخماد االإتزاًد غلى الدولت، والىظسة الظلبُت 

بت، يما ؤن مسسحاث الػ ت غادة ما لا جخلاءم مؼ  اخخُاحاث الظىم للهؿاع الخاص والىظس بلُه بػين السٍ ملُت التربىٍ

ً غً الىانؼ الانخطادي والاحخماعي والؤدازي، مما ًجػل  والؤدازة الػمىمُت، بالىظس بلى اهكطاُ ماطظاث الخٍىٍ

ً االإظخمس لسدم الكجىة بين ماهلاتهم ال ب والخٍىٍ خالُت االإىظكين الجدد زاضت في وغػُت جدغى بلى الاطدثماز في الخدزٍ

 .ومخؿلباث الىظائل التي ٌشؿلىنها، وهى ما ًمثل مػىنا حادا ًجب ؤزره بػين الاغخباز مظخهبلا

                                                           
ت ، غبد المجُد جبىن. (1)  مظخمد مً زؿاب زئِع الجمهىزٍ
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مثل المخُـ الري ًمد االإىظمت بإدواث الػمل الأطاطُت والري ند ًمثل قسضا حشخُص المحُط الخكنىلىجي:  - وٍ

حظػذ الكجىة بين بو ًمثل مػىناث بذا طدثماز الخؿىز الخٌىىلىجي وجىظُكه لطالخها، ؤببذا اطخؿاغذ االإىظماث 

االإىخجاث الخٌىىلىحُت االإخؿىزة وبين الأدواث التي جىظكها االإىظمت لإهجاش ؤغمالها، و ما ًميز المخُـ مىغىع الخدلُل هى 

جطاُ وهى ما ًدُذ وزاضت في مجاُ جهىُاث الؤغلام والؤحدًدة  بخٍاز ؤدواث وؤطالُببالظسغت والدًىامٌُُت الٌبيرة في 

ت بشٍل آلي وغً بػد، مما ًدُذ قسضا ؾير مظبىنت لخىحُه الاهخمام  والخدزل البشسي  الهُام بالٌثير مً الأغماُ الؤدازٍ

 .بلى مىغىع الخىمُت والاطخكادة مً جٌىىلىحُا االإػلىماث لإهجاش السوجين الؤدازي بإنل الخٍالُل

ىجي المجاُ الخُىي لػِش الؤوظان قمىه ًإزر االإىاد ًمثل المخُـ الؤًٍىلحشخُص المحُط البُئي) الإًكىلىجي(:   -

والىطائل التي حظاغده غلى بهجاش الخىمُت وقُه ًؿسح المخلكاث، وبالىظس لأهمُخه البالؿت في اطخدامت الخىمُت مً 

ث لمجاُ الػِش االإظخهبلي غلى  ، وهى ما ًكسع(1)الاطخؿلاُ السشُد للمىازد دون ؾمـ لخهىم الأحُاُ الهادمت ودون جلىٍ

 .الؤدازة المخلُت ؤن جسػؼ الخىمُت المخلُت لشسوؽ الاطخدامت الظابهت الريس

عي:  - وهى المخُـ االإاطس ي الري ًػؼ الهىاغد التي جػبـ وجاؾس شاون حشخُص المحُط اللانىني و الدشزَ

اً اث الدولت غلى االإظخىي االإسيصي يما المخلي، وند جمثل بدوزها قسضا بذا  ميسجمت و هذ مسهت الػمل في ًل  مظخىٍ

د مً الابخٍاز الخٍىمي، يما ند جٍىن مػىنا خهُهُا  ومخىاؾمت مؼ ؤهداف الدولت، وجدُذ هىامش مػهىلت الإخسر الهساز الإصٍ

في خالت غدم ججددها لخخٌُل مؼ االإخؿيراث البُئُت والتي جكسع غلى الؤدازة الػمىمُت وزاضت المخلُت ؤدوازا حدًدة ، بذ 

