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إهداء
أولا اشكر المولى عز وجل الذي رزقني العقل وحسن التوكل عليه سبحانه

وتعالى,وعلى نعمه الكثيرة التى رزقني اياها..فالحمد ه والشكر ه على كل حال.

الى من أنارا لي درب العلم والمعرفة , وحرصا علي منذ الصغر,واجتتدا في
تربيتي

والإعتناء ري, والداي الحبيبان الغاليان القريبان
الذي غرس فيا مبادئ الأخلاق و الإيمان و شملني بالعطف و الحنان و  الى أبي
المعين عند حاجتي أبي العزيز رحمة الله عليه كان نعم

  إلى التي ضحت من اجل أن أكون، تلك العين التي سهرت على خدمتي عندنا
تنام كل العيون، إلى صاحبة القلب الحنون و التي كانت أقرب يد للعون أمي

الحبيبة حفظها الله أمي الغالية
 والى اخواتي, 

الى زوجتي و إلى من ملأ البيت بهجة و سرورا  ابني  الغالي عبد الجليل حفظهم
الله  



شكر و عرفان

نحمد اه سبحانه وتعالى ربن وفقنا إتماا هذا العمل , و نصلي ونسلم على خاتم
اانبياء

 والمرسلين محمد – صلّى اه عليه وسلم -.

نتوجه بالشكر الجزيل إلى الأستاذ بعياي  رابح الذي 

منحنا من وقته و من توجيهه  القيم و الوفير و لم يضن علينا بما 

عنده من حسن التدبير دونما كلل أو تقصير.

كما نتوجه بالشكر الخاص إلى كل من ساهم في هذا العمل من قريب او بعيد

.



مقدمة عامة

 :مقدمة عامة

          مع ظهور عصر العولمة و تأثيراتها في إقامة نظام الأعمللال العللالمي الجديللد الللذي
أصبح يركز على النوعية من حيث العنصر البشري، حيث أصبحت عملية التكللوين للأفللراد
و الموارد البشرية بشكل عام حتمية تفرضها شللروط نجللاح الاسللتراتيجيات المسللتقبلية الللتي

تصنعها المنظمة 

  نظرا للمكانة المميزة التي تشغلها إدارة الجمارك بالنسبة للتجارة الخارجية بسبب تواجللدها
بصللفة مسللتمرة  في مركللز الرهانللات التجاريللة ونظللرا لطبيعللة النشللاط الاقتصللادي الللذي
تمارسه، مما أصبح يملي عليها ضلرورة إعلادة النظللر بصلفة دائمللة ومسللتمرة في القللوانين
والتنظيمات التي تحكم التجارة الخارجية، وإعادة النظر في طرق ومناهج التسلليير وفقللا لمللا
ينطبق ومحتوى الاتفاقيات والمعاهللدات الدوليللة وأخللذا بالنصللائح و التوصلليات المقدمللة من
طرف المؤسسات والمنظمات الدولية المختصة، مع بذل نوع من القدرات الخاصة، الفكريللة

أو المعنوية.

فللالبحث عن تكللييف إدارة الجمللارك مللع محيطهللا الحلالي يسللتدعي ضللرورة تطللبيق
قواعد يشللترط أن تكللون في المسللتوى، تمس من جهللة بتنظيم مصللالح الجمللارك ومن جهللة
أخللرى بللالموظف المكلللف بتطللبيق القللوانين والتنظيمللات والاتفاقيللات الللتي تحكم التجللارة
الخارجية، وهو عون الجمارك الذي أصبح مطالبا بالتكيف والتأقلم ملع المهلام الجديلدة اللتي
ظهرت مع هذه التحولات الاقتصادية و التجارية والتطورات التكنولوجية الحديثة، وهللذا مللا
عملت عليه إدارة الجمارك الجزائرية منللذ بدايللة التسللعينات عن طريللق دخولهللا في سياسللة
إصلاحات مستمرة تترجمت عبر مخططات عصللرنة إدارة الجمللارك و الللتي كللان للمللوارد

البشرية جانب مهم فيها،

بما أن التكوين هو الآلية المناسبة التي تأخذ هذه التطللوراتل إلى سللاحة العمللل، الللذي
يسوده جو تنافسي حاد في شتى المجالات ممللا أضللحى الاعتمللاد على التكللوين هللو الوسلليلة

الممكنة للرقي بالعنصر البشري كفاءة ومستوى داخل إدارة الجمارك.

:ومن هنا تبرز الإشكالية التي يمكن طرحها بهذا الصدد و المتمثلة كالتالي

1

التكوين و ما هي أدوات ومناهج التكوين التي أهمية تكمن  :  " فيما  الإشكالية
يجب على إدارة الجمصصارك اعتمادهصصا في مجصصال تسصصيير مواردهصصا البشصصرية قصصصد

"؟التفاعل و التكيف مع التحولات الاقتصادية العالمية  



مقدمة عامة

 انطلاقا من هذه الإشكالية المطروحة يمكن صياغة الأسئلة الفرعية التالية: 

- فيما تكمن أهمية التكللوين على التسلليير،و هللل حقيقللة انلله أصللبح اليللوم ضللرورة1
حتمية داخل مؤسساتنا ؟

- ما مدى تأثير غيابه على الفرد و المنظمة ككل؟2        

-ما هي أهم الخصائص و المميزات التي تتميز وظيفة تسلليير المللوارد البشللرية في3
إدارة الجمارك؟

-ما هي أدوات ومناهج التسيير التي يجب على إدارة الجمارك اعتمادهللا في مجللال4
تسيير مواردها البشرية قصد التفاعل و التكيف مع التحولات العالمية و التللأقلم مللع محيطهللا

الحالي ؟

- هل يمكن اعتبار مخططات عصرنة الموارد البشرية التي دخلت في تطبيقها إدارة5      
الجمارك منذ بداية التسعينات طريقة من طرق تطوير وظيفة الموارد البشلرية على مسلتوى

إدارة الجمارك؟

فرضيات البحث:

بعد تجميع المعلومات التي يعتقد أنها ترتبطص بالموضوع قمنا بصياغة عدد من الفرضيات 
و هي:

التكيللف مللع إن الاهتمللام بللالتكوين الجيللد للأفللراد يسللمح برفللع مسللتوى أدائهم و منه
التحولات العالمية و التأقلم مع محيطها الحالي

.تكوين العنصر البشري يعتبر عنصر أساسي في التنمية
وظيفة تسيير الموارد البشرية إدارة الجمارك تخضع لما يمليه القانون الأساسي العام

للوظيفة العمومية، كما أنها تتقيد بالقانون الأساسي الخاص بإدارة الجمارك.
توجد على مستوى إدارة الجمارك خطة إسللتراتيجية لتسلليير المللوارد البشللرية قللد لا تللرقى•

    لأن تكون خطة متكاملة.

  و للإجابة عن هذا التساؤل كانت الخطة قائمللة على ثلاث فصللول ، الفصللل الأول تطرقنللا
إلى مفهوم إدارة الموارد البشللرية فأعطينللا صللورة عامللة و شللاملة فيمللا يخص هللذه الإدارة
مشلليرين بللذلك إلى الماهيللة و الللدور و الأهميللة و الوظللائف و الأهللداف و التحللديات الللتي
تواجهها، أما في الفصل الثاني قمنا بإعطاء لمحللة حللول التكللوين فتطرقنللا فيلله إلى الماهيللة،
الإجللراءات، و الأسللاليب، و الأنللواع، و الخطللوات ، أمللا في الفصللل الثللالث فهللو يعللرض
محتللوى سياسللة إدارة الجمللارك في تسلليير مواردهللا البشللرية وذلللك بللإبراز طبيعللة وظيفللة
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مقدمة عامة

التكللوين في إدارة الجمللارك وكللذا واقللع المللوارد والتكللوين في ظللل الرهانللات الإقتصللادية
الجديدة  وفي الأخير أفاق النهوض بالتكوين بذات الإدارة.ل

أهمية و أهداف البحث:

أ-أهمية ا لبحث تكمن في تحليل وظيفة تسير الموارد البشرية والتركيز على وظيفة التكوين
وعرضها بصفة مبسطة وسهلة.
ب- أهداف البحث فتكمن في:  

.- سليط الضوء على موضوع تسير الموارد البشرية
إظها ر فعالية وأثر التكوين.- 

اسباب اختيار الموضوع:  

و لقد اخترنا إدارة الجمارك الجزائرية كموضوع البحث، نظرا للمكانللة الللتي تحتلهللا
هذه الإدارة في الاقتصللاد الوطللني و نظللرا للحجم الكمي والنللوعي الللذي تضللمه من مللوارد

بشرية موزعة عبر كافة التراب الوطني، 

الدراسات السابقة :

تم إجراء مجموعة من الدراسات والأبحاث العلمية والأكاديمية ، ونتعرض لأبرز الدراسات
التي لها علاقة بموضوع هذه الدراسة وهي كما يلي :

 : دراسة سلطاني سلمى ، بعنوان : دور الجمللارك في سياسللات التجللارة الخارجيللة ضللمنأولا
 (، رسالة ماجستير، كلية العلوم الإقتصلادية و عللوم التسليير2003الإصلاحات الأخيرة ) 

– جامعة الجزائر-
حاولت الطالبة في دراستها تبيان أهمية المكانة التي تحتلها التجارة الخارجية و الجمارك

ضمن برامج الإصلاح الإقتصادي في ظل ظروف التحرر و التحول نحو إقتصاد السوق.
 : زايلد ملراد، دور-الجملارك-في-ظللل-اقتصلاد-السلوق، أطروحللة-دكتللوراه، كليللة العلللومثانيا

،2006الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،
لقد حاول الطالب في دراسته محاولة توضلليح دور الجمللارك في ظللل اقتصللاد السللوق في ظللل

اقتصاد-السوق  وعرض أثره على تنمية الإقتصاد الوطني بصفة عامة 
 : دراسللة بليللة لحللبيب بعنللوان مكانللة وظيفللة التكللوين في الإدراة العموميللة دراسللة حالللةثالثا

2012، مذكرة ماجستير،كلية العلوم السياسية، الجزائر، 2011-1994الجمارك 
حدود البحث:

إن التغيرات التي طرأت على الاقتصاد الوطني مسايرة لما افرزه الإطار الاقتصادي
العالمي الجديد والتي من أهمها العدول على نظام التخطيللط و التوجلله نحللو تحريللر التجللارة
الخارجية ، قررنا معالجة موضوع من زاوية تكييف إدارة الجمارك مع واقعها الجديد وذلك

بالاعتماد على التكوين كأداة للتأقلم وأداء المهمة الموكلة لها في أحسن الظروف .
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

 :تمهبد

     جاء إنشاء حقل إدارة الأفممراد متممأخرا بالقيمماس إلى الحقممول الأخممرى في إدارة الأعمممال
حيث كممان التركمميز على الجمموانب الماديممة في العمليممة الإنتاجيممة بممدلا من المممورد البشممري.
وبزيادة المعرفة والتطور في الجوانب الإدارية المختلفة أصبح لزاما على الإدارة الاسممتجابة
لحاجات ومتطلبات الأفراد العاملين لممدمجهم وتكممييفهم في العمممل وليأخممذوا دورهم في إدارة
وتوجيه الموارد المادية فهم العنصر الفعال والمؤثر في العمل والإنتاجية. وعند ذلك تغمميرت
اتجاهممات الإدارة نحممو الأفممراد العمماملين من كممونهم أدوات للإنتمماج شممأنهم شممأن العناصممر

الأخرى، إلى اعتبارهم هدف العملية الإنتاجية التنظيمية في أية منظمة. 

      ومن خلال ذلك قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث تعتبر كمدخل لإدارة الممموارد
البشرية تنظمن التعريف، التطور التاريخي، النشممأة، الوظممائف والأهممداف، ثم بيممان أهميتهمما

ودورها.
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

المبحث الأول: ماهية ادارة الموارد البشريةة 
لقد حضي مفهوم مصطلح إدارة الموارد البشرية ، قسط كبير لدى المفكممرين و البمماحثين في
التطمرق إلى مفهموم ومعمنى إدارة المموارد البشمرية في المؤسسمة أو المرفمق العمام، فكمانت
النضرة مختلفة ومتباينة بين المفكرين ولكل أرائممه من حيث، المفهمموم و الأهميممة في تسمميير
المرفق العام فقد كممان الهممدف من وراء تناولنمما لهممذا المبحث تبمميين وجهممات النضممر لمفهمموم
إدارة الموارد البشرية من جهة ،وتبيين التطور التمماريخي لإدارة الممموارد البشممري من جهممة

أخرى
المطلب الأول : نعريف  ادارة الموارد البشريةة 

    لقممد تعممددت تعمماريف إدارة الممموارد البشممرية تبعمما لاختلاف وجهممات نظممر المفكممرين و
المؤلفين ، و في ما يلي البعض من هذه التعاريف :

 " إدارة الأفمراد بأنهما اسمتخدام القموى العاملمةW_SIKULA    عمرف  وليمام سميكولا " 
داخممل المؤسسممة أو بواسممطة المؤسسممة ، ويشمممل ذلممك عمليممات تخطيممط القمموى العاملممة
للمؤسسة ، الاختيار و التعيين ، تقييم الأداء ، التمدريب و التنميمة ، التعمويض و المرتبمات ،

 . 1العلاقات الصناعية ، تقديم الخدمات الاجتماعية و الصحية للعاملين

  كما تعرف بأنها ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من القوى العاملة
و العمل على توفيرهمما بالأعممداد و الكفمماءات المحممددة ، و تنسمميق الاسممتفادة من هممذه الممثروة

 . 2البشرية بأعلى كفاءة ممكنة

  و تعرف أيضا : إدارة الممموارد البشممرية هي تلممك النشمماط الإداري الممذي يتمثممل في وضممع
تخطيط للقطاع البشري الذي سيضمن دائمية وجود القوى العاملة التي تحتاجهمما المؤسسممة و

 .3دائمية إمدادها بالعناصر البشرية المطلوبة

  كما يتمثل هذا النشاط في تنمية قدرات العمماملين و تحسممين أدائهم و رفممع كفمماءتهم الفنيممة و
العملية و الاستمرارية فيه، و حثهم على المشاركة بولائهم الذاتي لتحقيق أهممداف المؤسسممة.
و يدخل في كل هذا كل من توفمير المزايما و الحموافز الماديمة و الأدبيمة و المعنويمة لإشمباع

حاجياتهم أو رغباتهم الفردية أو الجماعية.

"  إدارة الأفمراد بأنهما تلممك الجمانب من الإدارة المذيMARTIIN  كما تعرف مممارتين.ج "
يهتم بالناس كأفراد أو مجموعات ، و علاقتهم داخممل التنظيم و كممذلك الطممرق الممتي يسممتطيع
بهمما الأفممراد المسمماهمة في كفمماءة التنظيم . و هي تشمممل الوظممائف التاليممة : تحليممل التنظيم ،
تخطيط القوى العاملة ، التدريب و التنمية الإدارية ، العلاقات الصناعية ، مكافئة و تعويض
العاملين و تقديم الخدمات الاجتماعية و الصحية ثم أخمميرا المعلومممات و السممجلات الخاصممة

بالعاملين .

 " بممأن إدارة الأفممراد هي MYRES" و " ممميرس BIGROS   فيممما يممرى " بيقممروس 
عبارة عن القانون أو النظام الذي يحممدد طممرق و تنظيم معاملممة الأفممراد العمماملين بالمؤسسممة

16 ص2001-كلية التجارة-جامعة الأسكندرية-الطبعة الأولىإدارة الأفرادصلاح الدين عبد الباقي-  1

27.ص1996-الجامعة الأردنية ادارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاوش-  2
10.ص1997-وكالة المطبوعات.الكويت المبادئة العامة في إدارة القوى العاملةأحمد منصور-  3
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

1بحيث يمكنهم تحقيق ذواتهم ، و الاستخدام الأمثل لقدراتهم وإمكانياتهم لتحقيق أعلى إنتاجية

.
   و كمفهوم حديث لإدارة الموارد البشرية هناك أربع نقاط جوهرية يمكن تلخيصممها في ممما

يلي:
. البحث عن الرجل أو الشخص المناسب)المواصفاتم العلمية ...(م1
. يجب أن تكون عملية التوظيف تبعا للاحتياجات )التناسب مع الحجم العددي والعملي (.2
. يجب أن تكون عملية التوظيف في الوقت المناسب )الاهتمام بعنصر الوقت(.3
. وضع الأشخاص في أماكنهم المناسبة )تحديد الاختصاصات(.4

المطلب الثاني : التطور التاريخي
عرفت إدارة الموارد البشرية عدة مراحممل في تطورهمما الحممديث فهي نتيجممة عممدة تطممورات
تاريخية متواصلة و التي ترجمع بمدايتها إلى الثمورة الصمناعية ، فكمانت الحاجمة الماسمة إلى
البحث عن السبل و الطرق لتسيير و إدارة المورد البشري في المنشأ هذا ما جعممل البمماحثين
ينشئون إدارة متخصصة في تسيير شؤون الموارد البشرية وفممق أسممس علميممة تضمممن حممق
العامممل و الممذي يسمماهم بممدوره في رفممع الممروح المعنويممة و التحفمميز في الزيممادة و القممدرة

الإنتاجية.                   

نتطرق فيما يلي إلى أهم المراحل التاريخية التي مرت بها إدارة الموارد البشرية من منتصف
القرن التاسع عشر إلى العصر الحديث.

  ظهور الثورة الصناعية:     المرحلة الأولى:
    قبل قيام الثورة الصناعية كانت الصناعات منذ القرن الثامن عشممر و ممما قبلممه محصممورة
في نظممام الطوائممف المتخصصممة و كممان الصممناع يمارسممون صممناعتهم اليدويممة في منممازلهم

مستخدمين في ذلك أدوات بسيطة وقد صاحب ظهور الثورة الصناعية عدة مظاهر أهمها:
التوسيع في استخدام الآلات و إحلالها محل العمال -
ظهور مبدأ التخصص و تقسيم العمل -
تجمع عدد كبير من العمال في مكان العمل و هو المصنع.م-
2إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الحديثة-

إن التطور المادي الذي عرفه الإنسان في شممتى المجممالات من اختراعممات و اكتشممافات قلممل
من قيمة العامل، فكانت الثورة الصناعية بمثابة البديل لكثير من المشاكل التي تواجهها إدارة

المنشآت.

فبالرغم من أن الثورة الصناعية أدت إلى  تحقيق و زيادات هائلة في الإنتاج و تراكم المبلممغ
ورأس المال، فقممد كممان ينظممر إلى العامممل باعتبمماره سمملعة تبمماع و تشممترى بعممد إن اعتمممدت
الإدارة على الآلة أكثر من اعتمادها على العامل فالغزارة  التي عرفهمما الإنتمماج والاكتشمماف
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

القوي للصناعة أفقدها الاهتمام بالعنصر البشري و مختلف متطلباته التي يحتاجها في حياتممه
اليومية.

المرحلة الثانيةة : ظهور حركة الإدارة العلمية 

     يعتممبر المموعي الممذي عرفممه بعض المفكممرين في دراسممة الإدارة دور كبممير في حممدوث
 التي ساهمت في ظهور أهمية إدارة الموارد البشرية انتشار حركممة الإدارةوتطورات هامة 
1890 الممذي لقب بمماب الإدارة و قممد حممدثت هممذه الحركممة عممام فريديك تايلورالعلمية بقيادة 

 أن ينظم العلاقممة بين الأفممراد وتةةايلورتقريبا في بداية الحممرب العالميممة الأولى و قممد حماول 
الإدارة  و قد توصل إلى ما اسماه بالأسس الأربعة لإدارة و هي:

التطور الحقيقي في إدارة الموارد البشرية-1
الاختيار العلمي للعاملين-2
الاهتمام بتنمية و تطوير العاملين وتعليمهم-3
1التعاون الحقيقي بين الإدارة و العاملين.م-4

لكن تايلور قوبل بمقاومة عنيفة كون انممه أهمممل العنصممر الإنسمماني من خلال مطالبتممه بممأداء
معاملات إنتاج عالية دون أن يحصلوا على اجر مقابل ذلك.

المرحلة الثالثة : نمو المنضمات العمالية

في بداية القرن العشرين نمت المنظمات العمالية في الدول الصناعية و خصوصا في مجممال
المواصلاتم و صناعة المواد الثقيلة و قد حاولت نقابات العمممل على زيممادة أجممور العمممال و
خفض ساعات العمل و إيجاد الظروف أو الوسائل المريحممة للعمممل و قممد أصممبح الإضممراب

عن العمل و المقاطعة و استخدام أساليب القوة الأخرى قاعدة للعمال.

   كما يعتقد الكثير إن ظهور النقابات العمالية كان نتيجة لظهور حركة الإدارة العلمية الممتي
.2كان يعتقد أنها حاولت استغلال العامل لمصلحة رب العمل " الإدارة "

المرحلة الرابعة : الحرب العالمية الأولى

     تممميزت الحممرب العالميممة الأولى بالحاجممة إلى اسممتخدام سمميل و طممرق جديممدة لاختبممار
الموظفين قبمل تعينهم للتأكممد من صمملاحيتهم  لشممغل الوظممائف و من أمثلمة هممذه الاختبممارات

"الفا" و "باتا" وقد طبقت بنجاح على ألاف العمال قبل تعينهم تفاديا لأسباب فشلهم .

     قد حدثت تطورات هامة خلال هذه الفممترة أيضمما، حيث انشممات أقسممام الممموارد البشممرية
 أعد أول برنامج تدريبي لمممديري الممموارد البشممرية في إحممدى1915مستغلة، و في حوالي 

 تقريبا قامت اثني عشر كلية بتقممديم بممرامج1919الكليات الأمريكية المتخصصة و في عام 
 أصبح مجال إدارة الممموارد البشممرية1920تدريب في إدارة الموارد البشرية و بحلول عام 

25، مرجع سابق صإدارة الموارد البشريةد، صلاح الدين عبد الباقي ،  1
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

متمموفرا على نحممو ملائم و إنشمماءات كثمميرة و من إدارات الممموارد البشممرية في كثممير من
.1الشركات الكبيرة والأجهزة الحكومية

المرحلة الخامسة : ما بين الحرب العالمية الاولى و الثانية

     تميزت نهاية العشرينيات و بدايممة الثلاثينممات من هممذا بمالقرن التطممور الفممائق في مجممال
" بالولايات المتحدة الأمريكية  بقيممادة "ما وثورنالعلاقات الإنسانية ، فقد أجريت تجارب " 

" و التي أقنعت الكثيرين بضرورة توفير الظروف الملائمة لتحقيق رضا العاممملألتون مايو
بما يكتسبه من أهمية بالغة .

" و لقد أفرزت الحرب العالمية الثانيممة نفس إفممرازات الحممرب العالميممة الأولى ركممزت على
.2العناية بالإنسان والذي هو محور الإنتاج و بالتالي أوجبت العناية بنشر الموارد البشرية "

المرحلة السادسة : ما بعد الحرب العالمية الثاني حتى وقتنا الحاضر 

لقد نمت و تطورت إدارة الموارد البشرية في السنوات الحديثة ، و اتسع نطاق الأعمال التي
تقمموم بهما إدارة الممموارد البشممرية في السممنوات الحديثمة  و أصممبحت مسمؤولة ليس فقمط عن
الإعمال الروتينية مثل: فحض ملفات الموارد البشرية و ضبط حضورهم و انصرافهم ، بممل
شملت تدريب و تنمية الموارد البشرية ووضع برامج لتعويضهم عن جهودهم و تحفمميزهم و
أيضا ترشيد العلاقات الإنسانية و علاقات العمممل و غممير ذلممك من الوظممائف الممتي تقمموم بهمما

إدارة الموارد البشرية في العصر الحديث .

الممتي تركممز على العلاقممات الإنسممانية و الاسممتفادة من نتممائج البحمموث في علم النفس و علم
الاجتماع و علم الأنتربولوجيا : علم تطور التاريخي للأجناس البشرية " و كممان نتيجممة ذلممك

(1.)3تزايد استخدام اصطلاح العلوم السلوكية

      تهدف هذه المجموعة من العلوم إلى دراسة العوامل المحددة للسلوك الإنساني و يشمممل
ذلك طبيعة تكوينه النفسي و الاجتماعي و الحضاري و المدخل السلوكي في الإدارة يختلممف
عن مدخل  الإدارة العلمية و مدخل العلاقات الإنسانية ذلك انه أكثر شمممولا حيث انممه يضممع
في اعتباره جميع الجوانب الخاصة بالبيئة و ظروف العمل والعامممل وأثرهمما على سمملوكه و
ينبغي التأكيد إن العلوم السلوكية ما هي إلا مجرد أداة لمعاونممة الإدارة و الكشممف عن دوافممع

.4السلوك الإنساني للعاملين و اثر العوامل المختلفة على هذا السلوك

المطلب الثالث :أهميةة إدارة الموارد البشرية:ة

    تكمن أهمية إدارة الموارد البشرية من تعاملهمما المباشممر مممع أهم ممموارد المنشمممأ،المممورد
البشممري الممذي يعتممبر المممورد الأول و الأهم في التنميممة الاقتصممادية حيث أن إدارة المممورد
البشري تستثمر في أهم الموارد و أكرمها و لذلك تعتبر من العلوم المهمممة في الإدارة و هي
المحرك الأساسي لنجاح المنظمات فمتى ما توفر العنصر البشممري المممميز فبممذلك نكممون قممد

27،28، مرجع سابق ،صإدارة الموارد البشريةد، صلاح الدين عبد الباقي ،  1
66، مرجع سابق،صإدارة الموارد البشريةد،عمرعفيفي ،  2
65، مرجع سابق،صإدارة الموارد البشريةد،عمر عفيفي ،  3
67المرجع،نفسه،ص  4
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

حققنمما أهم أدوات النجمماح كممما يجب الإشممارة إلى أن الإدارة بجميممع مسممتوياتها لهمما علاقممة
مباشرة مع إدارة الموارد البشرية لذلك و من ما توفره إدارة الموارد البشرية تتممميز و تممدعم
الصفات القياديممة وتمموفر البيئممة المناسممبة للعمممل من نضممم و قمموانين و إجممراءات و عناصممر
تفاعل العنصر البشري مع تلك البيئة فبذلك نكون توجهنا إلى الهدف الأساسممي لوجممود إدارة

الموارد البشرية.

     لذا تعتبر الموارد البشرية القلب النابض للإدارة الحديثممة لأنهمما تتطلممع بوظممائف و مهممام
تعزز مكانتها في الهيكل التنظيمي للمنظمة و تجعلها وسيلة البقاء.

    حيث لا يمكن إن يقتصر القيام بأنشطة الموارد البشرية على مدير إدارة الموارد البشرية
فحسب و لكن يقوم معظم المدراء العمماملين بأنشممطة الممموارد البشممرية في التنظيم من كونهمما
أهم عناصر العملية الإنتاجيممة فيممه و لا بممد من تمموفر الكفمماءات الجيممدة القممادرة على الأداء و

العطاء.

لذلك يمكن القول إن توسع الإنتاج لا يكممون بالتوسممع الأفقي فقممط ) زيممادة عممدد الممموظفين و
تقنية عالية من الآلات و المعدات ( ، بممل إن التوسممع الرأسمممالي مكمممل للتوسممع الأفقي ذلممك
برفع مستوى الكفاءة الإنتاجية عن طريق توفير الموارد البشرية المتحفزة و القابلة لعمليممات

التشكيل و التأهيل و التدريب.

من أهم العوامل التي أبرزت أهمية و دور إدارة الموارد البشرية نذكر:

- اكتشاف أهمية العنصر البشري و هم الأفراد و الاهتمام بهم.
- لا توجد مؤسسة دون إدارة موارد بشممرية لممذلك كممبر حجم المنظمممة و نموهمما وكممبر عممدد

الموظفين.
      - ظهور النقابات العمالية و تأثير ذلك على وضع الموظف و أنظمة العمل.

      - تقوم بتطوير مهارات الأفراد العاملين بالمؤسسة.
      - تصنع الخطط المناسبة للتدريب.

      - تقوم بدراسة مشاكل الأفراد و معالجتها.
.1      - تختار الأفراد المناسبة لشغل الوظائف

   كما أصبحت إدارة الممموارد البشممرية تلعب دورا اسمتراتيجيا و أخممذت مكانممة مرموقممة في
الهيكل التنظيمي و مع ذلك يختلف تحديدا هذا النمموع من منظمممة لأخممرى لعممدة عوامممل ومن

أهمها :   

- نمط إدارة المنظمة و مدى فهم الدور الحيوي الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية.
- عدد العاملين في المنظمة.

وعليه فإن الموارد البشرية تلعب دورا هاما و رئيسي في التنمية كممما يمثممل الاسممتثمار فيهمما
أعلى العناصر الاستثمار عائدا و أكثرها تممأثيرا على عناصممر الثمموري الأخممرى  و كفمماءات
توظيفها وتأتي أهمية الموارد البشرية من كون الإنسان محور كممل نشمماط و مبعث حيويممة و

26،ص2004، الدار الجامعية الإسكندرية مصر،طإدارة الموارد البشريةد،عمر وصفي عقيلي،   1
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

فعالية كل الثروات و عليه يتوقمف الكفماءة و النممو و التقمدم و كيمان المنظممة و ملامحهما و
تفوقها الاستمرار و المنافسة .

فالعنصر البشمري همو جميمع العماملين بالمنشمأة على مختلمف تخصصماتهم الفنيمة و العلميمة
والإدارية سواء كانوا في مواقع التنفيذ أو مواقع اتخاذ القرار.م

  و أهداف ادارة الموارد البشرية:  دور   المبحث الثاني : 
   تبرز إدارة الأفراد في المؤسسة أهميتها و بصورة خاصة للمؤسسات الكبيرة التي تتطلب
إعداد و تهيئممة الممموارد البشممرية لوحممداتها الإداريممة المختلفممة و بالتخصصممات و المممؤهلات
المتنوعة، و لذلك يمكن القول أن إدارة الأفممراد ذات أهميممة كبمميرة في المؤسسممة مممما جعلهمما

. 1تلعب الدور الرئيسي لتنمية الموارد البشرية

  :  المطلب الأول : دور ادارة الموارد البشريةة
يتمثل دور هذه الإدارة في مساعدة المؤسسة عممل بلمموغ أهممدافها و ذلممك بالمبممادرة إلى تقممديم
الدعم بشأن كافة المجالات الخاصة بالموارد البشرية، و الهدف الرئيسي هنمما هممو التأكممد من

فاعلية توجهات و قرارات الإدارة بشأن العاملين و العلاقات بينها و بينهم.

و يشمل هذا الدور أيضا تهيئة بيئة تساعد العاملين على أفضل استخدام لقدراتهم مممما يحقممق
مصالحهم مع مصالح المؤسسة في آن واحد.

إذ يتوقع من الإدارة أن تصمم و تطور سبل الإفادة من الفرص التي تظهر بالسمموق، أو تلممك
التي تخلقها إدارة المؤسسة مثلا : ثبوت احتياج السوق لمنتج معين لم ولا يقدمممه منممافس، أو
نجاح المؤسسة في جعل السوق يتقبل و يقتنع بفكرة منتج جديممد، في أي من همماتين الحممالتين
يتطلب اسممتغلال هممذه الفرصممة بإنتمماج المنتج الجديممد، تممدبير لبعض العناصممر البشممرية من
تخصصات و قدرات معينة. و تهيئة هذه العناصر لأن تساهم بنجاح في إخراج هذا المنتمموج
بشكل ناجح إلى السوق، و هذه مهمة رئيسمية لا غمنى عنهما لإدارة المموارد البشمرية. كمذلك

 مثمملعلى هذه الإدارة أن تجد حلولا لأية مشكلة تواجه المؤسسة في مجال الممموارد البشممرية
قصور فني أو عددي في العاملين، أو قصممور في تحفمميزهم و دافعيتهم ببعض القطاعممات أو

                                                      2الإدارات

   و على ذلك يتعين على مختصوا الموارد البشمرية)الممديرم و مسماعدوه( العممل ممع فريمق
الإدارة العليا على تشكيل و صياغة إستراتيجية المنظمة، و التأكد من سلامة تصميم و تنفيممذ
سياسمات المموارد البشمرية بمما ينسمجم و همذه الاسمتراتيجيات و يسمهم في تحقيمق الأهمداف

الإستراتيجية و التي نذكر منها:

. البعد الاستراتيجي للمورد البشري
.البعد الأخلاقي في التعامل مع العاملين
.الجودة الشاملة للأداء البشري في كافة مواضيع الأداء

24 ص2000-دار وائل للنشر إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس، علي حسين علي-  1

21 ص 2000-جامعة الزقازيق)بنها(م القاهرة إدارة الموارد البشريةأحمد سيد مصطفى-  2
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

.استثمار في رأس المال البشري
توحيد مصالح و توجهات الإدارة و العاملين.م

  :أهداف إدارة الموارد البشرية:ة      المطلب الثاني

:       إن الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها يمكن بلورتها كالتالي

-الحصول على الأفراد الأكفاء للعمل في مختلف الوظائف من اجل إنتاج السلع أو الخممدمات
بأحسن الطرق و اقل التكاليف.م

- الاستفادة القصمموى من جهممود العمماملين في إنتمماج السمملع والخممدمات وفممق المعممايير الكميممة
والنوعية المحددة سلفا لتحقيق انتماء و ولاء الأفراد للمنظمة .

