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  :عامة مقدمة

يعيش العالم اليوم مرحلة جديدة تغيرت فيها الأوضاع كثيرا عما كان سائدا في الماضي، فبالإضافة إلى التغيرات 

على الصعيد التقني والعلمي في ظل الانفجار  خاصة ،على الصعيد السياسي نشأت أوضاع اقتصادية جديدة

شهد العالم تحولات هائلة أنتجت واقعا  الخيالية في نقل واكتساب المعارف، السرعة الفائقة و المعرفي الهائل و

 .العصرنة الانترنت و الاتصال من خلال الأقمار الصناعية و جديدا يبدوا للجميع أنه يقوم على التواصل و

قتصاد الاومن أبرز هذه التغيرات ظاهرة العولمة وما رافقها من انفتاح الأسواق على بعضها البعض والتحول نحو 

مات ظمتطلبات كثيرة ينبغي على المن مات تفرض تحديات وظفالتغيرات البيئية السريعة التي تعيشها المنالمعرفي، 

مة مقدرة ظيتطلب من المن هذا ما مهارة عالية و فاءة وك ولكن بفاعلية و مواكبتها بسرعة، المختلفة مواجهتها و

 مة من مواكبة هذه التغيرات والمحافظة على النمو وظإبداعية أي تطوير أفكار وأراء جديدة وحلول لتتمكن المن

  .وقد ازداد الاهتمام بموضوع الإبداع نظرا لأهميته وتزايد المنافسة بين المنظمات محليا ودوليا ،البقاء

السبيل الوحيد للوصول إلى أداء عال وراقي داخل المنظمة هو استعمال نظام إبداعي بواسطته يمكن استثارة ولعل 

  .دوافع العاملين وتحسين أدائهم 

إذ تسعى  ،اهتماما متزايدا من قبل المهتمين بإدارة الأعمال لقت الحديثة التي داريةالإويعد الإبداع من المفاهيم 

تمتلك رأس مال فكري  منظمات تحويل أعمالها ونشاطا�ا على الإبداع لتتحول إلى إلى المنظماتالعديد من 

وتبتعد عن لأعمال التقليدية التي يقوم �ا الأفراد العاديين قدر الإمكان، والاتجاه صوب أفراد الإبداع والمساهمة في 

  .تحقيق هذا الأخير الذي تسعى إليه العديد من المنظمات

المنظمات الخاصة تسعى المنظمات العمومية إلى مواكبة التطورات الحاصلة في عالم اليوم خاصة ما كغيرها من  و

 .تعلق بعصرنة وتطوير أدائها

وتعد الجمارك احد أهم المنظمات العامة التي تساهم بشكل كبير في تطوير وتنمية الاقتصاد الوطني ولذا كان لازما 

حدي أعطت توإيمانا منها �ذا ال ،العملياتي  الجانب التكنولوجي وعليها مواكبة أهم التطورات الحاصلة في

، ولا تزال الجمارك الجزائرية في حالة بحث الجمارك أهمية كبيرة لموضوع الإبداع لما له من دور كبير في تحسين أدائها

  .هو جديد قصد تطوير عملها مستمر لكل ما

  

  



 

 ب 

  :الإشكالية الرئيسية

المعقدة، تفرض عليها تحديات عديدة وكبيرة لم  في بيئة نشاط تمتاز بظروفها المتغيرة وتعمل المنظمات المعاصرة 

  .الإبداعتشهدها من قبل، مما جعلها تواجه هذه التحديات عن طريق نشاط 

هذا التطور في شتى القطاعات، من بينها القطاع الجمركي ففي ظل  إحداثهذا الوضع عملت الدول على  وأمام

  .لتحسين كفاءة العمل الجمركي الإبداع وتسعى للاستفادة من هذا التطور  فإ�اهذه التحديات 

  :سؤال الرئيسي التاليالبحث في ال إشكاليةوعليه انطلاق مما سبق، ترتكز 

  مما يساهم في تحسين أدائها؟ الجزائرية ما هي آليات وإجراءات تحقيق الإبداع بالمؤسسة الجمركية

  :الأسئلة الفرعية التاليةوتندرج تحت هذه الإشكالية 

  :الأسئلة الفرعية

  ماذا نقصد بالإبداع وما هي أهميته بالنسبة للمنظمات؟-1

  ماذا نقصد بأداء المنظمة وكيف يتم قياسه؟- 2

  ما هي أهم آليات الإبداع الإداري في تحسين أداء المنظمة الجمركية؟- 3

الجزائرية لتحقيق الإبداع التقني بما يساهم في تحسين ما هي أهم الآليات التي قامت �ا المؤسسة الجمركية - 4

  أدائها؟

  :الفرضيات

  :السابقة نستعرض الفرضيات التالية الإشكاليةعلى  للإجابة

  .الإبداع هو الاستخدام الناجح لعمليات وبرامج أو منتجات جديدة تظهر كنتيجة لقرارات داخل المنظمة- 1

  .خلاله تحديد مدى كفاءة العاملين يعد تقييم الأداء النظام الذي يتم من- 2

  .يساهم الإبداع الإداري في تحسين أداء المنظمة الجمركية من خلال تحسين العمليات وأداء المورد البشري- 3

  .يساهم الإبداع التقني في تحسين أداء المنظمة الجمركية من خلال تحسين وتطوير العمليات التقنية- 4



 

 ج 

  :أهداف البحث

  :�دف دراستنا إلى

  .رفع الغموض عن الإبداع باعتباره مفهوم متعدد الأبعاد-

  .التأكيد على أنه يجب النظر إلى الإبداع بنظرة شاملة-

  .محاولة الربط بين أثر تبني هذا المسعى الإداري وحسن تطبيقه داخل المنظمة مما يمكنها من البقاء-

  .كروح الفضول في اكتشاف خبايا هذا الموضوع داخل مديرية الجمار -

  :الدراسات السابقة

  :لقد تم الاعتماد في البحث على عدة دراسات نذكر من أهمها

دورا لإبداع والابتكار في إبراز الميزة التنافسية تناولت هذه الدراسة ) 2011- 2010( سمية بروبيدراسة -

كمسعى تسعى إليه إدارة المعرفة داخل   حيث ركزت في دراستها على الإبداع للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة،

  .المنظمة

مساهمة الإبداع التكنولوجي في تعزيز تنافسية تناولت هذه الدراسة  2013-2012بوزناق عبد الغني دراسة -

 .المؤسسة الصناعية، حيث ركزت هذه الدراسة أهمية الإبداع التكنولوجي في المنظمات

هات تطوير وتحديث إدارة الجمارك في ظل التحولات الاقتصادية الراهنة مقنعي فتيحة، تناولت هذه الدراسة اتجا -

دراسة حالة الجزائر، حيث اهتمت هذه الدراسة بإظهار مدى تأثير التحولات الاقتصادية الراهنة على الاقتصاد 

قصد ضمان نجاحها في الأجل  2010 -2007الوطني، وذالك من خلال برنامج العصرنة للجمارك الجزائرية 

  . بفضل النظم الحديثة للتسيير

  

  

  

  



 

 د 

   :خطة البحث

، فصليين نظريين و فصل تطبيقي، المطروحة من خلال ثلاثة فصول الإشكاليةعلى  الإجابة حاولنا في بحثنا هذا

  .علاقته ببعض المفاهيم ، مستوياته، معوقاته، أنواعه، والإبداعدراسة مفهوم  إلى الأولحيث تطرقنا في الفصل 

العوامل  مكوناته ، و وهنا حاولنا التعرض إلى مفهوم الأداء والأداء في المنظمة   إلىأما الفصل الثاني، فتعرضنا فيه 

  . تقييم الأداء، وقياسه و معايير و صعوبات قياس الأداءإلى  انتقلنا ثم  و أهم مؤشرات الأداء، المؤثرة فيه ،

 إدارة إلى، تعرضنا فيه الإبداعحالة الجمارك الجزائرية في مجال  وانتهينا بالفصل الثالث الذي خصصناه لدراسة

، الجمارك إدارةالمستخدمة على مستوى  الإبداعاتو الجمارك،  إدارةالجمارك من حيث المفهوم، و دور و وسائل 

تبسيط  إلىالهيكل التنظيمي والتركيز على الموارد البشرية وتدريبها كذالك تطرقنا  إعادةيز على حيث تم الترك

 الإبداعاتدراسة  إلى إضافة الإدارية،  الإبداعاتو التسهيلات الجمركية، وهذا من حيث  الإجراءات

أما من جانب الجمركية والتنسيق مع باقي الحكومات،  الإدارات، حيث تناولنا التواصل المعلوماتي بين ةالتكنولوجي

الجمركية فتطرقنا إلى اللوجستيك و نظام النافذة الواحدة، أما من جانب استخدام أجهزة الكشف  تليامالع

ا وختمنوفي الأخير تناولنا أهم ما ورد من إبداع في برنامجي العصرنة الأول والثاني . فتناولنا أهم الوسائل المبتكرة

  .بمجموعة من النتائج
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  :تمهيد

وإيمانا بأهمية تأصيل التوجه الإبداعي في جهود الإصلاح .أداة أساسية لتطوير المنظمات وبقائها ،يعتبر الإبداع

كما شهدت السنوات الماضية تغيرات في . إلى تحسين كفاءة وفعالية المنظماتوالتطوير الإداري والإنتاجي الهادف 

مختلف الأصعدة ومنها على الصعيد الإبداعي والابتكار التكنولوجي، حيث عرف قفزة نوعية من التحولات 

والمستجدات المتسارعة، حيث أصبح متطورا وتجددا بشكل مستمر، قبل أي وقت مضى، فظلا عن ظهور 