عي.لا ًمًٌ الاغؿلاع به  ا بشٍل حُد بذا ؾاب ما ٌظمى بالأمً الهاهىوي والدشسَ

بين الدشخُظ في هرا االإظخىي مً المخُـ، الازخلالاث االإصمىت التي حػُو زاضت الؤدازة المخلُت مً بهجاش ما هى  وٍ

ػُت الإىايب ناهىن البلدًت  ، وهى ما ًايده غدم حؿيرت الأدواز الجدًدةمؿلىب منها مً جىمُت في ؾُاب آلُاث ناهىهُت وحشسَ

ب الؤدازة مً االإىاؾً، زؾم ؤن  والىلاًت لخد الآن، يما ؤن الخهظُم الترابي لخد الآن ٌػخمد غلى الخجصيء  وقها الإىؿو جهسٍ

اًن الأحدي مثلما هى مػمىُ به في ًل دوُ الػالم ؤن ًخم ججمُؼ الجماغاث  الخٌىىلىحُا الخدًثت جٌكلذ بهرا الجاهب، و

يبر لخبلـ ؤحجاما انخطادًت مىاطبت حظمذ لها بخدهُو الخىمُت االإؿلىبت، لأن الٌُاهاث الطؿيرة لا المخلُت في يُاهاث ؤ

ظخدعي غسوزة الخدزل  حظخؿُؼ جدهُهها وهى ما ًمثل ؤًػا واخدا مً الؤيساهاث االإػُهت لخدهُو الخىمُت المخلُت، وَ

 .الػاحل لاطخدزايه

الػىالإت مً اغخماد وجبادُ مٌثل بين الدوُ وجىخُد للٌثير مً بالىظس بلى ما جكسغه  حشخُص المحُط الذولي: -

االإهاًِع، قةن دزاطت البِئت الدولُت ؤضخذ غسوزة وهي بِئت جكسع مساؾس وإيساهاث يما جىقس قسضا وآقانا حدًدة، 

بين جدلُل المخُـ الدولي ؤن الػلاناث الدولُت بػد الخسب البازدة ؤضبذ مدٍىمت بمىؿو الجُى انخطاد ا الإػخمد لؿت وٍ

وحشٍل الخىمُت  (2) الانخطاد والخىمُت بدًلا غً االإىؿو الجُىطُاس ي االإػخمد لؿت الخدالكاث غلى ؤطع ؤًدًىلىحُت

ت  د و المخلُت الجصء الأهم مً هرا الخىحه الجدًد، وهى ما ًكظسه  الاغخماد االإتزاًد غلى اللامسيصٍ ػاث الإصٍ جٌُُل الدشسَ

                                                           
، 2، الػدد6دد.الػسبي حجام، طمُدت ؾسي، الخىمُت االإظخدامت في الجصائس: نساءة جدلُلُت في االإكهىم و االإػىناث، مجلت ؤبدار دزاطاث الخىمُت، المجل (1)

 .125،126، ص2019
(2)

 Lorot Pascal. La géoéconomie, nouvelle grammaire des rivalités internationales. In: L'information 

géographique, volume 65, n°1, 2001. pp. 43-52. 
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ت، وهى ماًمثل قسضت مً الهىامش االإخاخت الإخسري اله ت الكػالُت الخىمىٍ ساز غلى االإظخىي المخلي، مؼ جسييزها غلى ؤولىٍ

اث الخىمُت التي بلؿتها دوُ يثيرة منها دوُ ضاغدة ؤنل بٌثير مً الجصائس  للاطخلهام منها غلى االإظخىي الىؾني لبلىؽ مظخىٍ

 .مً خُث االإىازد والامٍاهُاث

ز الكف -3.2  اءاث المحلُت:بذائل إستراجُجُت لخطىٍ

ت غلى مظخىي الؤدازاث المخلُت وحىد الػدًد مً ههاؽ الػػل وبػؼ  الاطتراجُجيالدشخُظ  بين للمىازد البشسٍ

ًمًٌ   وهى ما ،ههاؽ الهىة في البِئت الدازلُت، يما بين وحىد الٌثير مً الكسص وبػؼ االإػىناث في البِئت الخازحُت