- تنمية قمدرات العماملين من خلال تمدريبهم لمواجهمة التغميرات التكنولوجيمة و الإداريمة في
البيئة.

- إيجاد ظروف عمل جيدة.

- إيجاد سياسات موضمموعية تمنممع سمموء اسممتخدام العمماملين و تفممادي المهممام الممتي تعرضممهم
.1للأخطار

- المحافظة على عدد الأفراد بالمؤسسة و تحفيزهم نحمو الهمدف المنشمود وضممان اسمتقرار
الكتلة العمالية داخل المؤسسة.

-تكوين قوة عاملة مستقرة و ذات كفاءة عالية تسعى إلى استثمار قدراتها العقلية و التقنية في
سبيل تحقيق أهداف المؤسسة.

-اكتساب مهارات وبحوث متطورة .
-تشجيع التنافس بين المجموعات حتى يساهم كل منهم لتحقيق الهدف و تنمية روح الإبممداع.
والمبممادرة و الأداء و ذلممك لتحقيممق كممل وسممائل التحفمميز و توفممير الجممو الملائم لتطممبيق هممذه

المبادئ.
-تنمية الروابط و التناسق بين العمال و الإدارة العليا .

-الدراسمممة المسمممتقبلية للمؤسسمممة من خلال تطمممبيق سياسمممة التنظيم ، الترقيمممة ، التقاعمممد ،
التوظيف ،هذه الأهداف ) أهداف إدارة الموارد البشممرية( مشممتقة من طبيعممة وحجم ظممروف

المؤسسة ودور حياتها و المحيط الذي تمارس فيه نشاطها.

المبحث الثالث: وضائف ادارة الموارد البشرية:ة
  :  المطلب الأول : الوظائف الرئيسية

تُشير وظائف إدارة الموارد البشرية إلي تلممك النشمماطات المتخصصممة , في جميممع المنشممآت
صممغيرة كممانت أم كبمميرة , و الممتي تتعلممق بإمممداد المنشممأة بالعمماملين و تنسمميق كممل العمليممات
المرتبطة باستمرار تنميتها باتجاه رفع كفاءتها و فاعليتها , و يتفق معظم المتخصصممين مممع

45،جدار الكتاب العالمي،عمان،الأردن،صإدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيميد:مؤيد سعيد سالم ،د:عادل حرشوش صالح،    1
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

الوظائف الرئيسية الست التي حددتها جمعية إدارة الموارد البشرية لتلممك الإدارة في منظمممة
 : 2الأعمال , هذه الوظائف هي

التخطيةةط , الاسةةتقطاب , و الاختيةةار
للموارد البشريةة .

Human Resources Planning , 
Recruitment , And Selection 

 HUMAN RESOURCES DEVELOPMENTتنميةة الموارد البشرية 

 COMPENSTATION AND BENEFITSالتعويضات و المكافآت 

SAFETY AND HEALTHالسلامة و الرعاية الصحية 

 LABOR RELATIONSعلاقات العمل 

HUMAN RESOURCES RESEARCHESالبحوث في الموارد البشرية 

  الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية   :   01      الجدول

إذا ما كانت تلك هي الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية في منظمة الأعمال فان كممل
وظيفة منها تتشكل في الحقيقة و تقوم علي مجموعة من النشاطات , و كما يأتي : 

التخطيط , الاستقطاب , و الاختيار للموارد البشرية :(1
. تحليل كل عمل و حصر مكوناته لأجل تحديد متطلباته
بنمماء التنبممؤات للاحتياجممات المسممتقبلية من الممموارد البشممرية اللازمممة لتلبيممة

متطلبات عمليات المنشأة .
. بناء و تطوير و تنفيذ الخطط لتلبية تلك المتطلبات
استقطاب و اختيار تلك الموارد البشرية التي تحتاجها المنشأة لشممغل الأعمممال

المطلوبة فيها .
تنمية الموارد البشرية :1

. تأهيل العاملين سواء نحو المنشأة أو العمل
. تصميم و تنفيذ برامج التدريب و التطوير و توجيه أداء العاملين
. تشكيل مجموعات العمل الكفؤة
. تصميم النظم المناسبة لتقييم أداء كل من العاملين

التعويضات و المكافآت :(2
.507 ، ص : 2004 ، الطبعة الرابعة ، عمّان : حقوق النشر المؤلف ، المبادئ والأصول للإدارة والأعمالفريد فهمي زيارة ،   2
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

. تصميم نظم الأجور و المكافآت التي تضمن العدالة لكل عمل
. تحديد طبيعة الحوافز و برامج الخدمات و المزايا للعاملين
ن .توفير المعلومات اللازمة للإدارة في بناء تقييم الأداء للعاملي

السلامة و الرعاية الصحية :(3
. تصميم و تنفيذ برامج الأمن و السلامة المهنية للعاملين في أعمالهم
. تحديد متطلبات السلامة المهنية لكل عمل بما يضمن الأداء الكفء
. تحديد مجالات المساعدة للعاملين عند وجود ما يمنع أو يعيق أدائهم

علاقات العمل :(4
. بناء جو العمل الملائم بما يعزز الروح المعنوية للعاملين
. تصميم و بناء قنوات اتصال مفتوحة داخل المنشأة
. بناء العلاقة المرنة مع تنظيمات العاملين داخل المنشأة و خارجها

البحوث في الموارد البشرية :(5
. بناء قاعدة بيانات تخدم نظم المعلومات التي ترتبط بشؤون العالمين
. تصميم و بناء مسارات تبادل المعلومات داخل المنشأة

:1 إلىوهناك من يصنف وظائف إدارة الموارد البشرية

  التحليل الوظيفيJob Analysis 
  الوصف الوظيفيJob Description 
  نظام الاختيار والتعيين Recruitment and Selection 
  نظام تقييم الأداء Performance Appraisal
   نظام التعويض والمكافأة Compensation and Benefits System
   تطوير الموارد البشرية Human Resources Development
  نظام تحفيز الموظفين Motivation and Incentives 
  تخطيط الموارد البشريةHuman Resources Planning
  وضع الصلاحيات والمسؤوليات Authorities and Responsibilities
  وضع وت؛حديث الهياكل التنظيمية Organization Structure
  وضع أنظمة السلامة Health and Safety

Employee Problem Solving دراسة مشاكل العاملين ومعالجتها  

11http://hrdiscussion.com
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عموميات حول إدارة الموارد البشريةةالفصل الأول: 

 
:خلاصة الفصل

  إن ما يمكن أن نخلص إليممه من خلال هممذا الفصممل، أن إدارة الممموارد البشممرية هي
علم قائم بذاته له قواعد و أسس لابد من العمل بها ، فكممانت كممل التعمماريف  والمفمماهيم الممتي
تناولت إدارة الموارد البشرية تبين وتوضح ،انه لا يمكن أن نسممتغني عليممه في المؤسسممة أو
المرفق العام ، باعتبمماره الوسمميلة الأنجممع في قمموة المرفممق العممام ،كممما يجب على المسممير أو
مدير المؤسسة ،العمل وفق تنظيم إداري محكم يقوم على اسممتراتيجية التخطيممط الهممادف إلى
بروز النتائج المممراد تحقيقهما في الممدى البعيممد و المتوسممط ،متضمممنا الرسممالة المسمطرة في
المؤسسة ،همذا كلمه يقموم على التخطيمط العقلاني المرامي إلى دراسمة الحاجمات الضمرورية
للمؤسسة من الوسائل المادية ، المعدات ، الآلات ، المكاتب ...م وكذلك من الوسائل المعنوية
الممتي يحتاجهمما العامممل من تكمموين و رسممكلة لمختلممف المعممارف الممتي يعمماني منهمما العنصممرم

البشري المساهمة في إعطاء دفع التقدم و الرقي والنتائج  الإيجابية  للمنظمة.
فكان على المنظمة الاهتمام بالعنصر البشري باعتباره أساس تقدم المنظمة، هذا بالعمل وفق

برامج تكوينية مسطرة ذات صلة بالنقائص التي تهم العامل.
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

الفصل الثاني : وظيفة التكوين في ادارة الموارد البشرية
مقدمــة الفصل:

       تعتبر عملية اكتساب المهارات والخخبرات وتنميتهخا عمليخة أساسخخية في زيخخادة الرخخاء
الاقتصخخادي للمجتمخخع، كمخخا أكخخدت الدراسخخات أن درجخخة تنخخافس المؤسسخخات تتحخخدد بمسخختوى
مهارات وخخخبرات العناصخخر البشخخرية، وذلخخك عن طريخخق وضخخع سياسخخات وبخخرامج  خاصخخة
بتكخخوينهم لممارسخخة مهخخامهم ممارسخخة تقخخوم على أسخخاس علمي سخخليم وزيخخادة مهخخاراتهم

المتخصصة.خ
      ومن خلال ذلك يمكن القول أن نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها يعتمد اعتمادا مباشرا
على قدرة العاملين وكفاءتهم، ولا يتم هخخذا إلا عن طريخخق التكخخوين الخخذي يعتخخبر أحخخد وسخخائل
المؤسسة لتطوير وتنمية القدرات العلمية والفنية والعمليخخة والسخخلوكية للأفخخراد بالشخخكل الخخذي

يمهد الميسرة نحو نجاحها وازدهارها.
وسنتطرق لذلك من خلال ثلاث مباحث نتعخخرض فيهخا لمختلخخف الجخخوانب المتعلقخخة بخخالتكوين
حيث نتناول في المبحث الأول مفهوم التكوين وفي المبحث الثخخاني أسخخاليب وأنخخواع التكخخوين

وفي المبحث الثالث برامج ووسائل التكوين والحاجة إليه.
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

المبحث الأول: مفهوم التكوين :           
        تهتم المؤسسة بالتكوين لأن ما ينفق فيه يمثل استثمارا في الموارد البشرية ، قد يكون
له عائد يظهر في شكل زيادة نجاعة العاملين والتأقلم المباشر مخخع التغخخيرات، وعليخخه نحخخاول

تحديد ماهية التكوين من خلال تحديد مفهومه ومبادئه وأهدافه.
 : مفهوم التكوينالمطلب الأول

        يعد التكوين بأنواعه المختلفة من مقومخخات التنميخخة الاجتماعيخخة الخختي أصخخبحت مطلبخخا
حضخخاريا في عصخخرنا الحاضخخر، والتنميخخة الاجتماعيخخة تتطلب إعخخداد أفخخراد المجتمخخع للأخخخذ

بأسباب التطور الحضاري.
ومن أهم التعاريف نجد:

     التكوين هو تلك الجهود الهادفة إلى تزويد الموظف بالمعلومات والمعارف الخختي تكسخخبه
خخخبرات ممخخا يزيخخد مهارة في أداء العمل ، أو تنمية وتطوير ما لديه من مهارات ومعارف و

 .1من كفاءته في أداء عمله الحالي أو بعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل
    يقصد كذلك بالتكوين، العمل على زيادة قدرات الأفراد العاملين ومهاراتهم، رفع مستوى
قيامهم بمهامهم وأدائهم لوظائفهم الحالية وكذا الغرض اكتساب القدرة على تولى مسخخؤوليات

.2أكبر
" LANFER       كما يعرفه " بأنخخه : حخق لكخل العمخال ويخص أكخخثر تطخورهم وتخخرقيتهم 

الاجتماعية والتكوين قبل كل شيء وهو وسيلة للمؤسسة من أجل تكييف الموارد البشرية مع
3التطور التقني والمهني

كما يغرفه "عبد الكريم بوحفص" على أنه : "مجموعة من نشاطات التعلم المبرمجخخة بهخخدف
اكتساب الفرد و الجماعات المعارف و المهخخرات و الإتجاهخخات الخختي تسخخاعدهم على التكيخخف
مع المحيط الإجتماعي المهني من جهة وتحقيخخق فعاليخخة التنظيم الخخذي ينتمخخون إليخخه من جهخخة

4أخرى"

و يعرفخخه "جمخخال الخخدين المرسخخى " على أنخخه : " اجخخراء منظم يخختزود الأفخخراد من خلالخخه
 5بالمعارف المتعلقة بأداء مهمة أو مهام محددة المهارات"

   انطلاقا من التعاريف السابقة يمكن إعطخخاء تعريخخف شخخامل للتكخخوين: فهخخو  عمليخخة منظمخخة
ومستمرة، محورها الفرد في مجمله، تهدف إلى إحداث تغيرات محددة سلوكية وفنية وذهنية
لمقابلة احتياجات محددة، حالية أو مستقبلية، يتطلبهخخا الفخخرد والعمخخل الخخذي يؤديخخه والمؤسسخخة

التي يعمل فيها والمجتمع الكبير.

255 ص 1989 . جامعة الكويت إدارة  الموارد البشريةزكي محمد هاشم ،    1
88 ، ديوان المطبوعات الجامعية . الجزائر صالترشيد الاقتصاديـ للطاقاتـ الإنتاجية للمؤسسة أحمد طاطار.  2
-8- ص1989 ، منشورات المعهد القومي الإدارة طرابلس برنامج العملية التدريبية لتدريب المدربينعمر سالم الرزق ،   3

37 ص ادارة الموارد البشرية عبد الكريم بوحفص,  4
37، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر، صالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  جمال الدين المرسى، 5
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

المطلب الثاني : مبادئ التكوين 
 تهدف العملية التكوينية في مجملها إلى تحسين أداء المتكونين، و يتوقف نجاح هخخذه العمليخخة

:1على إدراك و معرفة مبادئ التكوين و المتمثلة فيما يلي

المعلومات تقديم  بالغة:أ-  عملية  تعتبر   ، تطورها  ومراقبة  المعلومات  تقديم  طريقة  إن 
الأهمية، و لإنجاحها يمكن إتباع الخطوات التالية:

-يجب توضيح أهداف و عوامل نجاح البرامج التكوينية للمتكونين و ذلك قبل بداية تنفيذها 
-يجب وضع اختبارات لقياس تطور التعلم ، مخخع إعطخخاء فكخخرة للمتكخخون عن طبيعخة الأسخخئلة
والأعمال التطبيقية التي تحتويها هذه الاختبارات و التركيز على أهم هدف لها و هو معرفخخة

النقائص و تداركها.
-يجب تقسيم المهام المراد تعلمهخخا إلى مكوناتهخخا البسخخيطة و ترتيبهخخا ترتيبخخاً تنازليخخاً من حيث

صعوبتها ، وهذا قصد تسهيل تعلمها .

 من العناصر المهمخخة في عمليخخة التكخخوين هخخو شخخخص المكخخون ، لخخذا يجب:ب- دور المكوّن
اختياره بعناية ، بحيث تتوفر فيه بعض الخصائص ، و من أهمها:

-يجب أن يكون ملماً بموضوع التكوين، و قادراً على إيصال المعلومات إلى غيره.

-عليه التحكم في استجاباته العاطفية أثناء قيامه بمهامه.

-على المكخخون عنخخد تحديخخده للأهخخداف و الطخخرق و تسلسخخل المواضخخيع و الخخوقت اللازم لكخخل
مرحلة من مراحل التكوين، أن يأخذ بعين الاعتبار مستوى المتكخونين، و مشخاكلهم و درجخة

مشاركتهم و مدى تحكمهم في تعلمهم.

 يجب التعخخرف على خصخخائص ) شخصخخية ( المتكخخونين و هخخذا:ج - خصــائص المتكــونين
للمساعدة على معرفة الطرق المناسبة لتعليمهم، و إيصال المهارات و المعارف إليهم و كخخذا

التعرف على احتياجاتهم لاستغلالها في عملية التعلم.خ

 تدل صيرورة التعلم على تطور استيعاب المعلومات و يمكن تسهيل هذه:د- صيرورة التعلم
الصيرورةخ عن طريق فهم المبادئ المتحكمة فيها،  التي نوضحها فيما يلي:

-الميخل و الرغبخة في التعلم والنخاتجين من التجخارب الناجحخة والتعلم من خلال الملاحظخة و
الاستماع و المناقشة،  عدم التركيز  على المشاركة العمليخخة و التطبيقيخخة إلا في حخخالات تعلم

المهارات النفسية الحركية .

-لا ينبغي للمكون أن يتوقف عند الإجابات الخاطئخخة ، بخخل يجب أن تكخخون الإجابخخات النهائيخخة
صحيحة.

.31-24، ص 1984. ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر،الأسس النفسية للتكوين و مناهجه بوفلجة غياث، د،  1
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

طخخرق التعلم متعخخددة ، كالمحاولخخة و الخطخخأ و الإدراك و التقليخخد ، و كلهخخا طخخرق ناجحخخة في-
المواقف المناسبة.

كلما تناقص عدد الاستجابات الخاطئة،كلما تخخدرج منحخخنى التعلم في الصخخعود ، إلى أن يميخخل-
إلى الاستواء و ذلك عند الانتقخخال من المهخخارات البسخخيطة و السخخريعة التعلم ، إلى المهخخارات

المعقدة و الصعبة التعلم ، و في هذه المرحلة تلعب الحوافز دوراً مهماً.
تفادي تكرار المعلومات أثناء التعلم ، لتجنب الملل و التعب.-
توضيح أوجه الشبه و الاختلاف بين عناصر مواضيع التعلم.-
إن تعلم الاتجاهات و تعزيزها، يتم بنفس طريقة تعزيز تعلم السلوكيات المختلفة.-

من المواضيع التي لاقت اهتمام علماء النفس ، التعزيز و العقاب لمخخا: ه - التعزيز و العقاب
لهما من أهمية في تثبيت السخخلوك المرغخخوب ، و محاربخخة السخخلوك الغخخير المرغخخوب،  يمكن

تحديد أثرهما فيما يلي:
إن السلوك الذي يتم تعزيزه ، يزيد احتمال وقوعه في المستقبل.-
إن إقرار عقوبة ضد سلوك ما ، يقلل احتمال وقوعه مستقبلًا.-
عدم تعزيز السلوك السلبي وسيلة لإطفائه.-
حتى يكون التعزيز و العقاب أكثر فعالية ، يجب أن يكونا مباشرة بعد الاستجابة و متناسخخبان-

معها في القوة.
إن معرفة نتائج الأداء عامل معزز، و أساسي في عملية التعلم، لأنها توفر التغذيخخة الرجعيخخة-

اللازمة للعمليات التصحيحية.
إن للمعززات الاجتماعية كرضخخا الجماعخخة ، تخخأثير على سخخلوكيات الأفخخراد و تعلمهم و ذلخخك-

تبعاً للوسط و جاذبية الأفراد.

إن لشخصيات الأفراد دور في مستوى تأثير التعزيخخز و العقخخاب و ذلخخك لاختلاف اسخختجابتهم
لنفس المثير.خ

بتعقد تقنيات الحياة العصخخرية، زادت الحاجخخة لتعلم هخخذه التقنيخخات إلى التطخخبيق: و- التطبيق 
و يجب أن ينجز التطبيق كما يلي:، الممارسة

-يمكن التطبيق من ملاحظة أثر الأداء و التعرف على الأخطاء و تصحيحها.
- يؤدي التطبيق إلى مساهمة أكبر عدد من الحواس في عملية التعلم ، خاصة اللمس البصر

- يجب أن يكون التطبيق على عمليات مختلفة و متنوعة ، خاصة التي تصادف المتكون 
حياته العملية

-ينبغي أن لا يكون التطبيق مكثفاً لتفادي الملل و التعب.
إن أساسيات التكوين تستدعى إفادة المتعلمين بمعلومات ومهخخارات ، كمخخا يجب إيضخخاح هخخذه
الأخيرة وتبسيطها إلي أكبر قدر ممكن حتى يتسنى استيعابها وفهمها وبالتالي تطبيقها. وهخخذه

الخطوات تقع على القائمين بالتعليم.
 بدورهم لابخخد أن يكونخخوا ملمين بجميخخع جخخوانب التكخخوين ، محخخددين لأهدافخخه على المسخختوى

الفردي والمنظمة ، ولهذا لابد من تخطيط وتنظيم ومتابعة.
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المطلب الثالث : أهمية وأهداف التكوين
    إذا كخخان البحث من طخخرف المسخخيرين للمخخوارد البشخخرية على النوعيخخة الجيخخدة للعنصخخر
البشري في المرفق العام ، كان لابد من الاسخختعانة و الاعتمخخاد على عنصخخر التكخخوين ،الخخذي
من ورائه نحصل بلا شك على النوعية الجيدة و الكفؤة ،ذات الفكخخر و الإسخختعاب والخخخبرات
و المهارات و القادرة على الابتكار و الإبداع ، فكخخان للتكخخوين أهميخخة بالغخخة و أهخخداف شخختى

يمكن التطرق إليها في الفرعين الآتيين.
الفرع لأول : أهمية التكوين:

     ازدادت أهمية التكوين في السنوات الأخيرة مع زيادة تعقد الوظائف في العصر الحديث
فعندما كانت الوظائف بسيطة ،يتم تعلمها بسرعة وسخخهولة ،وتتخخأثر بدرجخخة قليلخخة بخخالتغيرات
التكنولوجيخخة لم تكن هنخخاك حاجخخة كبخخيرة لرفخخع وتعخخديل مهخخارات العخخاملين ، ولكن التغخخيرات
السريعة التي حدثت خلال ثلاثين سنة مضت ،كانت من نتائجها زيادة تعقد وتطور المختلف

المجتمعات الحديثة.
التغيرات المتزايدة التي عرفتها السخخاحة الدوليخخة لاسخخيما الإقتصخخادية ،خاصخخة المؤسسخخة ذات
الطابع التجاري و الإقتصخخادي ،خلقت ضخخغوطات  متزايخخدة على المنظمخخات الخختي تتلائم مخخع
التغخخيرات ،فخخإن نصخخف الوظخخائف الحاليخخة تقريبخخا لم تكن موجخخودة من خمسخخين سخخنة في
المجتمعات وأصبحت عملية تغير المسار المهني أو الوظيفي عدة مرات خلال الحياة العملية
ظاهرة عادية جدا ،وقد اعتمدت الإدارة اليابانية  مبخخدأ التخخدريب المسخختمر كمخخرادف للتحسخخن

.1المستمر

أولا:أهمية التكوين بالنسبة للفرد:

     لاشك أن لتكوين الفرد في المؤسسخخة دور هخخام في بلخخوغ الأهخخداف المنشخخودة من طخخرف
مسيري المنظمخخة، خاصخخة كخخان التركخخيز على التكخخوين الفعخخال و الجخخاد للفخخرد ومن بين هخخذه

الأهمية نذكر:

-رفخخع الخخروح المعنويخخة للعخخاملين وتنميخخة العلاقخخات الإنسخخانية إذا مخخا تم الارتفخخاع بمهخخارات
الإشراف والقيادة لدى المديرين وزيادة قدرة الفرد على أداء واجبخخات الوظيفخخة في أقخخل وقت

وجهد وبمستوى عال من الأداء.

-تقليل الحاجة إلى الإشراف المباشر الدقيق مما يزيد من نطاق الإشراف للمدير ؛الأمر الذي
يخفض عدد المديرين المطلوبين لشغل المناصب الإداريخخة لأن تكخخوين العخخاملين يسخخاعد على

الإعداد الأفضل للفرد ؛وينمي لديه الرقابة الذاتية .

-  تحقيق المرونة والاستقرار للتنظيم حيث يسخخاعد التكخخوين الأفخخراد القخخادرين على مواجهخخة
المتغيرات الفنية أو القادرين على شغل المناصب الادارية عن طريق الترقي.

- تقليل اصابات العمخخل اذ سخخاعد التكخخوين على زيخخارة معرفخخة الفخخرد كيفيخخة مواجهخخة أخطخخار
العمل والاستخدام الأمثل للألأت .

 ؛دار ومكتبة حامد للنشر والتوزيع ،عمان الأردنإدارة الموارد البشريةد :خالد عبد الرحيم مطر الهيدي ؛  1
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- تخفيض معدل الدورات في العمل اذ ساعد التكوين العامل على التكيف مع ظروف العمخخل
 .1ومتطلبات أداء العمل

- تعخخديل اتجاهخخات الفخخرد وتغيخخير سخخلوكه ومسخخاعدته على تقخخييم طريقتخخه في التفكخخير وأداء
الأعمال حتى يدرك حقيقة نفسه وقيمة نتائج أدائه في الماضي.

- زيادة دراية الفرد بالمشخكلات الختي  يمرهخا  أو من المحتمخل مواجهتهخا وزيخادة حساسخيته
للعلاقات الانسانية .

- تعيين مستوى الفهم و الاحاطة بالمشكلات بتربية قدرة الفرد على التحليل الخخدقيق للموقخخف
المؤثر في كفاءة الأداء .

- مسخخاعدة الفخخرد علخخخى البحث عن أسخخلوب جديخخد للعمخخل والتفكخخير في حخخل المشخخكلات عن
طريق:

+ الفهم الأعمق للعوامل التي تطرأ على السلوك الفردي والتنظيمي في العمل
+ الاقتناع الشخصي بأهمية الطريقة العلمية في الأداء وعن صنع واتخاذ القراراتخ .

+ تعويد الفرد على التفكير المستقل والمستقبلي.
- اتاحة الفرصة للفرد لكي يفهم ذاته وتحليل نفسه مما يولد لديه القدرة والرغبة على التغيير

الذاتي المبني على الاقتناع النابع من داخله دون اكراه.خ
- اكتساب الفرد نظرة جديدة باستخدام طريقة التعليم الذاتي حتى يحدد الفرد لنفسه نقاط القوة

والضعف في أدائه وسلوكه.
ثانيا:  أهميةـ التكوين بالنسبةـ للمنظمة:

  هناك ثمة من الأهمية ترقى بها المنظمة بعد تكوينها للفخرد وللعنصخر البشخري العامخل بهخا
:2التي يمكن حصرها فيما يلي

إزالة أو معالجة نقاط ضعف الأداء سواء كان ذلك بالأداء الحالي أو المسخختقبلي المتوقخخع عن-
طريق فعالية معالجة نقاط الضعف للأداء يمكن تحسخخين نوعيتخخه ممخخا ينعكس بنتخخائج إيجابيخخة
على مستوى الإنتاجية الكلية للمنظمة ويساهم في تطويرها واستمرارها كما أصبح يقينا بخخأن

كل التكوين لا يمكن أن تتجاوز عوائده .
مدد حاجة المنظمة للأشخاص أو العمال بتأهيل ومهارات معينة وهخخذا قخد يحصخخل لأي عخخدد-

: الأسباب منهامن 
 الحاجة لمهارات جديدة بسبب تغيرات تكنولوجية جذريخخة؛ الحاجخخة لإعخخادة تأهيخخل مجموعخخة-

من العاملين لم تعد المنظمة تحتاجهم بسبب التغيرات التي أجرتها وفي نفس الخخوقت لا تريخخد
الاستفادة من خدماتهم؛ أفراد يشغلون أعداد كبيرة من وظائف جديدة استحدثت بسبب التوسع

أو التغيرات التكنولوجية أو غيره.

188،189،ص 1993 ؛دار النهضة العربية القاهلرة مصر،؛ إدارة الموارد البشريةد :محمد عثمان اسماعيل حميد   1
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- أعخخداد كبخخيرة من الأشخخخاص الجخخدد ويحتخخاجون إلى تأهيخخل قبخخل أن يسخختطيعوا اسخختلام
مسؤولياتهم ؛ أشخاص مرشحون للترقية إلى مناصب جديخخدة يحتخخاجون إلى مناصخخب جديخخدة
يحتاجون تأهيل حتى يتمكنوا من أشغالهم .                                                      

 معالجة مشاكل عدم تمكن المشخخرفين والمخخدراء من أداء مهخخامهم وهخخذا قخخد يكخخون لانشخخغالهم-
بتعليم وتوجيه العاملين لديهم والذي يخخترك لهم الخخوقت الكخخافي لأداء مهخخام أخخخرى مهمخخة ممخخا

يمكن معالجة بالتكوين لهؤلاء الأشخاص العاملين لتقليل حاجاتهم لأشغال المشرفين .
توجيههم كما قد يكخخون لأنهم لا يملكخخون المهخخارات الضخخرورية لأداء لأعمخخالهم والخخذي يمكن-

معالجته بتكوينهم لاكتساب هذه المهارات.
مجابهة تحديات المستقبل ؛ التكوين المستمر وهذه مشكلة من النوع المختلف تعخخنى بأنخخه من-

الضروري أن يصبح التكوين نشاطا أساسيا روتينيا تمارسه كل إدارة الموارد البشرية 
تمامخخا كمخخا تمخخارس نشخخاط منح الإدارات أو النقخخل وغيرهخخا فواحخخدة من خصخخائص العصخخر-

الحديث ، هي التغيير المستمر ما يجعل عمليخخة تعلم العمخخال لمهخخارات جديخخدة حالخخة مسخختمرة
وهذا يتطلب التكوين المسخختمر، فحالمخخا تبخخدأ المنظمخخة باسخختخدام شخخبكات الاتصخخال أو أنظمخخة
المعلومخخات أو أجهخخزة حديثخخة وغيرهخخا ،تحتخخاج أن تنظم برنخخامج لتكخخوين العخخاملين على

استخدامها.

:1:تتمثل فيما يلي     ثالثا: أهمية التكوين بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانيةـ

       -     تطوير إمكانية الأفراد لقبول التكيف مع التغيراتخ الحاصلة .
       -     تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد .

       -     تنمية وتطوير مهارات الاتصال بين الأفراد .
و الإدارة.        -     تعميق وتحسين العلاقات بين الأفراد

الفرع الثاني  :أهداف التكوين: 

      إن عملية التكوين تهدف في مجمل النشخخاطات إلى جعخخل العمخخال أعضخخاء في المؤسسخخة
قادرين على أداء وظائفهم بكل كفاءة ؛سواء الحالية منها أو المستقبلية وهذا الهدف الذي يتبع
عادة بنشاطات تكوين العمال يخخرمي إلى إحخخداث تحخخولات مسخختمرة ودائمخخة لخخديهم في ميخخدان
معارفهم ومهاراتهم وسلوكياتهم ؛إن وراء كل واحخخد من أهخخداف التغيخخير المخخذكورة ؛ يرتسخخم
عن النجاعة الإدارية التي تشكل الأساس الرئيسي لكل نشاطات التكوين على الأقل تلك التي
تتم على أساسخخها المبخخادرات ؛ إننخخا "نقخخول أن الهخخدف الرئيسخخي لوجودهخخا " لأن المؤسسخخات
يمكنها أيضا لأسباب متنوعة أخذ مبادرات الدفع أو النشاطات التكوينيخخة ؛ حيث العلاقخخة مخخع

:2النجاعة التنظيمية تكون منعدمة ويمكن تلخيص بعض أهداف التكوين فيما يلي

- ضمان أداء العمل بفعالية وسرعة واقتصاد وسد الثغرات التي توجد بين معايير
الأداء التي يحددها الرؤساء وبين الأداء الفعلي للعاملين.

ترغيب الفرد في عمله باعتبار أن زيادة إنتاجه مرهون برغبته في أداء العمل.-
- توفير الدافع الخخذاتي لخخدى الفخخرد لزيخخادة كفخخاءة وتحسخخين إنتاجخخه من خلال توعيتخخه بأهخخداف

المنظمة وسياستها واهمية عمله ومدى مساهمته لتحقيق تلك الأهداف .

51  ص2000، الأردن، عمان،دار الصفاءإدارة الموارد البشريةد نضمي شحادة؛محمد أرسلان،رياض الجبلي،   1
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- زيادة مهارات وقدرات الأهل وتسليحه بمقومات تؤهله للترقية لمناصخخب وظيفخخة أعلى من
منصبه الحالي .