اعدت على زيادة معدلات التغيير في ا�ال الإبداعي لدى بعض المؤسسات، هذا بالإضافة إلى انتشار معطيات س

ثقافة إدارة الإبداع الخلاقة والتجديد لدى الجماهير حيث أصبح السؤال اليوم ما لجديد؟ بدلا من كيف يسير 

 العمل؟

وفي خضم هذه المعطيات تجد المنظمات نفسها أمام تحديات ورهانات قوية تعيق مسارها نحو تنفيذ مخططا�ا 

وأهدافها الإستراتيجية، ومن بين السبل المثلى لمواجهة هذه التعديلات وتحسين أدائها يكمن في القدرة على 

مرارية والبقاء، لهذا سنحاول في هذا الفصل والابتكار لكي تضمن الاست" الإداري والتكنولوجي"الإبداع بنوعيه 

  : إبراز مفهوم الإبداع وخصائصه، وتفسيراته من خلال النقاط التالية

  .ماهية الإبداع -

  .الإبداع ضرورة من ضروريات العصر -

  .عرض موجز لأهم أنواع الإبداع الأكثر أهمية -
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  الإبداع منطلقات نظرية: المبحث الأول

المؤسسات في بيئة الأعمال، متغيرات وظروف متعددة فأستوجب عليها مواكبتها والتكيف معها، تواجه 

ولهذا يعتبر الإبداع من الأمور الهامة بالنسبة لجميع المؤسسات التي تسعى لتحقيق الازدهار في ظل بيئات متغيرة 

ينها وبخاصة المنافسة الدولية، والتي زادت وتنافسية، وقد ازدادت أهمية الإبداع في ظل ازدياد حدة المنافسة فيما ب

  .من حاجة المنظمة إلى الإبداع تجنبا لخطر الزوال

  .وهذا ما سنحاول التأكيد عليه في هذا المبحث

  مفهوم الإبداع :المطلب الأول

الإبداع ظاهرة إنسانية وجدت منذ أن خلق االله البشرية، حيث كان الإنسان يبدع ويخترع كل جديد، 

حكرا على أحد، إذ أصبح موضوعا رئيسيا في علم النفس، وقد ارتبط بالمنافسة بين الدول الغربية في وهو ليس 

أثناء الحرب العالمية الثانية وظروف التسابق التكنولوجي بين الدول المتقدمة مما أدى إلى بلورة هذا المفهوم، وقد دار 

عض إليه على أنه عملية عقلية، ونظر إليه آخرون جدال حول إيجاد مفهوم محدد لمصطلح الإبداع، فقد نظر الب

 créativitéعلى أنه نتيجة لعوامل بيئية تؤثر على الفرد وإبداعاته، لذا نجد الباحثين قد تطرقوا لمفهوم الإبداع 

 innovationمن زوايا مختلفة تبعا لتباين فلسفة كل منهم، ونظرته إلى الإبداع وميز بغضهم بينه وبين الابتكار 

  . عطوا لكل مفهوم تعريفا خاصا بهوأ

  تعريف الإبداع:أولا

  :من بين التعاريف التي وردت في الإبداع نذكر

   "بدع الشئ أو ابتدعه"الإبداع كما جاء على لسان العرب مشتق من : التعريف اللغوي للإبداع-أ

لنظر إلى الأشياء بطريقة غير يعني أنشأه وبدأه أولا، وهو يعني الإتيان بشي جديد وغير مألوف، بما في ذالك ا

  1.مألوفة

أي " 2بديع السموات والأرض"والمبدع هو المنشئ أو المحدث الذي لم يسبقه أحد، قال اله تعالى

  .خالقهما على غير مثال سابق

  

                                                             
.06:، ص2009التوزيع، عمان، الأردن،  جمال خير االله، الإبداع الإداري، دار أسامة للنشر و  1  

.117سورة البقرة،الآية   2  
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على الإطلاق، لذا سوف نكتفي  وضع تعريف واحد ليس بالأمر الهينإن :التعريف الاصطلاحي- ب

  .بعرض هذه ا�موعة من التعاريف

أن بعض الكتاب يعتقدون بأن الإبداع يعتبر سبب في الابتكار ويرى آخرون أن  جون مانيقول -

الإبداع يولد أفكار إبداعية، ويورث في دراسته ما تحدث به رئس وزراء سنغافورة حيث اعتبر إن الإبداعية تظهر في 

ابي فقط بعد التطبيق واعتبر أن الأفكار وحدها غير كافية ولكن التطبيق الناجح لهذه الأفكار يمكن تغيير ايج

اعتباره ابتكار حقيقي، ويضيف أن الابتكار ظاهرة اجتماعية تحدث عندما يفكر الناس بأفكار جديدة ثم يتم 

  .قبول هذه الأفكار ويعملون معا لفهم وإدراك هذه الأفكار

بداع بأنه عبارة عن سمات استعداديه تضمن الطلاقة في التفكير والمرونة، والأصالة كما يعرف الإ

     1.والحساسية للمشكلات وإعادة تعريف المشكلة وإيضاحها بالتفاصيل

في حين يعرفه آخرون بأنه قدرة عقلية تظهر على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة، وهذه القدرة 

تها وتطويرها حسب قدرات وإمكانيات الأفراد و الجماعات والمنظمات، وهو عملية الإبداعية من الممكن تنمي

من الطلاقة والأصالة والحساسية  كرة أو عمل جديد يتميز بأكبر قدرذات مراحل متعددة ينتج عنها ف

والقدرة على  للمشكلات والاحتفاظ بالاتجاه ومواصلته ويتميز بالقدرة على التركيز لفترات طويلة في مجال الاهتمام

   2.تكوين ترابطات واكتشافات وعلاقات جديدة

وهناك تعريف أخر للإبداع بأنه فكرة جديدة يتم تنفيذها قصد تطوير الإنتاج أو العملية أو الخدمة، 

الأداء إلى إحداث تطوير جوهري،  ىويمكن أن يتراوح أثر الإبداع في المنظمات من إحداث تحسينات طفيفة عل

أن تتضمن هذه التحسينات، الإنتاج والطرق الجديدة في التكنولوجيا والهياكل التنظيمية والأنظمة وهائل، ويمكن 

  3.فراد العاملينالأب ةالإدارية والخطط والبرامج الجديدة المتعلق

                                                             
.306:ص ،2007التوزيع، عمان، الأردن،  حمادات، السلوك التنظيمي، دار الحامد للنشر و محمد محمد حسن،  1  
أساليب تطويره في جهاز قوات الأمن الخاصة، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في قسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا ، جامعة  عبد االله بن محمد العواد، واقع الإبداع الإداري و 2

  . 11:ص ،2005 نائف العربية للعلوم الأمنية ، السعودية،
كلية   -دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية- ةبديسي فهيمه وآخرون، تنمية الإبداع ودوره الرئيسي في أداء المنظمات، ملتقى دولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديث 3

   .02:ص ،2011 ماي، 19-18يومي  البليدة، الجزائر، د دحلب،معة سععلوم التسيير، جا العلوم الاقتصادية و
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وهو أيضا العملية التي يترتب عليها ظهور فكرة أو ممارسة أو منتج أو خدمة جديدة يمكن تبينها من قبل 

في المنظمة أ فرضها عليهم من قبل أصحاب القرار، بحيث يترتب عليها إحداث نوع من التغيير في بيئة أو  العاملين 

  1.عمليات أو مخرجات المنظمة

وأخيرا فان الإبداع عملية معينة يحول فيها الإنسان استخدام تفكيره وقدراته العقلية وما يحيط به من 

نتاجا جديدا بالنسبة له أو بالنسبة لبيئته شريطة أن يكون هذا الإنتاج نافعا مثيرات مختلفة وأفراد مختلفين أن ينتج إ

  2.له ولبيئته

لم يدخل التيار الرئيسي للغة العربية الإبداع بمفهومه المتعارف عليه الآن إلا في :الإبداع في الإسلام-ج

  3:صدر الإسلام ونبرز ذالك من خلال النقاط التالية

في قوله ة واالله جلا وعلا حثنا على طلب ذالك، إذ جعله مطمح عباده المتقين، في الإبداع قيادة وإمام-

     .74سورة الفرقان الآية "ربنا هب لنا من أزواجنا وذريتنا قرة أعين و أجعلنا للمتقين إماما"تعالى

قل "في قوله تعالىومبدأ الفكر والتفكير، والقرآن الكريم يدعوا إلى إعمال العقل بالتدبر والتفكر، -

  .11سورة الأنعام الآية ..."ثم أنظرواالأرض سيروا في 

لا تكونوا إمعة "قال رسول االله صلى االله عليه وسلم التقليد والتبعية من ألد خصوم الإبداع، -

الناس أن تحسنوا،  أحسن إنأحسن الناس أحسنا، وان ظلموا ظلمنا، ولكن وطنوا أنفسكم  إن: تقولون

  .الجامع الصحيح"فلا تظلمواوان أساءوا 

يبدد المخاوف  وفي فسحة الاجتهاد ما الإبداع، من عوائق الإخفاقوالخوف من الفشل، والخشية من -

ربنا "، وابتهل بالدعاءأجرانفلك اجر وان أصبت فلك  أخطأتويزيل القلق فاعمل الفكر واجتهد في النظر، فان 

  . 286سورة البقرة الآية "أخطأنا أونسينا  إنلا تؤاخذنا 

من العرض السابق يتضح جليا أنه لا يمكن الاتفاق على تعريف محدد يقبل به جميع الباحثين، وذالك 

  .راجع لطبيعة الموضوع المعقدة

                                                             
كلية العلوم   -دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية- أثر إدارة المعرفة على الإبداع التنظيمي، ملتقى دولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة عامر بشير، فلاح محمد، 1