خددًد الخددًاث الهائمت واطخيخاج الخىحهاث والبدائل الاطتراجُجُت ، وهى ما ٌظمذ ب SWOTجلخُطه في مطكىقت 

س الٌكاءاث المخلُت االإمٌىت والتي مً شإنها   .دهو هدف الخىمُت المخلُتبما ًجؿىٍ

ت لإهجاش الخىمُت المخلُت هى جددي  واضح ؤن الخددي الأطاس ي االإػُو دون  الخطىُ غلى الٌكاءاث الػسوزٍ

 طتراجُجُت االإهترخت الإىاحهت هرا الخددي، الػىاضس الخالُت:ماطس ي، وحشمل البدائل الا 

ت وإغؿاء هامش ؤيبر الإخسر الهساز المخلي،  - د مً االإسوهت و اللامسيصٍ ػُت الإصٍ حػدًل االإىظىمت الهاهىهُت والدشسَ

ضت الإظخسدمي ، مثل بغادة الىظس في ناهىن الىظُكت الػمىمُت وزاخطىضُاث المخلُتاللخٌُُل الجىاهب الؤحسائُت مؼ 

ت لإدازةغلى غىء االإػاًير الخدًثت الؤدازة المخلُت والترييز غلى الٌكاءة يهدف   .االإىازد البشسٍ

جٌُُل الهُاًل الخىظُمُت لخطبذ ؤيثر جؿابها مؼ الخطىضُاث المخلُت، مؼ بغؿاء ندز ؤيبر مً الطلاخُاث  -

 .الإخسر الهساز المخلي

إًداة إ - ت، بدُث ًخم جهىُنها بهاهىن ًػبـ آلُاتها غخماد الخسؿُـ الاطتراجُجي  اث الؤدازٍ للدظُير غلى ًل االإظخىٍ

 .ومساخلها

 يما ؤن الخددي الثاوي هى جددي بشسي، والإىاحهخه ًمًٌ ؤن حشمل البدائل الاطتراجُجُت ما ًلي:

ً المخخلكت، مً زلاُ الاجكام االإشترى غلى االإ - لمذ الػام الىاحب الاهكخاح والشسايت مؼ الجامػاث ومسايص الخٍىٍ

 .جىقسه في مظخسدمي الؤدازة الػمىمُت

-  ً ت،  االإظخمسالخٍىٍ اًقُت و للمىازد البشسٍ ت مً ميزاهُاث  مػترف  زبراء وزضد الشسوؽ االإىغىعي الػسوزٍ

ً لِع مجسد بحساء زوجُني،الخدًثتالتي جدُدها الخٌىىلىحُا غلى الآلُاث والىطائل  بٌكاءتهم، وبالاغخماد ٌػهد  ، قالخٍىٍ

 .به بلى مً ًهدم الػسع الأدوى بؿؼ الىظس غً يكاءة االإٍىهين، مثلما حسث غلُه الػادة

ت، مً زلاُ  - تهُئت البِئت الثهاقُت للدازة المخلُت وإدازة الخؿُير هدى االإىؿو الجدًد الهائم غلى الكػالُت الخىمىٍ

اث ؤًً جػؼ الخىمُت  هىدطت احخماغُت مدٌمت  حػصش الهُم الجدًدة ذاث البػد الؤًجابي وحػُد بالخالي جسجِب طلم الأولىٍ

 .في االإهدمت

 جنفُذ الإستراجُجُت : -4.2

هت جدهو الهدف االإيشىد  هره االإسخلتفي  ل الخؿـ بلى مهام غمل، وجػمً ؤن ًخم جىكُر هره االإهام بؿسٍ ًخم جدىٍ

ظخلصم ذلَ جطمُم االإها ت االإلاشمت للطتراجُجُت بكػالُت ويكاءة.للجماغاث المخلُت، ؤلا وهى الخىمُت المخلُت، وَ  (1)م االإسيصٍ

                                                           
 .236ؤ.م.د قساض محمد الػامسي، م.ابساهُم ضالح االإىطىي، مسحؼ طبو ذيسه، ص (1)
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ت جدهُو الخىمُت،  ًخم الترييز غلى المخؿـ الظىىي لدظُير وإهؿلانا مً الؤطتراجُجُت المخخازة واالإىحهت هدى ؤولىٍ