- خفض معدل الدورات في العمل و تقليل حوادث العمل التي غالبا ما تحخخدث في المشخخروع
 .1نتيجة نقص كفاءة الأفراد و انخفاض قدراتهم الفنية

- تحسين مناخ العمل حيث تسود العلاقات الإنسانية الطيبة عن طريق تفهم كل فرد لواجباته
ومسؤولياته بما يعود عليه في الزيخادة في الخدخل وفي فخرص الخترقي ؛ الأمخر الخذي يسخاعد

.2على الروح المعنوية للعاملين
- تنمية المعارف ، الكفاءات و المهارات : تحتاج المنظمة لتحسين مستوى أداء عمالها إلى

تطوير طاقاتهم على كل المستويات.

- رفع مستوى إنتاجية و مردودية المنظمة : فالتكوين من أهم الوسائل التي تؤدي إلى رفع
 .مستوى إنتاجية المنظمة

- تقليخخل المخخخاطر و الاقتصخخاد في التكخخاليف : حيث يخخؤدي التكخخوين في المخخدى الطويخخل إلى
الضغط على التكاليف بالتقليل من الأخطاء .

- رفع مستوى جودة خدمات و منتجات المنظمة : إذ يؤثر التكوين على طريقة العمل ، ممخخا
يؤدي إلى تحسين جودة الخدمة أو المنتج النهائي، و إلى تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة .

- تحسين فعالية أساليب العمل : و يكون ذلك بالمعرفة الجيدة للأساليب و الإجراءات العملية
المتنوعة .

- تحسين الاتصخالات التنظيميخة بين الإدارات و الوحخدات، و كخذا العلاقخات بين الأفخراد في
مختلف المستويات .

- رفع مستوى أداء العامل و كذا ثقته و رضاه و اعترافه بالمنظمة .

- توجيه العمال الجخخدد و إدمخخاجهم في المنظمخخة : حيث يتم برمجخخة عمليخخة تكوينيخخة للتعريخخف
.3بهياكل و منتجات و خدمات المنظمة و مختلف مصالحها و مسؤوليه

- تحسين بيئة العمل و تسهيل التكيف مع التغيرات .

إن للتكوين أهدافاً، تستطيع المنظمة من خلالها تحقيق الميزة التنافسية في البيئة الخارجيخخة و
توفير حالة من الاستقرار و جو اجتماعي منسجم في بيئتها الداخلية.

182؛ 181 ؛ص1984 ؛دار العرب ؛  لبنان إدارة الموارد البشريةد محمد سعيد سلطان ؛   1
204د أمين ساعاتي ؛المرجع سابق ؛ص  2
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

  :      المبحث الثاني : أنواع التكوين و أساليبه           
المطلب الأول :أنواع التكوين

  حسب مرحلة التوظيف  الفرع الأول: التكوين 
أولا : توجيه العامل الجديد: 

يحتاج العامل الجديد عند تقدمه إلى العمخخل لمجموعخخة من المعلومخخات ،الخختي تخخؤثر في الأيخخام
الأولى من عمله على أدائه واتجاهاته النفسية لسنوات عديدة ؛ ويهدف التكوين إلى الترحيب
بالقادمين الجدد وخلق اتجاهات نفسية طيبة وتكوينهم لأداء المهام الموكلة إليهم ،عن طريق 

ثانيا : التكوين أثناء العمل :

   ترغب المنظمخخات أحيانخخا في تقخخديم التكخخوين في موقخخع العمخخل وليس في مكخخان آخخخر حخختى
تضخخمن كفخخاءة أعلى للتكخخوين حينئخخذ تشخخجع وتسخخعى المنظمخخات إلى أن يقخخوم المشخخرفون
المباشرون فيها بتقديم المعلومات والتكوين على مستوى فخخردي للمتكخخونين ؛ وممخخا يزيخخد من

الكثخخير من آلات اليخخوم تتمخخيز بالتعقخخد الأمخخر الخخذي لا يكفي معخخه اسخختعدادأهمية هذا التكخخوين 
العامخخل أو خبرتخخه الماضخخية ؛ وإنمخخا عليخخه أن يتلقى تكوينخخا مباشخخرا على الآلخخة نفسخخها ومن
المشرف عليها ويعاب على هذا النخخوع من التكخخوين هنخخا أنخخه ليس هنخخاك ضخخمان أن التكخخوين

 .1سيتم بكفاءة ما لم يكن هذا المشرف مكونا ماهرا ونموذجا يهتدي به

ثالثا  :التكوين بغرض تجديد المعرفة والمهارة

 حينما تتقادم معارف ومهخارات الأفخراد ؛ وعلى الأخص حينمخا تكخون هنخاك أسخاليب عمخل
تكنولوجيا وأنظمة جديدة يلزم تقديم التكوين المناسب لذلك وعلى سبيل المثخخال حينمخخا تتخخدخل
نظمخخا لمعلومخخات الحديثخخة وأنظمخخة الكمخخبيوترخ في أعمخخال المشخختريات و الحسخخابات ويحتخخاج
شاغلوا هذه الأعمال إلى معارف ومهارات تمكنهم من أداء العمل باستخدام الأنظمة الحديثة.

رابعا :التكوين بغرض الترقية والتحويل

يعنى أن يكون هناك احتمال كبير لاختلاف المهارات والمعارف المطلوبة في الوظيفخخة الخختي
سيرقى ويحول إليها العامخخل ؛ وهخخذا الاختلاف أو الفخخرق المطلخخوب التكخخوين عليخخه لسخخد هخخذه
الثغخخرة في المهخخارات و المعخخارف ؛ ويمكن تصخخور نفس الأمخخر حينمخخا يكخخون هنخخاك رغبخخة
للشركة في ترقية أحد عمال الإنتاج على وظيفخة مشخرف أي ترقيخة العامخل من وظيفخة فنيخة
إلى وظيفة إدارية وهذا الفرق يبرر التحاق العامل ببرنامج تكويني عن المعارف والمهارات

.2الإدارية و الإشرافية

الفرع الثاني : التكوين حسب نوع الوظائف 

أولا :التكوين المهني والفني

يهتم هخخذا النخخوع بالمهخخارات اليدويخخة والميكانيكيخخة في الأعمخخال الفنيخخة والمهنيخخة ومن أمثلتهخخا
أعمال الكهرباء والنجارة والميكانيك والصيانة والتشغيل وغيرها ؛وتمثخخل التلمخخذة الصخخناعية

114د- أمين ساعاتي ،المرجع السابق ص  1
116د، أمين ساعاتي ،المرجع السابق ص   2
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

نوعا من التكوين الفني وفيه تقوم بعض الشركات أو نقابات العمال بإنشاء مدارس يتعلم بهخخا
.1العمال ويحصلون غالبا على شهادة فنية

ثانيا : التكوين التخصصي

       يتضمن هذا التكوين معخخارف ومهخخارات عاليخخة من الوظخخائف الفنيخخة والمهنيخخة وتشخخمل
عخخادة الأعمخخال المحاسخخبية والمشخختريات والمبيعخخات وهندسخخة الإنتخخاج وهندسخخة الصخخيانة
والكمبيوترخ والمعارف والمهارات هنا لا تركز كثيرا على الإجراءات الروتينية وإنمخخا تركخخز
على حل المشاكل المختلفة وتصميم الأنظمخخة والتخطيخخط لهخخا ومتابعتهخخا واتخخخاذ القخخرار فيهخخا
ويكون هذا التكوين موجه عادة لتولي وظيفة عمومية لأول مرة أو الالتحاق بسخخلك عخخالي أو
برتبخخة عليخخا بنسخخبة للمخخوظفين الموجخخودين في حالخخة خدمخخة وكخخذا التحضخخير للمسخخابقات

والامتحانات المهنية .

ثالثا:التكوين الإداري: 

يتضمن هخخذا التكخخوين المعخخارف والمهخخارات الإداريخخة والإشخخرافية اللازمخخة لتقليخخد المناصخخب
.2الإدارية الدنيا ؛فهي معارف تشمل العمليات الإدارية كالتخطيط ؛التنظيم والرقابة والتحفيز

رابعا: تحسين المستوى: 

هو تكوين مستمر للموظف في منصب عمله؛ حيث يهدف هذا النوع من التكوين إلى تحسين
المسخختوى والمعخخارف والكفخخاءات الأساسخخية إلى جخخانب إثرائهخخا وتعميقهخخا وضخخبطها لخخدى

الموظفين الموجودين في المؤسسة والإدارات العمومية .

  :  خامسا : تجديد المعلومات – الرسكلة

يقصد بها التكيف مع الوظائف الجديدة بسبب تطور الطرق والتقنيات أو التغيرات الهامة في
تنظيم المصلحة وعملها ومهامها ولا يتطلب المشاركة الكاملة بل تكون جزئية خلال فخخترات

.3قصيرة ومكثفة وتمنح عند نهاية التكوين شهادة تسعى شهادة المشاركة

الفرع الثالث : التكوين حسب المكان
أولا :التكوين داخل المؤسسة 

قد ترغب الشركة في عقد برامجها داخل الشركة سواء بمدربين داخل أو خخخارج الشخخركة أو
مكخخونين و بالتخخالي على الشخخركة تصخخميم الخخبرامج أو دعخخوة مكخخونين للمسخخاهمة في تصخخميم

البرامج ثم الإشراف على تنفيذها و هناك نوع أخر من التكوين الداخلي.

    في هخخذا النخخوع من التكخخوين ،يقخخوم الرؤسخخاء المباشخخرون للعخخاملين بتزويخخدهم بالمعخخارف
والمهارات اللازمة لأداء العمل أو الإشراف على قيام بعض العخخاملين القخخدامى ذوي الخخخبرة

117أمين ساعاتي ،المرجع السابق ص   1
326،ص1998،مركز التنمية الإدارية،الطبعة الخامسة،مصر،إدارة الموارد البشريةد، أحمد ماهر،   2
المتعلق بتحسين المستوى و تجديد المعلومات للموظفين 1996مارس 03 المؤرخ في 96-92المرسوم التنفيذي رقم   3
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

بهذه المهمة وفي هذا الأسلوب يتاح للمتكونين أن يقلد مكونخخه وأن يلتقخخط المهخخارات اللازمخخة
لأداء العمل منه.

ويمتاز هذا النوع بتماثل وتشابه ظروف التكوين مع ظروف أداء العمل وبالتالي سهولة نقخخل
ما يمكن تعلمه إلى حيز الواقع والعمل .

ثانيا :التكوين خارج المؤسسة

تفضل هذه الشركة أن تنقل كل جخخزء من نشخخاطها التكويخخني خخخارج الشخخركة ذاتهخخا وذلخخك إذا
كانت الخبرة التكوينية وأدوات التكوين متاحة بشكل أفضل خارج المؤسسة 

 :  على أي شركة تسعى إلى التكخخوين الخخخارجي بواسخخطة  سخخوق- شركات التكوين الخاصة
التكوين و أن تقوم بتقديم مثل هذه المكاتب والشركات .

 :  تقوم الدولة أحيانا بخخدعم بخخرامج التكخخوين و ذلخخك من خلال منظمخخات  أو- برامج حكومية
مؤسسات الدولة و هي عخخادة تركخخز على رفخخع المهخخارات و المعخخارف في مجخخالات تهتم بهخخا

.1الدولة

المطلب الثاني : أساليب التكوين

يقوم المكون خلال إدارته للدرس باستخدام العديد من الأساليب الفنية التي تمكنه من عخخرض
 . 2الأفكار وتثبيتها في الأذهان ومن ضمن هذه الأساليب نجد

  (  COACHING  التكوين العملي:): الفرع الأول

     حيث يقخخوم المخخدرب بعخخرض طريقخخة الأداء والإجخخراءات التفصخخيلية ثم يسخخأل المتكخخون
ويشجعه على القيام بأدائه ، ويلاحظ أن هذا الأسلوب مناسب  أم لا ، ويمكن الحصخخول على
نتائج جيدة بقيام المشرف المباشخخر باسخختخدام مثخخل هخخذا الأسخخلوب على الأخص في جماعخخات

التدريب صغيرة الحجم.

  (  ROLEPLAYING  تمثيلـ الأدوار): الفرع الثاني

     يقوم المكون بعرض المشكلة ومبادئها ثم يعطي لمجموعة المتكونينخ مثالا عمليا 

ويقومون بتنفيذه، بحيث تعتبر هذه الطريقة محاولة تقليد الواقع وذلك بأخذه مشكلة من الواقع
وتكخخوين الدارسخخين على مواجهتهخخا .ومن أشخخهر نمخخاذج تمثيخخل الأدوار للتكخخوين على إدارة
المقابلات الشخصية والتكخخوين على الخخبيع والتكخخوينخ على حخخل مشخخاكل الجمخخاهير والعلاقخخات

العامة.

  (  COSESTUDIES  دراسة الحالات): الفرع الثالث

119،118د، أمين ساعاتي ، المرجع السابق ص    1
58-56كمال طاطاي : مرجع سابق ص ص    2
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

    في محاولخخخة لإبخخخراز الواقخخخع في عمليخخخة التكخخخوين يتم تعخخخريض الدارسخخخين لحخخخالات من
الواقع ،حيث يقومون بتناول أبعادهخخا من حيث المشخخاكل وأسخخبابها وحلولهخخا وتشخخير البحخخوث
على أن الإستفادة محدودة من دراسة الحالات حيث أنهخخا لا تناسخخب بعض الدارسخخين إضخخافة
لذلك تقاعس البعض في تحضيرها، وعلى هذا لا يجب الإعتماد عليها بصورة أساسية وانما

بصورة مكملة.

  (  INBASKET  البريد الوارد): الفرع الرابع

     من أجخخل الحكم بصخخورة واقعيخخة على المتكخخون في محاولتخخه لإبخخراز الواقخخع يتم إعطخخاءه
ملفاته مجموعة من الخطابات والمذكراتخ الداخلية التي تشبه تلك التي ترد في البريد اليومي
وعلى الدارس أن يحدد أنسب تصرف يرد في كل بند من بنود البريد الخخوارد وهنخخاك فعاليخخة
لهذا الأسلوب منها أن اّلأشخاص والمنظمخخات المخخذكورة وهميخخة ، كمخخا العلاقخخات بينهم غخخير

حقيقية مما يجعل الحكم  على بنود البريد الوارد عملية صعبة.

(CRITSICAL INCIDENT: الوقائع الحرجة)الفرع الخامس

    بعض الأساليب السابقة جعلت المكون يقخخوم بتشخخجيع الدارسخخين على ذكخخر بعض الأمثلخخة
)الوقائع ذات الأهمية البالغة والتأثير الكبخخير حرجخخة( والخاصخخة بموضخخوع التكخخوين،وتحليخخل
الوقخخائع الحرجخخة بصخخورة علميخخة دقيقخخة يسخخاعد على ربخخط المحتخخوى التكويخخني بخخالواقع
والممارسخخة ،وكخخذلك بالنسخخبة للمكخخون أن يختخخار الخخوقت المناسخخب أثنخخاء عرضخخه لموضخخوع

الدراسة لكي يساعده على عرض إحدى الوقائع الحرجة.

(BUSINESS GAMES: المباريات الإدارية )الفرع السادس

     يشبه هذا الأسلوب أسلوب دراسة الحالات ، إلا أن المباراة ما هي إلاحالة كبخخيرة الحجم
تشمل على أبعاد متكاملة للمشكلة ،ويطلب من الدارسين أن يقوموا بأدوار معينة في المباراة
ويتصرفوا ويتخذوا قرارات في ضوء ما هو متاح لهم من معلومات ،كما يلاحظ أن محاولة
مجموعة من الدارسين )مخخديرين غالبخخا ( حخخل أو إتخخخاذ قخخرارات بنشخخأن أحخخد الجخخوانب ينتج

تأثيرا يمس الجوانب الأخرى ،وبالتالي فإن المباريات الإدارية تساعد 

على اكتسخخاب المخخديرين مهخخارات النظخخر إلى الأمخخور بصخخورة شخخاملة، ويمكن في كثخخير من
الأحيان تصميم وتفصيل مباريات إدارية تناسب ظروف إحدى الشركات.

(GROUP DISCUSSION: المناقشة الجماعية )الفرع السابع

    عنخخدما يريخخد المكخخون أن يثخخير روح المشخخاركة والتعخخاون بين الدارسخخين يمكن أن يسخخعى
لتكوين مجموعات لمناقشة مشاكل معينة ،وهذا الأسلوب يساعد أفراد الجماعة الواحخخدة على
تبادل النظر في تحديد المشكلة وتكوين حصخخيلة من الأفكخخار والاقتراحخخات والحلخخول، ويمكن

لهذه المناقشة أن تعود بفائدة عالية على الجميع.

(SENSTTIVITY TRAINING: تكوين الحساسية )الفرع الثامن
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

    تهدف هذه الوسيلة إلى تنمية روح الإعتماد على الذات والتبصر بالمشاكل الذاتيخخة داخخخل
 فخخرد على أن يكخخون هنخخاك20إلى10الجماعة،حيث تبدأ بتكوين جماعة تكخخوين من حخخوالي 

قائد محدد، والتوجيه الوحيد لهخخذه الجماعخات هخو محاولخخة دراسخة سخلوك الأفخخراد والجماعخخة
ومشخخاكلهم،ويخخؤدي تكخخوين الحساسخخية إلى التقخخارب بين الأفخخراد) الجماعخخة ( وفهم مشخخاكلهم

والطرق البديلة للحل ومحاولة توفيق هذه الحلول لطبيعة الجماعة.

(BEAAVIOR MODELING: نمذجة السلوك)الفرع التاسع

    يعتمد هذا الأسلوب على نظرية التعلم بالملاحظخخة والتقليخخد،ويمخخر التكخخوين هنخخا بتعخخريض
الدارسين لصورة نموذجية لأداء وتنفيذ عملية معينخخة يقخخوم بهخخا هخخؤلاء الدارسخخين في الواقخخع
فبدور الفرد النمخخوذجي المشخخرف على الدارسخخين الطلب منهم القيخخام بتقليخخد الأداء النمخخوذجي
بمسخخاعدة المشخخرف على إعطخخائهم مجموعخخةمن الإرشخخادات والتوجيهخخات والمحفخخزات حخختى

يضمن قيام الدارسين بنفس الأداء النموذجي.

(BRAINSTO RMING: العصف الذهني)الفرع العاشر

    ويعتمد على قيام المكخخون بغخخرض مشخخكلة معينخخة بحيث يسخخأل الدارسخخين على أن يقخخدموا
أراءهم بصخخورة سخخريعة ودون تخخردد في التفكخخير ،كمخخا يعتمخخد هخخذا الأسخخلوب أيضخخا على أن
العخخرض السخخريع للأفكخخار يمكنخخه أن يحخخرر هخخؤلاء ، الدارسخخين من الجمخخود ويشخخجعهم على
المشاركة ،كما أن مجموعة الأداء كفيلة بتغطية جوانب الموضخخوع أو المشخخكلة الخختي أثارهخخا
المكخخون ،ممخخا يسخخهل المكخخون على العخخرض ويشخخجع الثقخخة في نفخخوس الدارسخخين ويحمسخخهم

للتكوين.خ

(TRAINERS: المكونون:)الفرع الحادي عشر

تختلف الصفات النمطيخة الخواجب توفرهخا في المكخونين بخاختلاف نخوع وهخدف وأسخلوب
التكوين والمحتوى التكويني.خ

فلا يمكن أن تتشابه صفات مكون يستخدم النمذجة السلوكية لمكونيه مع صخخفات مكخخون آخخخر
يستخدم أسلوب المباريات الإدارية ، فعلى القائمين بتصميم برنامج التكخخوين أن يأخخخذوا بعين
الاعتبار هدف البرنامج ومحتواه،والدارسين،ونوعخ أسلوب التكخخوين قبخخل أن يقومخخوا باختيخخار

المكونين.خ

وبالرغم من ذلك هناك بعض الصفات التي يفضل توافرها في المكون الناجح وهي:

المعرفة الكاملة بالمحتوى التكويني لحلقة البحث أو الدراسة..1
القدرة على الاستماع للدارسين..2
القدرة على تشجيع الدارسين للحديث وإبراز ردود أفعالهم تجاه المادة المقدمة إليهم..3

القدرة على رد التسأولات والإجابة بصورة بناءة على الأسئلة وتوجيه الحوار.
المبحث الثالث : مراحل التكوين:
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

    الاحتياجات التكوينية هي تعبير عن الأفخخراد المطلخخوب تكخخوينهم لمواجهخخة أي موقخخف من
المواقخف المحتمخخل حخدوثها، كمخخا أن تحديخد الاحتياجخخات يكخخون بدراسخة حاجخخة كخخل فخخرد في
المؤسسة للتكوين من خلال الكشف عن جوانب الضعف، ومن ثم تعينهم حاليا ، أو الذين هم

في المواقع التنظيمية الأخرى في المؤسسة.

كما يبنى البرنامج التكويني وفق احتياجات المؤسسة ككل لإعداد الأفراد القادرين على القياد
بالمهام الوظيفية والمهنية بدرجة عالية الكفاءة والقدرة على الإنتاج.

المطلب الأول : تحدبد الإحتياجات التكوينيةـ

مفهوم الاحتياجات التكوينية: الفرع الأول

    الاحتياجات التكوينية هي مجموعة من التغيرات والتطخخورات المطلخخوب إحخخداثها في
معلومخخات العخخاملين ومهخخاراتهم وسخخلوكهم لرفخخع كفخخاءتهم بنخخاءا على احتياجخخات لازمخخة،
وللتغلب على المشاكل التي تعخخترض سخخير العمخخل في المؤسسخخة ،وبالتخخالي تعرقخخل تنفيخخذ

السياسات العامة في مجالات الإنتاج والخدمات.

كما يمكن النظخخر إلى الاحتياجخخات التكوينيخخة على أنهخخا الفخخرق بين الخخذي يحخخدث فعلا في
المؤسسة وبين المفروض أن يحدث في ظل الظروف الحالية أو المستقبلية، وهذا الفرق
بين الواقع والمفروض يشير إلى أن نخخوع وكميخخة الاحتيخخاج التكويخخني ،فهي بخخذلك تعتخخبر
الأساس الذي يقوم عليه التكوين السليم لتحقيخخق الكفخخاءة وحسخخن أداء العملين ،والارتقخخاء
بمعلوماتهم ومهاراتهم وتحسين اتجاهاتهم لأن التكوين ليس غاية بل هخخو وسخخيلة لتحقيخخق

غاية }وهي الكفاية الانتاجية{.

أهمية تحديد الاحتياجات التكوينيةـ: الفرع الثاني

    التكخخوين هخخو وسخخيلة ممن أجخخل غابخخة معينخخة والمخخبرر الوحيخخد للإنفخخاق على التكخخوين
ومسخخاهمته في تحقيخخق أهخخداف المؤسسخخة وفعاليخخة التكخخوين تتوقخخف على اسخختخدامه في
موضخخوعه الصخخحيح، وهخخذا يعخخني بالضخخرورةخ تحديخخد احتياجخخات التكخخوين في المؤسسخخة

وتصميم البرامج التي تعني تلك الاحتياجات.

 " إلى أن تحقيخخق أهخخدافMICHAEL AND THAYES    ولقخخد أشخخار الكخخاتب"
المؤسسة تحتاج إلى تحديخخد الاحتياجخخات التكوينيخخة حيث أوضخخح أن دراسخخة الاحتياجخخات
التكوينية قصد الوقوف على تحديخخد نوعيخخة الخخبرامج والأنشخخطة التكوينيخخة الخختي تحتاجهخخا
الإدارة في أي قطاع ،حيث يمكن كل هخخذا الإدارة من وضخخع النشخخاط التكويخخني مرغوبخخا

بشكل جيد من جانب المتكون والرئيس المباشر أو مسيري الإدارة.

 . 1   و لهذا فإن الإحتياجات التكوينية تعتبر أساس التخطيط و تنسيق أي عمل تكويني

 : المنهج القياسي لتحديد الاحتياجات الفرع الثالث

47،48كمال طاطاي : مرجع سابق ص ص   1
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المنهج الموضح بالشكل التالي يستهدف أساسا التفرقة بين المواقف التي يجدي التخخدريب
في علاجها وتلك التي يكون فيها التكوين غير مجدي ،وبالتالي يمكن اعتبار هذا المنهج
أادة مناسبة وحجر أساس في ترشيد الجهود التكوينية والمعيخخار الخخذي على أساسخخه يمكن

 .1أن نجيب عن الأسئلة التقليدية في مجال التكوين

من سيدرب؟
على ماذا يتدرب؟
وأين يتدرب؟
ومع من يتدرب؟
ومتى يتدرب؟

طرق تحديد الإحتياجات التكوينية  :الفرع الرابع
      إن التكوين الفعال هو الذي يوجه لبلخخوغ هخخدف معين ،وهنخخاك ثلاث طخخرق مختلفخخة

لتحديد الاحتياجات التي تستخدمها المؤسسة وهي:
 تحليل التنظيــــمأولا:

 يقصد بتحليل التنظيم فحص عدة جوانب تنظيميخخة وإداريخخة مثخخل : أهخخداف المؤسسخخة أو
وظائفها واختصاصاتها وسياستها وكفاءتها ومواردها البشرية ، وذلك لتحديد 

المواقع التنظيمية التي تحتاج إلى تكوين و نخخوع التكخخوين الخخذي يلزمهخخا، و فيمخخا يلي أهم
النقاط التي يتكون منها التحليل:

118- موسوعة التكوين و الموارد البشرية صالعملية التدريبيةد.عبد الرحمان توفيق –  1
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تحليل درجة محاصخخخخرة البرنامخخخخخخج     
منخفضة                       عالية        

تصنيف المشكلات حسب المستوى
الفرد
الوظيفة
الوحدة
السياسة العامة

المشكلات طبيعخخخة تحديد

مشكلات لا تستجيب للعلاج بالتكوين

تصنيف المشكلات حسب السبب/ المصدر
 نقص المهارة )القدرة( 
نقص الحافز )الرغبة(
البيئة المحيطة

التصنيف حسب توقيت الظهور العئد من التكوين

التصنيف حسخخخب احتماليخخخخخة التغيخخخخخخر   

مشكلات تستجيب للعلاج والتكوينععععععععع

الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

  ( يمثل العلاج بالتدريب  1  الشكل )

119المرجع :د. عبد الرحمن توفيق ، العملية التدريبية. ص
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 تظهخخر أهميخخة هخخذه الخطخخوة في أن الأهخخداف هي الخختي:.الفهم الواضح لأهــداف المؤسسة1
ترشد الأفخراد إلى العمخل وتوجخه مجهخودا تهم ،وتسختعمل في قيخاس نتخائجهم ، ويتوقخف إلى
نجاح المؤسسة في بلخوغ وتحقيخق أهخداف الرئيسخية غخير أن عخدم تحقيخق الهخدف يخدعو إلى
البحث عما إذا كان للتكوين علاقة بالنجخخاح أو الفشخل في بلخخوغ الهخدف كخخذلك معرفخة درجخة

القبول أو الرفض للأهداف العامة والخاصة بالتكوين.

ــل التنظيمي للمؤسسة2 ــل الهيك  يقخخوم المخطخخط أو المسخخؤؤل عن التكخخوين في هخخذه:.تحلي
الخطوة بالتعرف على مدى ملائمخخة الهيكخخل التنظيمي للأهخخداف المحخخددة للمؤسسخخة ودراسخخة
الإدارات والوحدات التي يتكون منها الهيكل ،عددها أهدافها ,اختصاصاتها ، ثم يفحص بعخخد
ذلك العلاقة بين الإدارات والأقسام والأفراد ،وتوزيع السخخلطة والمسخخؤولية،ودرجخخة التركخخيز
على التعخخويض في السخخلطة ونطخخاق الإشخخراف ومخخدى تناسخخبه مخخع قخخدرات الأفخخراد وطبيعخخة
الأعمال التي يؤدونها،وقنوات الاتصال بين الأطراف المختلفة ،وطخخرق انسخخياب المعلومخخات

ومدى سهولة أو صعوبة توصيل المعلومات واستلامها ومناطق اختناقها وأسباب تعطلها.

: وتتضخخمن هخخذه الخطخخوة دراسخخة القواعخخد واللخخوائح.تحليــل سياســات المؤسســةـ ولوائحها3
والتعليمات التي تسنها إدارة المؤسسخة ،ودرجخة وضخوحها وشخموولها ،وكخذلك مخدى إلختزام

الأفراد العاملين بها.

: وهنخخا يخخدرس المخطخخط للمخخوارد البشخخرية.دراســة تركيبــة القــوى العاملــة للمؤسسة4
ويفحصخخفها من حيث العخخدد والجنس،العمخخر،المعلم،التكخخوينخ ،الخخخبر  نخخوع الوظخخائف الخختي
يشخخغلونها وكخخذلك دراسخخة سخخوق العمخخل من حيث اسخختمرار العمالخخة وتقلبهخخا وكخخذلك العمالخخة
المتوفرة،وذلكخ لتحديد مدى ملائمة العاملين للمؤسسة وتقرير نوع التكوين المطلوب ،وما إذا
كان التكوين يشمل العاملين الحاليين لتحسين أداءهم أم يشمل عخاملين جخدد لتوفخير الكفخاءات

المطلوبة فيهم.

 يقوم مسؤول التكوين في هذه المرحلخخة بدراسخخة مجموعخخة:.تحليل وتعديل معدلات الكفاءة5
من المؤشرات التي تدل على درجة كفاءة التشغيل ومخواطن ضخعف الانتاجيخة والمتمثلخة في
تكلفخخة العمخخل والمخخواد وجخخودة السخخلعة ومعخخدلات تشخخغيل لآلات وتكلفخخة توزيخخع السخخلعة ،
والمرفخخوض أو المعخخاد من الانتخخاج ومعخخدل العائخخد ودوران العمخخل والحخخوادث وشخخكاوى
المستهلكين وتتطلب هذه المؤشخخرات تحليلا دقيقخخا ومقارنخخة لعخخدد من السخخنوات بين الإدارات
والأقسخخام المختلفخخة لمعرفخخة مخخوطن الضخخعف والخلخخل ثم دراسخخة الأسخخباب الخختي أدت إلى ذ

لك ،والتي قد يكون التكوين واحدا منها.

: المنخخاخ التنظيمي ظهخخر نتيجخخة الخخروح المعنويخخة للإفخخراد وهخخذه.تحليــل المنــاخ التنظيميـ6
الأخيرة تؤدي دورا هاما في تحديد الإحتياجات التكوينية فإذا رأى الأفراد أن أهداف التكوين
متفقة مع حاجاتهم وأهدافهم فإن المناخ التنظيمي يتسم بالتعاون والثقة المتبادلة ،الأمخخر الخخذي
يسخخهل الوصخخول إلى الأهخخداف الكليخخة للمؤسسخخة ، ويمكن تنميخخة الخخروح المعنويخخة وتطخخوير

أتجاهات الأفراد وتعديلها عن طريق التكوين.

يخخراد في هخخذه الخطخخوة:.دراسة التطور والتغيرات في نشاط  المؤسسة وحجم العمل بها7
التعرف على اتجاه سير الأنشطة الموجودة بالمؤسسة وكذلك المجخخالات الخختي تنخخوي دخولهخخا
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والتغيراتخ الفنية والتنظيمية التي تنوي إجراءهخخا، و يظهخخر أثخخر ذلخخك على طبيعخخة الوظخخائف
الموجودة حاليا و الأوجه التي يجب تغييرها فيها، ومن ثم تحديد التكوين الذي يلزم لمواجهة

هذا التغير

يتضح من هخخذه الخطخخوات أن تحليخخل التنظيم هخخو عبخخارة عن دراسخخة تحليليخخة شخاملة للجخخانب
التنظيمي والإداري للمؤسسة، و التي ينتج عنها التعرف على أهم المشاكل الخختي تعيخخق سخخير

المؤسسة نحو تحقيق أهدافها.