  . 10:ص ،2011 البليدة، الجزائر، ماي، التسيير، جامعة سعد دحلب،علوم  الاقتصادية و
   .353:ص ،2013 الأردن، التوزيع، عمان،  ، دار الحامد للنشر و04حسين حريم، السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، ط 2

.11:جمال خير االله، مرجع سابق، ص  3  
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والعمليات  الإجراءاتبأنه مجموعة من  الإبداعفي هذه الدراسة نعرف  فإنناسبق،  وعليه وبناءا على ما

من خلال تحفيز العاملين على  الإبداعيتحسين المناخ العام في المؤسسة، وتفعيل الأداء  إلىدي والسلوكيات التي تؤ 

  .وبطريقة غير مألوفة في التفكير إبداعاأكثر  بأسلوبحل المشكلات واتخاذ القرارات 

  خصائص الإبداع:ثانيا

رة من ضروريات على مجموعة من الخصائص، حيث تكمن أهميته في كونه ضرو  الإبداعينطوي مفهوم 

  :من العناصر التالية الإبداعالحياة، وليس فقط ولادة أفكار جوهرية ذات قيم عالية، وعليه يتشكل 

 الاستعلامات  كبير من البدائل أو المترادفات أو الأفكار أو  عدد إنتاجوتعني القدرة على :الطلاقة-1

جوهرها عملية تذكر واستدعاء اختيارية لمعلومات أو عند الاستجابة لمثير معين، والسرعة في تدويلها، وهي في 

  1.خبرات أو مفاهيم سبق تعلمها

  :وقد وجد أنه في الاختبارات الكلامية توجد ثلاثة عوامل متميزة وهي

النوع من الطلاقة مرتبط بالقدرة العقلية للشخص كالقدرة على التخيل والشبيه، هذا :الطلاقة الفكرية-أ

  .والحدس الإدراكوالاستنباط وسعة 

  .التناقض أوالتماثل  وإعطاءالعلاقات  بإكمالوهي متعلقة :الطلاقة الترابطية - ب

  .فهي تتعلق بسهولة بناء الجمل :الطلاقة التعبيرية -ج

  :وعلى العموم تقاس الطلاقة بأساليب مختلفة منها على سبيل المثال

  .كلمات في نسق محدد  بإعطاءسرعة التفكير  -

  2.الأفكار وفق متطلبات معينةتصنيف  -

من أكثر من زاوية الشئ موضع الاعتبار  إلىويقصد بالمرونة هنا قدرة الشخص على النظر  :المرونة-2

أفكار جديدة وغير تقليدية، فعلى  إلىحدود معينة، بحيث يتمكن الشخص من التوصل  إطاروعدم التفكير في 

ت رباط حذاء، فان الشخص التقليدي سيجيب أنه لربط يذكر استخداما أنطلب من شخص  إنسبيل المثال 

الحذاء، بينما الشخص المبتكر الذي تتوفر فيه القدرة، سيذكر عدد كبير من الاستخدامات، فالشخص الذي 

  .الإبداعقدرة على  أكثريكون  )المشاكل أمامعدم الجمود (يتمتع بمرونة التفكير

                                                             
.11:ص سابق،عامر بشير، مرجع  فلاح محمد،  1  

مذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلوم   -دراسة حالة مؤسسة المشروبات الغازية مامي- الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة إبرازدور الإبداع والابتكار في  سمية بروبي، 2

  .78 -77:صص  ،2011الجزائر،  سطيف، الاقتصادية،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس،
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  :بين نوعين من المرونة غيلفوردولقد ميز 

  .توحي بمدى مرونة تفكير الفرد :المرونة العفوية-أ

  .التغيرات المناسبة إجراءوالتي توحي بقدرة الفرد على  :التكيفيةالمرونة  - ب

ما هو غير مألوف، وهناك من  إنتاج الأصالة، وتعني بالإبداعارتباطا وهي أكثر الخصائص  :الأصالة-3

لم يسبق لها سابق، وكانت غير عادية وبعيدة المدى  إذا إلاالفكرة لا تكون أصلية وجديدة  إن: العلماء من يقول

  .وذات ارتباطات بعيدة وذكية

، فقد تساعده مثل إليهاالسابق التوصل  أو المألوفة الأفكاريهمل الشخص  أنوبالطبع لا يعني ذالك 

يتم تنشيط  أن المألوفكان   إذال المثال، شئ جديد وغير مألوف، فعلى سبي إلىمن التوصل  الأفكارهذه 

مثل اشتر ثلاث قطع من  ( يع عدد من القطع بسعر العدد الأقلالمبيعات من خلال طرق مثل الخصومات، وب

عرفة هذه قد تتأثر بم بالأصالةأفكار تتصف  إلىفان قدرة الشخص على التوصل  )الصابون بسعر قطعتين

  1.المعروفة الأفكاربأفكار لتنشيط المبيعات تختلف عن  يأتيبحيث يضع في اعتباره أن  والمألوفةالتقليدية  الأساليب

أسلوب قدمه غيره،  أوذات القيمة على فكرة  الإضافةويظهر هذا العامل مقدرة الفرد على  :التوسع-4

فائدة وسهولة، مثل المعالجة الدقيقة والشاملة التي  أكثرأو يصبح تطبيقها  أفضلبحيث تكتمل الفكرة بشكل 

  .المسائل التسويقية أبعادتوضح 

كان شخص ينتج عددا اكبر   إذاالكمية تولد الكيفية، حيث أنه  إنفرضية تقول  إن :الكم والكيف-5

فلا بد من الكم   إذنذات النوعية الجيدة في وقت محدد،  الأفكار، فانه لا بد أن ينتج عددا اكبر من الأفكارمن 

  .بأسلوب علمي مدروس الأفكارتتم عملية توليد  أنكي نحصل على النوعية، ولكن لا بد 

، في الإبداعتتجسد هذه القدرة بوصفها عنصرا من عناصر : القدرة على تحسين المشكلات -6

كلات التي يمكن أن توظيف القدرات العقلية للفرد، وما يمتلكه من معارف وخبرات ومهارات وحصر القضايا والمش

    2.حلول مبدعة بصددها إلىتكون موضع معالجة، بغرض الوصول 

  

  

                                                             
.78:ص سمية بروبي، مرجع سابق،  1  
 جامعة فرحات عباس، التسيير، علوم ،كلية العلوم الاقتصادية و06خليل عبد الرزاق، الإبداع في القطاع الحكومي، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد هواري معراج، 2

   .69:ص ،2006 سطيف، الجزائر،
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  الإبداعمستويات : المطلب الثاني

  :في المنظمات الإبداعبين ثلاثة أنواع من التمييز يمكن 

  .على مستوى المنظمات الإبداععلى مستوى الجماعة،  الإبداععلى مستوى الفرد،  الإبداع

 :على مستوى الفرد الإبداع-1

، لقد كتب الكثير عن الشخصية إبداعيةالذي يحققه الأفراد الذين يمتلكون سمات وقدرات  الإبداعهو 

هذا الموضوع سعيا لتحديد السمات التي تميز الشخصية المبدعة، وتناول كثير من الكتاب والباحثين 

  :المبدعة عن غيرها، ومن بين خصائص الفرد المبدع

  .عمله لإتقانيبذل الشخص وقتا كبيرا  :المعرفة-

المبدع ليس بالضرورة عالي الذكاء، ولكنه يتمتع بالقدرات التفكيرية على تكوين  الإنسان :الذكاء-

  .علاقات مرنة بين الأشياء

يحب الفرد المبدع روح المخاطرة، ومستقل، ومثابر، وعالي الدافعية، ومتشكك، ومنفتح  :الشخصية-

  .كبير بالفكاهة  إحساسالجديدة، وقادر على التسامح مع العزلة، ولديه  الآراءعلى 

عائلية وأوضاعا  اضطراباتطفولته اتسمت بالتنويع، ومن المألوف أن يكون قد واجه  :الطفولة-

  .اقتصادية صعبة

مع  ءالآراالتفاعل، وتبادل  إلىه، بل يميل المبدع ليس منطويا على نفس الإنسان :العادات الاجتماعية-

  .الآخرين

  :على مستوى الجماعة الإبداع-2

كثيرا يفوق   الجماعة إبداعمن قبل الجماعة، وعليه فان  إليهالتوصل  أوالذي يتم تحقيقه  الإبداعهو 

الفردية للأعضاء، وذالك نتيجة للتفاعل فيما بينهم وتبادل الرأي والخبرة ومساعدة بعضهم  الإبداعاتمجموع 

  1:الجماعة كما ونوعا بالعوامل التالية إبداعالبعض، ويتأثر 

مشتركة تتعلق  وأفكارقيم،  أفرادهالدى الجماعة حينما يشاطر  الإبداعحيث تزداد احتمالات  :الرؤية-

  .بأهداف الجماعة

                                                             
.359-357:حريم، مرجع سابق، ص صحسين  1  
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 الإبداعتعززان  أفكارهمالبيئة ولمناخ الذين يشجعان الأفراد على التعبير بحرية عن  إن :المشاركة الآمنة-

  .الناجح

للأفراد مناخ يسمح  إيجاديشجع على  الأداءبالتميز والتفوق في  فالالتزام :الأداءالالتزام بالتميز في -

  .العمل والعمل على تحديدها بشكل مستمر إجراءاتبتقييم 

، يجب توفر المساندة والدعم لعملية التغيير، ويمكن أن الإبداعفحتى يتحقق  :الإبداعدعم ومؤازرة -

  .المنظمة أوهذا الدعم من زملاء الجماعة  يتأتى

  .الجنس أحاديةالجماعة المختلفة من حيث الجنس تنتج حلولا أفضل من الجماعة  :جنس الجماعة-