ت االإخػلهت بالخىظُل، الترنُت، الخٍى  ت الري ًمثل " وزُهت حسجل قيها ًل الػملُاث الخيباٍ ًٍ، الؤخالت غلى االإىازد البشسٍ

 الؤطدُداع، الخهاغد ...الخ زلاُ الظىت االإػىُت، وهى بحساء ٌظخجُب للىظام الجُد للمسانبت اللاخهت مً 

ت الػامت للىظُكت الػمىمُت الري يسطه االإسطىم الخىكُري  ل  126-95ؾسف هُئاث االإدًسٍ  .(1)"1995االإازر في ؤقسٍ

ت -5.2  على المسخىي المحلي:  الخلُُم الإستراجُجي للمىارد البشزٍ

ت غلى مظخىي الجماغاث المخلُت بهدف نُاض مظخىي  يكاءتها، وجددًد  ًخم الخهُُم الاطتراجُجي للمىازد البشسٍ

خم الاغخماد في غملُت الخهُُم في خالخىا هره غلى لىخت للهُادة  الكجىاث االإمٌىت بهدف جصخُدها في الىنذ االإىاطب، وٍ

ت وجسجُبها في حشمل مجمىغت مً ماشساث اله ُاض حظمذ بكسش االإػلىماث الهائلت والٌثيرة االإخاخت خىُ االإىازد البشسٍ

 .(2)حداوُ ومسؿؿاث وبُاهاث مً ؤحل حظهُل غملُت بجساذ الهساز، وجدهُو ؤهداف االإىظمت في هكع الىنذ

 ومً االإاشساث الأطاطُت التي ًجب اغخمادها غمً لىخت الهُادة، ماًلي:

الأغداد، الخإؾير )وظبت الؤؾازاث(، هسم الأغماز، الدزىُ )الخىظُل(، الخسوج )اهتهاء  ىففي::مؤشزاث جخعلم بالم*

 .غلانت الػمل(، دوزان الػمل، وظبت الخػىز، وظبت الؿُاب

وظبت جدهُو الأهداف، وظبت الجهد االإىحه لخدهُو الخىمُت، وظبت الجهد االإىحه للسوجين  مؤشزاث جخعلم بالأداء:*

 . الخالؤدازي ....

ً )مظخىي السغا( مؤشزاث جخعلم بالخكىٍن:* ً، حىدة الخٍىٍ ىاث الدازلُت والخازحُت، جٍلكت الخٍىٍ  .الخٍىٍ

وظبت السغا الىظُكي، وظبت ضساغاث الػمل والهػاًا االإىظىزة ؤمام مكدشُت  مؤشزاث جخعلم بالمناخ الاجخماعي:*

 .الػمل ؤو الػدالت

 الخاجمت:

البُئُت اوػٍاطاث حد هامت غلى مظخىي الؤدازاث الػمىمُت، زاضت قُما ًخػلو  ؤقسشث الخؿىزاث و الخدىلاث

ت التي جدمل غلى  بالأدواز الجدًدة واالإخػلهت بخدهُو الخىمُت، وهى ما لاًخم دون جسؿُـ اطتراجُجي مدٌم للمىازد البشسٍ

هُهي ًجب ؤن ًٍىن في االإىزد البشسي، غاجهها جدهُو هره الأهداف، وقُما ًخػلو بالإدازاث المخلُت  قةن الاطدثماز الخ

ت بما ًػمً الخطىُ  اًلخسؿُـ الاطتراجُجي وجؿبُهه غلى االإىازد البشسٍ وذلَ بخىظُل ؤدواث الدظُير الػمىمي الجدًد 

 ً ب والخىحُه والخدكيز و غلى الٌكاءاث االإىاطبت والازجهاء بمهازاتهم وجىمُت ندزاتهم بشٍل مظخمس مً زلاُ الخٍىٍ الخدزٍ

 .وهى الػماهت الأطاطُت لخدهُو جىمُت مدلُت غمً شسوؽ الٌكاءة والكػالُت... 