 ويتضح تحليل التنظيم بدقة في تحديد أهم الأسباب الخختي أدت إلى هخخذه المشخخاكل وقخخد يكخخون
نقص التكوين أحدها، فإذا كان الأمر كذلك فإن الاحتياج التكويني يعرف بدقة ويحدد موقعها

على الهيكل التنظيمي ويتحدد نوع التكوين اللازم لمقابلته.
تحليل العملا: ثاني

يهدف هذا النوع من التحليل والذي يسخخمى أيضخخا بتحليخخل الوظيفخخة أو بتحليخخل العمليخخات ،إلى
دراسة الوظائف والأعمخخال الخختي يقخخوم بهخخا العخخاملون،ويتصخخف هخخذا النخخوع من التحليخخل على
دراسة الوظيفة نفسها، وتبيخخان أبعادهخا واختصاصخخاتها وعلاقتهخا بالأعمخال الأخخخرى،فتجمخع
معلومخخات عن الوظيفخخة و و واجباتهخخا ومسخخؤولياتها والظخخروف المحيطخخة بهخخا،والشخخروط
والمؤهلات المطلوبة لأدائها بنجاح وتحليل العمل الذي يمكن الاعتماد عليه في هخخذه الحالخخة،
هو ذلك الذي يمكن عن طريقه الحصول على معلومات نظامية مرتبة، سخخواء عن الوظخخائف
الحالية أو المستقبلية بهدف تحديد مخخا يجب أن يكخخون عليخخه الموظخخف،ولتحليخخلخ العمخخل طخخرق

عديدة نذكر منها
ــوفرة عن الوظيفة1 ــان المت ــة البيان : من الممكن أن تتخخوفر هخخذه البيانخخات في دليخخل.مراجع

الوظخخائف الخخذي يضخخم وصخخفا دقيقخخا للوظخخائف الموجخخودة، وتشخخمل هخخذه البيانخخات على إسخخم
الوظيفة،درجتها ،الإدارة التي توجد فيها ووصف تلخيص الأعباء والمهام التي تتكخخون منهخخا
الوظيفة، وتعتمد المعلومات المجمعة هنا على درجة كبيرة من الأهمية إذا أنها تخخدل البخخاحث

على النواحي التي يجب أن يهتم في هذه الوظيفة.

 يعتخخبر وسخخيلة فعالخخة للتعخخرف على واجبخخات الوظيفخخة وأعبائهخخا:.الأداء الفعلي للوظيفة2
والمشكلات التي تواجههخخا،ذلخخك أن المسخخؤول عن التكخخوين قخخد يخخؤدي الوظيفخخة في الظخخروف
العاديخخخة ونتيجخخخة هخخخذه الطريقخخخة يحقخخخق قخخخدرا كبخخخيرا من المعلومخخخات الصخخخحيحة عن

الوظيفة،والاحتياجات التكوينية لها ،ونوع التكوين الملائم بها.

:هنا يقوم مسؤول التكوين بملاحظة العامل أثناء تأدية مهامه،ويسجل ملاحظاتخخه.المشاهدة3
بالنسخخبة للأجخخزاء الرئيسخخية والفرعيخخة للوظيفخخة والأدوات المسخختخدمة فيهخخا،وكخخذلك بالنسخخبة
للعادات الحسنة والسيئة التي يمارسها العامل أثناء عمله ومدى حماسخه أو تفانيخه في الإقبخال

على القيام بمهام وظيفته،ودرجة استمراره فيها ، وانقطاعه عنها وأسباب ذلك.

 يقوم بها مسؤول التكوين أو المدير المباشر ، وخبير خارجي ولكن من الأحسخخن  :  .المقابلة4
أن يقوم بها خبير اختصاصي في شؤون المقابلة،ويثير المقابل مع الموظف عدد من الأسخخئلة
والنقاط ويناقشه بدقة وعمخق حختى يجمخع البيانخات الكافيخخة وتتعلخخق هخذه النقخاط بحجم العمخل
والأجزاء التي تتكون منها ،وإذا استطاع الخبير أن يكسب ثقة الموظف ،فإن حصيلة المقابلة
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تتخلص في معلومات وافية تلقي الضوء على الإحتياجات التكوينيخخة اللازمخخة ونخخوع التكخخوين
الملائم لمقابلتها.

 يعطي الموظخخف هنخخا قائمخخة الاستقصخخاء الخختي تتضخخمن أسخخئلة عن طبيعخخة:.الإستقصــاءات5
الوظيفة التي يؤديها ،اعباؤها ، مسؤولياتها المعخخدات المسخختخدمة فيهخخا والتسخخهيلات اللازمخخة
لهخخا،ويتطلب من الرؤسخخاء التعقيب عن ايجابيخخات المرؤوسخخين عن هخخذه الأسخخئلة ،ويعتخخبر
استقصاء آراء الرؤساء ذو جانب كبير من الأهمية نظرا لمخخا لهخخا من خخخبرة في التعامخخل مخخع
مرؤوسيهم ، ومن ثم اكتشاف المخخواطن الضخخعف في آدائهم ،والخختي يحتخخاج إلى تكخخوين، هخخذا
بالإضخخافة إلى تأييخخدهم للتكخخوين ومسخخاعدتهم في تنفيخخذه وانجاحخخه إذا هم اشخختركوا في تحديخخد

الإحتياجات التكوينية لمرؤوسيهم.

:يعطي الموظف قائمة أوجخدول يحتخوي على مجموعخة من البنخود تمثخل.قوائم الاحتياجات6
الأعباء التي يقوم بها في وظيفته، و الاحتياجات التكوينية للعاملين بدرجة كبيرة من الدقة.

: يقوم الموظف في هذه الحالة بتسجيل الأعمال والمهام الخختي يقخخوم  ل  .المفكرة اليومية للعم7
بها يوميا وذلك لمدة معينة مثل : عخدد الأسخابيع ،الشخهور ، ويمكن أن تلخق هخذه التسخجيلات
الضؤ على الكثخخير  من المعلومخخات والتفصخخيلات عن الوظيفخخة كمخخا يؤديهخخا الفخخرد فعلا ،كمخخا

تساعد هذه الطريقة في تحديد الاحتياجات التكوينية بدقة.

 تبعخخا لهخخذه الطريقخخة يجتمخع عخدد من خخبراء الوظخائف أو الأشخخاص ذوي:.آراء الخبراء8
القدر الكافي من المعلومات عن وظائف معينة ليقرروا الواجبات والأعباء التي تتكخخون منهخخا
هذه الوظائف، وغالبا ما نجد في هذه الطريقة درجة كبخخيرة من الدقخخة والتكامخخل في البيانخخات

المتوفرة.خ

: أخخخيرا يمكن أن يسخختعين مسخخؤول التكخخوين.تحليل الدوريات والبحوث العلميــة والميدانيةـ9
بالبحوث التي تكون قد أجرتها المؤسسخة أو مؤسسخات أخخرى على وظائفهخا بغخرض تحديخد

الاحتياجات التكوينية لها.

 يقصخد بتحليخل الفخرد قيخاس أداء الفخرد في أداء وظيفتخه ،وتحديخد مخدى :ثالثا: تحليل الفــرد
نجاحه في أدائها ،وتحديد المهارات التي تلزم لتحسين أدائه في هخخذه الوظيفخخة وأداء وظخخائف
أخرى جديدة ،وحتى يمكن التوصل إلى هذه  النتيجة فإن اختصخخاص التكخخوين يقخخوم بدراسخخة

الأفراد من عدة جوانب وهي:

هنخخا يقسخخخم الأفخخخراد حسخخخب مخخخؤهلاتهم وتخصصخخاتهم:  المواصـــفات الوظيفيةـ 
وخبراتهم ووظائفهم التي يشغلونها والأعباء الخختي يؤدونهخا والأدوات والأقسخام

التي يتبعونها.
هنخخا يصخخنف الأفخخراد حسخخب الجنس والسخخن وبعض:  الخصــائص الشخصــية 

الصخخفات الشخصخخية مثخخل القخخدرات ،الاسخختعداد للتعلم والتكخخوين والرغبخخة فيخخه،
ومقدار الطموح والدوافع التي يحملها الشخص تجاه عمله.

ويكون التركخخيز هنخا على سخخلوك الشخخخص في الوظيفخخة من:  الجوانب السلوكية 
حيث معدلات أدائه ومستويات تحصيله وانجازاته ومدى تفاعله مع الآخرين ،
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البيئة الخارجية
البيئة الخارجية                                                                                                                                

                                                                                                                البيئة الخارجية
الأنشطة التكونية   الإحتياجات التكوينية

معلومات مرقدة    

النتائج التكوينية  

الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

ونخخوع علاقتخخه مخخع الرؤسخخاء والخخزملاء وأهدافخخه الشخصخخية ومخخدى توافقهخخا أو
تعارضها مع أهداف المؤسسة.

وتستخدم في جميع هذه المعلومات عدة وسائل تتمثل في كشوف الأفراد أو سجلات العاملين
والتي توجد في الادارة الأفراد أو قسم شؤون العاملين.

وتعتبر الاحتياجات التكوينيخخة مخخدخلات نظخخام التكخخوين ،والخخذي يوضخخح ويصخخور نظخخام
1التكوين المتكامل وفقا لفكرة النظام 

  ( : يمثل نظام التكوين  2  الشكل )

162ص 1998 – مدخل كميي – الأردن إدارة الأفرادالمرجع مهدي حسن زويلف:

: وهي تمثل المدخلات الأساسية للنظام.الاحتياجات التكوينيةـ
 الانشطة التكوينية : وهي أنواع الجهود والعمليات الهادفة إلى سد الإحتياجخخات التكوينيخخة

من طرقخ وبرامج ومناهج تكوينية.
: والمتمثلة في أنواع التغيير في الأداء ومستويات كفاءة المتكخخونين والخختي يمكن قياسخخهاخ عخخادةالنتائج 

بمعايير سلوكية واقتصادية وتتمثل في مخرجات نظام التكوين.
: وهي التي تمثل مخخدى فعاليخخة النتخخائج التكوينيخخة من جهخخة ومن ثم يسخخاعد على تقخخييمالمعلومات المرتدة 

نظام التكوين ككل. 
: المطلب الثاني : تصميم البرامج 

.48 - 47، ص 2002 "، مذكرة تخرج لنيل شهادة لسانس فرع إدارة الأعمال " دور التكوين في تنمية الموارد البشريةبن نوي بلقاسم،   1
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أهداف ومحتويات برنامج التكوين  

هل البرنامج متوافر لدى المؤسسة    

:التأكد من
.الهدف
.منهج ومحتويات التكوين
.أساليب وطرق التكوين
.إختيار المكونين والمكان
الوسائل المساعدة

أبحث عن برنامج خارجي      

إبدأ التكخخخخوين   

:قارن بين البرامج على أساس
خ مطابقة هدف  التكوين
مع البرامج الخارجية

.خ البرنامج الخارجي سيقوم السلوك المرغوب
خ التكلفة

ضع أمامك عدة برامج بديلة     

: التأكد من
.الهدف
.منهج ومحتويات التكوين
.أساليب وطرق التكوين
.إختيار المكونين والمكان
.الوسائل المساعدة

هل توصلت إلى البرنامج مناسب   

إستمر في البحث  

خخ صمم برنامج التكوين في ضوء الموارد ومن أنواع البرامج الداخلية
خخ الزيارات الميدانية
خخ ايكال مهام خاصة
خخ التكوين العملي بواسطة المشرفين
خخ برامج مصممة داخلية
خخ برامج مصممة لحساب المؤسسة

الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

  - خطوات تصميم برنامج التكوين  03  شكل رقم –  

     نعم                                                                   لا

" مذكرة تخرج لنيل شهادة لسانس في علوم التسيير فرع إدراةأثر التكوين على مردودية الاقتصاديةـ في الجزائرالمرجع بولمساهر حدة، بن رابحة فاطمة،"
37الأعمال ص 
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

ويمكن تفسير الشكل عبر مايلي:

يلي تحديد الحاجخة إلى التكخوين، تصخميم برنخامج التكخوين الخذي يقي هخذه الحاجخة ويتضخمن
تصميم برنامج التكوين عدة موضوعات أهمهخخا: تحديخخد المحتخخوى التكويخخني،ثم تحديخخد طخخرق
التكوين والأدوات المساعدة فيها ،وأيضا تحديد المكونين وأخيرا وضع نظام لتطبيق ومتابعة

.1برنامج التكوين

وضع محتويات خطة التكوين: الفرع الأول

يضخخم منهج خطخخة التكخخوين شخخرحا تفصخخيليا لأهخخداف برنخخامج التكخخوين، والعنخخاوين الأساسخخية
لحلقات الدراسة والبحث ،والمكونخخات الأساسخخية لكخخل حلقخخة دراسخخية ،وتخخاريخ ومواعيخخد هخخذه

الحلقات،وأسماء المكونين لكل حلقة.

ويتضح من هذا أن المنهج يهتم بوضع الإجراء الأساسي لخطة التكوين أما محتويخخات خطخخة
التكوين فتعني الحصيلة المقدمة للمكونين وذلك في شكل دليل يحخوي الخدروس والقخراءات ،
ويستخدم هذا الدليل كمرجع للمتكونين لاستذكار ومراجعخخة المخخادة العلميخخة لبرنخخامج التكخخوين
وفي بعض الأحيان يتم وضع دليل للمكونين ويحوي إرشادا لطريقخخة إدارة حلقخخات البحث أو
الدروس من حيث متى يتم التركخخيز على العخخرض النظخخري ومخختى تعطى لهم أمثلخخة؟ وكيخخف
تدار الأسئلة؟ وكيف يتم التركيز على رفع المهخخارة أو الأداء الفعلي؟ و مخخا هي التمخخارين؟ و

 2كيف يتم تكوين جماعات للمناقشة وحل المشاكل وغيرها؟

اختيار طرق وتقنيات التكوين: الفرع الثاني

 لابد من تحديد العوامل التي تحكم تحديد واختيار الطريقخخة المناسخخبة فمن المهم عنخخد اختيخخار
الأسلوب أن يكون متوافقا مع الموقخخف الخخذي يتطلبخخه وليس الأمخخر كمخخا يفعلخخه البعض،مجخخرد
إقحام طريقة أو أسلوب معين يقال عنه حديث او اثبت نجاحا إن الاختيخخار السخخليم يقخخوم على

أساس تحقيق أقصى فائدة،واكبر عائد وبشكل عام هناك  معايير يجب 

أن تؤخذ في الحساب عند اختيار الطريقة أهمها مايلي:

عدد الأفراد المتكونين
المكونون المتاحون وذلك من حيث مؤهلاتهم وخبراتهم
المادة التكوينية، إذ هناك بعض المناهج تستدعي أو تتطلب استخدام أسلوب معين
نوعية المتكونين
ظروف وإمكانيات المنشأة

معاييـــر اختيار المتكونين: الفــــرع الثالث
336أحمد سيد مصطفى - مرجع سابق - ص   1
248 بدون طبعة ص 1995 ، عمان ، الردن، دار الزهراء الإدارة: أصول و أسس و مفاهيمعمر وصفي عقيلي . 2
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

     فما يساعد على ضمان فعالية ونجاح التكوين أن تتحخدد معخايير موضخوعية لترشخيح أو
إختيار من سيبعثون إلى البرامج التكوينية وتعدد هذه المعايير لتشمل بعض أو كخل المعخايير
التالية حسب الحالة مثل: مدة الخدمة ،ومجال الخبرة والمؤهل والسن والتخصص الخخوظيفي
والمسخختوى الإداري أو التنظيمي المسخختقبلي ،ومخخدى إجخخادة لغخخة معينخخة أو أكخخثر ، إن كخخان
البرنامج بلغة أجنبية، أو كانت بعض مواده بلغة أجنبية والمتطلبات السخخابقة فمثلا لا يرشخخح

.1فرد لبرنامج في التفاوض بينما لم يحضر برنامج في مهارات الإتصال

معاييــر اختيار المكونيين: الفـــرع الرابع

     المكون هو الشخص الذي يقوم بتوجيه ونصح المتكونين وامدادهم بالمعلومات الجديدة،
وتغخخير اتجاهخخاتهم وسخخلوكاتهم، وتكخخوينهم على أصخخول ممارسخختهم لعملهم في اطخخار برنخخامج
محدد ،وبواسطة طرق وتقنيات تكوينية محددة أيضا ،ولذلك يتوقف نجخخاح التكخخوين إلى حخخد
كبير على مدى سخخلامة القخخرار الخخذي اتخخخذه بالنسخخبة للتكخخوين اعضخخاء التكخخوين ،لأن هخخؤلاء
يمثلون الوسيلة التي عن طريقها سيتم نقل المعلومات وتكوين المهخخارات،وبخخالطبع إذا كخخانت
الوسيلة غير مناسبة فلا بخخد أن تكخخون النتخخائج غخخير مناسخخبة لخخذلك يجب بخخذل الجهخخود لتوفخخير

المكون الكفء الذي يستطيع استشارة المتكونين ،ونقل 

المعلومات إليهم بشكل صحيح ، ويتوقف اختيار المكون على مايلي:

طرق واساليب التكوين المستعملة
المادة التكوينية المراد إكسابها للمتكونين
نوعية المتكونين

وهناك أربعة أنواع من المكونين

 المكون المحاضر::أولا 

  ويقصد به الشخخخص الخخذي يقخخوم بنقخخل المعلومخخات للمتكخخونين عن طريخخق المحاضخخرات ،
ويكون فيها هو المتحدث الأساسي

المكون القائد: ثانيا
   وهخخو الشخخخص الخخذي يتخخولى تكخخوين مجموعخخة من الأفخخراد من خلال قيادتخخه لمخخؤتمر أو

مناقشة.
 المكون التطبيقيـ:ثالثا

    ويقصد به الشخص المكون الذي لديه الخبرة العملية إلى جانب قدر معقول من الخخخبرة
النظرية، وهذا النوع من المكونين يكون قادرا على تكوين مجموعات المتكونين بإسخختخدام

طرق دراسة الحالات و المناقشات.

المكون النفسي: رابعا

270أحمد سيد مصطفى - مرجع سابق - ص   1
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

ويقصد بخه الشخخص الخذي لديخه خخبرة ومعرفخة بخالعلوم السخلوكية ،وكيفيخة تعخديل السخلوك
: 1وبوجه عام هناك صفات أساسية يجب أن يتحلى بها كل مكون وأهمها

الشخصية القوية.1
المرونة والصبر.2
اللياقة والثقة بالنفس.3
الخبرة  .4

المطلب الثالث : تنفيذ البرنامج و متابعته 
      إن مرحلة التصميم لبرنامج التكوين مرحلخخة اخخخرى في تنفيخخذ الخخبرامج سخخواء كخخان هخخذا
البرنامج داخل المؤسسة او خارجها فعلى المخدير او اخصخائي التكخوين التأكيخد من التصخميم
الذي وضع ،قد أمكن تنفيذه و يتضمن تنفيذ برنخخامج التكخخوين أنشخخطة هامخخة تتمثخخل في وضخخع
جدول زمني لتنفيذ البرنامج التكوين و ترتيب المكخخان و قاعخخات التكخخوين و المتابعخخة اليوميخخة

 .2للبرنامج

كما اشار المشرع الجزائري الى تنفيذ برنامج التكوين كما يلي :

"تكلف مصالح التكوين المهني في الوحدة بأعداد مخطط التكوين و اقتراحخخه و ضخخمان تنفيخخذ
مخطط التكوين و اقتراحاته و ضمان تنفيذه ، تتولى تنفيذ مخطط التكوين المقرر للوحدة كما
تتولى مصلحة او مكتب التكوين مهمة اعداد حصيلة دوريخخة عن تنفيخخذه مخطخخط التكخخوين في

.3الوحدة "

     بالإضافة الى " السهر على تنفيذ المخطخخط التكويخخني في المؤسسخخة المعخخد وفقخخا للتشخخريع
.4والتنظيم الجاري بهما العمل"

  :     الفرع الأول: اعداد الاطار الزماني و المكاني للتكوين

لتنفيذ البرنامج التكويخخني وفخخق طبيعخخة البرنخخامج و عخخدد الموضخخوعات الخختي يشخخملها و مخخدى
اهميتهخخخا يجب أن يتخخخوفر الخخخوقت الكخخخافي حيث يتم توزيخخخع الخخخوقت الكخخخافي للبرنخخخامج على
موضوعاته حسب اهمية كخخل موضخخوع ، مخخع تعخخدد جوانبخخه و تفرعاتخخه المختلفخخة و اللازمخخة

معالجتها في البرنامج التكويني و ايضا حسب مستوى المتكونين 

:      الفرع الثاني : اعداد الاطار المكاني

    اختيار المكان المناسب لتنفيذ البرنامج التكويني و يحكمه عاملان اساسيان هما : 

250عمر وصفي عقيلي - مرجع سابق - ص   1

210ص1999 ،الأردن،سنة 1،دار المكتبة ،الحامد للنشر و التوزيع، طإدارة الموارد البشريةد: خالد عبد الرحمان الهيشي،   2
المتعلق بتنظيم التكوين المهني و المؤسسة و تمويله 12-13 المادة 1982 المؤرخ في سبتمبرخ82/298المرسوم رقم   3
نفس المرجع  4
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

- مخخدى تخخوافر امكانيخخات التكخخوين لخخدى المؤسسخخة من حيث المكخخونين و وسخخائل التكخخوين من
وسائل الإيضاح التي تساعد المتكونين على استيعاب المعلومات و المعارف المقدمة و كذلك

من حيث توافر القاعات المناسبة للتكوين و ميزانية كافية .
- مدى توافر اجهزة تكوين خارجيخخة و مخخدى تخخوافر امكانيخخات و ظخخروف جيخخدة للتكخخوين من

حيث المكونين فضلا على الاشراف الجيد على البرامج التكونية.

 تنظيم المقاعخخد والمناصخخب ومكخخان المكخخون لهخخا تخخأثير على امكانيخخة توصخخيل المعلومخخات
 .1(03امكانية مشاركة واستجابة الدارسين في المناقشة كما هو موضح في الشكل رقم )

الفرع الثالث : تنسيق برامج التكوين و متابعته 

اولا : تنسيق برامج التكوين 

يتم تحديد البرنامج التكويني و موضوعاته التي تتسخخم تكخخوين الموظخخف عليهخخا مخخع مراعخخات
التسلسل المنطقي لهذه الموضوعات و ترابط المعلومات و الافكار المراد اكتسخخابها للمتكخخون
و من بين هذه الموضوعاتخ اهمية مخطط الموارد البشرية مكافأة العاملين و ادارة المرتبات

و الاجور والعلاقات الانسانية والاتصال ، الاتجاهات الحديثة في ادارة الموارد البشرية.

ثانيا : متابعة برامجـ التكوين 

   على إدارة الموارد البشرية و مدير التكوين و اعضاء التكوين ان يقوموا بمتابعة الخخبرامج
ليتم تنفيذه كم هو موضوع،التحقيق من كل الامور تسخخير على مجرياتهخخا وتتضخخمن الانشخخطة
الخاصة بمتابعة تنفيذ مخطط التكوين بشكل يومي للتأكد من سلامة ونظافخخة قاعخخات التكخخوين
والتأكد من اعداد المادة العلمية و التمارين ، وتقديمها في الوقت المناسب للمتكونينخ و توفير
المسخخاعدات التكوينيخخة ، و توفخخير سخخبل الراحخخة للمشخخاركة في البرنخخامج ، يتضخخمن المتابعخخة
اليومية في حالة غياب المكون او تأجيل الجلسة التكوينية و ايضا علاج مشاكل وعدم توفخخير

.2امكانيات او مساعدات يطلبها المكون او علاج المشاكل بين المكون والمتكون 

  :     المطلب الرابع : تقييم البرنامج

في نهاية السنة المالية تقوم المصالح المالية التابعة للوظيف العمومي او السلطة بإجراء تقييم
دقيق لتنفيذ المخطط السنوي او متعدد السنوات ، و الخاص بالتكوين و تحسين المستوى مخخع

تجديد المعلومات لكل قطاع .

و يساعد هذا التقييم المصالح المكلفة به على اظهار العوائق التي حخخالت دون تحقيخخق بخخرامج
.3التكوين المقررة ، واقتراح الاجراءات الضرورية لمعالجتها

يجب ان تقيم الخخبرامج المخطخخط لهخخا ، لكي يتم التعخخرف على مخخدى فائخخدتها و نقخخاط الضخخعف
الموجودة للتخلص منها ، وايضخخا الخخبرامج غخخير الفعالخخة فيتم اسخختبعادها ، لكن و بخخالرغم من

.210، مرجع سبق ذكره،ص، إدارة الموارد البشريةد: خالد عبد الرحمان الهيشي  1

350د: أحمد ماهر، المرجع السابق،ص  2
المتعلق بالتكوين 1998جوان 06 المؤرخ في 758د: المنشور الوزاري، رقم   3
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

محاولة تقييم التكوين إلا أن هذا التقييم مازال محدودا و بصفة عامة و مخطط التكوين يقخخوم
على أربع مجالات :

ردود الافعال
التعلم
السلوك
النتائج

  :      الفرع الاول : من خلال ردود الافعال السلوكية

  :     أولا : من خلال ردود الافعال

يجب ان يتضمن تقييم ردود الافعال عن البرامج موضوعات متعددة و تشمل :

محتوى البرامج-
هيكل وشكل البرامج-
اساليب الشرح-
قدرات و نمط المحاضر -
جودة البيئة التعليمية -
مدى تحقيق الاهداف التكوينية -
تربصات لتحسين البرامج-

    وعادة ما يتم تقديم القائمة التي تحوي مجموعة الاسئلة السابقة للمتكونين ، فور الانتهاء 
من التكوين و ايضا قد تعطي للمتكونين بعد التكوين بأسرع او اكثر ، في الواقع لا يمكن ان

 .1يعتمد بصورة كلية على استقصاء ردود افعال المتكونين كإثبات لتحسين القدرة و الاداء

  :      ثانيا : من خلال السلوك

هل يتغخخير السخخلوك في العمخخل من قبخخل المتكخخون نتيجخخة حصخخوله على البرنخخامج ، يهتم تقخخييم
السلوك بطبيعة التغيير الذي حدث في سلوك و أداء الفرد في العمخخل و بعخخد هخخذا التقخخييم يهتم
تقخخييم ردود الافعخخال و التعلم لخخذلك تقخخدم مجموعخخة من الارشخخادات الخختي تسخخاعد في تقخخييم

التغيرات السلوكية و تتمثل في :

يجب تقييم اداء الفرد و بعد التكوين و خاصة التكوين في مجال العمل -1
يجب تقخييم الاداء من خلال واحخد او اكخخثر من المجموعخخات الاتيخة و كلمخا زاد العخخدد يكخون-2

أفضل.

        ا- المتكون    ب- رئيس المتكون        ج- مرؤوس المتكون

.      د- زميلـ المتكون او الافراد الاخرين الذين يكونوا على معرفة بأدائه

179،180، لمرجع السابق ،صإدارة الموارد البشريةد: راوية محمد حسن، ا   1
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

يجب اجراء التقييم بعد التكوين بعدة اشهر بعد انتهاء البرنامج حتى يكون المتكون قد مارس-3
فعليا ما تعلمه .

يجب استخدام مجموعة ضابطة لم تحصل على التكوين للمقارنة مع المجموعة الخختي اجخخرت-4
.1التكوين

الفرع الثاني: من خلال التعلم و النتائج 

  :     أولا : من خلال التعلم

؟ يهتم تقخخييم التعلم بمعرفخخة مخخدى المبادئ و المفاهيم و الحقائق الخختي يتم تعلمهخخا من التكخخوين
استيعاب و فهم المتكون للمبادئ و الحقائق و المهارات فان استعراض المتكونين لمخخاهراتهم

في قاعات الدراسة يعد طريقة موضوعية لتحديد درجة تعلم الفرد.

من خلال الاختبارات الكتابية او التحريرية يمكن التعرف على مدى اسخختيعاب الفخخرد ويمكن
لهذه الاختبارات ان تكون مصممة من قبل المكخخون بمعرفتخخه و لكي تعطى هخخذه الاختبخخارات

.2صورة دقيقة لما تعلمه الفرد فانه لا بد من اختبار المتكون قبل و بعد البرنامج

  :     ثانيا : من خلال النتائج

ما هي نتخخائج البرنخخامج فيمخخا يتعلخخق ببعض العوامخخل مثخخل تخفيض التكلفخخة او تخفيض معخخدل
دوران العمل ، و تحسين المهارات و زيادة الانتاج ؟ 

يجول تقيم النتائج قياس التغيرات في بعض المتغيرات مثل :

تخفيض معدل دوران العمل -
تخفيض التكاليف-
تحسين الكفاءة -
زيادة كمية و جودة الإنتاج-

و يتطلب هخخذا النخخوع من التقخخييم كمخخا في حالخخة تقخخييم السخخلوك اختبخخار قبخخل و بعخخد التكخخوين
 .3ومجموعة ضابطة

    ان عملية التخطيط للتكوين تعتبر من اهم الادوار التي يقوم بهخخا  المسخخؤول ،لأنخخه بمثابخخة
تشخيص لعملية التحري التي قخخام بهخخا اثنخخاء تحليلخخه للوضخخعية ،في الكشخخف عن الاحتياجخخات
العامة للمؤسسة وهو الذي يترجم عمليخخة الاختبخخار المعخخبر ،عنهخخا في اطخخار سياسخخة التكخخوين

ففعالية التكوين تتوقف على التحديد الجيد و الهادف للاحتياجات.

فالتخطيط للتكوين هو الدراسة المعمقة التي يقوم بها المسخخير الجيخخد ، حيث يتطخخرق إلى كخخل
صخخغيرة و كبخخيرة من احتياجخخات تهم المؤسسخخة في الحفخخاظ على ديمومتهخخا واسخختمرارها في
مواكبة التطورات الدولية لاسيما الاقتصادية ، هذه الدراسة التي تهتم بالعنصخخر البشخخري من

.180،181د: راوية محمد حسن، المرجع السابق ،ص  1
.180، المرجع السابق، صإدارة الموارد البشريةد: راوية محمد حسن، ا   2
.181د: راوية محمد حسن، المرجع السابق ،ص،  3

42



تقييم فعاليخخخخخخة التكخخخخخوين

خخ تقييخخخخخخخم المتكونين
خخ تقييخخخخخخخم البرامج
خخ تقييخخخخخخخم نشاط التكوين

برامج  التكخخخخوين     

خخ الجدول الزمني
خخ مكان التكوين
خخ المتابعة اليومية للتكوين

تحديد احتياجات التكوين
خخ الاحتياجات
خخ الأهداف

تصميم برنامج التكوين

خخ موضوعات التكوين
خخ مساعدات التكوين
خخ طرق وأساليب التكوين
خخ المكونين

الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

حيث الجخخوانب الخختي يعخخاني منهخخا العامخخل و الخختي لا تسخخمح لخخه في إعطخخاء المخخردود اللازم
والواجب تقديمه.

يمكن تلخيص خطوات التكوين في الشكل التالي:

   ـــ خطوات التكوين:  04  ـــ الشكل 

   يمثل خطوات التكوين  04      جدول

38المرجع : أحمد ماهر-مرجع سابق – ص
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الفصل الثاني : وظيفة التكوين في إدارة الموارد البشرية 

  :  خلاصــــــة الفصــــل
لال هذا الفصل، أن للتكوين أثر لا يستهان به فيخإن ما يمكن أن نخلص له من 

تطوير و ترقية المنظمة، هذا ماله من نتائج ملموسة حققتها مختلف المنظمات الحديثة و
خاصة مع محاولتها مسايرة السياسة الاقتصادية الحالية و الرامية إلى التكوين الأمثل

للعنصر البشري ،مع مراعاة التحولات الدولية الراهنة ،فما أصبح على المؤسسات
العمومية الاعتماد إلا على السياسات و الأساليب التي استحدثتها العلوم الإدارية الخاصة

بعلوم ألتسيير ذلك أن الفاعلية و المحافظة على ديمومتها مرهون بنمط تسييرها و إدارتها
فالتسيير الإيجابي يأتي نتيجة الاهتمام بالعنصر البشري ،الذي يعتبر الركيزة الأساسية في

رقية كل مؤسسة.
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الفصل الثالث: التكوين في الإدارة العمومية للجمارك الجزائرية

 : تمهيدد

إن تطور وظيفة الدولة في العصر الحديث، لم يعد قاصرا على المبادئ التقليدية من
حيث واجب القضاء وحفظ الأمن الداخلي وحماية حدودها الخارجية فقههط، بههل أتسههع مفهههوم
سههلطات الدولههة، فأضههحت من أهم وظائفههها السههعي إلى تحقيههق مسههتوى عههال من المعيشههة
لأفرادها يكفل لهم حياة كريمة في مجتمع تسوده العدالة الاجتماعية، ولن يتيسر لههها ذلههك إلا
ببسط إشرافها، مما دعا إلى الأخذ بأساليب التخطيط الاقتصههادي، وبالتههالي التههدخل في كافههة
الأنظمة والقوانين السائدة ومن أهم أوجه هذا النشاط ما تعلق بالسياسههة الجمركيههة، إذ تعتههبر

،1من أهم العوامهل الهتي تتحكم  الهدول في توجيهه التجهارة الخارجيهة وحمايهة الاقتصهاد الوطهني
ولا تنحصر مهمة السياسة الجمركية على إعداد تنظيم تبههادلات البضههائع فحسههب بههل تههذهب
إلى أبعد من ذلك إذ تسعى إلى تحقيق مختلف الغايات والأهداف، وتنطوي أولها تقليههديا على

، ولا يكهون ذلهك إلا بتهوفر جههاز من أجههزة الدولهة والهذي يعتهبر2حمايهة الفضهاء الاقتصهادي
حيويا وأساسيا لقيام اقتصاد أي دولة ألا وهو قطاع الجمارك.