 وأعمارالجماعة بوجود جماعة من شخصيات واتجاهات وميول وتخصصات  إبداعيزداد  :تنوع الجماعة-

  .مختلفة

للعمل من الجماعة الأقل استعدادا وحماسا ونشاطا  ثرأكالجماعة المتماسكة  :تماسك الجماعة-

  .تماسكا

  .من الجماعة التي تفتقر للانسجام للإبداعميلا  أكثرالجماعة المنسجمة  :انسجام الجماعة-

  . من الجماعة القديمة أكثر الإبداع إلىالجماعة حديثة التكوين تميل  :عمر الجماعة-

  .الجماعة أعضاءمع ازدياد عدد  الإبداعيزداد  :حجم الجماعة-

   :على مستوى المنظمة الإبداع-3

في المنظمات المعاصرة، على اختلاف أنواعها، لم يعد مسألة  الإبداعلا بد من التأكد مرة أخرى على أن 

ما أرادت البقاء والازدهار، وعليها أن إذا بات أمرا ضروريا وملحا، ولا غنى لها عنه  وإنماأو شيئا كماليا، تزف 

  1:أسلوب عملها وممارستها اليومية، ويمكن تحقيق ذالك بتوافر الشروط الآتية الإبداعتجعل 

ويقدرون القيمة أشخاص ذوي تفكير عميق وذات علاقة بالمفاهيم،  إلىيحتاج  الإبداعأن  إدراكضرورة -

لاع، ولتنمية هذه الأشياء وتعزيزها على المنظمة أن تعمل على العلمية للنظريات الجيدة، ولديهم رغبة الاستط

  .رب والمشاركة في الندوات والمؤتمراتدالفرد من خلال التعلم والت إدراكتوسيع 

  

  .وهذا يعني ترويض التفكير وتشجيعه ليكون أكثر مرونة وسلاسة إبداعيةضرورة تعلم حل المشكلات بصورة -

                                                             
.311- 310:، ص ص2003حسين حريم، إدارة المنظمات منظور كلي، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  1  
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 الإبداعيةالمشكلات وتعزيزها مما يساعد على تنمية المهارات  إيجادفي  الإبداعيةضرورة تنمية المهارات والقدرات -

هو التعود على التفكير المطلق والشامل، وتقصي أبعاد أية مشكلة مما هو غير مباشر وفيما لاكتشاف المشكلات 

  .هو غير مألوف

  1.صنع المشكلات أو بناء المشكلات من العدم والعمل على حلهافي  الإبداعيةضرورة تنمية المهارات -

  :يلي وعلى العموم هناك مجموعة من الصفات التي تميز المنظمات المبدعة عن غيرها ندرج منها ما

  .الاتجاه الميداني والميل نحو الممارسة والتجريب المستمرين رغم الفشل-

  .الاتصال القوي مع حاجات ورغبات المستهلكين-

  .يقومون بتشجيع المبدعين وتوجيههم للإبداعومؤيدين  أنصاروجود -

  .من خلال مشاركة العاملين في تقديم مقترحات وبدائل للعمل الإنتاجية-

  .للعمل يعرفها الجميع ويعملون على احترامها وأخلاقياتتطوير مبادئ وقيم -

  .فيها متأصلةمجلات عمل ليس للمنظمة مهارة  إلىالالتزام بالمهارة الأصلية للمنظمة وعدم التحول -

  .الإداريةمن حيث عدد المستويات والوحدات  التنظيميالبساطة وعدم التعقيد في الهيكل -

  2.الشدة واللين معا

  سيرورة العملية الإبداعية: المطلب الثالث

شيئا عفويا بل هو نتيجة �موعة من المراحل الأساسية، ولذا قدمت العديد من الاجتهادات  الإبداعيعتبر لا 

  .أهميتهاومدى  الإبداعلتحديد المراحل التي تجتازها عملية 

  الإبداعيةمراحل العملية : أولا

  .على مستوى الفرد والجماعة الإبداعبين يمكن التميز 

  :الفردي الإبداعمراحل  -أ

بفكرة جديدة أو تصور كامل  الناجح للإبداع الأساسيةتبدأ الخطوة  :مرحلة التصور: الأولىالمرحلة -

لدراسة المنافع الاقتصادية والاجتماعية التي يأخذها المبدع  إضافةالتكنولوجية والاحتياجات المطلوبة،  للإمكانيات

  .بنظر الاعتبار، أو طبيعة الطلب المتوقع

                                                             
  .312- 311:صحسين حريم، مرجع سابق، ص  1
   .394:، ص2008 عمان، الأردن، التوزيع، ، دار وائل للنشر و04محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، ط 2
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، حيث أن تصميم الإبداعهي العملية الأساسية الثانية في مرحلة  :مرحلة تكوين الفكرة: الثانية لةالمرح-

وهذه الخطوة هي عمل مبدع . المحتوى يشتمل على تحديد الطلب المتوقع والتكنولوجيا المحتملة لتكوين التصميم

في كل مراحله  الإبداع إدارةتصاحب كما أ�ا تمثل عملية تقييم .وخلاق لتوحيد كل العوامل المطلوب اعتمادها

  1.المطلوبة

العمل  أوللفكرة الجوهرية تتمثل في عملية الترويج المفاجئ  :والإشرافمرحلة البزوغ : المرحلة الثالثة-

لة التي يستطيع فيها االح أ�االنموذجي، وتبدو مادة الفكرة أو الحل وكأ�ا قد رتبت و نظمت دون تخطيط، أي 

، ويتم ذالك من خلال منح العقل الأمثلالترتيب  إلىوترابطها بما يسمح له بالوصول  أفكارهترتيب  إعادة الإنسان

ترتيب  لإعادةبعدم التفكير في المشكلة المعينة ويصبح العقل الباطن في حالة استنفار الظاهر بعض فترات الراحة، 

       .ما يمثل حلا نموذجيا إلىالمعلومات والعلاقات حتى ينتهي 

وتشمل عملية النظر بالعقل الظاهر والاستعانة بأدوات البحث  :التنفيذ أومرحلة التحقق : المرحلة الرابعة-

 فالإبداعطرق تطبيقها،  وتحديدالمتاحة في الفكرة التي نتجت خلال مرحلة البزوغ، وذالك للتحقق من صحتها 

  2.مر بمرحلة التحقق والتنفيذ إذا إلالا يتحقق  يالإبداعالناتج  أنولا ينتهي عندها، بل  الإبداعيةيقوم الفكرة 

  :الجماعي  الإبداعمراحل  -ب 

عندما يكون هناك  الإبداع إلىتدرك المنظمة أو الجماعة الحاجة :  الإبداع إلىالحاجة  إدراكمرحلة  -

             .لسد هذه الفجوة الإبداعيالحالي، مما يتطلب التفكير  والأداءالمتوقع  الأداءفجوة بين 

لأفراد  الإبداعية والأفكارالاقتراحات تحتضن هذه المرحلة  :الإبداعيةمرحلة المبادرة بطرح الأفكار  -

 3.جماعة العمل لحل المشكلة وتحسين الوضع الراهن

 الأفكارتتوقف أهمية هذه المرحلة على أعضاء فريق العمل على تبني وتوظيف  :مرحلة التطبيق -

تتعرض لبعض  أنالتي يمكن  الإبداعيةوتطبيقها ومواجهة المقاومة التي تلاقيها الفكرة  الإبداعية

 .تطبيقها لإمكانالتعديلات 

المؤسسة،  أعمالجزءا اعتياديا من  الإبداعيةهي المرحلة التي تصبح فيها الفكرة  :مرحلة الثبات -

 .والابتكار للإبداعيوفر الفرصة  الرقابة ومناخ العمل السائد الذي إجراءاتترتبط بمعايير وثقافة 

                                                             
   .09:ص مرجع سابق، آخرون، بديسي فهيمه و 1

   .301:، ص2006، كلية التجارة، جامعة القاهرة، مصر، 67العدد التأمين، الإدارة و محمد عبد الرحيم المحاسنة، الأنماط القيادية على الإبداع التكنولوجي، مجلة المحاسبة و2 
   .301:ص المحاسنة، مرجع سابق،محمد عبد الرحيم  3
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، وغيره من هذه التصنيفات لا يعتبر دقيقا، الإبداعيةيرى بعض العلماء أن هذا التصنيف لمراحل العملية 

لا يسير بالضرورة عبر خطوات ومراحل مرتبة ومتناسقة ومتتالية كما يبدو من هذه  الإبداعوذالك لأن 

 إدراكأهمية  ىتلغ أنلة في مختلف اللحظات وهذا لا يعني التصنيفات، بل هو عملية مستمرة ومتداخ

  1.قد يتم عبر خطوات منظمة أيضاالعمل الجماعي، 

  الإبداعأهمية : ثانيا

كونه وسيلة للتطوير والتجديد، وابتكار طرق وحلول جديدة للمشكلات القائمة   إلى الإبداع أهميةترجع 

البشرية من  إليهتعبر عما وصلت  الإبداعبطريقة مبتكرة توفر الجهد والوقت والتكلفة، فحصيلة 

  .والابتكار لضلت الحياة على صور�ا البدائية الإبداعحضارات، فلولا 

  2:للأفراد فيما يلي الإبداعية تتمثل أهم: للأفراد الإبداعأهمية -1

 التميز والتفوق، ويبحثون عن الشهرة التي تجعلهم في  إلىيتطلع المبدعون عادة : تحقيق الذات

 .مصاف العلماء

 إلىالمبدعون  الأفراديدفع الخوف من ا�هول  :الخوف من المجهول وغموض المستقبل 

نابعة  أوتكون دوافعه ذاتية  أن إما والإبداعالمخاطرة المحسوبة لتخفيف مخاطر المستقبل ا�هول، 