 الملترحاث:

                                                           
ت في جكػُل ؤداء االإىزد البشسي باالإاطظاث والؤدازاث الػمى  (1) س، خاوشين ببدظام، دوز المخؿـ الظىىي لدظُير االإىازد البشسٍ )دزاطت مُت يماُ ؤخمد طسٍ

 .55،ص2019، حىان 2الػدد الؤنخطادي، الػدد-البلُدة(، مجلت دزاطاث  -خالت بلدًت غين السماهت
ت)دزاطت خالت المجمؼ الىؾني لطىاغت البلاطد (2) ت في االإاطظت الجصائسٍ –َُ و االإؿاؽ ؤ.باًمىث، ؤ.د دبي غلي، جهُُم قػالُت لىخت الهُادة للمىازد البشسٍ

ENPC- - ،382،ص2016، دٌظمبر21مجلت مػازف، الػدد، مهاُ غلمي. 
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ػاث  - ػُت بشٍل غام، ختى ٌػؿي هامش ؤيبر الإخسري الهساز للجماغاث المخلُت، وزاضت الدشسَ حػدًل االإىظىمت الدشسَ

ت ، خُث ًجب ؤن جخٌُل مؼ زطىضُاث ًل حماغت مد ت التي لا االإخػلهت بةدازة االإىازد البشسٍ لُت بػُدا غً مىؿو االإسيصٍ

 .جإزر بػين الاغخباز الخطىضُاث المخلُت

ت باغخبازها مىزدا زمُىا، به جخدهو الهُمت االإػاقت -  .الخسوج مً مىؿو بدازة الأقساد بلى مىؿو بدازة االإىازد الشسٍ

ت ولِظذ مسجبؿت بٌمُت الاطدثماز في االإىزد البشسي وذلَ بةغخباز ؤن الخىمُت المخلُت مسجبؿت بةبدا -  ع الػهىُ البشسٍ

ب بطكت مظخمسة، بما ًدىاطب مؼ الخؿىزاث  ً و الخدزٍ الخؿيراث و االإىازد الانخطادًت االإخاخت، وذلَ مً زلاُ الخٍىٍ

 .الػاالإُت

 بىاء وضىلا بلى، ؤحجام انخطادًت جىقير ؤنالُم ذاثمً ؤحل بغادة الىظس في الخهظُم الؤنلُمي للجماغاث المخلُت  -

 مدلُت خهُهُت. جىمُت بػثفي  غملُا ظاهمٌ ماممخسططت خظب ؾبُػت الؤنلُم، ؤنؿاب بنخطادًت 

ت غلى االإظخىي المخلي، بما ًدهو زاضت الٌكاءة في بالخىطؼ في  - طخػماُ االإىازد بطخػماُ السنمىت في بدازة االإىازد البشسٍ

ت غلى االإظخىي المخلي مً مً حهت وجىقير ناغدة بُاهاث حظاغد غلى اجساذ الهسازاث االإخػ س الٌكاءاث البشسٍ لهت بخؿىٍ

 حهت ؤزسي.

 .تهُئت البِئت الثهاقُت للجماغاث المخلُت لإطدُػاب الخؿيراث الجدًدة والؤنخىاع بها، مً ؤحل جؿبُهها بشٍل طلُم -

 :  كائمت المزاجع

 :الكخب-1

 .1986دزل اطلامي(, الهاهسة, مٌخبت نهػت الشسم (الجىهسي غبد الهادي وآزسون, دزاطاث في الخىمُت الاحخماغُت )م1) 

ؼ ،الأزدن، 1(ؾػبان بً قااد، الخىمُت المخلُت :ممازطاث وقاغلىن،ؽ2)  .2015،  داز ضكاء لليشس والخىشَ

(خظين محمد،حىاد الجبىزي، الخسؿُـ الؤطتراجُجي في االإاطظاث الػامت، قٌس مػاضس و مىهج غلمي في غالم 3)