أسند للجمارك دور مختلف عمليات دخول و خروج السلع من و إلى الحدود الوطنيههة
،وبالنظر إلى ما تعيشه الجزائر اليوم من تحولات و تغههيرات اقتصههادية و اجتماعيههة عميقههة
من أجل الانتقال من الاقتصاد الموجه الذي يشترط بالدرجة الأولى حماية الاقتصاد الوطههني
من خلال وضع حواجز جمركية وغير جمركية تعيق التجارة الخارجية، مما يستدعي تحول
النسههق الاقتصههادي بأكملههه وضههرورةه إيجههاد الصههيغة الجديههدة لتكيههف المؤسسههات المكونههة
للاقتصاد الوطني )الميكانيزمهات العمليهة الجديهدة(، و باعتبهار الجمهارك إحهدى المؤسسهات
التي يعنيها هذا التحول، فإنه من الضروري أن تكيف سياستها الجمركية التي كانت تسههتخدم
بشكل خاص من أجل حماية الاقتصاد الوطني، وتحقيق إيرادات لصالح خزينههة الدولههة، مههع
متطلبات هذا النظام الجديد عن طريق إيجههاد ميكانيزمههات جديههدة كفيلههة بههالتحكم في تحريههر
التجارة الخارجية ومكافحة الغش والتهريب الجمركيين، وإنشاء علاقات مع المحيههط الههدولي

وخاصة المنظمات الدولية المتخصصة في الميدان الجمركي.

      ومن خلال ذلههك قمنهها بتقسههيم هههذا الفصههل إلى مبحههثين تطرقنهها في المبحث الأول إلى
طبيعة وظيفة التكوين في إدارة الجمارك والذي أسردنا فيه مفهوم إدارة الجمههارك، منظومههة
التكوين في إدارة الجمارك وأخيرا خصوصيات التكههوين في إدارة الجمههار، أمهها في المبحث
الثاني فتطرقنهها إلى واقههع المههوارد والتكههوين في ظههل الرهانههات الاقتصههادية الجديههدة وأفههاق
النهوض بالتكوين في قطاع الجمارك والذي بدوره قمنا بإستعراض واقع المههوارد والتكههوين

و أهداف سياسة التكوين في ادارة الجمارك ثم أفاق إدارة الجمارك للنهوض بالتكوين.

145 ، ص: 146 بدون دار نشر، جامعة حلوان،بدون سنة طبع،(2، الجزء محاضرات في إدارة الجمارك الخارجيةسامي عفيفي حاتم،    1
23 ،ص 2008 ،سلسلة القانون الجمركي، دور الجمارك في العلاقات التجارية الدوليةإليزابيت نتاريل ،   2
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الفصل الثالث: التكوين في الإدارة العمومية للجمارك الجزائرية

 :المطلب الأول : واقع الجمارك في ظل الرهانات الاقتصادية الجديدة
  إن التغيرات التي طههرأت على الاقتصههاد الوطههني مسههايرة لمهها افههرزه الإطههار الاقتصههادي
العالمي الجديد والتي من أهمها العدول على نظام التخطيههط و التوجههه نحههو تحريههر التجههارة
الخارجية ، كههانت من أهم الههدوافع في عصههرنة وتكههييف إدارة الجمههارك و الههتي نصههت في

معظمها على اعتماد تسهيلات جمركية .
 .الفرع الاول : دور إدارة الجمارك في ظل تطور العلاقات التجارية الدولية  

 .أولا : الانتقال من الاحتكارية إلى تحرير التجارة الخارجية
انتهجت الجزائههر بعههد اسههتقلالها سياسههة حمائيههة في تجارتههها الخارجيههة ، حيث اعتمههدت
السلطات الجزائريههة تنظيم احتكههار تجارتههها الخارجيههة كههأداة ضههرورية لتههدعيم إسههتراتيجية
التنموية في ظل اقتصاد مخطط مركزيا ، وهذا ما أدى إلى إضههعاف دور الجمههارك خاصههة
فيما يتعلق بعناصر تحديد الوعاء، فأي تصدير أو استيراد للسلع أو الخدمات أيا كههان نوعههها
أو طبيعتها هي من احتكار الدولة ، إضافة إلى ذلههك فقههد تههدعمت سياسههة التجههارة الخارجيههة
بعدة إجراءات كنظام الحظههر و كههذا وضههع حههواجز تعريفيههة من خلال رفههع معههدل الرسههوم
الجمركية . إلا أن عدم نجاح هذه السياسة و عههدم مسههايرتها للتحههولات العالميههة خاصههة مههع
الأزمة الاقتصادية التي مسهت البلاد في منتصههف الثمانينههات اثههر انخفهاض أسههعار البههترول
الذي يعد المورد الأساسي للاقتصاد الوطني ، دفع الدولة إلى إعادة النظر في كل السياسههات

السابقة و القيام بإصلاحات كانت في مجملها متوجهة للتوجه على الخارج .
 ، حيث يعتههبر قههانون الماليههة1990 و ظهرت أولى علامات بروز نظام تجاري جديد سنة 

 أول خطوة جريئة باتجاه إلغههاء إجههراءات النظههام القههديم الههتي كههانت تتمثههل في1990لسنة 

54



الفصل الثالث: التكوين في الإدارة العمومية للجمارك الجزائرية

البرنامج الشامل للاستيراد ، وميزانية العملة الصعبة التي عوضت بمخطط تمويههل خههارجي
1تحت إشراف البنوك مباشرة .

إلا أن بوادر تحرير التجارة الخارجية الجزائرية بدأت فعليا بصدور المرسههوم التنفيههذي رقم
 المتضمن التحرير الكلي للتجارة الخارجية .1990 افريل 23 المؤرخ في 37 – 91

standو قد تأكدت هذه السياسة بعد اتفاقية ستاندباي )   Byالموقعههة مههع صههندوق النقههد  )
 و الههتي تم من خلالههها الاتفههاق على برنههامج التصههحيح الهيكلي و1994الدولي مههع افريههل 

إنعاش الاقتصاد الوطني .
من خلال هذا الطرح يظهر لنا حجم الرهان الذي تواجهههه إدارة الجمههارك من خلال تشههجيع
الاختيار الذي انتهجته الدولة الجزائرية من جهة ، و من جهة ثانية تفعيل الرقابة ، و هو مهها
يدفعنا إلى التساؤل عن طبيعة ووجه التكيف الذي طرا على إدارة الجمارك إزاء هذا الوضع

الجديد.
:الفرع الثاني : ترجيح الدور الاقتصادي على الدور الجبائي لإدارة الجمارك

gendarme   إن الجمهههارك اعتهههبرت مطهههولا كهههدركي على مسهههتوى الحهههدود   aux
frontières، تتمثل مهامههها الأساسههية في ضههمان تحصههيل الحقههوق و الرسههوم الجمركيههة 

السهر على حسن تطبيق الشكليات الإدارية التي تسبق عمليات التجارة الخارجية فضههلا عن
المسههاهمة في حمايههة الاقتصههاد الوطههني ، بالإضههافة إلى المسههاهمة مههع الإدارات الأخههرى
المعنية في تنفيذ القوانين و التنظيمات المتعلقة بتحويل وسههائل الههدفع ، الحفههاظ على الصههحة
العموميههة و كههذا حمايههة الملكيههة الصههناعية و التجاريههة و الفكريههة ، و الرقابههة على حركههة

 المتضههمن1979 جههوان 21 المههؤرخ في 07-هه 79البضائع ، هذا ما تضمنه القههانون رقم 
قانون الجمارك ، ويظهر من ذلك أن إدارة الجمارك آنذاك كههان لههها صههبغة جبائيههة محضههة

هدفها الأول الغرض المالي ثم تحقيق السياسة الحمائية المنتهجة .
فهذه التحههولات تقههود إلى تبسههيط الإجههراءات الجمركيههة من خلال إزالههة العوائههق الإجرائيههة
ووضع في المتناول تسهيلات حقيقية للتبادل و التي لم تكن سهههلة في التوافههق مههع متطلبههات
الأمن المرتبطة بالتهديههدات الههتي تمس التبههادلات الدوليههة، إلى جههانب مضههاعفة الإجههراءات

فهنههاك تقنيههات جديههدة للاسههتهداف و تسههيير المخههاطر ، تكههون فعالههة من خلال ، التبسههيطية
استعمال الإعلام ، و في هذا السياق ، فصلاحيات الرقابة لأعوان الجمههارك يجب أن تكيههف
مع متطلبات السرعة لتدفقات البضههاعة ، و يعهاد توجيههها لرقابههة لاحقههة ، و ذلههك من اجهل

.2إضفاء المرونة في التعاملات التجارية

 ( المطلب الثاني : مفهوم إدارة الجمارك  ) تعريف / الهيكل التنظيمي
يختلف مفهوم إدارة الجمههارك بههاختلاف مهامههها، وحسههب التغههيرات الههتي حههدثت في
هيكلتها وقوانينها التشريعية، نتيجة التطوراته الاقتصههادية الههتي عرفتههها البلاد، حيث نجههدها
تعمل جاهدة على مواكبة التغيرات الطارئة على الاقتصاد الوطني، و بصفتها هيئههة تنفيذيههة،

5، ص 2008، مذكرة مقدمة لنيل شهادة المدرسة الوطنية للإدارة الرقابةوالجمارك بين التسهيلات هدى،  قوجيلي :  1
6، صمرجع سابقهدى،  قوجيلي  2
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وباعتبارها وسيلة فعالة في تطبيق السياسة الاقتصادية المتبناة من قبل الدولة، وكذا السياسههة
الاقتصادية اتجاه التجارة الخارجية، فلهذا نجد المشرع الجزائري أولاههها اهتمامهها في تحديههد

.مجال تنظيمها و عملها مسايرا لكل التطوراته الجديدة للاقتصاد العالمي و الوطني
  .   :   الجمارك  مفهوم  الفرع الأول : 

: اولا: تعريف
تعني الجمارك للكثههيرين بأنههها الضههرائبه الجمركيههة الههتي تفههرض على السههلع لههدى دخولههها

الجمركية للدولههة و قههد يطلقونههها على الضههريبة وجباتههها، إلا أن الجمههارك أكههبر من الحدود
كونها ضريبة، بل هي قواعد و نظم و اتفاقات يتم تنفيذها وفههق معههايير دوليههة و وطنيههة عن
طريق مؤسسات تنشئها الدول يطلق عليها إسم الإدارات الجمركية، تتبع القطاعات المالية.

تعههرف بالجمههارك بأنههها الإدارة الههتي أوكههل إليههها مراقبههة تطههبيق الأنظمههة الجمركيههة بشههأن
تحصههيل الضههرائب الجمركيههة المسههتحقة للخزينههة العموميههة و اسههتيفاء الشههروط و القيههود
الاسههتيرادية المقههرر عليههها، حمايههة للنظم الاقتصههادية لكههل دولههة، و إن أي خههرق لهههذه
التشهههريعات أو الإخلال بهههها يمثهههل إخلال بالنظهههام الاقتصهههادي الهههذي تحميهههه التشهههريعات

الاقتصادية و الذي تعد القوانين الجمركية من أبرزها و أهمها، 
و ليست الجمارك من مبتكرات هذه العصور القريبة، بل هي ترتبط نشأتها بنشههأة التجمعههات
البشرية المنظمة، سواء في شكل دول كما تراها اليوم، أو في شكل من التجمعات القديمة، و
قد عرفتها التجمعات السابقة، و لجأت إليههها في مختلههف العصههور و إن اختلفت غايتههها على

 فعرفت الضرائب قديما عند المصريينه و كانت تفرض على البضائع1ما نراه اليوم،
المستوردة بقصد حماية المصنوعات الوطنية.

الرومان عند  الجمارك  كذلك  تسديد2عرفت  دون  العبيد  تسلل  لمكافحة  استخدموها  قد  و   
الضرائبه المفروضههة، و كههانت تفههرض الضههرائب على البضههائع سههواء القادمههة من خههارج

 مدينههة إلى أخههرى، و إن كههانت غههير ثابتههة، حيث يمكن زيادتهههابلادهم أو التي يتم نقلها من
حال الحاجة لسد خدمات الدفاع عن الوطن، أو القيام بمشاريع عامة.

كما عرفت الدولة الإسلامية نظههام العشههور في عهههد الخليفههة عمههر بن الخطههاب بنههاء
على طلب عاملههه في العههراق أبههو موسههى الأشههعري، و تؤخههذ من التجههار الأجههانب الههذين
يقومون بالتجارة في دار الإسلام و غيرها من دور الحرب، كمهها أنههها كههانت محههدودة بمههرة
واحدة في السنة على كل تهاجر، و هكهذا انتشهر نظهام العشهور في الدولهة الإسهلامية، و هي
نوع من الضرائب كما نراها اليههوم، و عههرف العثمههانيون، الضههرائب أو الرسههوم الجمركيههة
بالرسوم الأميرية و تجبى عن البضههائع المسههتوردة، و كههانت رسههوم محههددة بصههورة عامههة

 1906% حتى عام 8بمعدل 

218، ص  1994 ، الدار الجامعية، لبنان، ، لإدارة الجماركشوقي رامز شعبان   1
783، ص  1983 ، دار النهضة العربية، بيروت، المالية العامةحسن عواضة،   2
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بعد استقلال الدول العربية، كانت معظم قوانينها التجارية و الجمركية مقتبسة من تشههريعات
المستعمر، مع اختلاف السياسات التجاريههة في الاسههتيراد و التصههدير، دول رأسههمالية، دول

اشتراكية و غيرها.
تعد الضرائب الجمركية وسيلة من وسائل تحصيل الموارد المادية للخزينة العموميههة، و أداة
حمائية من منافسة السلع  الأجنبيههة، غههير أنههه الهههدف يختلههف اليههوم من دولههة لأخههرى، ففي
الدول المتقدمة لا تشكل حصيلة الجمارك سوى نسبة بسيطة من الإيرادات الضريبية، و هذا
يعني محدودية الدور الجبائي فيههها، بينمهها نجههدها ذات نسههبة عاليههة في الههدول الناميههة، حيث

الأهمية البالغة للدور الجبائي فيها.
لقد كانت القيود الجمركية، موضوع صراع بين الدول من مؤيدين لحرية التجههارة و آخههرين
مقيدين لها ، نشأت عنها صراعات حادة أدت إلى ظهههور التكتلات الإقليميههة، ثم إلى تقههارب
و تعههاون أدى إلى ظهههور تكتلات دوليههة لحريههة التجههارة و المشههكلة في المنظمههة العالميههة

للتجارة، و أخرى لتبسيط إجراءاتها و حل رموزها كالمنظمة العالمية للجمارك.
فإدارة الجمارك تعتبر إدارة مسؤولة عن مراقبة السلع و الخدمات و رؤوس الأموال المههارة

.1عبر الحدود، و عن قبض الضرائب و الرسوم المفروضة عليها حسب تعريفة معينة
ثانيا : المسار التاريخي لتطور إدارة الجمارك

، حيث عرفت2تشغل الجمارك جانبا كبيرا من الأهمية في الرقابة على التجارة الخارجية 
تطورا مرتبطا بالاقتصاد الوطني في مختلف مراحله.

 الفترة الاستعمارية:0-
كانت الجزائر ذات أهمية كبيرة بالنسبة للسههوق الفرنسههية، سههواء فيمهها يخص الصههادرات أو
الههواردات، لههذا عملت فرنسها على توجيههه التجههارة الخارجيههة نحوهها، فكهان تطهور التجهارة
الخارجيههة مرتبطهها بتطههور النظههام الجمههركي، وقههد كههان تنظيم إدارة الجمههارك أثنههاء فههترة
الاستعمار يتكون من مههديريتين عههامتين، حيث يعين المههديران العههامين للجمههارك بقههرار من

رئيس الجمهورية، وتتمثل هاتين الأخيرتين في:
مديرية عامة للجمارك بفرنسا.

مديرية عامة للجمارك بالجزائر.
كههانت المديريههة العامههة للجمههارك بههالجزائر، تعمههل تحت وصههاية ورقابههة المديريههة العامههة
للجمارك بفرنسا، والغرض من ذلك هو الإبقههاء على سههيطرة السههلطة الفرنسههية على الإدارة
الجزائرية، كما كان لها مديريات جهوية تسههيّر من طههرف مههدراء جهههويين معيههنين من قبههل

المدير العام، ومكاتب جمارك تابعة للمديريات الجهوية.
كانت إدارة الجمارك في هذ الفترة تتشكل من فئة عملية وفئة إدارية، فالفئة العملية هي الههتي
تقوم بههالإجراءات الجمركيههة ويتم تكههوينهم بمدرسههة الجمههارك بشرشههال، أمهها الفئههة الإداريههة
فتتمثل في العاملين في الإدارات المركزيههة أو الجهويههة وتتمثههل في أعههوان إداريين، أعههوان
تحقيق، مراقبين ومفتشين، حيث يتم تكوين فئتي المفتشين والمراقبين في المدرسههة الفرنسههية

.بنويي

11، ص  1988 ، الشركة الوطنية للنشر و التوزيع ، الجزائر، ، تجارة الجزائر الخارجيةعبد الرحمان رزافي   1
221، ص 2003، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم السياسيةدور الجمارك في سياسة التجارةد الخارجيةسلطاني، سلمى،   2
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بعد الاستقلال:
يمكن تقسيمها إلى عدة مراحل، تتمثل في:

 :1969 إلى 1962: المرحلة من 
غداة الاستقلال، لم تكن الجمارك سوى مصلحة من المصالح التابعههة للهيئههة التنفيذيههة
المؤقتة للحكومة الجزائرية، مكلفة بمراقبههة التجههارة الخارجيههة، إلى غايههة صههدور المرسههوم

 ، والمتعلق بتنظيم وزارة الماليهة، الهتي تضهمنت مديريهة ضهمت1962الرئاسي في أفريل 
مصلحة التحويلات الخارجية والجمارك، ولعل جمع هاتين المصههلحتين كههان راجعهها لأوجههه

التشابه المتواجد في مهامهما.
 ، صدر قرار وزاري حدد مهههام المديريههة المختلطههة، وانبثقت عنههها1962 ماي 21ثم في 

مديريتان فرعيتان منفصلتان وهما المديرية الفرعية للجمارك والمديرية الفرعية للتحههويلات
الخارجية.

بدأت منذ ذلك التاريخ، اتضحت الرؤية أمام جهاز الجمارك، بعد أن حددت مهامههه كمديريههة
فرعية مقتصرة على التشريع والمنازعات الجمركية، والمههوظفين مههع تنظيم المصههالح، فبههدأ
التفكير الأولي في إعطاء الأهمية اللازمة، نظرا لدور في حماية الدولة الحديثة النشأة، لذلك
تحتم أن تولى بالعناية، كقطاع عليه أن يحتل المراكز الأولية في الخط، وهو ما تجسههد فعليهها

 ، وذلههك بتحويههل الجمههارك من مديريههة فرعيههة إلى مديريههة1962في مرحلههة ثانيههة سههنة 
وطنية، مع بقاءها محدودة

 مصههلحة خارجيههة متواجههدة على16الاسههتقلالية في التسههيير والاعتمههادات، تشههرف على 
1ها)مستوى الولايات (تابعة للوالي فيما يخص تسيير الاعتمادات والأجور وغير

 1979إلى  1970المرحلة 
تميزت هذ الفترة بالتأميم المتزايد للتجارة الخارجية، واحتكار الخدمات المسيرة من طرف
المؤسسات الوطنيههة، وتنشههيط الأعمههال الاقتصههادية وتطههبيق مخططههات التنميههة الاقتصههادية

المحلية لتسيير عملية الاحتكار.
92 - تضههاعف دور الجمههارك، ممهها أدى إلى صههدور المرسههوم رقم 21 المؤرخ في 116

 ، الذي دعم دورها وعزز مسارها بعد أن أعيد تنظيمها إلى أ ربعة مديريات2692أكتوبر 
فرعية.

 ، الهذي أصهبح2696إن عملية تحسين هياكل الجمارك، رافقه صدور قانون الجمارك سنة 
يمثههل الركههيزة والوثيقههة التشههريعية المرجعيههة، الههتي من خلالههها تمههارس الجمههارك مختلههف

مهامها.
 ، المتضههمن إنشههاء المديريههة الوطنيههة - ) وذلههك2696 سههبتمبر 26 المههؤرخ في 96 1

للجمارك الجزائرية.196بصدور المرسوم رقم 

 •1988 إلى 1980المرحلة من 

70، ص المرجع السابقسلطاني، سلمى:   1
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أعطت وزارة المالية لهذا القطاع الأهمية القصوى والبعد الأعمق ومجههالات تحههرك أوسههع،
 - ولقد حظي بهيكلة جديدة بمهوجب المرسهوم الرئاسهي2611 جوان 29 المؤرخ في 111
 والذي من خلاله تم ترقية القطاع الجمركي من مديريههة وطنيههة إلى مديريههة عامههة،11رقم 

تتميز بالاستقلالية الإدارية بمعنى أصبح يتمتع بسلطات التسيير في مجال الاعتمادات المالية
والموظفين، ويمثههل هههذا التههاريخ للجمههارك الانطلاقههة الفعليههة والحقيقيههة نحههو إنجههاز المهههام

الموكلة لها وفقا لقانون الجمارك، والتوجهات السياسية العامة للدولة، 
:  التنظيم الحالي لإدارة الجمارك

تعتبر المديرية العامة للجمارك تابعة لههوزارة الماليههة،  ومسهيرة من طهرف مههدير عهام يعين
بموجب مرسوم تنفيذي باقتراح  من الوزير، حيث يقوم بتسيير وتوجيههه المديريههة والتنسههيق
بين مختلههف مصههالحها، ويقههوم بتمثيههل وتوقيههع الاتفاقيههات الدوليههة في الميههدان الجمههركي،
ويساعد في أداء مهامه رؤساء الدراسههات ومههدراء دراسههات مكلفههون حسههب اختصاصهههم و

تشتمل  الإدارة  ا المركزية   للمديرية  العامة للجمارك  على  ما  يأتي  : 
(  دراسات 2 مديري  )1  - 
(  رؤساء  دراسات 6 ستة  )2 - 

 -  المفتشههية العامههة لمصههالح الجمههارك ويسههيرها نص خههاص وتضههم المديريههة العامههة3 
للجمارك مصالح مركزية ومصالح خارجية.

1المصالح المركزية:  0-

هي عبارة عن مديريات وظيفية تقع تحت مراقبة وسلطة مدير الإدارة العامة للجمارك،
التي تتكفل بإعداد التشريع والقوانين الجمركية التي تنظم دخول وخههروج البضههائع من وإلى

الإقليم الجمركي وتضم المصالح المركزية المديريات التالية:
- - مديرية التشريع والتنظيم والأنظمة؛

- مديرية الجباية وأسس  الضريبة ؛
- مديرية الاستعلام وتسيير  المخاطر ؛

- مديرية  التحقيقات  الجمركية ؛
- مديرية المنازعات وتأطير  قباضات  الجمارك ؛

- مديرية  الأمن  والنشاط  العملياتي  للفرق؛
- مديرية  العصرنة  والاستشراف ؛

- مديرية  الإعلام  والاتصال ؛
- مديرية الموارد البشرية ؛

- مديرية إدارة الوسائل .
المصالح الخارجية: 

 2017  سنة  فبراير   20 ا لموافق    1438 الأولى عام  جمادى   23  في مؤرخ 17-90 رقم تنفيذيمرسوم   ج ر:1
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إضافة إلى المصالح المركزية هناك مصالح خارجية التي تعتبر كهيئة خارجية للمديرية
العامة للجمارك، تحت الإشراف المباشر للمدير العام، وتشمل هذ المصالح المديريات

الجهوية للجمارك والمراكز الوطنية للجمارك.
: 1المصالح الجهوية للجمارك: وتضم مايلي

- مفتشيات الأقسام
- مكاتب الجمارك

- مفتشيات رئيسية للفرق
: 2المراكز الوطنية: تتمثل في

المركز الوطني للتكوين الجمركي - 
- المركز الوطني للإشارة ونظام المعلومات  للجمارك  للإعلام الآلي والإحصائيات.

   يحدد مواقع المديريات الجهوية ومفتشيات الأقسام التابعة للجمارك واختصاصاها الإقليمي  03      جدول

الإختصاص الإقليميت الولايةالمقراتت الإداريةالرمز
مفتشية الأقسامالمديرية الجهوية

الجزائر خارجية01

مطار هواري بومدينمطار هواري بومدين – بضائع
مطار هواري بومدينمطار هواري بومدين – مسافرين

بومرداسبومرداس
تيزي وزو ، البويرةتيزي وزو
الرويبة ، الدار البيضاء ماعدا المطار، المحمديةعين طاية

عنابة02
عنابة، قالمةعنابة

الطارفالطارف
سوق أهراسسوق أهراس

بشار03

بشاربشار
تندوفتندوف
النعامةدالنعامةد
أدرارأدرار

سطيف04

سطيفسطيف
بجايةبجاية
جيجلجيجل

برج بوعريريج المسيلةبرج بوعريريج

تامنغست05
تامنغست بإستثناء  إن قزام و ان قزام وتين زرواتينتامنغست
إن قزام وتين زرواتينإن قزام
إن صالحإن صالح

تبسة06
بئر العاتر ونقرين وأم عليتبسة ماعدا تبسة

بئر العاترد ونقرين وأم عليبئر العاترد
أم البواقي وخنشلةأم البواقي

تلمسان07

تلمسان ماعدا الدوائر المذكورة أدناهتلمسان
مغنية وبني بوسعيدمغنية

الغزوات وباب العسى وندرومة ومرسى بن مهيدي وفلاوسنالغزوات
سيدي بلعباسسيدي بلعباس

سعيدةسعيدة

وهران08

ميناء وهرانوهران ميناء
ولاية وهران ماعدا أرزيو ميناء وهران بطيوةوهران خارجية

أرزيو و بطيوةأرزيو
عين تموشنتعين تموشنت

ورقلة09
ورقلة ماعدا حاسي مسعود و البرمةورقلة

حاسي مسعود و البرمةحاسي مسعود
الواديالوادي

الجزائر –ميناء10
ميناء الجزائرالجزائر تجارة

ميناء الجزائرالجزائر – أنظمة خاصة

قسنطينة11

قسنطينة  وميلةقسنطينة
سكيكدةسكيكدة
باتنةباتنة

بسكرةبسكرة

اليزي12
إيليزيإيليزي

إن أمناسإن أمناس
جانتجانت

البليدة-دالمدية بئر توتة)الجزائر العاصمة(دالبليدةالبليدة13
تيبازة –زرالدةتيبازة

   2012 سنة  أبريل   17  ا لموافق   1433 الأولى عام  جمادى    25في  مؤرخ  مشترك  وزاري  قرار    1

.ص2017 فبراير سنة 20 الموافق 1438 جمادى الأولى عام 23 المؤرخ في 92-17 رقم المرسوم التنفيذيدج ر،   2
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الشراقة –الدرارية..بئرد مرا رايس- بوزريعة –باب الواد-حسين داي..الجزائر – الصنوبر البحري

الشلف14
الشلف عين الدفلىالشلف
تيارتو تيسمسيلتتيارت

مستغانم غيليزانمستغانم

الأغواط15
الأغواط و البيضالأغواط
غردايةغرداية
الجلفةالجلفة

         2012     سنة      أبريل       17      ا لموافق       1433     الأولى عام      جمادى        25  في      مؤرخ      مشترك      وزاري      قرار   المرجع: 

الفرع الثاني : نشاط ادارة الجمارك
:أولا: مجال النشاط

": يشددمل الإقليم الجمددركي ، نطدداق تطددبيق هددذا القددانون ، الإقليم الوطددني و الميدداه الداخليددة والميدداه
1."المنطقة المتاخمة و الفضاء الجوي الذي يعلوهالإقليمية و 

"تمارس إدارة الجمههارك عملههها في سههائر الإقليم الجمههركي وفههق الشههروط المحههددة في هههذا
القانون.وتنظمه منطقة خاصة للمراقبة على طههول الحههدود البحريههة و البريههة ، و تشههكل هههذه

2المنطقة النطاق الجمركي."

:3(- يشمل النطاق الجمركي1-
أ- منطقة بحرية تتكون من المياه الإقليمية و المنطقة المتاخمة لها و المياه الداخليههة كمهها هي

محدودة في التشريع المعمول به. 
منطقة برية تمتد :ب-

(  كلم منه،30- على الحدود البحرية من الساحل إلى خط مرسوم على بعد ثلاثين )
( كلم30- على الحدود البرية من حههد الإقليم الجمههركي إلى خههط مرسههوم على بعههد ثلاثين )

منه.
(30(- تسهيلا لقمع الغش، يمكن، عند الضههرورة،ه تمديههد عمههق المنطقههة البريههة من ثلاثين)

(  كلم400(  كلم.غيره أنه ، يمكن تمديد هذه المسافة إلى أربعمائة )60كلم إلى غاية ستين )
.في ولايات تندوف و أدرار و تامنغست و إليزي

(-تقاس المسافات على خط مستقيم.3
تحدد كيفيات تطبيق هذه المادة بقرار وزاري مشترك بين الوزراء المكلفين بالمالية و الدفاع

الوطني و الداخلية.

2017 فبراير 16 المؤرخ في 04-17 من القانون رقم 1 قانون الجمارك:  المادة  1
2017 فبراير 16 المؤرخ في 04-17 من القانون رقم 28قانون الجمارك:  المادة   2
2017 فبراير 16 المؤرخ في 04-17 من القانون رقم 29قانون الجمارك:  المادة   3
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ثانيا: مهام ادارة الجمارك

إن التعرض إلى الدور الموكهل لقطههاع الجمههارك، يؤكههد لنها المسهؤولية الكههبرى على
عاتقه، من حيث أنه ينشط عبر جبهات متعههددة و مواقههع شههتى على طههول القطههر الجمههركي

 كلم، حيث يسعى وفههق المهمههة المحههددة لههه في قهانون4000الوطني و عرضه على امتداد 
الجمههارك، على مراقبههة الحههدود و أنههواع النشههاط البحههري، و نشههاط المههوانئ في المجههال

الجمركي، إذ يخول له
القههانون حههق تفههتيش البضههائع و وسههائل النقههل و البحث عن مههواطن الغش الههتي قههد تلحههق
بالاقتصههاد الوطههني ضههررا سههواء عنههد الههدخول إلى الإقليم أو الخههروج منههه، و كههذلك قمههع

المخالفات الجمركية وفق الأحكام القانونية التي تساهم إدارة الجمارك في تطبيقها

: 1ومن المهام وحسب المرسوم الجديد نذكر

- تنفيهههذالإجراءات القانونيهههة والتنظيميهههة الهههتي تسهههمح بتطهههبيق موحهههد للتشهههريع والتنظيم
الجمركيين،

- تحصيل الحقوق والرسوم والضرائب المسههتحقة عنههد اسههتيراد وتصههدير البضههائع والعمههل
على  مكافحة  الغش والتهرب الجبائيين،

- مكافحة المساس بحقوق الملكية الفكرية والاستيراد والتصدير غير المشروعين للممتلكههات
الثقافية، 

- المساهمة في حماية الاقتصاد الوطني وضمان مناخ سليم للمنافسة بعيهدا عن كهل ممارسهة
غير رعية،

- ضمان إعداد إحصائيات التجارة الخارجية وتحليلها ونشرها،
- السهر، طبقا للتشريع والتنظيم الساريين المفعول، على:

* حماية الحيوان والنبات،
* المحافظة على المحيط.

- القيام، بالتنسيق، مع المصالح المختصة، بمكافحة:

* التهريب وتبييض الأموال والجريمة العابرة للحدود،

.* الاستيراد والتصدير غير المشروعينه للبضائع التي تمس بالأمن والنظام العموميينه

التأكد من أن البضههائع المسههتوردة أو الموجهههة للتصههدير قههد خضههعت لإجههراءات مراقبههة- 
المطابقة، وذلك طبقا للتشريع والتنظيم اللذين تخضع لهما.