  .قضاياها ومشكلا�ا ويعايشونمن البيئة التي يعيش فيها المبدعون 

  3:للمنظمات والجماعات في الإبداعتكمن أهمية  :للمنظمات الإبداعأهمية  - 2

  أطول يتوقف على  لمدىمعرفة أن البقاء إن : عنصر ضروري للصمود المتواصل في المؤسسات الإبداعيعتبر

البحث في المؤسسات بناء على تغير البيئة والأساليب المستخدمة تؤكد لنا أن هذا  إعادةالقدرة على 

كنوع من الرفاهية يتم مزاولته   الإبداع إلىيصبح ضروريا من أجل البقاء، غالبا ما ينظر  للإبداعالتعريف 

، فلن يطول أجل الإبداع يسمح الوقت بمواصلة لم إذاسمح الوقت بذالك، ومع ذالك في عصر المعرفة  إذا

 .المؤسسات

                                                             
   .97:سمية بروبي، مرجع سابق، ص 1
معوقاته في الأمن العام بمدينة الرياض، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في قسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نائف  لاحق بن عبد االله القحطاني، الإبداع الإداري و 2

  . 16-15: ، ص ص2007رياض، السعودية، ال ،العربية للعلوم الأمنية

   .98-97:ص ص سمية بروبي، مرجع نفسه،3 
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 كافيا، يس  ري لتحقيق الابتكار، ولكونه شرط لشرط ضرو  الإبداع أنأي : للابتكار أساسيامطلبا  الإبداع

تلعب دورا هاما في  فالإدارةالابتكار،  إلىوهذا الأخير قد لا يؤدي بالضرورة  الإبداعفالابتكار يتطلب 

 .جزء من التحسن المستمر فالإبداع إذن، وذالك بتشجيعها للابتكار، الإبداعي التفكير الاستفادة من

  يمكن على الابتكار المتواصل وهناك فوائد أخرى  تساعدذاته أن يكون عملية مستمرة  للإبداعيمكن

تحقيقها، تشمل كلا من السرعة والمرونة في كل من التصميم وحل المشكلات،  الإبداعيةللمؤسسات 

فالبيئات المتغيرة في عصرنا هذا تدفع المؤسسات لان تكون أكثر مرونة حيث تتكيف مع الأوضاع البيئية 

 .الراهنة

عاملا  الإبداعوالتفاعل مع التغيرات التي تميز البيئات المعقدة ما يجعل  الإدراكسريعة  الإبداعيةالمؤسسات 

  .محفزا لقيادة صناعتها نحو ممارسات جديدة

تحقيق  يمكنهالات معينة في المؤسسة احلا شاملا لكل المشكلات المؤسسية، بل هناك مج الإبداعلا يعد 

ا�الات التي  أهمتوضح العناصر التالية معين، و  إبداعيأعلى استفادة ممكنة من خلال تطبيق أسلوب 

  :قوة تنافسية الإبداعيضفي عليها 

 ابتكارات مستمرة في المنتجات والخدمات إحداث. 

 تغيير في هيكل المؤسسة إحداث. 

  تقديم التكنولوجيا الحديثة، وتحديد الاتجاه ووضع تصور لمستقبل أفضل يحث على الالتزام بتطوير

 .تحسين الفاعلية والكفاءةالاستراتيجيات من أجل 

 حل المشكلات التي تواجه المؤسسة. 

  الإبداعمعوقات : المطلب الرابع

، قبل الإبداعيةوالانجازات  الإبداعمن المفيد بل ومن الضروري، التعرف على العوامل والمؤثرات التي تعيق تحقيق 

  .الإبداعالبحث في السبل والوسائل التي تساعد على تنمية وتطوير 

عوامل فردية وتنظيمية وثقافية  إلىوتطويره  الإبداع أمامن تصنيف هذه العوامل والقوى التي تقف عائقا يمك

  .واجتماعية، وسنناقش هذه العوامل باختصار

 :ما يلي للإبداعالمعوقات الفردية  أهممن  :المعوقات الفردية .1

  بعدم الأمان والخوف من الرؤساء والإحساسعدم توفر الاستقرار الوظيفي. 

 عدم القدرة على المغامرة وتحمل المخاطرة. 
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  والخطأالخوف من الفشل. 

  1.الاعتماد على الغير إلىالميل 

مجموعة من  إلى كاتنرويشير   الإبداعممارسات المدير الغير سليمة قد تشل  إن: معوقات من قبل المدير .2

 2:الإبداعالتي تشل عملية القواعد 

  الأفكار الجديدة الصادرة من المستويات الدنيا بنوع من الشك لأ�ا جديدة ولأ�ا  إلىالنظر

 .صادرة من المستوى الأدنى

 أخرى  إداريةالمدير على أن العاملين الذين يحتاجون لموافقته يجب أن يمروا عبر مستويات  إصرار

 .للحصول على تواقيعهم

  وينتقد كل منهم الأخر والأفراد أن يتحدى الإداراتالطلب من. 

 ،العاملين بأنه يمكن فصلهم من العمل في أي وقت وإشعار النقد بحرية والامتناع عن المديح. 

  الأفراد على اطلاعه معرفة وتحديد المشكلات على أ�ا علامة فشل وعدم تشجيع  إلىالنظر

 .على المشكلات التي تواجههم في العمل

  بتعداد أي شئ يمكن تعداده تكراراالسيطرة على كل شئ بعناية، والتأكد من قيام الأفراد. 

  للعاملين بصورة مفاجئة وإعلا�االتنظيم والتغيير بسرية،  بإعادةاتخاذ القرارات المتعلقة. 

  التأكد من وجود مبررات كافية لطلب أي معلومات من جهة أخرى، والتأكد من أن هذه

 . تعطى للمديرين بحريةالمعلومات لا

  البحث عن  ومسؤوليةالدنيا، باسم تفويض السلطة والمشاركة،  المستوياتتكليف الموظفين في

التهديد بتنفيذ قرارات  وإلاالطرق لتقليص القوى العاملة، والاستغناء عن العاملين، ونقلهم 

 .محددة مسبقا، والطلب من العاملين انجاز ذالك بسرعة

 لا ينسى أنه المستوى الأعلى، ويعلم كل شئ هام عن العمل وفوق كل شئ، أن. 

  :إلىوقسمها  الإبداعدراسة سلوكية لبعض معوقات  الإداري للإبداعفي دراسته النمر تناول  وقد

تنمية  إلىالتنظيم في الوقت الحاضر قد تعدت تقديم الأجر  مسؤولية إن :والإداريةالمعوقات التنظيمية  .3

البحث أن المؤسسة  أوضحواستغلالها فيما يعود بالنفع على المؤسسة، حيث  الإبداعيةوقدرا�م  المواهب
                                                             

كلية العلوم  -دراسة وتحليل تجارب وطنية دولية- التغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة ناصر مراد، زياد أبو موسى، واقع الإبداع في المؤسسة، ملتقى دولي حول الإبداع و1 

   .06:، ص2011التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر، الاقتصادية وعلوم 
   .351:حسين حريم، مرجع سابق، ص 2
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تتسم بالقهر والتسلط والمركزية، وذالك من خلال دراسات عديدة أجريت على تلك المؤسسات، العربية 

 :الآتيمجموعة من المعوقات الرئيسية للفاعلية التنظيمية والتي ترتكز في  إلىوقد أشارت تلك الدراسات 

  وضوح الأهداف التنظيمية والمركزية في اتخاذ القرارعدم. 

  معايير واضحة للأداء إلىالافتقار. 

 انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين. 

  القيادات الفعالة إلىالعمل الجماعي، والافتقار  إلىالافتقار. 

  1.والإبداعغياب أساليب التحفيز والتشجيع على التفوق 

مثل في التعليم والأسرة وا�تمع ككل الذي يحارب التغيير، والتي تت: المعوقات الاجتماعية والثقافية .4

على التبعية وعدم الاستقلالية سواء في البيت أو المدرسة، وتحارب فيهم كل رغبة في التطوير فتعود الطفل 

 .ومعلميه في جميع تصرفاته في مراحل نموه المختلفة لأبويهوالتغيير فيصبح الطفل مقلدا 

والريادة في المؤسسة فيما  للإبداعمن خلال دراسته  الإبداعحصر معوقات  وآخرونفريد كورتل  في حين نجد أن

  :يلي

 حث والتطوير بطريقة واضحة ودقيقة الأمر على المؤسسة أن تقوم بتبني عملية الب ينبغي :الإستراتيجية

بتخفيض الموارد بطريقة عقلانية وفعالة ومن ثم احتمالات النجاح والتخفيض قدر المستطاع الذي يسمح 

من احتمالات الفشل وعلى هذا الأساس فان اختيار المشروع السليم يمثل أهمية كبيرة للمؤسسة بحيث لا 

 .يترك لعامل الصدفة والتي ممكن أن تخلق عائقا أمام المؤسسة

 النشاط الخاص بمشروعات البحث والتطوير بمجرد أن  إيقاف إلىأن تلجأ يجب على المؤسسة   :الطرق

بتوجيه الموارد نحو المشروعات تدرك أن تلك المشروعات لا تحقق تطلعات للمؤسسة الأمر الذي يسمح 

مثل هذه المشروعات في وقت متأخر، فان المؤسسة تتحمل مصاريف مالية  إلغاءالأكثر ربحا وفي حالة 

 .البحث والتطوير إزاءتشكل عقبات كبيرة  أنويمكن  الإلغاءنتيجة لعدم  إضافية

 تعتبر الوسائل المعرفة هي المدخل الأساسي لتحقيق النجاح حيث أن الشركات  :الأدوات والوسائل