ؼ، ض داز ،غمان ،1مخجدد،ؽ  .2014كاء ليشس و الخىشَ

ت االإػاضسة بػد بطتراجُجي، 4)  .2004داز وائل لليشس،  ،غمان(غمس وضكي غهُلي، بدازة االإىازد البشسٍ

اث-(قساض محمد الػامسي، ابساهُم ضالح االإىطىي،الؤدازة الؤطتراجُجُت، مكاهُم5) داز  ،الأزدن ،1جؿبُهاث، ؽ-هظسٍ

 .2022ؼ،الُاشوزي الػلمُت لليشس و الخىشَ

الداز الجامػُت الؤبساهُمُت،  ،مطسحماُ الدًً محمد االإسس ي وآزسون، الخكٌير الؤطتراجُجي والؤدازة الؤطتراجُجُت، (6)

2007. 

ا(د.مجد ضهىز،د.زغد الطسن،الؤدازة الؤطتراجُجُت، 7) ت،  ،طىزٍ  .2018ميشىزاث الجامػت الؤقتراغُت الظىزٍ

 .2020الؤطتراجُجي للدولت، ماطظت اطتراجُجىض، (ؤ.د محمد خظين ؤبى ضالح، الخسؿُـ 8)

ت،9) ا (د. زلُل غبد الخمُد، بدازة االإىازد البشسٍ ت، ،طىزٍ  .2018 ميشىزاث الجامػت الؤقتراغُت الظىزٍ

 :والملخلُاث المجلاث-2

سؿُـ الؤطتراجُجي (غبد الله محمد الخُاؽ، الخسؿُـ الؤطتراجُجي، )بدىر وؤوزام غمل االإلخهى الػسبي الأوُ بػىىان: الخ1)

 .2007للخكىم والخميز في الهؿاع الخٍىمي، وزشت غمل هماذج جدظين الأداء االإاطس ي في الىخداث الخٍىمُت ، مطس، 
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ت في الهؿاع (2) د.محمد مدمىد الؿػامىت، ؤ. نخِبت محمد حاد الله غامس غبد السخُم، الخسؿُـ الؤطتراجُجي للمىازد البشسٍ

الخددًاث، دزاطت مُداهُت في مسايص الىشازاث، مجلت الؤدازة و الخىمُت للبدىر و الدزاطاث, الػدد  و الػام الأزدوي: الىانؼ

 السابؼ.

(د.الػسبي حجام، طمُدت ؾسي، الخىمُت االإظخدامت في الجصائس: نساءة جدلُلُت في االإكهىم و االإػىناث، مجلت ؤبدار 3)

 .2019، 2، الػدد6دزاطاث الخىمُت، المجلد

ت)دزاطت خالت المجمؼ الىؾني (ؤ.باًمىث4) ت في االإاطظت الجصائسٍ ، ؤ.د دبي غلي، جهُُم قػالُت لىخت الهُادة للمىازد البشسٍ

 .2016، دٌظمبر21، مهاُ غلمي، مجلت مػازف، الػدد- -ENPC–لطىاغت البلاطدَُ و االإؿاؽ 

س، خاوشين ببدظام، دوز المخؿـ الظىىي لدظُير االإىازد البشس5ٍ) ت في جكػُل ؤداء االإىزد البشسي (يماُ ؤخمد طسٍ

، 2، الػدد-الػدد الؤنخطادي-البلُدة(، مجلت دزاطاث  -باالإاطظاث والؤدازاث الػمىمُت )دزاطت خالت بلدًت غين السماهت

 .2019حىان 
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ت )دزاطت خالت ماطظت 2) (بىزسٍطت زدًجت، الُهظت الؤطتراجُجُت ودوزها في جىاقظُت االإاطظت الؤنخطادًت الجصائسٍ

س الظٌس زام مظخؿاهم(، مريسة لىُل شهادة االإاحظخير في بدازة الأغماُ، حامػت وهسان  .2015، 2جٌسٍ

ت، جسطظ مىاحمىذ، حامػت وزنلت، (د.3) ت، مؿبىغت في مهُاض بدازة االإىازد البشسٍ زحم زالد، بدازة االإىازد البشسٍ
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