ثالثا: الوسائل الأساسية 

2017 فبراير 16 المؤرخ في 04-17 من القانون رقم 3قانون الجمارك:  المادة   1
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تعتمد إدارة الجمارك لأداء أدوارها على أكمل وجه، استوجب عليها استعمال بعض الوسائل
التقليدية التي تطورت مههع التكنولوجيهها الحديثههة، و أصههبحت أكههثر فعاليههة ممهها كههانت عليههه،

وتتمثل هذه الوسائل المستخدمة من قبلها فيما يلي:
الوسائل القانونية. 

. الوسائل البشرية
الوسائل المادية. 

.ا: الوسائل القانونية

إن المهمة الصعبة الههتي كلفت بههها إدارة الجمههارك للمسههاهمة في تسههيير و تطههويره اقتصههاده الدولههة، جعههل
المشرع الجزائريه يجتهههد و ينشههط ليضههع في متنههاول الجمههارك أداة بواسههطتهاه تقههوم بأدوارههها في إطههار

،1979 جويليههة 21 المؤرخ في 07قانوني و شرعي، و يتجلى هذا في سن قانون الجمارك، بمقتضى   
79حيث يمثل مجموعة نصوص قانونية تنظم - القانون رقم 

كل ما يتعلق بالوظيفة الجمركية، بالإضافة إلى التشههريعه الجمههركي، هنههاك الاتفاقيههات و التوصههيات الههتي
تصدره عن المنظمة العالمية للجمارك، الموجودة ببروكسل )بلجيكا(، كما أن هناك قههوانين عمليههة تصههدر
عن الهيئة التشريعية في الدولة و المتمثلة في القوانين الماليههة السههنوية، الههتي تصههدر مههع مطلههع كههل سههنة

جديدة.

: قانون الجمارك.1أ-

يعد قانون الجمارك من الركائزه الأساسية للتشههريع الجمههركي، فهههوه يمثههل مرجعهها يتضههمن التشههريعاته و
التنظيمات المتعلقة بالنشاط الجمركي، و هو كذلك عبههارة عن مرشههد جمههركي، إذ تسههتمد إدارة الجمههارك
أحكامها منه، و يتم تطبيقه عبر كامل الإقليم الجمركي، بحيث تنظم مواده عمليات الاستيراده و التصههدير،

و كذا العلاقات التجارية مع الخارج و مراقبة

الأنشطة في الموانئ و المتابعة القضائية لقمع الجرائم المرتكبههة و كههذلك مراقبههة الحههدوده و أخههيرا حمايههة
الحيوانات و النباتات و صيانة التراث الفني و الثقافي.

 فصلا، و هذا حسب التعديل الجديد15 مادة قانونية، يحتوي على 342يتضمن 

: التشريع الجمركي2أ-
يعتبر التشريع الجمركي، عبارة عن نصوص قانونية، تشريعية، تنظيمية، تبين مجال
عمل إدارة الجمارك، و تبرز دورها في تطبيق قانون الجمارك، قانون التعريفة الجمركية و
التشههريع الجمههركي، فهي تسهههر خلال عمليههات المراقبههة و المتابعههة، لعمليههات الاسههتيراد و
التصدير على تطبيق التشريع الخاص بالتجههارة الخارجيههة، و التشهريع الههذي ينظم العلاقههات
المالية مع الخارج، و ذلك في إطار المجال الجمركي، ويشمل التشريع الجمههركي بالإضههافة
إلى ذلك، على نصوص قانونية ردعية و وقائية، بواسطتها يتسنى لإدارة الجمههارك أن تقمههع
الجرائم الجمركية التي تصدر من الأفراد في محههاولتهم لمخالفههة القواعههد الجمركيههة، و هههذا
باعتمادهم لمبررات، كثيرا ما يكون الغرض المالي أبرزها عند البعض، الأمر الذي يتوجب
عليها أن تحرص على التوفيق بين التوسع الاقتصادي للدولة و مراقبة شههرعية المعههاملات،
حتى تجعل حدا لجشع العديد من الأعوان الاقتصاديين و يحثهم الربح الوفير بطرق احتياليههة

جد متطور، يتم اللجوء إليها. 

63



الفصل الثالث: التكوين في الإدارة العمومية للجمارك الجزائرية

بصههفة عامههة، يمكن تعريههف التشههريع الجمههركي، بأنههه مجمههوع الأنظمههة و القههوانين
المطبقة عند التصدير و الاستيراد، كما يطبق على تداول و عبور البضائع، رؤوس الأموال
ووسائل الأداء سواء تعلق الأمر بتحصيل الضرائب و الرسوم الجمركية، و ردها في بعض
الأحيان، و عند تطبيق إجراءات الحظر و القيود الأخرى و كههذا مراقبههة تطههبيق الصههرفه و

كذا
1الأحكام المتعلقة بمكافحة التهريب و قمع الغش التجاري و الجبائي

  : الاتفاقيات و المعاهدات الدولية  3  أ-

" تطبق فور تبليغها لإدارة الجمارك من طرف السلطة الجزائرية المعنية، التدابير الجمركية
التي تنص الاتفاقيات والمعاهدات والاتفاقات الدولية على دخولها حيز التنفيذ فور التوقيع

2عليها."

تشههكل الاتفاقيههات و المعاهههدات الدوليههة، سههندا حصههينا في دعم التسههيير الصههحيح للتجههارة
الخارجية للدولة في مجال التعههاون التجهاري و التعههريفي الههدولي، و يرجههع الفضههل في هههذا
للمنظمة العالمية للجمارك، المنظمة العالمية للتجارة، إتفاق الشههراكة مهع الاتحهاد الأوروبي،

و دول عربية أو أخرى.
هذه الاتفاقيات تعقههدها الدولههة مههع غيرههها من الههدول من خلال الأجهههزة الدبلوماسههية
بغرض تنظيم العلاقات التجارية فيما بينههها تنظيمهها عامهها يشههمل جههانب المسههائل التجاريههة و
غيرها من الأمور، و عادة ما تنص أحكام التجارة على مبدأ المساواة في المعاملههة، و تكههون

هذه المعاهدات أو الاتفاقيات في قمة التشريع الجمركي.
فمن ضمن اتفاقيات الدولية التي تعمل بها الإدارة الجمركية نجد المعاهههدات المتعههددة
الأطراف، التي تبرم بين الدول من أجل إيجاد أكبر عدد من التسهيلات الجمركيههة للوصههول

 اتفاقيههة27إلى الانفتاح الاقتصادي في ظل النظام الدولي الجديد، من هذه الاتفاقيات نجد ال 
للمنظمة العالمية للتجارة، الاتفاقيهة الدوليهة حهول تعهيين و ترمهيز البضهائع، اتفاقيهة كيوطهو
الخاصة بتبسيط وتسهيل النظم الجمركية، إضافة إلى ذلك هناك المعاهدات التجاريههة و الههتي
تخص المبههادلات التجاريههة الموجههودة بين بلههدين )الجزائههر و الأردن مثلا( بمعههنى تخص

3استيراد و تصدير السلع المتبادلة بين البلدين

: قوانين المالية4أ-
تعتبر قوانين المالية الصادرة في بداية كل سنة مالية، من القوانين الأخرى التي تساعد
مصالح الجمارك على القيام بمهامها على أحسن وجه، إذ تحمل هذه القوانين عددا من

النصوص التشريعية سواء كانت معدلة أو مكملة للقوانين الجمركية )تعديل، إنشاء، إلغاء
بعض المواد و النصوص القانونية(، و هذا حسب متطلبات الواقع الاقتصادي للدولة عموما

4و ما يتعلق بتسيير التجارة الخارجية خصوصا

2017 فبراير 16 المؤرخ في 04-17 من القانون رقم 3قانون الجمارك:  المادة   1
2017 فبراير 16 المؤرخ في 04-17 من القانون رقم 8 قانون الجمارك:  المادة  2
، 2006، أطروحة-دكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،، دور-الجمارك-في-ظل-اقتصاد-السوقزايد مراد  3
، مرجع سابق ، دور-الجمارك-في-ظل-اقتصاد-دالسوقزايد مراد  4
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ب: الوسائل البشرية
إن المديرية العامة للجمارك، رغم إمكانياتها المتواضعة، فقد عملت بكل جدية على توفير
العنصر البشري الكفء و القادر على أداء مختلف الوظائف، بأسلوب متطور يتماشى و

سرعة التحولات الاقتصادية و الاجتماعية و خاصة التطور التكنولوجي، سعيا منها لتحديث
.أساليب و وسائل عملها

ج: الوسائل المادية :

بالإضافة إلى الإمكانيات البشرية، ينشط قطاع الجمارك من خلال التجهيزات والوسائل
المادية المتاحة له.

لقد عرف جانب الوسائل التقنية صعوبات كبيرة عند الإنطلاقههة الأولى للعمههل الجمههركي، إذ
لم يكن يتههوفر حههتى على أدنى شههروط العمههل. فالسههيارات كههانت جههد قليلههة، فلا الهياكههل و
المعدات )مراكز المراقبة و الحراسة، مكاتب الجمركة، مقهرات التخهزين ( كهانت موجهودة.
فإمها آيلهة للسهقوط نظهرا لقهدمها و إمها غهير كافيهة بهالمرة، و لا وسهائل النقهل والاتصهال و
المواصلاته كانت موجودة، و إن وجدت فإنها قليلة جدا، فضلا عن عدم قابليتههها للاسههتعمال
نظههرا لقههدمها و هشاشههتها. و لا وسههائل الإعلام الآلي و لا الأسههلحة و حههتى أدوات العمههل
الأخرى الضرورية كانت غير متوفرة. الشيء الذي عسر وظيفة الجمارك في تغطية الإقليم
الجمههركي و مراقبتههه، ناهيههك عن الوظههائف الجمركيههة الأخههرى، و هههو الأمههر الههذي دعهها
المسؤولين المباشرين إلى اتخاذ جملة من التدابير و الإجراءات الاسههتعجالية قصههد توفههير و
لههو أدنى حههد ممكن من وسههائل العمههل اللازمههة و الضههروريةه حههتى يههؤدي قطههاع الجمههارك

.1واجباته كاملة غير منقوصة

في هذا السياق و كمرحلة أولى تم توفير حظيرة كاملة لسيارات التدخل الخاصة بعمليات
الملاحقة و مراقبة الطرق، لكنها غير كافية ليومنا هذا، نظرا لشساعة الحدود الجمركية، و

لقد زود أيضا بحظيرة بحرية تتكون من ستة زوارق للمراقبة البحرية بالتنسيق مع المصالح
الوطنية التابعة للجيش الوطني الشعبي، لكنها تبقى ناقصة نظرا لطول الشريط البحري

الوطني، و عدم القدرة على التغطية الكاملة له.

و في مرحلة تالية، تم توفير بعض وسائل الاتصالات السلكية و اللاسلكية لتغطية جزء من
المجال الجمركي، من تلكس و فاكس و غيرها من أجل ضمان فعالية التنسيق بين مختلف

مصالح الجمارك و الاتصال فيما بينها بكل سهولة، مع تمرير المعلومات السرية
والضروريةه بأقصى قدر ممكن من السهولة و السرعة أيضا. كما تم إدخال جزئيا التقنيات .

1983العصرية الموجودة في السوق الدولي و المتمثلة في أجهزة الإعلام الآلي في سنة 

، مرجع سابق ص، دور-الجمارك-في-ظل-اقتصاد-دالسوقزايد مراد  1
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 ،1983و إذا كانت عملية إدخال الإعلام الآلي في التسيير الجمركي قد بدأت في سنة 
 ، مع الإشارة إلى أنها كانت جزئية1986فإنها لم تعرف الانطلاقة الحقيقية لها إلا في سنة 

لم تشغل إلا في معالجة التصريحات الجمركية و على مستوى مصلحتين فقط هما مصلحة
.الجمارك لولاية الجزائر الميناء و المطار لأسباب و ظروف و اعتبارات كثيرة و مختلفة

المطلب الثاني : منظومةد التكوين في ادارة الجمارك
الفرع الأول : الإطار التنظيميد للتكوين في ادارة الجمارك 

إن إدارة الجمارك باعتبارها مؤسسة عموميههة ذات طههابع اداري ينمي موظفوههها الى
قطاع الوظيفة العمومية، فإن القانون الذي يسري عليهم هو القانون الأساسههي العههام للوظيفههة
العمومية، الذي يشكل المرتكز القانوني الأساسي لتسههيير الحيههاة المهنيههة لهههؤلاء المههوظفين،

 جويليههة المتضههمن القههانون الساسههي العههام15 المؤرخ في 03-06وبالتالي يمثل الأمر رقم 
للوظيفة العمومية المستند القانوني الأول الذي يههؤطر منظومههة التكههوين في إدارة الجمههارك،

 المتعلههق بتكههوين1996 مههارس 03 المههؤرخ في 92-96كما يعتبر المرسوم التنفيذي رقم 
المههوظفين وتحسههين مسههتواهم وتجديههد معلومههاتهم النص التنظيمي الساسههي الي ينظم هههذه

المنظومة.ه

إلا أنه اضافة الى النصين السابقين القانوني والتنظيمي السابق ذكرهمهها، نجههد نصههين
تنظيميين أخرين خاصين بادارة الجمارك حصريا ينظمههان ويسههيران هههذه المنظومههة، وهمهها
القانون الأساسي الخاص المطبق على موظفي ادارة الجمارك وكذا القانون الداخلي المطبههق

على موظفي الجمارك.

: أولا:  القانون الأساسي الخاص بموظفي السلاك الخاصة بإدارة الجمارك

  المتضههمن القههانون الأساسههي العههام03-06 من الأمهر رقم 03تطبيقا لأحكام المادة 
2010 نوفمههبر 14 المههؤرخ في 286-10للوظيفة العمومية صدر المرسههوم التنفيههذي رقم 

المتضمن القانون الأساسي الخاص بمههوظفين المنتمين للأسههلاك الخاصههة بههإدارة الجمههارك،
1989 ديسههمبر 19 المههؤرخ في 239-89الههذي ألغى وعههوض المرسههوم التنفيههذي رقم 

المتضمن القانون الأساسي الخاص المطبههق على عمههال الجمههارك  المعههدل والمتمم، والههذي
تضمن العديد من الأحكام المتعلقة بالتكوين، منها ما هي مكرسههة حصههريا للتكههوين وأخههرى

أشارت الى التكوين في سياق الإشارة أمور أخرى، كما يلي: 

:  الأحكام المكرسة حصريا للتكوين –1

 فصههلا سادسها تحت عنههوان التكهوين يضهم286-10تضمن المرسههوم التنفيههذي رقم 
، وسنستعرض مضمونها والاستنتاجات الأساسية حولها.40 و39المادتين 
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:40و39أحكام المادتين أ-
: " تنظم ادارة الجمارك بصهفة دائمهة، دورات تكهوين وتحسهين المسهتوى لتحهيين39المادة 

المعارف المهنية للموظفيين الدين ينتمون إلى الأسلاك الخاصة بإدارة الجمارك. 
 ".1يتعين على الموظفيين المشاركة بمواظبة في كل دورة تكوينية رشحو لها

 : " يتم التكوين عن طريق التعيين إذا إقتضههت ضههرورة المصههلحة ذلههك، أو بنههاء40المادة 
"2على طلب الموظف إذا توافق ذلك مع فائدة المصلحة

الملاحظات والإستنتاجات : 
 يمكننا الخروج بالملاحظات واإستنتاجات التالية: 40 و39من خلال المادتين 

 " تنظم ادارة الجمههارك ..."مبههدا الديمومههة في تنظيم دورات التكههوين39ورد في المههادة 
، أي ضرورة أن تكتسي هههذه03-06 من الأمر 104وتحستين المستوى على غرار المادة 

الدورات طابع الديمومة والإستمرارية و لاطابع المناسباتية، 
 إلههتزام ينبغي على الموظفههيين الههذين يسههتفيدون من دورات2 فقههرة 39ورد في في المههادة 

-06التكوين التقيد به ، يتمثل في المشاركة بمواظبههة في هههذه الههدورات، في حين أن الأمههر 
 لم لهذا الإلتزام وأحال الى التنظيم تحديد واجبات الموظف المترتبة عن التحاقه بدورات03

التكوين وتحسين المستوى.
 الى كيفيههتين للإلتحههاق بههدورات التكههوين، همهها التعههيين من طههرف40افشارة في في المادة 

الإدارة لضرورة المصلحة، وعن طريق الطلب بهالتوافق مهع فائههدة المصهلحة فالملاحهظ في
-96 من المرسوم اتنفيههذي رقم 7الطريقة الأولى أنها لا تتماشى و تتنافى مع وأحكام المادة 

، التي تنص على طريقة واحدة للإلتحاق بدورات التكوين، وتتمثل في انتقههاء المههدعويين92
لمتابعههة دورا تكوينيههة وتحسههين المسههتوى وتجديههد المعلومههات من طههرف لجنههة منشههأة لهههذا
لغرض على مستوى كل مؤسسة وادارة عموميههة  لكن يفهم ان التكههوين عن طريههق التعههيين
الذي تنتهجه ادارة الجمارك ناتج عن ضههرورة المصههلحة وعن اي ضههرف أو اسههباب حالههة

 .عزوف الموظفيين عن التقدم لترشيح انفسهم لمتابعة التكوين

 : أحكام أخرى أشارت إلى التكوين-1
، اللتان تنصان إتباعا على تنظيم الإدارة40 و39إضافة الى أحكام المادتين 

286-10لدورات التكوين وكيفيات الإلتحاق بها، تضمن المرسوم التنفيذي رقم 
أحكاما أخرى أشارت الى الزامية الخضوع الى تكوين متخصص أو تكوين

: تحضيري، حسب الحالة، في ثلاث مناسبات
التكوين بمناسبة التوظيف الخارجي:  يعني هذا الصنف من التكوين المترشحينأ-

الملتحقيين لأول مرة بالوظيفة العمومية، الذين يتم توظيفهم بأحد السلاك الخاصة
بإدارة الجمارك، كالأتي:

11 ص2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10 المرسوم التنفيذي رقم  1
11 ص2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10المرسوم التنفيذي رقم   2
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:بالنسبة لسلك أعوان الفرق: نميز بين ثلاث رتب، هي

   يمثل شروط الالتحاق بالأسلاك التقنية للجمارك  لسلك أعوان الفرق  04  جدول رقم 

الخدمة الوطنيةفترة التكوينالمستوىالسن
يجب أن تكون مسواة أشهر في مدرسة أعوان الرقابة)باتنة/ورقلة(د12الأولى ثانويد سنة28 إلى19من عون الحراسة 

 شهر في مدرسة الجمارك بورقلة12الثانية ثانوي سنة28 إلى19من عون الرقابة
(mekhadma)

يجب أن تكون مسواة

رتبة غير معنية بالتوظيف الخارجيعريف

16و14،15 ص53، 51، المواد 2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10المرسوم التنفيذي رقم المرجع: 

:بالنسبة لسلك الظباط: نميز بين رتبتين، هما
   يمثل شروط الالتحاق بالأسلاك التقنية للجمارك  لسلك الضباط  5  جدول 

الخدمة الوطنيةفترة التكوينالمستوىالسن
30 سنة إلى 21من ضابط فرقة

سنة
شهادة البكالوريا + مستوفين بنجاح  لسنتين

 :المجالات في من التعليم العالي
، الاقتصاد الجمركي و الجبائي

، العلوم القانونية والادارية
العلوم الاقتصادية ، العلوم التجاريةد و المالية ،

، علوم التسيير
، التخطيط و الإحصاء

، العلوم السياسية و العلاقات الدولية
العلوم الإنسانيةد و الاجتماعيةد فرع : )اقتصاد
المكتبات والارشبف ، العمل و التنظيم ، علم

، النفس و العمل ، الاتصال و العلاقات العامة(
قانون الأعمال

يجب أن تكون مسواة( أشهر12

رتبة غير معنية بالتوظيفد الخارجيضابط رقابة

و17،18 ص59، 58، 57، المواد 2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10 المرسوم التنفيذي رقم المرجع
19

:بالنسبة لسلكد المفتشين:د هناك رتبتين كذلك هما: رتبة مفتش رئيسي و رتبة مفتش عميد

   يمثل شروط الالتحاق بالأسلاك التقنية للجمارك  لسلك المفتشين  6  جدول 

الخدمة الوطنيةفترة التكوينالمستوىالسن
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30 سنة إلى 23من مفتش رئيسي 
سنة

في شهادة ليسانس من التعليم العالي
 :المجالات

، الاقتصادد الجمركي و الجبائي
، العلوم القانونية والادارية

العلوم الاقتصادية ، العلوم التجارية و
، المالية ، علوم التسيير

، التخطيط و الإحصاء
، العلوم السياسية و العلاقات الدولية
العلوم الإنسانية و الاجتماعية فرع :

)اقتصادد المكتبات والارشبف ، العمل و
التنظيم ، علم النفس و العمل ، الاتصال و

، العلاقات العامة(
قانوند الأعمال

يجب أن تكون مسواة( أشهر12

خريجيه معهد الاقتصادهمفتش عميد
الجمركيه الجنائي او أي

مؤسسة عمومية لتكوين مؤهلة
شهادة الماجيستير في-

التتخصصاه ت المذكورة في
28المادة 

يجب أن تكون مسواة شهر12

22و20،21 ص67، 66، 65، المواد 2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10 المرسوم التنفيذي رقم المرجع

أخيرابالنسبة لسلك المراقبين العامينهناك رتبة مراقب عام و رتبة مراقب عام رئيس

   يمثل شروط الالتحاق بالأسلاك التقنية للجمارك  لسلك المراقبين  07  جدول رقم 

الخدمة الوطنيةفترة التكوينالمستوىالسن
رتبة غير معنية بالتوظيف الخارجيمراقب عام 

رتبة غير معنية بالتوظيف الخارجيمراقب عام رئيسي 

23،24 ص76، 75، 74، المواد 2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10 المرسوم التنفيذي رقم المرجع

 حيث يتمثل هذا الأسلوب أساسا في عملية الترقية، حيث أن:التكوين بمناسبةد الترقية:ثانيا
-85 من المرسههوم 54 المتعلق بالقانون الأساسي للعمههال و12-78 من قانون117المواد 

 المتعلههق بالقههانون النمههوذجي المطبههق على مههوظفي الإدارات و المؤسسههات العموميههة59
تعرف الترقية بأنها:"تمثل في الالتحاق بمنصب عمل أعلى في التسلسل السلمي، وتترجم إما

بتغيير الرتبة داخل السلك ذاته أو بتغيير السلك".
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 أشكال الترقية و هي: الترقية بالاختيار، الترقيههة59-85 من مرسوم 55   و حددت المادة 
على أسههاس المسههابقات أو الامتحانههات المهنيههة والترقيههة على أسههاس الشهههادات،إضههافة إلى

 من نفس المرسوم.57الترقية الاستثنائية التي تنص عليها المادة 

: بالنسبة لسلك أعوان الفرق: نميزد بين ثلاث رتب، هي-

هذه الرتبة غير معنية بالترقية باعتبارها أدنى رتبة من رتب الأسلاك : الحراسة عون
.الخاصة بإدارة الجمارك

 تتم بإحدى الطريقتينعون الرقابة : :

 عن طريق الإمتحان المهني بالنسبة لأعوان الحراسة المثبتين لخمس سنوات خدمة فعلية-

التسجيل في قائمة التأهيل، من بين أعوان الحراسة الذين يثبتون على سبيل الإختيار، بعد-
1عشر سنوات من الخدمة الفعلية

.

تتم بإحدى الطريقتين عريف : :

عن طريق الإمتحان المهني بالنسبة عون الرقابة المثبتين لخمس سنوات خدمة فعلية -
على سبيل الإختيار، بعد التسجيل في قائمة التأهيل، من بين عون الرقابة الذين يثبتون عشر-

2% 20سنوات من الخدمة الفعلية. في حدود 

بالنسبة لسلك لسلك الضباط: نميزد مايلي : 

 : تتم بإحدى الطريقتين: ضابط الفرق
المثبتين لخمس سنوات خدمة فعلية العرفاء عن طريق الإمتحان المهني بالنسبة -
الههذين يثبتهون عشههرالعرفدداء على سبيل الإختيار، بعههد التسههجيل في قائمههة التأهيههل، من بين -

 1% 20سنوات من الخدمة الفعلية. في حدود 
 : تتم بإحدى الطريقتين: ضابط الرقابة
المثبتين لخمس سنوات خدمة فعلية لضباط الفرق عن طريق الإمتحان المهني بالنسبة -

الذين يثبتون عشرضباط الفرق على سبيل الإختيار، بعد التسجيل في قائمة التأهيل، من بين 
3%20سنوات من الخدمة الفعلية. في حدود 

يخضع الموظفون المذكورون المعنيون بالترقية الى الههرتب المههذكورة أعلاه، قبههل تههرقيتهم،
لمتابعة بنجاح تكهوين تحهدد مدتهه ومحتهواه و كيفيههات تنظيمههه بمههوجب القهرار مشههترك بين

المرسومالوزير المكلف بالمالية والسلطة المكلفة بالوظيفة العمومية هذا  ان  غير   
أعفى من التكوين الموظفين الذين تتم ترقيتهم الى رتب غير تلههك الههتي ذكرناههها، وهي رتب

14،15، ص52، المادة 2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10المرسوم التنفيذي رقم   1
14،15، ص52، المادة 2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10 المرسوم التنفيذي رقم  2
19 ،18 ص 60،61،62، المادة 2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10 المرسوم التنفيذي رقم  3
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Ω ϋ�εΗϔϣε Ηϳϣϋ�εΗϔϣϣϋ�εΗϔϣ ϔϣϣϋ�εΗϔϣ

γ έ�εΗϔϣέ�εΗϔϣε Ηϲγϳέ�εΗϔϣ ϳϣϋ�εΗϔϣ ϔϣϣϋ�εΗϔϣ 

ΔΑΎέ�εΗϔϣρΑΎοϗέ�ρΑΎο  

Δέ�εΗϔϣ ρΑΎοϗέ�ρΑΎοϓ�ρΑΎο  

έ�εΗϔϣϋ�εΗϔϣϑ ϳϣϋ�εΗϔϣ  

ΔΑΎέ�εΗϔϣ ϋ�εΗϔϣϗέ�ρΑΎοϥϭϋ  

اههلترقية بهههاههلاختيار *  *

مفتش رئيسي
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الرتبة

الشروط

الفصل الثالث: التكوين في الإدارة العمومية للجمارك الجزائرية

: التكوين بمناسبة الإدماجب-

وتكون هذه الترقية عن طريق الانتقال من الأسلاك المشتركة إلى الأسلاك التقنية للجمارك،
 المؤرخ في04-08ويتم هذا الشكل من الترقية وفقا لما ينص عليه المرسوم التنفيذي رقم 

  م إجراءات الترقية بتغيير السلك من الأسلاك المشتركة إلى الأسلاك2008 جانفي 19
التقنية وفقا لماهو مبين في الجدول التالي:

 – الأعوان الذين يضمنون مهام المساندة والدعم الإمدادي في المناطق الجنوبية: يتم1
: 1إدماج هؤلاء الأعوان، دون طلب منهم ودون شروط القدمية في الرتبتين التاليتين

بالنسبة للأعوان الذين لا يستوفون شرط مستوى الثانية ثانوي.عون حراسة :
بالنسبة للأعوان الذين لا يستوفون شرط مستوى الثالثة ثانويعون رقابة :.

  :الموظفون المنتمون للأسلاك الخاصة -

  إجراءات الترقية بتغيير السلك من الأسلاك المشتركة إلى الأسلاك التقنية  بالنسبة لأعوان   يمثل   08      جدول
  الفرق   

الأقدميهههههههةالرتبة السابقة في الأسلاك المشتركة
المطلوبة

الفهههههههههههترة
التكوينية

عون حراسة
- أعههوان المكههاتب – اعههوان حفههظ البيانههات –
مساعدين المحسبين الإداريين – الأعوان التقنين

في الإعلام الألي

 سنوات 03

أعوان الإدارة والكاتب عون رقابة

- أعههوان الإدارة الرئيسههين – وكههاتب المديريههةعريف
الرئيسين – التقنيين في الإعلام الألي 

ضابط فرق
وكههاتب المديريههة-الملحههق الرئيسههي للإدارة - 

الرئيسين- التقنههيين السههامون في الإعلام الألي و
في المخبر والصيانة – وملحقي الإدارة.

في09 أشهر   
مدرسههههههههههههة

متخصصة

19 ،--16،ص 58--54، المادة 2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10 : المرسوم المرسوم التنفيذي رقم المرجع

  إجراءات الترقية بتغيير السلك من الأسلاك المشتركة إلى الأسلاك التقنية  بالنسبة لسلك المفتشين   يمثل   09      جدول

مفتش رئيسي
المتصرفين و الوثائقيين أمناء المحفوظات –-

مهندسي دولة في الإعلام الألي و المخبر
والصيانة و الإحصائيات

 أشهر في10
مدرسة

متخصصة

 أشهر في10المتصرفين الرئيسين-مفتش عميد

17 ،16،ص 54،55، المادة 2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10المرسوم التنفيذي رقم   1
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المتصرفين المستشارينمراقب عام
 أشهر في09

مدرسة
متخصصة

24 ،--23،ص 79--72، المادة 2010 نوفمبر 14 المؤرخ في 71، ج ر عدد ، 286-10المرسوم التنفيذي رقم المرجع: 

. ثانيا : النظام الداخلي المطبق على موظفي الجمارك

286-10الى جانب الأحكام المتعلقة بالتكوين المتضهمنة في المرسهوم التنفيهذي رقم 
المتضمن القلنون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك الخاصههة بههإدارة الجمههارك،
نجد أحكههام اخههرى تتعلههق بنفس الشههأن في النظههام الههداخلي المطبههق على مههوظفي الجمههارك

  الههذي صههدر تطبيقهها لأحكههام2008 نوفمههبر 27 المههؤرخ 123المتضمن في المقههرر رقم 
 المتضههمن القههانن الساسههي النمههوذجي لعمههال59-85 من المرسههوم 2 فقههرة 29المههادة 

 المؤسسات والإدارات العمومية

لفرع الثاني : الإطار الهيكلي والمؤسساتيد للتكوين في إدارة الجمارك: 

بالإطار الهيكلي للتكوين، مجموعة الهياكل المكلفة بالقيام بنشاطات نقصد
التكوين في إدارة الجمارك، من مديريات من أعلى هرم على مستوى المديرية العامة

التكوين على للجمارك الى أدنى هيكل متمثل في فرقة الجمارك، وبمعنى أخر تنظيم وظيفة
مستوى الهيكل التنظيمي لإدارة الجمارك، وكذا توزيع المهام والمسؤوليات المرتبطة

بوظيفة التكوين على مختلف المسؤولين على مستوى ادارة الجمارك.

: اولا: الإطار الهيكلي للتكوين في ادارة الجمارك

ان وظيفة التكوين على مستوى ادارة الجمارك، هي عبارة عن نشاطات تبدأ من أعلى هيكل
وهو المديرية العامة للجمارك ) مديرية الموارد البشرية ممثلة في المديرية الفرعية

للتكوين( الى أدنى هيكل متمثل في فرقة الجمارك.