الناجحة تستثمر المشاركة الداخلية للمعرفة وتستفيد من خبرا�ا وأخطائها للمشروعات المختلفة وتقوم 

فهي عادة لا تجيد  إبداعابالعكس من الشركات الأقل اللازم لتجنب عدم تكرار الخطأ  بالتعديل

 .المعرفة المهنية إدارةاستخدام الأدوات والوسائل لممارسة 

                                                             
   .68،70:ص ص ،1992، مصر جامعة القاهرة، ،117دراسة سلوكية، مجلة المدير العربي، العدد:الإداري الإبداع سعود محمد النمر، 1
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 تحت ضغط الوقت وكثير من الأفراد يرون أ�م يقدمون أعمالا بكفاءة  الإبداععادة ما يتم تحفيز  :الوقت

 .لككس  ذديد من الأبحاث أثبتت ععالية تحت الضغط ورغم أن الع

الأفراد الطريقة التي يعملون �ا ليست الأفضل وكذالك الخوف من  إقناعهذه العوائق هناك صعوبة  إلى إضافة

  1.أن يشكل خطر في حالة توظيفهمتوظيف الأذكياء والذي يرى البعض أنه يمكن 

تحقيق التطوير والتحسين في تتمكن من خلالها من  عملية مهمة في المؤسسة، الإبداع أنسبق يتبين  من خلال ما

 أنالمبدعين يوفر لها قاعدة معرفية يمكن معرفة المنظمة لخصائص  أنمنتجا�ا وخدما�ا، لكسب ولاء عملائها كما 

لما لذالك من فائدة وأهمية حيث يساهم في تحسين وتطوير تستخدمها في عمليات التوظيف واختيار العاملين، 

  .عامليهاأداء 

  أنواعه وعلاقته ببعض المفاهيم: الإبداع: المبحث الثاني

  علاقة الإبداع ببعض المفاهيم: المطلب الأول

تقارب كبير بينها في الظاهر ولكنها  ها منفي الموبعض المصطلحات المتشا�ة له،  الإبداعبين البعض  يخطئقد 

الابتكار، التجديد، الاختراع، التحسين، : نذكر منها الإبداعجوهرية كبيرة ومن المفاهيم القريبة من  فروقاتتحمل 

  .الموهبة، الذكاء

  :وبعض المفاهيم الأخرى الشائعة وهي الإبداعالعلاقة بين مفهوم  إيضاح وسنحاول التمييز و

 2:والإبداعالابتكار -1

، وميز بعضهم بينه الإبداع إلىمن زوايا مختلفة تبعا لتباين فلسفة كل منهم ونظرته  الإبداعتطرق الباحثون لمفهوم 

التي تضم مختلف مكونات  الإبداعتعريفات  أشهرومن . وبين الابتكار وأعطى لكل مفهوم تعريفا خاصا به

و الوعي  لإحساساعملية تشبه البحث العلمي وتساعد الفرد على " بأنه الإبداعفقد عرف  تورنس تعريف الإبداع

 وإجراءبالمشكلة، ومواطن الضعف والثغرات، والحث عن الحلول، والتنبؤ ووضع الفرضيات، واختبار صحتها 

  ." الإبداعي الإنتاجسلوك  إلىتعديل على النتائج حتى يتم الوصول 

                                                             
كلية العلوم  - دراسة وتحليل تجارب وطنية دولية-  والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة الإبداعالريادة في المؤسسة الصناعية، ملتقى دولي حول  و الإبداع، آخرون وفريد كورتل  1

  . 09:ص ،2011الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر، 
مذكرة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، كلية   -دراسة حالة حضنه حليب- فسية للمؤسسات الجزائرية في بيئة الأعمال الدوليةزلاقي صهيب، أثر الابتكار في تحقيق الميزة التنا 2

   .05-04:ص ص ،2012 ، المسيلة، الجزائر،بوضيافعلوم التسيير، جامعة محمد  التجارية و العلوم الاقتصادية و
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: هو التفكير بأفكار غير مألوفة ومناسبة تشمل الإبداععلى اعتبار أن والابتكار  الإبداعالفرق بين  كوكويوضح 

، في حين أن الابتكار هو التطبيق الناجح الإبداعيةالأفكار، والأفراد، والتمويل، حيث يعتبر مدخلات للعملية 

  .الإبداعية، النمو العائد من الاستثمار، ويعتبر مخرجات للعملية الإبداع: وتشمل الإبداعيةللأفكار 

 الإتيان الإبداعوالابتكار أن الأول هو مدخل من مدخلات الثاني بحيث يكون  الإبداعالفرق بين  أنويمكن القول 

  .تعتبر ابتكارا فإ�افي ا�ال العلمي  الأفكاروظفت هذه  إذابفكرة أو مجموعة أفكار غير مألوفة أما 

  . منتج حقيقي ملموس يكتسح الأسواق إلىيتحول  إبداعلابتكار هو ا أن جيمس ويرى

حتى أشعار وقد يكتفي حتى  أووالمبدع هو شخص لديه أفكار جديدة يضعها على ورق في شكل تصميمات 

، ولكنه لا يكتفي بكتابتها على الورق، بل يغامر  وإبداعيةالمبتكر فهو الذي يتلك أفكار جديدة  أمابالأحلام، 

  .في تنفيذها، طبقا لمخطط زمني دقيق

  ."جلب أفكار للحياة" بينما الابتكار هو حوليأتي بأفكار  الإبداعكما أن 

  :الابتكار والتجديد-2

 آخرونالتجديد قد يعني تجديد المنتج الحالي، في حين يرى البعض الابتكار بالتجديد، مع التأكيد على أن يترجم 

  .أن الابتكار بمعناه الواسع أكثر مما يعني التجديد

  1.وتقوم بعملية تغيير في فكرته بإنتاجهالي تقوم والتجديد قد يعني أن المؤسسة لديها منتوج ح

  : الاختراع-3

النقود، : يعمل على التأثيرات الفنية في توليد الفكرة الجديدة، حيث الموارد الملموسة الاختراعأن تشيرر يقول 

من الموارد غير الملموسة   أهميةالمهندسين، والموارد تكون اقل أهمية ضمن تحقيقه وتكامله، ففي الاختراع ما هو أكثر 

الاختراع هو التوصل فكرة : أنكولتر   و روبينزكالوقت وومضة العبقرية، والتقدم الكلي في العلم، ويؤكد كل من 

حيث يعتبران أن الأفكار لا تعتبر اختراعا ما لم . جديدة بالكامل ترتبط بالتكنولوجيا ويؤثر في المؤسسات ا�تمعية

  2.سبق لأحد التطرق لها ومرتبطة بالتكنولوجياتكن جديدة تماما ولم ي

  

  

  

                                                             
   .17:ص ،2003، التوزيع، عمان، الأردن ، دار وائل للنشر و )هيم والخصائص والتجارب الحديثةالمفا( نجم عبود نجم، إدارة الابتكار 1
   .06- 05:ص ص زلاقي صهيب، مرجع سابق، 2
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  :الموهبة -4

، والرياضية، واللغوية، والإبداعيةالموهبة قدرة فطرية أو استعداد موروث في مجال أو أكثر من ا�الات العقلية، تعتبر 

  1.البحث والرعاية، لتبلغ أقصى حد ممكن إلى، بحيث تحتاج والإنسانية، والاجتماعية

  : الذكاء-5

والمحاكاة وحل المشكلات، . واستخدامهامجموعة قدرات، تمكن الفرد من التعلم، واكتساب المعرفة،  أوقدرة عقلية 

المرن، وعن المكون  أو، ويعبر عن المكون الوراثي بالذكاء السيال الآخرين واتخاذ القرارات، والتكيف مع البيئة و

ويقاس الذكاء بالدلالة على فقرات اختيارية في مجال المحاكاة اللفظية والعددية . المطور أوالبيئي بالذكاء المتبلور 

  2.وا�ردة أو البصرية والذاكرة

بدون   إبداع، ولا الإبداعوالابتكار، فالابتكار نتاج  الإبداعوطيدة بين  ترابطيةأن هناك علاقة  الباحثةوترى 

  .موضوع التنفيذ الإبداعيةار ابتكار، فالابتكار يساعد على وضع الأفك

كما يتضح أن هناك اختلافا بين مصطلحي الابتكار والتجديد فهذا الأخير قد يعني أن المؤسسة لديها منتوج 

وتقوم بعملية تغيير فكرته، وأما الابتكار فهو منتوج مختلف وجديد بشكل عام أو طريقة  بإنتاجهحالي تقوم 

  3.استخدام جديدة لمنتج أو خدمة ما

قدرة عامة مستقلة ضمن عدة مجالات للموهبة، وليست  فالإبداعوالموهبة،  الإبداعكما وأن هناك اختلاف بين 

وجدت بيئة  إذاتظهر مجالات القدرة العلمية  إذبيئي،  للإبداع الرئيسيمكونا من مكونات الموهبة، وان المكون 

فوق الأكاديمية والفنية والتقنية، بينما يكون خارق في مجال من مجالات الت أومناسبة، على شكل أداء متميز 

قد تكون نتاجا لهذه الطاقة وذالك  الإبداعهبة طاقة كامنة ونشاط، وعملية فالمو . المكون الرئيسي للموهبة وراثي

ينطوي على وجود موهبة وليس العكس، فالمبدع لابد أن يكون موهوبا، وليس كل موهوب  والإبداعالنشاط، 

 الإبداعيوالموهبة تستدعي مواهب التفكير  الإبداعأن هناك سمات مشتركة بين  إلام من ذالك وعلى الرغ. مبدع

  :وهي

                                                             
مذكرة لنيل شهادة الماجستير في  يريها،أنجود شحادة بلواني، دور الإدارة المدرسية في تنمية الإبداع في المدارس الحكومية في محافظات شمال فلسطين ومعيقا�ا من وجهة نظر مد 1