: على مستوىد المديرية العامة-1
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فبل استعراض الإطار الهيكلي للتكوين في إدارة الجمارك من المهم استعراض التطههوره التههاريخي للتكفههل
 سنة ارتقاء مديرية الجمارك الى مديرية عامة .1982بوظيفة التكوين منذ سنة سنة 

 شههكلت المنعطههفه الحاسههم في تطههوره الهيكههل التنظيمي لإدارة الجمههارك عمومهها والتكههوين1982سههنة 
 المتضههمن تنظيم1982 جههوان 17 المههؤرخ في 238-82خصوصا، اذا نص لأول مههرة المرسههوم رقمه 

الإدارة المركزية لههوزارة الماليههة ، الههذي ارتقت بموجبههه ادارة الجمههارك الى مههديرة عامههة، على إحههداث
مديرية الموظفين والتكوين بالمديرة العامة للجمارك ، متكونة من اربع مديريات فرعية من بينها مديريههة

: 1فرعية لتكوين موظفيه الجماركه كلفت بمايلي
تحصي وتقومه احتياجات إدارة الجمارك في مجال التكوين وتحسين المستوى،-
تحصي احتياجات التي يغرب عنها المتعاملوا افقتصههاديون في مجههال تكههوين المصههرحين لههدى الجمههارك-

وتقويمها اذا اقتضىه الأمر،
تعد برامج التكوين وتحسين المستوىه -
تعد برامج التدريس التدريس وتراقب تطبيقها، -
تعد برامج مختلف الإمتحانات والمسابقات، -
تعد برامج استعمال اللغة الوطنية وتقترح التدابير الملائمة للتنظيم قصد تحقيق الأهداف المحههددة في هههذا-

المجال،
تنشط وتنسقه عمل مجموعه مؤسساته التكوين وتحسين المسههتوى التابعههة للجماركاعههداد الأحكههام القانونيههة-

المطبقة في مجال التكوينوممارسة الوصايةعلى مؤسسات التكوين وتحسههين وتحسههين المسههتوى لمههوظفي
الجمارك 

84 المادة 238-82 المرسوم 1تقييم وتحليل جميع الأعمال التي تظطلع بها و تعد حصيلتها.-
 فيمهها يخص الإطههار الهيكلي للتكههوين، حيث نص1982 تراجعهها بالمقارنههة مههع سههنة 1990شهدت سنة 

 المتضههمن تنظيم الإدارة المركزيههة1990 أكتههوبره 20 المههؤرخ في 324-90المرسههوم التنفيههذي رقم 
للمديرية العامة العامة للجمارك المههذكوره سههابقا، على احههداث مديريههة المههوظفين والوسههائل الههتي ضههمت
ثلاث مههديريات فرعيههة من بينههها مديريههة فرعيههة للمههوظفين والتكههوين، أي لم ينص على مديريههة فرعيههة

مستقلة للتكوين.
 المتضههمن تنظيم1993 ديسههمبر 27 المؤرخ في 329-93 نص المرسومه التنفيذي رقمه 1993في سنة 

الإدارة المركزية للمديرية العامههة على اسههتدراك فيمهها يخص الإطههار الهيكلي للتكههوين و إحههداث مديريههة
فرعية للتكوين  .

 تم ترقيههة مديريههة فرعيههة للتكههوين الى مديريههة مسههتقلة لأول مههرة حيث نص المرسههوم1995في سههنة 
 على329-93 المعههدل والمتمم للمرسههوم التنفيههذي رقم 1995 أوت 26 المؤرخ في 251-95التنفيذي 

إحداث مديرية التكوين التي ضمت مديريتين فرعيتين هما: 
مديرية فرعية للتكوين الأولي .-
مديرية فرعية لتحسين المستوىه و تجديد المعلومات -
 المتضههمن تنظيم الإدارة2008 فيفههري 24 المههؤرخ في 63-08 وحسب المرسههوم رقم 2008في سنة 

المركزية للمديرية العامة للجمارك أبقى بدوره على مديرية التكوين 
 المتضههمن تنظيم الإدارة2017 فيفههري20 المههؤرخ في 90-17 وحسب المرسههومه رقم 2017في سنة 

المركزية للمديرية العامههة للجمههارك حيث حث على إنشههاء مديريههة المههوارد البشههرية الههتي تظم المديريههة
:2الفرعية للتكوين والتي كلفت حسب نفس المرسوم بما يلي

ص 1982 جوان 17 المؤرخ في 238-82المرسوم رقم ج ر :   1
2017   سنة فبراير 20ا لموافق    1438 عام الأولى جمادى 23 في مؤرخ 17-90 رقم تنفيذيمرسوم    ج ر:2
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  : وتكلف  على الخصوص بما  يأتي            
 - ا المبادرة  بإعداد  سياسة  التكوين  لإدارة  الجمارك وفقا  لسياسة  تسيير  الموارد  البشرية   والسهره

على تنفيذها 
 - إعداد  دفاتره  الشروط  الخاصة  بالتكوين  ا لمتواصل  بالتعاون  مع  هياكل  إدارة  الجمارك 

 - إعداد  المخططات  السههنوية  والمتعههددة  السههنوات للتكههوين  الأولي  والتكههوينه  المتواصههله   والسهههره
على تنفيذها 

 - وضع  منظومة  هندسة  التكوين 
 - ا لمبههادرة  والمشههاركة  في  مفاوضههات  اتفاقيههات التعههاون  مههع  الهيئههات  الوطنيههة  أو  الأجنبيههة  في

ميدان التكوين  ا المتخصص 
 - إعداد  كتيبات  التكوين  الأولي  ودعائم  التكوين ا لمتواصل .

 - تحديد  الطاقة  الكامنة  للمكونين المنبثقين من سلك الجمارك  والسهره  على  الحفههاظ  عليههها  وإبقائههها
على ا لمستوى  النوعي  وكذا  تجديدها .

 - تعريفه  معاييره  المدرسيينه الخارجيين حسب احتياجات التكوين الأولي .
 - وضع  منظومة  تقييم  أعمال  التكوين ، والسهر على  ترقيتهاه 

 - متابعة  منتوج  التكوين  الأولي  والتكوين ا المتواصل
 - تقههييم  مجمههوع  النشههاطات  المنوطههة  بههها، وإعههداد حصههيلة  سههنوية  مصههحوبة  بههاقتراح  إجههراءات

التحسين.

على مستوى المصالح الخارجية الاقليمية:- 

 المتمم1996 مههههارس 04 المههههؤرخ في 400/م ع ج /د/م د.19يعتههههبر المنشههههور رقم 
المتضههمن تنظيم المصههالح الخارجيههة الإقليميههة لإدارة الجمههارك، النص التنظيمي الأساسههي
الذي يحدد و يوضههح تنظيم و سههير المصههالح الخارجيههة الإقليميههة لإدارة الجمههارك المحههددة

331-93 المعهههدل و المتمم بالمرسهههوم التنفيهههذي رقم 76-91بالمرسهههوم التنفيهههذي رقم 
المذكورين سهابقا، فقهد حهددت صهلاحيات كهل مصهلحة على المسهتوى الهيكلي و مههام كهل
مسؤول على امتداد السلم الاداري الوظيفي، و ههذا بهدءا بالمهدير الجههوي و انتههاء بهرئيس
الفرقة، و ما يهمنا هنها هي صهلاحيات و مههام مختلهف المصهالح و المسهؤولين فيمها يتعلهق

بالتكوين، و هي كما يلي: 
:1على مستوى المديرية الجهوية للجمارك

المدير الجهوي:
يسهر المدير الجهوي على تحضير موظفي اقليم اختصاصه للامتحانات المهنيههة، , لههدورات
تجديههد المعلومههات و تحسههين المسههتوى المبرمجههة من خلال تنظيم ملتقيههات و محاضههرات

مهنية، 
يحدد احتياجات موظفي المصالح التابعة له فيما يخص تحسين المستوى و تجديد المعلومههات

و يشارك في اعداد مواد التدريس و تكييفها،
يقيم نوعيههة منتههوج التكههوين الأولي لحسههاب المركههز الوطههني للتكههوين الجمههركي، و نتههائج
التكوين المتواصل )تحسين المستوى و تجديد المعلومات(ه لحساب المديرية العامة للجمارك.

المدير الجهوي المساعد للشؤون الادارية:
يضمن نيابة المديرية العامة للجمههارك على مسههتوى مصههالح المديريههة الجهويههة فيمهها يتعلههق

بتجديد المعلومات و تحسين المستوى و تحضير الامتحانات المهنية. 

1996 مارس 04 المؤرخ في 400/م ع ج /د/م د.19 وثائق خاصة: المنشور رقم  1
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مكتب التكوين: 
يقيم الاحتياجههات، على مسههتوى المديريههة الجهويههة، المتعلقههة بههالتكوين الأولي و التكههوين

المتواصل )تحسين المستوى و تجديد المعلومات(،
يخطط نشاطات تحسين المسههتوى و تجديههد المعلومههات لمههوظفي المصههالح التابعههة للمديريههة
الجهوية، و ترتيبها حسب الأولوية، و هذا بالتعاون مع الادارة المركزية و المركههز الوطههني

للتكوين الجمركي،
ينفذ برامج التكوين المسطرة لفائدة موظفي مصالح المديرية الجهوية، 

يسهر على الادماج المهني للموظفين المتكونين،
يعد حصيلة شهرية لنشاطات التكوين توجه للمدير الجهوي.

المطلب الثالث : خصوصيات التكوين في ادارة الجمارك
 :الفرع الأول: بالنسبةد لنوعية النشاط و الصلاحيات

تختلههف وظيفههة تسههيير المههوارد البشههرية في إدارة الجمههارك عن بههاقي الإدارات
العموميههة الأخههرى وذلههك يعههود أساسهها إلى نوعيههة نشههاط هههذه الإدارة، وكههذا الصههلاحيات

الممنوحة لأعوان الجمارك.
 : بالنسبة لنوعية نشاط إدارة الجماركاولا :

إن لنوعية النشاط دور هام في تميز إدارة الجمارك عن باقي الإدارات التابعة للوظيف    
العمههومي، بمهها أنههها إدارة اقتصههادية موكههل لههها حمايههة الاقتصههاد الوطههني فهههذا يخههول لههها
صلاحيات هامة خاصة بالنسبة لتحصيل مبالغ الحقوق والرسههوم والعقوبههات الماليههة الناتجههة

عن خرق القوانين والأنظمة التي تعمل إدارة الجمارك على تطبيقها.
  و بههذلك فههإن وظيفههة تسههيير المههوارد البشههرية على مسههتوى هههذا القطههاع تحتههاج لنههوع من

السريعة التي تحدث بين هذه الإدارة ومحيطها الخههارجي، الحساسية و الدقة نظرا للتفاعلات
فتسيير المهام الاقتصههادية المخولههة لإدارة الجمههارك في ظههل الظههروف الاقتصههادية الجديههدة
)اقتصاد السوق، إزالة الحواجز التعريفية نحو تسهيل وحرية المبادلات التجاريههة...( يحتههاج

.1إلى تسيير موارد بشرية ذات كفاءة عالية و أداء فعال

ثانيا: صلاحية موظفي الجمارك

ويتجلى هذا المظهر من خلال منح أعوان الجمارك عدة صلاحيات يمارسونها هي:
 تفتيش الأشخاص والبضائع ووسائل النقل:1-
مذكرة ماجيتير،كلية العلوم السياسية، الجزائر،، 2011-1994مكانة وظيفة التكوين في الإدراة العمومية دراسة حالة الجمارك  بلية لحبيب،  1

 ص 2012
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إذا كانت عمليات مراقبة البضائع ووسائل النقل تقتضي قدرا معينا من الأخلاقيههات الههواجب
التحلي بها قصد عدم التعسف في استعمال هذا الحق، فان عملية التفتيش الأشخاص تقتضههي
قدرا أكهبر من ههذ الأخلاقيهات، لان أي تعسهف في ههذا المجهال من شهانه المسهاس بكرامهة

.1 منه40الأشخاص التي يحميها الدستور، وهي ما كرسها قانون الجمارك في المادة 
 حق الإطلاع :2-

 من قههانون الجمههارك، ينتج عنههه إمكانيههة الحصههول48إن هذا الحق المخول بموجب المههادة 
على معلومات ذات طابع سري عند مراقبة الوثائق والسجلات أو حجزها من طرف أعههوان
الجمارك الذين لهديهم سههلطة تقديريههة واسهعة في هههذا المجههال، وهنهها تههبرز ضهرورة التحلي

.2بالسر المهني الذي يعتبر إحدى أهم الالتزامات التي تقوم عليها الأخلاقيات الجمركية

 تفتيش المنازل:3-
 منهه، الشهروط الههواجب توفرهها عنهد القيهام بتفههتيش47لقد حدد قانون الجمههارك في المههادة 

المنازل، قصد عدم المساس بحرمههة السههكن المحميههة دسههتوريا، فلا يتم التفههتيش إلا بمههوجب
3موافقة كتابية من الجهات القضائية المختصة وبحضور أحد مأموري الضبط القضائي.ه

 تفتيش المظاريف البريدية:4-

 من قههانون الجمههارك فانههه يمكن لأعههوان الجمههارك مراقبههة المظههاريف44اسههتنادا للمههادة 
البريديههة، لكن دون المسههاس بحريههة المراسههلات، الههذي يمكن أن يشههكل انتهاكهها خطههيرا

4للدستور

: إدارة الجمارك كقطاع شبهد عسكري: الفرع الثاني

   بحكم مهامههه وموقعههها على الحههدود تتنظم إدارة الجمههارك في شههكل مصههالح إداريههة و
مصالح الفرق من أجل مراقبة وتحصيل الضريبة المتنقلههة، أن طبيعههة عمههل إدارة الجمههارك

يجعل أعوانها يستعملون وسائل معينة لذلك.
: لقد خول قانون الجمارك لأعوان الجمارك حمههل السههلاح واسههتعماله    أولا: حمل السلاح

 من قانون الجمارك.38في حالات محددة على سبيل الحصر في المادة 
بغض النظر عن حالات الدفاع الشرعي فإنههه لا يحههق لأعههوان الجمههارك اسههتعمال أسههلحتهم
خارج الحالات المنصوص عليها في المادة المذكورة أعلاه، ومن هذا نجد أن الأعوان الذين

يحق لهم حمل السلاح هم الأعوان الذين يعملون في الميدان أي مصالح الفرق.
لم يكن القانون الداخلي واضحا فيما يخص اسههتعمال السههلاح في غههير الحههالات المنصههوص
عليها في قانون الجمارك، إلا أن قانون العقوبات نص على متابعة عمليات استعمال السههلاح
وإجههراء التحقيقههات اللازمههة من قبههل النيابههة العامههة، فههإذا ثبت اسههتعمال السههلاح لأغههراض
شخصهية، توبهع على أسهاس جريمهة كاملهة )متابعهة على أسهاس الخطهأ الشخصهي بمناسهبة

.5الوظيفة(

20، ص 40المادة ،2017  سنة  فبراير   20 ا لموافق    1438 الأولى عام  جمادى   23  في مؤرخ 17-90 رقم تنفيذيمرسوم    ج ر:1
21 ص ،48المادة ،2017  سنة  فبراير   20 ا لموافق    1438 الأولى عام  جمادى   23  في مؤرخ 17-90 رقم تنفيذيمرسوم    ج ر:2
20ص  المادة،2017  سنة  فبراير   20 ا لموافق    1438 الأولى عام  جمادى   23  في مؤرخ 17-90 رقم تنفيذيمرسوم    ج ر:3
20ص ،2017  سنة  فبراير   20 ا لموافق    1438 الأولى عام  جمادى   23  في مؤرخ 17-90 رقم تنفيذيمرسوم   ج ر:4
5
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 من قانون الجمارك على39: تنص المادة ثانيا: ارتداء البذلة النظامية و الشارة المهنيةد  
أنه يمكن لأعوان الجمارك ارتداء البذلهة النظاميهة لممارسهة وظهائفهم، وذلهك حسهب طبيعهة
عمل الأعوان فيما إذا كانوا في اتصال مباشر مع الجمهور أم لا، وقد كيههف النظههام الههداخلي
ارتداء الزي الرسمي في أماكن عموميههة لا تسههتدعيه المصهلحة من أخطهاء الدرجهة الأولى،
من هنا فإن ارتداء الزي الرسمي في الأمههاكن العموميههة يشههكل نوعهها من الضههغط المعنههوي
على المتعاملين مع عون الجمارك، هههذا الضههغط الههذي يكسههب العههون حقوقهها وامتيههازات لا

يسمح بها القانون.
أما بالنسبة للشارة المهنية)بطاقة التفويض( فحملها إجباري ويفرض قانون الجمههارك تقديمههه

1عند أول طلب.

المبحث الثاني : واقع الموارد والتكوين في ظل الرهانات الإقتصادية
الجديدة وأفاق النهوض بالتكوين

:مقدمة
المطلب الأول: واقع الموارد والتكوين

البشريةأولا: من حيث الموارد 
 ٪ فقههط من0.3 ٪ ، من بينههها 1.3كههانت نسههبة التههأطير في بدايههة التسههعينات لا تتعههدى 

الجامعيين الذين يتمركزون أساسا في المنههاطق الشههمالية. وتجههدر الإشههارة إلى أن جههزء من
هذا التههأطير كههان في حالههة قههرب للتقاعههد، الأمرالههذي تطلب التكفههل بنشههاطات التبههديل على

2مستوى الهياكل.

قصد بلوغ الأهداف المنشودة، نأتي الآن لعرض أهم الأدوات و التي تعمههل مباشههرة على و 
تكههييف المههوارد البشههرية لإدارة الجمههارك مههع المتغههيرات و المحيههط الاقتصههادي الجديههد،
والمتمثلة في ساسة التكوين والرسكلة و الههتي تعههد كههذلك محههور أساسههي في عصههرنة إدارة

 و الههتي تمخض1993الجمارك، حيث أنه بعد التدقيق الذي قام صندوق النقههد الههدولي سههنة 

20،ص 2017  سنة  فبراير   20 ا لموافق    1438 الأولى عام  جمادى   23  في مؤرخ 17-90 رقم تنفيذيتمرسوم  ج ر:  1
وثائق خاصة ، إدارة الجمارك   2
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عنههها الههدخول مباشههرة في برنههامج لعصههرنة إدارة الجمههارك تم الكشههف عن وضههعية غههير
مرضية حيال التكوين تتميز أساسا به:

نقص كمي للتأطير.
عدم تكيف الكفاءات مع مهام إدارة الجمارك في اقتصاد السوق.

  كانت تتمثل كالتالي:1993إذ أن نسب التأطير على مستوى إدارة الجمارك سنة 
   يمثل معدل التأطير الجامعي  10      جدول 

معدل التأطير الجامعيمعدل التأطير الإجمالي
3.5%1.5%

وثائق خاصة ، إدارة الجمارك : المرجع

و لذلك اتخذت إجراءات مستعجلة في هذا المجال برمجت عبر مختلههف بههرامج ومخططههات
 و سههنة1993العصههرنة و الههتي كههان لههها بعض النتههائج الإيجابيههة، حيث أنههه مهها بين سههنة 

 إطههار بمختلههف الأنههواع مههؤطرين بالجامعههات و502 تم تههدعيم إدارة الجمههارك به 2000
المدارس الكبرى.

   يمثل ارتفاع التأطير الجامعي  11      جدول

167(IP) مفتشين رئيسيين
69(IDمفتشين عمداء )

كما ارتفع معدل التأطير حيث أصبح :
   يمثل ارتفاع معدل التأطير الجامعي  12  جدول 

%19999.63معدل التأطير في سبتمبر
%200010معدل التأطير في أكتوبر

1994 مههدارس منههذ سههنة 03كما تم تدعيم هياكل التكوين على مسههتوى إدارة الجمههارك به 
 بتكوين:2000 و سنة 1994مما سمح ما بين سنة 

   يمثل ارتفاع عدد الضباط المكونين في مدارس الجمارك  13      جدول

595ضباط الفرق
2439أعوان الرقابة

وثائق خاصة ، إدارة الجمارك   13      جدول  12  , جدول ,  11       جدول :المرجع

 ضههابط رقابههة سههنويا،100و انطلقت إدارة الجمارك كذلك بتكههوين ضههباط الرقابههة بمقههدار 
 .1999وذلك انطلاقا من سنة 

إلا أنه ورغم هذه الأرقام تبقى سياسة التكوين على مسههتوى إدارة الجمههارك تعههاني من عههدة
نقائص تعرقل مساعي هذه الإدارة في تكييف مواردها البشرية مههع المهههام الجديههدة المخولههة
لههها في ظههل محيههط اقتصههادي جديههد مبههني على مبههادئ اقتصههاد السههوق وحريههة المبههادلات

التجارية الخارجية.
وجدت أيضا اختلالات جلية في تههوازن التعهداد على مسههتوى ههرم الأعمهار والهرتب قهامت

 ، بدراسة هذه الاشكالية ، وشههرعت في فتح قسههم1992المديرية العامة للجمارك، منذ سنة 
الجمارك على مستوى المدرسة الوطنية للإدارة لتوظيف الجامعيين، بالإضههافة إلى مسههاهمة
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معهد الاقتصاد الجمركي والجبائي، والذي سمح، ليس فقط، بزيادة كبيرة في معههدل التههأطير
 ٪ حاليهها، ولكن أيضهها بتجديههد وبإعههادة تحديههد الاختصاصههات19 ٪ إلى حههوالي 1.3من 

 1بالتوافق مع شغل مناصب المسؤولية واتخاذ القرار في المؤسسة الجمركية.
تسلط الجداول التالية الضوء على الوضع الراهن من حيث تعداد إدارة الجمارك:

  الأعمار      يمثل تعداد ادارة الجمارك حسب هرم  14      جدول

المجموع56أكثر من 55-4041-20هرم الأعمار 
9.9537.23990418.096التعداد 

55405100النسبة المئوية 
وثائق خاصة ، إدارة الجمارك : المرجع-

   يمثل تعداد ادارة الجمارك حسب التوزيع على المصالح  15       جدول-

التوزيددددددددددددددع على
المصالح 

اإدارة المركزية ) + المفتشدديةد
العامة للجمارك(

المصدددددددددددالح
الخارجية 

المجموع 

1.26716.82918.096التعداد 
493100النسبة المئوية

 وثائق خاصة ، إدارة الجمارك : المرجع

  يمثل تعداد إدارة الجمارك حسب التوزيع حسب الجنس  16  جدول 

المجموعذكورإناثالتوزيع حسب الجنس 
3.98114.11518.096التعداد 

2278100النسبةد المئويةد

وثائق خاصة ، إدارة الجمارك : المرجع

 ثانيا : تسيير الموارد البشرية:
لوحههظ، فيمهها يتعلههق بالجههانب الخههاص بتسههيير المههوارد البشههرية ، بالإضههافة إلى المركزيههة
المفرطة في اتخاذ القرار وعدم تكيف منظومات التسيير في هذا المجال و التسيير السههطحي
لموظفي التأطير و الطابع البدائي للتسيير الآلي وعههدم تكههييف التوظيههف مقارنههة باحتياجههات
المديرية العامة للجمارك و عدم مراعاة قواعههد الأخلاق والسههلوك المهنههيين وغيههاب الرؤيههة

والتنبؤ والوسائل والأدوات التقنية للتسيير العصري للمورد البشري.
كمهها لوحههظ التبههذير في الكفههاءات حيث لا يؤخههذ في حسههبان التنصههيبه في مناصههب العمههل

اختصاص وتكوين الموظفين.
 :- ثالثا: التكوين

أما بالنسبة لمجال التكوين، قد تم معاينة تعههدد غههير فعههال للهياكههل المكلفههة بههالتكوين و تقههييم
تقريبي لاحتياجات التكهوين وعهدم تكهييف بهرامج التكهوين مهع احتياجهات إدارة الجمهارك و

طاقة كامنة للمكونين غير معترف بها وغياب نظام تقييم التكوينات المقدمة
 وثائق خاصة ، ، إدارة الجمارك 1
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من حيث الموارد البشرية، لوحظ نقص الموظفين المتخصصههينه والمههؤهلين وعههدم مشههاركة
حهههاملي الشههههادات في تخصصهههات تكنولوجيهههات الإعلام والاتصهههال ونظهههام الإعلام إلى
المسابقات الخارجية للجمارك، وغياب استراتيجية التكوين في هههذا المجههال وغيههاب مخطههط

.1المسارات المهنية والتحفيز للموظفين المتخصصين من شأنه وقف نزيفهم
    فبعد أن عرضنا أهم المحاور الأساسية التي تعتمدها إدارة الجمارك في تسيير مواردها
البشههرية، يمكننهها إظهههار بعض النقههائص على مسههتوى هههذه السياسههة، حيث تظهههر هههذه
النقائص مبدئيا من جهتين، الجهة الأولى تتمثل في نقص أو أساليب التسيير، كعههدم اهتمههام
إدارة الجمارك بمحورين أساسيين وهما التسيير التههوقعي والتسههيير الإسههتراتيجي للمههوارد

البشرية.
أما من الجهة الثانية فتتمثل في نقص داخل المحاور المستعملة في سياسههة تسههيير المههوارد

( و الههتي قههام بهههاsondageالبشرية، وهذا ما يمكن كشفه بالاعتمههاد على عمليههة سههبر )
( من خلال ملتقيههاتCENEAPالمركز الوطني للدراسات والتحاليل السههكانية والتنميههة )

الحلقات الدراسية الجهوية التي نظمت في إطار عصرنة إدارة الجمارك و هذا خلال شهر
.20012جوان سنة 

موضوع السبر: يتمثل موضوع هذا السبر الذي قههام بهCENEAPللحاضههرين  
في الحلقات الدراسية الجهوية، في تقييم مدى تكييف مصالح إدارة الجمارك مههع تطههور
مهامها و محيطها، حيث يعد جانب الموارد البشههرية أهم النقههاط الههتي ركههز عليههها هههذا

السبر الذي كان في شكل استجواب طرح على الحاضرين.

تحديد المشاركين في السبر   :
 تم القيههام بهههذا السههبر عن طريههق طههرح اسههتجواب على الحاضههرين في هههذه الحلقههات

236الدراسية، حيث كههان العههدد الإجمههالي للمشههاركين في هههذه الحلقههات ال دراسههية هههو 
موزعين كالتالي: 

24      - بالنسبة للمصالح الجهوية:       المراكز الوطنية   
57                                          الشرق         

45                                          الغرب         

60                                          الجنوب        

.50- الإدارة المركزية    

% من الحاضههرين، و قصههد90ولقد كانت نسبة الإجابة على هذا الاسههتجواب مهها يقههارب 
إعطاء تحليل أدق حول وضعية المشاركين في هذا الاستجواب نعتمد الجدول التالي: 

عدد
المشاركين

حسب المستوىحسب السنحسب الجنس
أقل مننساءرجال

سنة40
 إلى40من 

 سنة49
50أكثر من 
ابتدائيثانويجامعييسنة

 ، إدارة الجمارك2019-2016المخطط الإسترتيجي وثائق خاصة ،  1
مذكرة ماجيتير،كلية العلوم السياسية، الجزائر،، 2011-1994مكانة وظيفة التكوين في الإدراة العمومية دراسة حالة الجمارك  بلية لحبيب،  2

ص 2012
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23693.53
%

8.47
%

30%41.95%23.81%50.85%39.83%4.24
%

و كمعلومة أولية و أساسية فإن النسههبة الكههبرى في الإجابههة على السههؤال المطههروح حههول
%  و76.69تكييف إدارة الجمارك مع مهامها الحالية ومحيطها كانت به لا وذلههك بنسههبة 

حسب المستجوبين فإن ذلك يعود إلى أسباب داخلية تتمثل في:
%.22.67    -  عدم تجديد مناهج العمل وكانت النسبة هنا 

%22.47    -  تعقيد الإجراءات وكانت النسبة هنا 
%20.04    - عدم تلاؤم الوظائف مع المهام الجديدة وكانت النسبة هنا 

 و كذا أسباب خارجية تتمثل في :
%18.22تعارض إدارة الجمارك مع محيطها مباشر وكانت النسبة هنا     - 

%11.54      - نقص مساعدة السلطات العمومية وكانت النسبة هنا 
و هذا ما يستدعي بالضرورةه الدخول في إجراءات للتغيير.

 من خلال الاستجواب بتقييم عههدة نقههاط أساسههية ترتكههز عليههها إدارةCENEAPو قد قام 
الجمارك في عصرنة مهامههها، و مهها يهمنهها من هههذه النقههاط تلههك المتعلقههة بجههانب المههوارد
البشرية حيث يمكننها الاعتمهاد على الإجابهات المتعلقهة بالأسهئلة الهتي دارت حهول سياسهة
التكوين وتسير الحيههاة المهنيههة لموظههف الجمهارك قصهد إبهراز النقهائص في ههذا المجهال،

.وبالتالي إعطاء تقييم دقيق لسياسة إدارة الجمارك في تسيير مواردها البشرية
.تقييم سياسة التكوين على مستوى إدارة الجمارك

  نعتمد هنا كذلك قصههد إعطههاء تقههييم دقيههق ومعلههل بالأرقههام والنسههب على الأسههئلة الههواردة
 في مجال سياسة التكوين:CENEAPضمن الاستجواب الذي قام به 

حيث كان أول سؤال في هذا المجال حول مدى الإستفادة من تكوين منذ التوظيف، فكانت 
% كانت تمثل الإجابة به لا، ومن44.49% مقابل نسبة 54.66الإجابة بنعم تشكل نسبة 

هنا يظهر بأن نصف الحاضهرين تقريبهها لم يسههتفيدوا من التكههوين رغم أن النظهام الهداخلي
لأعوان الجمارك يفرض هذه العملية على كل عون مهما كانت رتبته، وهذا ما يشههكل إذن
نقص فادح في سياسة التكوين على مستوى إدارة الجمارك مما يستدعي ضرورةه الإسراع

للتكفل بهذا المشكل الذي لا يخدم أساسا عملية عصرنة مهام إدارة الجمارك.
و كتقييم دقيق لسياسة التكوين نعتمد الجدول التالي الذي يحتههوي الإجابههة على أهم الأسههئلة

:المتعلقة بسياسة التكوين

جوانب تقييم سياسة التكوين
نسب الإجابة

ضعيفمتوسطمرضمرض جدا

%33.33من حيث مكانة التكوين في الإدارة-1
37.5%4.17%25%

%26.19%23.81من حيث دوره في الحياة المهنيةه للموظف-2
23.81%26.19%

%24.6%26.21من حيث ما يأمله المستخدم-3
22.65%26.54%

%24.12%27.24%22.96%25.68من حيث نوعية أداء الخدمات-4

   يمثل جوانب تقييم سياسة التكوين في إدارة الجمارك -  18      جدول- 
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إن هذا الجدول يعطي تعبيرا صريحا و بالأرقام عن مدى النقائص التي تعاني منها    
سياسة التكوين على مستوى إدارة الجمارك، مما يستدعي ضرورة العمل على تخطي
هذه العقبات قصد الوصول إلى الأهداف المنشودة لعصرنة إدارة الجمارك، وذلك لما

يلعبه التكوين من دور كبير في تكييف موظفي الجمارك مع مهامهم الجديدة ومع
المحيط الجديد لإدارة الجمارك

:المطلب الثاني : أهداف سياسة التكوين على مستوىد ادارة الجمارك
إن التكوين يجب أن يؤخذ بعين الاعتبار في سياسة الموارد البشرية كاستثمار استراتيجي   

:يحتاج إلى تنفيذ استراتيجية موجهة لتحقيق الأهداف التالية
على هذا المدى فإن سياسة التكوين تهتم بالعمل على تحقيق:   1  على المدى القصير: أولا :

- مع التغير المستمر الذي يميز المحيط  الذي تنشط فيه إدارةتكييف أسلاك الجمارك 
) تغير الظروف الاقتصادية الوطنية والدولية(الجمارك  

.تقليص الاختلالات بين متطلبات مناصب العمل ومهام المستخدمين -
.تطوير التخصصات في المجالات الاستراتيجية -

.- إيصال أعوان الجمارك إلى درجة الاحتراف في مهامهم
تهتم سياسة التكوين على المدى المتوسط بتحقيق الأهداف: على المدى المتوسط: ثانيا

:التالية
.تعميم التخصص في المهن والوظائف

إخضاع جميع المرشحين لترقية داخلية )التحصل على درجة عليا في الرتبة، تولي منصب
 .مسؤولية( لعملية التكوين

.القضاء على الاختلالات بين متطلبات مناصب العمل ومهام المستخدمين
.بلوغ درجة متفوقة في أداء الخدمات العمومية

على هذا المدى تهتم سياسة التكوين بتحقيق ما يلي: على المدى الطويل: ثالثا :
.الرفع من مستوى التوظيف والتكوين

.تشجيع و تنمية البحث العلمي
و بذلك فقصد بلوغ هذه الأهداف المنشودة أصبح التفكير في إصلاح سياسة التكوين أمرا

.ضروريا على مستوىد إدارة الجمارك
المطلب الثالث: أفاق إدارة الجمارك للنهوض بالتكوين 

أولا: إصلاح سياسة التكوين بما يخدم تكييف الموارد البشرية مع المهام الجديدة
.  1  ضرورة إصلاح سياسة التكوين بما يخدم تكييف الموارد البشرية مع المهام الجديدة: الفقرة الثانية

  نظرا للنقائص و الاختلالات المشهودة على مستوى سياسة التكوين وبهدف تحقيق
الأهداف المنشودة من هذه العملية فإن التفكير في إصلاح التكوين كان حتمية فرضتها عدة
متطلبات، وهذا ما تمخض عنه إنشاء لجنة إصلاح على مستوى المديرية العامة للجمارك،

متطلبات وظيفة تسيير الموارد البشرية على مستوى إدارة الجمارك  1
11 LA DGD/ DIRECTION DE FORMATION/ projet de reforme de la formation au niveau de l’administration des

douane/ juin 2003.
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وذلك بالتعاون بين المديرية الفرعية للموارد البشرية والمدرية الفرعية للتكوين، حيث كان
الهدف الأساسي من إنشاء هذه اللجنة هو إيجاد و تنفيذ سياسة تكوين تتلاءم ومتطلبات

تكييف الموارد البشرية مع المهام الجديدة للجمارك.
 و قد ارتكزت لجنة إصلاح التكوين في هذه العملية على عدة محاور أساسية تتمثل فيما

يلي:

:الأخذ بعين الاعتبار التوجهات الدولية في مجال التكوين: أولا

  حيث أن فكرة الإصلاح و العصرنة قبل أن تكون على مستوى إدارة الجمارك الجزائرية
( حيث صرحت هذه الأخيرة سنةOMDكانت كتوجه أساسي للمنظمة العالمية للجمارك )

 بأن العديد من إدارات الجمارك عليها القيام أو الشروع في عصرنة و إصلاح1997
مصالحها.

38( حول sondage بإجراء تحقيق )عن طريق عملية سبر الآراء OMD  حيث قامت 
دولة قصد إيضاح التوجهات التي ينبغي اعتمادها في إطار الإصلاح، فكانت نتيجة هذا

% من الدول الأعضاء أكدت أن الانضمام إلى اتفاقية حرية المبادلات71التحقيق أن نسبة 
التجارية أو الاتحاد الجمركي يعتبر كعامل أساسي للإصلاح والعصرنة على مستولى إدارة

% من الدول الأعضاء أكدت على أن المهام الجديدة للجمارك82الجمارك، كما أن نسبة 
تستلزم تحسين الوظائف ورسكلة المستخدمين.

و بذلك و نظرا للتحولات الاقتصادية من خلال اتفاقية تحرير المبادلات، الانضمام إلى
OMCوإزالة الحواجز التعريفية أصبحت الجمارك الجزائرية بحاجة إلى موارد بشرية 

مؤهلة ومستعدة للتكفل الصحيح بهذه التوجهات، فهي إذن تحتاج في هذا الإطار إلى إعداد
( و إدخالهم في نظام تدرج مهني إلى غايةcycliqueمستخدميها لنظام تكويني دوري)

وصولهم سن التقاعد.
كما أنها مطالبة بإعداد تقويم للموارد البشرية بما يسمح لها بالانسجام مع المهام الجديدة

ولهذا لا يمكن تجنب دور التكوين في هذا المجال.
: ثانيا: إيجاد التقارب بين التكوين ومهام الجمارك

 حيث أن هناك مسافة تباعد بين المصالح التقنية وقطاع التكوين، وهذا التباعد يجب أن
يخفض إلى أقصى حد، فبيداغوجيا لا يمكن اليوم إعداد برامج التكوين على أساس قاعدة
وحيدة ترتكز على المواد النظرية فقط، إذ يجب إنشاء جسر رابط بين عالم الشغل وعالم

التكوين، وذلك ما يتأتى عن طريق الارتكاز على الدروس العملية والتطبيقية.ه

:ثالثا: ضرورة التركيز على استخدام المناجمنت
système de فقيادة عمليات التكوين، تخطيطها وتنفيذها يحتاج إلى نظام قيادة مناجيري)

pilotage managerialeإذ ينبغي تحديد الأهداف الكمية والنوعية قصد العمل على ، )
تحقيقها.

رابعا: ضرورة تثبيت الأهداف المنتظرة لمؤسسات التكوين:
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  إن في تحديد هذه الأهداف ينبغي الاعتماد على توصيات وملاحظات كل من البعثة
 إلى الجزائر بتاريخJACQUELINE ESCARDالفرنسية المرأسة من طرف السيدة: 

 في تقريره بتاريخ جويليةFMI و توصيات صندوق النقد الدولي 2000 أوت 25
2000. 

- توصيات البعثة الفرنسيةد في مجال التكوين: حيث تقدمت هذه البعثة بالتوصيات1  
التالية:

ضرورة ملاءمة مواد التكوين البيداغوجية للاحتياجات الضرورية.-
ضرورة التركيز على التكوين في :-

 - الهندسة البيداغوجية.
.formation des formateurs  - تكوين المكونين 

   - قيادة ومتابعة مخططات التكوين.ه
 انتباه مسؤولي الجمارك حول أهميةFMI- توصيات صندوق النقد الدولي: لقد الفت خبراء 

 1النقاط التالية:
-تكوين موظفي الجمارك في مجال المراقبة.

-التكوين يجب أن يضمن تعميم أدوات الإعلام الآلي.
-التكوين يجب أن يكون في مجال القيمة لدى الجمارك، مراقبة البضائع.

و بخصوص هذه النقطة الأخيرة كان هنههاك فريههق عمههل حههول القيمههة لههدى الجمههارك، على
مستوى المديرية العامة للجمارك حيث وضح هذا الفريق في تقريره أن تطبيق اتفاقية الجات

GATTحول تقييم البضائع لا يكون دون تحقيق عمههل مهم في مجههال الرسههكلة و التحسههين 
المهني لموظفي الجمارك المكلفين بمسائل تقييم البضائع.

 مسههاعدات تقنيههة في هههذا المجههال، إذ من خلال الههدورات المنظمههة منOMD  كما قههدمت 
 ركزت أساسا على النقاط التالية:2000طرفها منذ سنة 

-تسيير المخاطر في مجال تقييم البضائع.
-الرقابة اللاحقة لعمليات التقييم.

فهذه النقاط يجب أن تقوم عليها عمليات الرسكلة والتحسين المهني لموظفي الجمارك.
و قد ذهب تقرير فريق العمل حول القيمة لههدى الجمههارك بعيههدا في تحليلههه، إذ أنههه اسههتهدف
أكثر المستخدمين الذين يجب أن يتابعوا إجباريا بعمليات التحسين المهني، فمن بين المحاور
ذات الأولوية في التكوين ينبغي أولا تحديد أصناف ورتب مسههتخدمي الجمههارك الههذين يجب
أن يتابعوا بعمليات تكوينية حول تقييم البضههائع، لهههذا فههإن عمليههة التكههوين تسههتهدف الفئههات

التالية:
مفتشي الفحص.-
.IPCOCرؤساء المفتشيات  الرئيسية للعمليات التجارية -
مستخدمي الجمارك العاملين في مصالح التحقيقات.-
باقي المستخدمين الجمركيين الذين لهم رتبة عليا )كضباط الرقابة( والذين يمكن-

تأطيرهم مستقبلا سواء كرؤساء للمفتشيات الرئيسية للعمليات التجارية وفي مصالح
التحقيقات

متطلباته وظيفة تسيير الموارد البشرية على مستوى إدارة الجمارك  1
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إذ أنه من المنطقي إحصاء  هؤلاء المستخدمين وإكسابهم معالجة خاصة ومميزة-
على مستوى تحسين وظائفهم،لأنه بالنظر  إلى مكانهم الذي يشغل الحدود فإنهم يمثلون
صورة إدارة الجمارك ودرجتها في التحكم في مراقبة التجارة الخارجية،فينبغي عليهم

إعطاء وجه مشرف لهذه الصورة.

 هذا من جهة ومن جهة أخرى فقد تم التركيز على فئة أخرى ذات أهمية كبيرة وهي-
( ،فهذه المصالح من دون شك هي أولى من يجب أن يستفيدLCFمصالح مكافحة الغش )

من هذا التكوين الذي يختص بمعرفة معينة تتعلق أساسا بمعرفة اللغات
)الفرنسية،الإنجليزية(ه والفهم التام لمحتوى الاتفاقيات الدولية، إجراءات التحويلات المالية

والتحكم في قراءة محاسبة المؤسسات.

-فمجموعة المعارف هذه يجب تحويلها أو ترجمتها على مخطط التحسين المهني للجمركيين
والذي يحتاج إلي اقتر بات حديثة ومواد تكوينية مختارة بدقة وعناية.

-إضافة إلى أن ترتيب عملية تسهيل الرقابة يرتكز بنسبة كبيرة على الرقابة اللاحقة، وهذا
ما يستدعي إعداد التكوين الجيد والملائم للمحققين الجمركين.

-وفي الأخير وفي إطار الأهداف المسطرة للتكوين تجدر الإشارة إلى أن نشاط مكافحة
الغش والتهريب في الجنوب الكبير يجب أن تكون له معالجة خاصة ضمن سياسة التكوين.

-حيث أن الجنوب الكبير يعرف منذ سنوات أشكال جديدة في التهريب، إذ أن التهريب
اصبح يعتمد هناك على شبكات أو تنظيمات إرهابية، فأمام هذا المشكل الجديد)

contrebande-terrorismeنادت إدارة الجمارك باتخاذ عدة احتياطات، منها تلك )
المتعلقة بتهيئة مستخدمي العاملين في الجنوب الكبير لمحاربة هذه الآفة، وذلك ما يتأتى عن

طريق التكوين، حيث ينبغي تلقين هؤلاء الأعوان مجموعة من المواد الأساسية في هذا
المجال )تقنيات المتابعة، تقنيات القتال، تقنيات الحراسة، استعمال الوسائل الحديثة

للاتصال( مما يسمح بالحصول على أعوان فرق احترافيين.

خامسا: إيجاد نوع من التطابق بين عمليات التكوين والتنظيمات والقوانين السرية في هذا المجال.-

- حيث أنه يجب أن تتطابق عمليات التكوين مع محتوى القوانين والتنظيمات السارية
المنظمة لهذه العملية.

95-293: ضرورة التقيد بمحتوى المرسوم التنفيذي رقم على مستوىد التكوين الأولي- 1 
 المتعلق بطرق تنظيم المسابقات و الامتحانات و الاختبارات30-10-1993المؤرخ في 

المهنية على مستوى المؤسسات والإدارات العمومية والذي يحتوي على :

-الإطار التنظيمي للمسابقات والامتحانات والاختبارات المهنية.

-قائمة المؤسسات العمومية للتكوين المختصة بتنظيم المسابقات والامتحانات والاختبارات
المهنية.

برامج المسابقات والامتحانات والاختبارات المهنية.-
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96-92: ضرورة احترام محتوى المرسوم رقم على مستوى التكوين المتواصل- 2
المتعلق بالتكوين، التحسين المهني والرسكلة للموظفين. 

:سادسا: ضرورة إدارج التكوين ضمن تخطيط تسييرد الموارد البشرية-

  إذ أن التسيير العقلاني للموارد البشرية يفرض تطبيق التخطيط، الذي يأخذ في-
الحسبان ما يلي:

  - التوظيف – حركية الموظفين – الترقيات – التكوين الأولي – التحسين المهني-
– الرسكلة.

 و تخطيط التكوين لا يكون بهذا المفهوم إلا بوجود ترابط بين تسيير الموارد-
البشرية و التكوين، خاصة فيما يتعلق بإعداد الإحصاءات اللازمة حول احتياجات التكوين

ودراسة مناصب العمل.

:سابعا: ضرورة تحديد الإطار البيداغوجي لعمليات التكوين-

  و هنا نشير إلى الدور الكبير الذي يلعبه المجلس البيداغوجي المؤسس، في تنفيذ-
إصلاح التكوين، فهذا المجلس له مهمة تكييف برامج التكوين مع مهام الجمارك، لهذا قام

بتحديد برنامج للتكوين وفقا للنقاط التالية:

تكوين الجمركي في الوظائف التي لها علاقة مباشرة مع طبيعة النشاط الجمركي-
وفقا للمنطقة التي يعمل بها، فالمواد التي تدرس للجمركي يجب أن تسمح بإعطائه نظرة
مفصلة حول طبيعة نشاطه وفقا للمنطقة التي يعمل بها وذلك من خلال إيضاح مختلف
المعالم والتضاريسه الجغرافية وطبيعة النشاط الاقتصادي وطبيعة المواد المنتجة وما

تحتويه المعاملات التجارية لهذه المنطقة.

الأخذ في الحسبان المكانة التي يشغلها الإعلام الآلي في مجال تنمية معارف-
الموظفين، وكذا تحديد المواد الأساسية في مجال استخدام التكنولوجيات الحديثة.

تحديد معايير اختيار المكونين وفقا للمواد المدرسة ومستويات التكوين.ه-
مراجعة حجم مواقيت المواد المدرسة وتوزيعها بطريقة عقلانية.-
-AC-OBتحديد نسبة الدروس التطبيقية من كل برنامج تكوين ومن كل رتبة )-

OC-IP.)
تحديد المواد التي تحتاج لمساعدة أجنبية )الاستعانة بتدخل مدرسين مختصين(.-
ثامنا: كيفية تنفيذ عمليات التكوين:-
فقصد إنجاح عملية التكوين فإنه ينبغي الارتكاز في تنفيذها على المحاور الأساسية-

التالية:
أنظمة التسيير في مجال الموارد البشرية و التكوين ينبغي أن تبنى على القواعد-

 " المطبقةles normes ISOالدولية في تسيير التكوين )ضرورة اتباع أنظمة إيزو "
حاليا من طرف مختلف الإدارات(.ه

ضرورة التركيز على جانب تهيئة مؤسسات التكوين وكذا المكونين.-
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ضرورة التركيز على أدوات الإعلام الآلي في العمليات التكوينية.ه-

ضرورة توفير جميع المواد البيداغوجية و المالية لتحقيق أرضية جيدة للعملية-
للتكوينية.ه

ضرورة التركيز في بناء أرضية العملية التكوينية على استخدام شبكة محلية )-
réseaux local( أو الأنترنيت )Internetقصد خلق وتحقيق ما يعرف بالتكوين عن )

بعد.

ثانيا: : أفاق إدارة الجمارك للنهوض بالتكوين في ظل المخطط الإستراتيجي

مقدمة صغيرة:

أفضت نتائج التحليل الشامل إلى بلورة التوجيهات الاستراتيجية العشر التالية:
 توطيد المنظومة التشريعية والتنظيمية،0.
 تكييف تنظيم المصالح،4.
 عصرنة تسيير الموارد البشرية،1.
 المهنية والتكوين،2.
 إعادة هيكلة نظام المعلومات واللجوء لتكنولوجيات الإعلام والاتصال،3.
 تثمين التسهيلات الجمركية وتبسيط الإجراءات وتشخيصها،2.
 تطوير قدرات الرقابة الجمركية،9.
 الاتصال وترقية علاقات الجمارك،2.
 ترشيد استعمال الوسائل اللوجستية،2.
 توطيد الرقابة الداخلية الوقائية01.

عصرنة تسيير الموارد البشرية:
على صعيد الموارد البشرية، تعمل المديرية العامة للجمارك على تجنيد موظفيها رجالا
ونساء للقيام بالأعمال ذات الأولوية من خلال نظام تحفيزي وتكوين في المهن الجمركية

الجديدة وتكريس لامركزية الإدارة وتشكيل مجموعة من الإطارات الأكفاء وأيضا التسيير
التقديري للوظائف والكفاءات.ه

تندرج هذه الأهداف ضمن العديد من الجوانب/الخطوات:
تعديل القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك الخاصة وإعادة صياغة النظههام
الداخلي المطبق على موظفي الجمارك وذلك بمراجعة هيكلههة الههرتب الحاليههة من أجههل رفههع
مستوى التأهيل للالتحاق ببعض الرتب، وأيضا بإعادة تنظيم بعض الأحكام المتعلقههة بتسههيير

المسار المهني؛

توزيع تسيير الموارد البشرية لضمان تعزيز سلطة المسؤولين على المستوى المحلي. وبهذا
تكون الأعمال -الواجب القيا بها من هذا الجانب كما يلي:

- إعههادة بعث اللجنههة المكلفههة بتوزيههع مهههام التسههيير من أجههل دراسههة الأعمههال الههتي ينبغي
توزيعها والتأثيرات المنجرة عن ذلك وتحديدا فيما يخص إدارة المسار المهني،
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-فتح المجههال لتوزيههع التسههيير ليشههمل الوضههعيات القانونيههة و تصههريحات الغيههاب لغههرض
الدراسة والتدريسه وتسيير التقاعد و التعويض عن الخبرة المهنية ومنحة الجنوب،

-التطهير الشامل لكهل أعمهال تسهيير المهوارد البشهرية وتحهديث كهتيب الإجهراءات بغهرض
ضمان شفافية وفعالية التسيير؛

-صياغة مرجعية معايير منح سلطة التعههيين لمسههؤولي المصههالح الخارجيههة لضههمان سههرعة
وفعالية أكبرفي اتخاذ القرارات المتعلقة بالمسار المهني للأعوان،

-تقييس وثائق تسيير الموارد البشرية وإضفاء الطابع الرسمي عليها،
-إعادة توزيع التعداد حسب الاختصاص من أجل الاستفادة من الخبرة المكتسبة؛
-إنشاء لجان جهوية للتقييم والتعيين في مناصب التأطير المتوسط وتأطير التنفيذ.

رقمنههة تسههيير المههوارد البشههرية الهههادف إلى وضههع قاعههدة بيانههات موحههدة و إنشههاء جههداول
مساعدة لاتخاذ القرار

 - وتطوير الاتصال الداخلي وتقليص آجال معالجة البيانات. ومن أجل ذلك، سيتم القيام بمهها
يلي:

-وضع نظام معلومات آلي ومتكامل لتسيير لموارد البشرية،
-رقمنة وثائق تسيير الموارد البشرية بمساعدة نظام التسيير الالكتروني للوثائق.

إعادة بعث إدارة الكفاءات بغرض السماح بتسيير تقديري وتوحيد إجههراءات الحصههول على
مناصب -المسؤولية وتحقيههق الشههفافية وكههذا تطههوير الكفههاءات و تكههوين الإطههارات وتحفههيز

العمال. وعلى هذا، تمس هذهالخطوة:
-وضع نظام تسيير تقديري،

-تحديد معايير الحصول على مناصب مسؤولية،
-بناء منظومة لتقييم الكفاءات،

-إنشاء منظومة مزايا وتشجيع وتحفيز للكفاءات،
-وضع أداة توحيههد للمههوظفين وذلههك بإنشههاء مدونههة لوظههائف الجمههارك و صههياغة بطاقيههات

المناصب
وتحديث مرجعية المهن والكفاءات،

-إطلاق برنامج البحث عن الإطارات الشابة ذات الكفاءة العالية بالتعاون مع وزارة المالية.
تحسين ظروف معيشة وعمل أعوان الجمارك من خلال: -

-إعادة بناء النظام الصحي للجمارك،
-استعادة الصلاحيات الإدارية المتعلقة بمراقبة ومتابعة تسيير الهيئات الاجتماعية للجمارك،

المهنية والتكوين:

يعتبر التكوين إحدى أولويات المؤسسة الجمركية من أجل الارتقاء بمستوى كفههاءة مواردههها
البشرية و من أجل رفع التحديات التي تواجهها.

وتهدف استراتيجية التكوين لتحقيق ما يلي:
- تكفل أحسن بمهام الجمارك المهنية،
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- إرساء أسس حديثة للإدارة والاتصال داخل المؤسسة،
- الاعتماد على تكنولوجيات الأعلام والاتصال،

- ترسيخ ثقافة المردودية و الاستحقاق.

وسيتم في هذا الصدد اعتماد خطوات منظمة تهدف إلى تنويع وتحسههين التكههوين الجمههركي،
فبالإضافة إلى تبني برامج تكوين و تحديث للوسائل البيداغوجية على غههرار "الههدليل" الههذي
يعد ضروريا من أجل إدراج الجههوانب التطبيقيههة، سههتقوم إدارة الجمههارك بتحسههين مهههارات

التأطير في المدارس بمساهمة مكونين مؤهلين و تخصص لهم نظاما محفزا بقدر كبير.
وعلى صههعيد الخهبرة الوطنيههة، ينبغي تقويهة علاقهات التعههاون مهع مختلههف الهيئهات لاسههيما
وزارة الدفاع الوطني والمديرية العامة للأمن الوطني والههدرك الوطههني والجامعههات وغرفههة
التجههارة و قطههاع القضههاء ومختلههف المؤسسههات. علاوة على ذلههك، تخطههط إدارة الجمههارك
للتواصههل مههع الجامعههات و المؤسسههات و تنظيم تكوينههات تقنيههة والمزاوجههة بين مههدارس
الجمارك و المدارس الأخرى ذات السمعة العالمية واستعمال المؤشر مع الجمههارك الأجنبيهة

من أجل الاستفادة من خبرتها الدولية.
فيما يخص التكوين المتواصل، ستعطى الأولوية للتكوين في التخصصات الجديههدة للجمههارك
على غرار التدقيق في المؤسسات ومعالجة صور الجهاز الكاشههف والإجههراءات المشخصههة
عند التصدير والتسهيل الجمههركي والرقابههة اللاحقههة وتسههيير المخههاطر والاسههتهداف والمهن
المتعلقة بالجريمة الالكترونية واللغات الأجنبية والرقابة الداخلية والإدارة (تقنيات الاتصههال،

إدارة المنازعات، المفاوضات، التسيير الآلي، اتخاذ القرار،...).

خلاصة الفصل
 كخلاصة لهذا الفصل عموما تكلمنا عن الإدارة الجمركية وكيفية مساهمتها في تطوير

الإقتصههاد الوطههني، وذلههك مههرورا بثلاث نقههاط رئيسههية، تحههدثنا أولا عن تههاريخ الجمههارك
الجزائرية

منذ الإستقلال إلى يومنا هذا، حيث قمنا بتوضيح المهههام الموكلههة لههها بتعههدد أدوارههها والههتي
تنحصرفي دورين رئيسيين، الدور الإقتصادي والدور الجبائي، لاحظنا أن الجمههارك تسههاهم
في تنشيط والمساهمة في مههوارد الخزينههة العموميههة من جهههة أخههرى عن طريههق الضههرائب
والرسوم المفروضة على البضائع، ومهام أخرى متمثلة في عدة مجالات، كمراقبههة المنتههوج
من خلال صلاحية الاسهتهلاك، حمايهة الحيوانهات والنباتههات، مراقبهة الأشهخاص المخههالفين
للقانون ...، وذلههك سههعيا لبلههوغ أهههدافها كتنظيم حركههة السههلع ورؤوس الأمههوال من الحههدود
الجمركية، مكافحة الغش والتهريب، وكههذلك اسههتعمال الوسههائل القانونيههة، البشههرية والماديههة

للقيام بهذه المهام.
كما تعرضنا للجانب التنظيمي لإدارة الجمارك من هيكلها التنظيمي ثم تنظيم علاقاتها مع

مختلف محيطها الاقتصادي والإداري وعلى المستوى الوطني والخارجي ثم  واقههع المههوارد
والتكوين في ظل الرهانات الإقتصادية الجديدة وأفاق النهوض بالتكوين
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          في نهاية هذه الدراسة وضمن هذه الخاتمة سنتعرض للنقاط التالية : 

: أهم النتائج التي توصلنا إليها كخلاصة لدراسححة التكححوين الجمححركي في ضححل التحححدياتأولا
والتحولات الاقتصادية العالمية 

والتأكد من صحة الفرضيات المقترحة في المقدمة 

: محاولة تقديم توصيات يمكن العمل بها والإستفادة منها سواء على مسححتوى الدراسححاتثانيا
العلمية أو على مسحتوى  الإدارات العموميحة على وجحه العمحوم وادارة الجمحارك على وجحه

الخصوص ، 

ثالثا : نقترح الأفاق المحتملة لمواصلةح البحث في مجال تكوين المورد البشححري في الإدارات
العمومية 

أولا: نتائج الدراسة : 

لقد توصلنا من خلال دراستنا هذه إلى العديد من النتائج وفق سياق معرفي ومنهجي مترابححط
مع الإشكالية محل الدراسة تلك النتائج نقدمها بشكل نتأكد معه من صحة الفرضيات المقدمححة

سابقا 

وظيفة التكوين أداة لرفع قدرات الموارد البشرية في الإدارة العمومية -1

الموارد البشرية المتكونة تحقق الفعالية في الأداء وتحقق النتائج بأقل تكلفة -2

التكوين وسيلة أساسية لتطوير إدارة الجمارك -3

بالنسبة للفرضية الأولى :  افترضححنا أن وظيفححة التكححوين أداة لرفححع القححدرات المححوارد-1
البشرية في الإدارة العمومية فقد توصلنا من خلال التعاريف الححتي اوردناهحا وكمحصحلة لهححا
ان التكوين هو عملية وجهود منظمة و مخططة، تقوم بها المنظمححة من أجححل تزويححد الأفححراد

بالمهرات والخبرات بهدف الرفع من القدرات العاملين وبالتالي تحقيق اهداف المنظمة

كما توصلنا إلى أن وظيفة التكوين تهدف الى التاثير على الموارد البشححرية من خلال العديححد
من العمليات منها : 

اكتساب العاملين معرف ومعلومات في ميدان عملهم،-

تنمية معرف ومعلومات العاملين في ميدان عملهم،-

اكتساب العاملين خبرات جديدة ، -

تطوير الدافعية للأداء -

زيادة ثقة العاملين بأنفسهم نتيجة اكتساب معارف -

105



خاتمة عامة

تطوير امكانات الفرد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة-

فيما يخص الفرضية الثانية : تم افتراض ان تكحوين العنصحر البشحري يعتحبر عنصحر-2
أساسي في التنمية وقد توصلنا ان التكوين في مفهومه الشامل هححو تزيححد العححاملين بححالمهرات
المعرفيححة والعمليححة المسححتحدثة في مجححال تخصصححهم والححتي تححرتقي بححادائهم من المسححتوى

الممارس الى مستوى افضل بصورة دائمة لتحقيق تنمية شاملة.

اما الفرضية الثالثة التي تخص أن وظيفة تسيير الموارد البشححرية في إدارة الجمححارك-3
تخضع لما يمليه القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، كما أنهحا تتقيحد بالقحانون الأساسحي

الخاص بإدارة الجمارك

أخيرا الفرضية الرابعة بعد استعراضنا للفصل الثححالث ان منظومححة التكححوين في ادارة-4
الجمارك وعلى غرار الإدارت العمومية الأخححرى لم تححول غححداة الإسححتقلال التكححوين المكانححة

 دخلت ادارة الجمارك في مرحلة جديححدة تمححيزت1994اللزمة به، غير أنه وابتداء من سنة 
بإنتهاجها لإسلوب جديد في التسيير يتمثل في مخططات الإصلاح والعصرنة، والتي لم تكن
خيار بل كانت حتمية نتيجة للتحولات الإقتصادية والعالمية وما فرض التكيف مع الظححروف
المستجدة مما استوجب الإهتمام بالمورد البشري لكونه القاطرة اي تغيير وإصحلاح وبالتحالي
كان لابد من وضع منظومة تكوين فعالة حتى تقوم ادارة الجمارك بالمهححام المنوطححة بهححا في
خدمة المصلحة العامة على حسن وجه ولهذا شكل التكوين محورا اساسيا في محاور برامج
اصلاح وعصرنة ادارة الجمارك ، وقد تجسد ذلححك  من الناحيححة المؤسسححاتية ، في فتح سححتة

، كمححا تجسححد من الناحيححة القانونيححة والتنظيميححة في1994 مححدارس ابتححداءا من من سححنة 06
تظمين القانون الساسي القانون الأساسي الخاص المطبق على موظفي ادارة الجمححارك وكححذا
القانون الداخلي المطبق على موظفي الجمارك العديد   من الحكححام المتعلقححة بححالتكوين ، هححذا
علاوة على أحكححام القححانون الساسححي العححام للوظيفححة العموميححة ، كمححا يتجلى في في الإرتفححاع

1994المحسوس للأعتمادات المالية المخصصة للتكوين ابتداءا من سنة 

 م خلال1994وكمحصلة نقول أن ادارة الجمارك بدأت الاهتمام بالتكوين تدريجا منذ سححنة 
التكفل بجميع الجوانب المشكلة لمنظومة التكوين، وذلك لتبني لبرنامج الإصححلاح والعصححرنة
والتي لم يكن من الممكن تطبيقهححا دون الإهتمححام والإسححتثمار بححالمورد البشححري غححير أنهححا لم
يمنححع من وجححود اختلالات ونقححائص ينبغي تححداركها، لكي تحقححق هححذه المنظومححة الهححداف
المسطرة لها وحتى تاخذ مكانتها اللزمة خصوصا اما التحديات والرهانات التي تواجهها في

ظل بيئة وطنية ودولية تتميز بالتغيير الدائم والتحول المستمر

ثانيا التوصيات : 

انطلاقا من الإخلالات و النقائص المسجلة على مستوى منظومة التكوين في ادارة الجمارك
وحتى يتسنى النهوض لتصحيح هذه الإختلالات ومعالجة هذه النقائص على النحو التالي:

-على المستوى التنظيمي : 

- إعادة الإعتبار لمديرية التكوين كمديرية مستقلة ،
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سن نص قانوني تنظيمي يشجع المكونين ، من حيث التحفحيزات الماديحة و المعنويحة،-
و منح الاعتبار اللازم لمهنة المكون و لما لا تصنيفها في المناصب العليححا لادارة الجمححارك،

كما يجب تشجيع المكونين المؤقتين لتغطية النقص المسجل في المكونين الدائمين،

ادخححال تعححديلات على النصححوص ذات الصححلة مثححل النظححام الححداخلي لمححوظفي ادارة-
الجمارك تتضمن وضع نظام تحفيزي لتشجيع الموظفين على حضور الححدورات التكوينيححة و

الاهتمام بها، من خلال اقرار امتيازات معينة

- على المستور البيداغوجي:2

اثراء برامج التكوين و مراجعتها و تحيينها بشكل دوري لكي تتمكن من التكيححف مححع-
التطورات الحاصلة، باعتبار ان ادارة الجمارك تنشط في محيط متميز بالتغير المستمر،

تجهيز مدارس الجمارك بالوسائل البيداغوجية و التعليمية الحديثة، و تححدعيم الرصححيد-
الوثححائقي لمكتبححات مححدارس الجمححارك، الاعتمححاد على الوسححائط و التكنولوجيححات الحديثححة في
التعليم، كالمحاضرات عححبر الفيححديو و شححبكة الانححترنت و الفيححديو التفححاعلي و تشححجيع التعليم

الذاتي.

الاعتماد على المقاربات و المناهج الجديدة في التدريس، و الححتي تعطي نتححائج احسححن-
من المناهج و الاساليب البالية،

تزويد مدارس الجمارك بالدعائم البيداغوجية، و تحيين المتوفر منها، -

تكوين المزيد من المكونين الدائمين و المؤقتين، خصوصححا من الناحيححة البيداغوجيححة،-
من خلال اللجوء الى الجامعات لسد العجز،

تكححييف وتكححثيف عمليححات التكححوين المتخصححص سححيما في المهن الححتي تعححاني ادارة-
الجمارك من نقص فيها 

عقد اتفاقيات تعاون ميدان التكوين مححع الهيئححات الوطنيححة  و الاجنبيححة لتغطيححة النقص-
المسجل في التكوين في بعض التخصصات التي لا تتححوفر عليهححا مححدارس الجمححارك، مثححل :
القيادة المحترفة للسيارات و الدراجات النارية، الاشارة،   واعادة بعث مروضي الكلاب....ح

المواءمة بين منتححوج التكححوين و احتياجححات الادارة من المححوارد البشححرية عن طريححق-
التخصححص، فححإلى جححانب التكححوين الاولي العححام يتطلب الامححر توزيححع الطلبححة التربصححينح في

مدارس الجمارك الى تخصصات مهنية حسب احتياجات الادارة الكمية و النوعية.

- على المستوى المادي و المالي:3

تدعيم قاعات دراسية على مستور المصالح الخارجية، على الاقل على مستوى مقححار-
المديريات الجهوية، و تجهيزها لاحتضان دورات التكوين التي تنظم بمبادرات محلية،

الرفع من قيمة الاعتمادات المالية المخصصححة للتكححوين من أجححل التكفححل على أحسححن-
وجه بدورات التكوين.
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افاق الموضوع:

يمكننا أن نشير في النهاية الى جملة من المواضيعح ذات العلاقة بهذه الدراسححة و الححتي نراهححا
جديرة بالاهتمام و البحث مثل:

التسيير الاستراتيجي  للموارد البشرية في الادارة العمومية،-

مكانة ادارة الموارد البشرية في الادارة العمومية،-

تنمية الموارد البشرية في الادارة العمومية،-

مؤسسات التكوين في الادارة العمومية.-
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