  .  16:ص ،2008الإدارة التربوية، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح الوطنية، 
   .16:أنجود شحادة بلواني، مرجع سابق، ص 2
   .17:ص نجم عبود نجم، مرجع سابق، 3
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اكبر قدر من  إنتاجوغير مألوفة واتخاذ القرار بتأجيل الحكم بعد متنوعة  أفكار إنتاجويتضمن  الإنتاجيالتفكير 

 والإحساسمادية وبشرية،  إمكانياتمن تنفيذية لبعض الأفكار، وما تطلبه  أساليبالأفكار، والتخطيط لوضع 

  .بالمشكلات المحتملة الوقوع

الذي  الإبداعوالذكاء، فالذكاء قدرات تخص فئات معينة، بخلاف  الإبداعاختلاف بين مفهومي  أيضاوهناك 

  .بدرجات متفاوتة الأفراديكون سلوكا يتصف به جميع 

يكون الفرد الذي يتمتع بالذكاء مبدعا، أو الفرد المبدع متمتعا  أنعلى انه ليس شرط  والباحثونفقد اجمع الكتاب 

الذي يتطلب تقديم حلول متنوعة ومناسبة، وتتميز  المتشعب ألتباعديبالتفكير  الإبداعبالذكاء، كما يرتبط 

اختبارات  وتقيس ألتقاربيغير مقيد لاستعمالات القدرات العقلية، في حين يرتبط الذكاء بالتفكير أي الحر  بالتغيير

واحدة صحيحة لكل سؤال وينحصر في مستويات العملية العقلية  إجابةحيث توجد  ،ألتقاربيالذكاء بالتفكير 

  1.المعروفة، والتذكر

، واتفاق بين غالبية علماء النفس أن كل مبدع من والإبداعوتستخلص الباحثة بأنه توجد علاقة بين الذكاء 

على درجة  إبداعا، ولكن ليس بالضرورة أن يكون الأشخاص الأكثر الذكاءالضرورة أن يتميز بالحد الأدنى من 

  .عالية من الذكاء

  مدخل للإبداع الإداري: المطلب الثاني

 الإبداعوالتنافسية أو المحافظة عليه فان  المضطردةتحقيق الازدهار في البيئات حين تكافح المنظمات من اجل 

يصبح غاية في الأهمية، فالمنظمات تعيش في اقتصاديات غير ملموسة، اقتصاديات المعلوماتية التي تعتمد  الإداري

يدعم قوة أي منظمة في تميزها عن المنظمات  الإداري فالإبداع. والإبداععلى السرعة و الخيال والمرونة والابتكار 

  .الأخرى

  

  

  

  

  

  

                                                             
   .17:أنجود شحادة بلواني، مرجع سابق، ص 1
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  الإداري الإبداعمفهوم : أولا

بأنه العملية التي يترتب عليها ظهور فكرة أو ممارسة أو منتج أو خدمة جديدة يمكن  الإداري الإبداعالبعض رف عي

نوع من  إحداثتبنيها من قبل العاملين في المنظمة أو فرضها عليهم من قبل أصحاب القرار، بحيث يترتب عليها 

  1.التغيير في بيئة أو عمليات أو مخرجات المنظمة

عبارة عن المبادرة والتي يبديها الموظف أو المدير بقدرته  الإداري الإبداعبأن  الإداريينحثين كما يرى بعض البا-

  2.على الخروج عن التسلسل العادي أو التقليدي في التفكير

  

والمتغيرات في المعرفة  والنواقصويتم هذا التغيير من خلال العملية التي يصبح عندها الموظف حساسا للمشكلات 

وخصوصا في مجال  الإداريةنحو متطلبات الحياة اليومية  الإبداعيعندما يتوجه التفكير . والعناصر المفقودة

  3.الأعمال

 أوبحل مشكلات معينة  تصله أفكار جديدة ومفيدة و بأنهمن وجهة نظر أخرى  الإداري الإبداع إلىنظر يكما -

على الجانب  الإداري الإبداعالمعروفة من المعرفة في أشكال فريدة، ولا يقتصر  تركيب الأنماط وإعادةتجميع 

والمعدات  الآلاتالسوق فحسب بل يتعدى  وإعدادلا يشمل تطور السلع والخدمات المتعلقة �ا  لأنهالتكتيكي 

  .الإنتاجيةزيادة  إلىوطرائق التصنيع والتحسينات في التنظيم نفسه ونتائج التدريب والرضا عن العمل بما يؤدي 

بوجود مشكلة،  الإحساسرؤية الفرد لظاهرة ما، بطريقة جديدة تتطلب القدرة على  إلاليس  الإداري فالإبداع

  4.الحل المناسب لإيجادتتطلب المعالجة من خلال التفكير بشكل مختلف ومبدع 

  الإداري الإبداعخصائص : ثانيا

وبدو�ا لا يمكن  الإبداعمن عملية  تأتيخرجات التي متعددة تتواءم مع الم أشكالايأخذ  الإداري الإبداع إن

  :وهي إبداعالتحدث عن وجود 

من المنافسين المباشرين وغيرهم حتى ينشئ  الآخرينبما هو مختلف عن  الإتيانوهو  :يعني التمايز الإبداع .1

 .الإبداعشريحة سوقية من خلال الاستجابة المنفردة بحاجا�ا عن طريق 

                                                             
شهادة الماجستير في قسم  مذكرة لنيل   - سة مسحية على العاملين المدنيين بديوان الداخليةدرا-قيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداري محمد بزيغ حامد بن تولي العازمي، ال1

  . 22:، ص2006، كلية الدراسات العليا، جامعة نائف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض، السعودية، الإداريةالعلوم 
   .21-20ص ص ،2011دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن،  الإبداع الإداري، بلال خلف السكارنة، 2
   .21:بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص 3
دراسة وتحليل تجارب وطنية - الحديثةمات طلال نصير، نجم العزاوي، أثر الإبداع الإداري على تحسين أداء الموارد البشرية، ملتقى دولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظ 4

  . 04-03:ص ص ،2011ماي،  19-18يومي  علوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و  -دولية
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كما يمثل مصدر جزئيا في مقابل الحالة القائمة، أوبالجديد كليا  الإتيانوهو : يمثل الجديد الإبداع .2

 .جل المحافظة على حصة الشركة وتطويرهاالتجدد من أ

أشياء معروفة وقديمة في توليفة جديدة في نفس يكون بمثابة وضع  أنوهو : هو التوليفة الجديدة الإبداع .3

 1.لم تستخدم فيه من قبل أخرمجال  إلىا�ال، أو نقلها 

، واستمرار الأجلقدرة المدير على التركيز المصحوب بالانتباه طويل وهو : مواصلة الاتجاه نحو الهدف .4

 والإصرارحماسته واتجاهه نحو الهدف، وتخطيه لأي معيقات تقف في طريقه، وعدم التنازل عن الهدف، 

الاتجاه نحو الهدف  ومواصلة غير مباشرة، أوبطريقة مباشرة  تحقيقهعلى تتبعه، والسير في اتجاهه، ومحاولة 

تعمل كأطر مرجعية للسلوك عموما، والسلوك ، والتوجه نحو المستقبل، التي والإدراكيتمحور حول الوعي 

 : وهي أساسية أبعادعلى وجه الخصوص، ويقوم هذا التمحور على  الإبداعي

  .والتنبؤيو الاستبصاري الحدي  في الجهد تتمثل :المواصلة الخيالية-أ

  .وتكون من خلال القياس والاستنتاج والاستدلال :المواصلة العقلية- ب

، للإحباطوتتمثل في الجانب الواقعي الذي يحفظ عن الفرد حيويته ومقاومته : المواصلة الوجدانية-ج

  .القوية الإرادةالمواصلة بفعل  إلىويدفعه 

احية البدنية على وهي مرتبطة بالمواصلة الوجدانية، حيث يكون الفرد قادرا من الن :المواصلة البدنية-د

  .يواجهه قدالذي  الإرهاقالعمل رغم 

بكل التعاريف، وتناقضاته بشكل القدرة على الاحتفاظ بالموضوع في الذهن  أي :المواصلة الزمنية-ه

  2.متسق لأطول فترة ممكنة

  أهمية الإبداع الإداري :ثالثا

   :في التنظيمات على النحو التالي الإبداعالايجابيات التي توفرها ظاهرة  إجمال يمكن

  يكون لدية الاستعداد  إذالقدرة على الاستجابة لمتغيرات البيئة المحيطة، مما يجعل التنظيم في وضع مستقر

 .لمواجهة التغيرات بشكل لا يؤثر على سير العمليات التنظيمية

 بما يعود بالنفع على التنظيم والفرد تحسين خدمات التنظيم. 

                                                             
   .21-20: بلال خلف السكارنة، مرجع سابق ص ص 1

   .22:ص أنجود شحادة بلواني، مرجع سابق،2 
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  الفرصة لهم في اختبار  إتاحةالمساهمة في تنمية القدرات الفكرية والعقلية للعاملين في التنظيم عن طريق

 .تلك القدرات

  1.علمية تتواكب مع التطورات الحديثة أساليبللموارد المالية، عن طريق استخدام  الأمثلالاستغلال 

  المادية والبشرية المتاحة والإمكانياتالمختلفة  الإنمائيةالتوازن بين البرامج  إحداثالقدرة على. 

  الفرصة لها في البحث عن الجديد  إتاحةحسن استغلال الموارد البشرية والاستفادة من قدرا�م عن طريق

 .العمل بما يتفق مع التغيرات المحيطة لأنظمةفي مجال العمل والتحديث المستمر 

  قات الإبداع الإداريمعو : رابعا

نتائج  إلى الإبداعيةحقيقة وجود معوقات متنوعة وكثيرة تحول دون الوصول بالعملية  إلىمراجع عديدة أشارت 

  .أصلية ومفيدة

  :قسمين من المعوقات هما أوعلى نوعين  الإداري الإبداعوسنركز في تصنيف معوقات 

 .الإبداعيةلكو�ا تتعلق بالفرد الذي يمتلك القدرات  :الذاتية أوالمعوقات الشخصية  )1

 .لكو�ا تتعلق بالمحيط المباشر الذي يعمل فيه الفرد :المعوقات التنظيمية )2

 2:المعوقات الشخصية )1

والتي تم تأصلها فيه بفعل خبراته الذاتية مع محيطه الأسري تلك العقبات المتعلقة بالفرد نفسه ويقصد �ا 

  : ما يلي أهمهاوالاجتماعي ومن 

 غير بحلول  الآخرينالخوف من الظهور ومواجهة  إلىضعف الثقة بالنفس وتقود  :ضعف الثقة بالنفس

، الأمر الذي يجعله حافظا لهذه الآخرينمن  ة للسخرية والاستخفافيكون مدعا ألاحرصا على  مألوفة

 .عنها الإفصاحالأفكار المبتكرة غي أعماقه دون 

 إلىتكرر فانه يقضي  وإذاوالحذر والتردد،  الإحجام إلىالخوف من الفشل يؤدي  إن: الخوف من الفشل 

ونقص الثقة، ويعطي للفرد صورة غير صحيحة عن نفسه تتميز بالجمود وعدم القدرة  والتخاذلالخمول 

 .التجديدعلى 

                                                             
مذكرة لنيل شهادة الماجستير، قسم إدارة   -دراسة تطبيقية على وزارات قطاع غزة–العجلة، الإبداع الإداري وعلاقته بالقطاع الوظيفي لمديري القطاع العام توفيق عطية توفيق  1

  . 43، 15:ص ص ،2009إدارة موارد بشرية، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، /أعمال
  .46-43:ص ص توفيق عطية توفيق العجلة، مرجع سابق، 2
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 الحلول الصحيحة  إيجادفي بيئة تكافئهم على  ينشئونفأغلب الأشخاص  :الخوف من المخاطرة

 أنيمكن  الإبداععند حلهم للمشاكل بشكل خاطئ، وبالتالي فان تنفيذ فكرة فيها الكثير من  وتعاقبهم

خسارة الوظيفة، واتخاذ مثل هذه المواقف السلبية ينطوي على نظرة متشائمة  أو بالإخفاقيكون مخاطرة 

فان المتفائلين يحررون لذا . على ما هو جديد الإقدامالتردد في  إلىتغلب المخاطر على الفرص وتقود 

لديهم بالتركيز على الفرص الكامنة في المشكلة، بخلاف المتشائمين الذين يركزون على  الإبداعطاقة 

 .لديهم في التخوف من النتائج الممكن حدوثها الإبداعالجوانب السلبية ويهدرون طاقة 

 أفضل ما عنده ما لم يحفز نفسه لذالك، فوجود القدرة على عمل يقدم  أنلا يمكن لأحد  :قلة التحدي

شئ لا يعني بالضرورة انجازه، لذا فان المبدعين لا يتصدون لمعالجة المسائل المختلفة باعتبارها تمثل تحديا  

يرتبط بدوافع الفرد ورغبته في تحقيق  فالإبداع. الإبداعلهذا التحدي تنمي عندهم روح  والاستجابةكبيرا، 

 .ذاته

  تقييد أنفسهم بقيود غير  إلىعادة ما يلجأ الأفراد في حل بعض المشاكل  :تقييد المشكلة إلىالميل

 .مطلوبة منهم

 السابقون ويجب أن  إليهومعتادا لجأ  مألوفابمعنى أن هناك حلا  :رفع شعار الحرص على المألوف

، مما يحد من احتمالات الإبداعتقتدي به نحن الحاضرون في المواقف المماثلة، والميل للمجاراة يعوق 

 .الإبداعيوالتوقع ويضع بالتالي حدا للتفكير  التخيل

 فالمعلومات الكثيرة مشكلة كبيرة تعادل مشكلة نقص المعلومات لأ�ا  :أو المعلومات الزائدة الإشباع

 .الجوانب الحرجة في المشكلة إيجادتغرق الفرد في التفاصيل وبالتالي صعوبة كن أن يم

 الزائد الحفاظ على موضوعيته، كما  للإجهاديصعب على الشخص الذي يتعرض  :الإجهاد الزائد

الأعمال المطلوب يصاحبه عادة شعورا بالضغط نتيجة كثرة  الإجهاديصعب عليه رؤية البدائل، لأن 

 .وضيق الوقت المتاح، وتزايد هذه المشاعر يضعف تفكير المبدعانجازها 

 1:المعوقات التنظيمية )2

أنه يمكن  إلاالمنظمات وقياد�ا وجماعا�ا،  أفرادلدى  الإداري الإبداعكافة العوامل التي تحد من يصعب حصر  

  :أبرز هذه العوامل في المنظمات العربية وتتمثل فيما يلي إلى الإشارة

                                                             
   .47-46: ص ص توفيق عطية توفيق العجلة، مرجع سابق،1 
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  يسمى بجمود  ترى فيه تغييرا لوضع اعتادت عليه، وهذا مالأ�ا  :ريللتغي الإداريةمقاومة الجهات

 والإجراءاتأ�ا لا تقبل أي تغيير في طرق وأساليب العمل واللوائح والقوانين والتعليمات  إذ، الإدارة

 .اعتبرت خروجا عن المألوف وإلاوالقرارات المتبعة، 

  أنه بالرغم  إلاومع أ�ا ليست غاية بحد ذا�ا،  ،والإجراءاتفالتعليمات  :بالقوانينالالتزام الحرفي

في بعض الأجهزة على مراقبة التقيد بالشكليات دون الالتفات لمدى  الإداريةمن ذالك تقتصر الرقابة 

 .مساهمتها في تحقيق الأهداف المرجوة

 بحيث الإدارةأسلوب مركزي في  إتباعى يجعلهم يحرصون علمما  :عدم ثقة بعض المديرين بأنفسهم ،

الفرصة لأي نوع من المشاركة من قبل العاملين، بل  إتاحةيحتكرون حق اتخاذ القرارات لأنفسهم دون 

 اقد يرى بعضهم في الأفراد المبدعين �ديدا لهم، مما يجعلهم يحاولون التأثير عليهم كي لا يلفتو 

 .الأنظار لقدرا�م

  الذي لا يعتبر نجاح موظفيه نجاحا للمنظمة ككل ويحرص فالرئيس : ية مؤهلةعدم وجود قيادة إدار

 .فقط على التفتيش عما يسئ لهم هو قائد لا يؤهل المنظمة للبقاء

 الإبداع إلىبل قد يقود ذالك لا يعتبر الفقر والعوز بحد ذاته معوق للابتكار،: الظروف الاقتصادية 

الاهتمام مع سوء الظروف الاقتصادية التي  الإبداعلمحاولة التعويض، ولكن بشكل عام لا يلقى 

فالفرد في مثل تلك . ، لعدم كفاية الأجور والحوافز الماديةالإداريةتنعكس على مستويات التنظيمات 

اسية، الظروف يصرف كل وقته وفكره في البحث عن وسائل تمكنه من خلالها تلبية حاجاته الأس

 .هو الوسيلة الإبداعوقلما يكون 

 المختلفة بحيث تميل   الإداراتغياب التنسيق بين وذالك عند : تنازع السلطات وانعدام روح الفريق

الأخرى، وتفضل الانفراد بالسلطة والاستقلال الذاتي  الإداراتالعمل منفصلة عن  إلى إدارةكل 

ظهرت هذه الروح الاستقلالية في المنظمة فان ذالك  إذا. بصرف النظر عن طبيعة العلاقات المفروضة

 .لدى العاملين الإبداعيةالقدرات  تنميةالمنظمة في  إمكانية يعوق
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  التكنولوجي ل للإبداعمدخ: المطلب الثالث

 بالإبداع للاهتمام،وازدياد حدة المنافسة دفع المنظمات التقدم التكنولوجي ووقعه المتسارع والمستمر إن

بقاء  تؤثر في تحديدهم المصادر التي حد أ،وهذا للاستمرار في نشاطا�ا،وبالتالي أصبح أالتكنولوجي

  .واستمرارية المنظمة

  مفهوم الإبداع التكنولوجي: أولا

والتكنولوجيا، حيث عادة ما يستعمل  الإبداع: جزأينالتكنولوجي يتكون من  الإبداعأن  نلاحظ

  . شئ جديد وحتى فريد من نوعه، ويدور حول موضوع المنفعة على كلللدلالة  الإبداعمصطلح 

، ولقد تناولنا سلفا أهم التعاريف التي يمكن أن يتضمنها الإبداعوقد تعددت التعاريف لتحديد معنى 

ليس حدثا فرديا "هو الإبداعيمكن القول بأن  إذ 1،الإبداعوصببنا جل اهتمامنا على موضوع  الإبداع

هو عملية شاملة تتضمن  وإنماجديد  بشيءمستقلا أو مفهوما ما أو فكرة جديدة أو حدوث ابتكار 

  2"اخل المنظمةدمجموعة مرتبطة من الأنظمة والعمليات 

كلمة يونانية تتكون من   وهي  TECHNOLOGYأما مصطلح التكنولوجيا فهو تعريب لكلمة 

  .التي تعني علما logosالتي تعني الفن ، و Technoجزأين

الأدوات والأساليب والإجراءات والمعرفة المستخدمة لخلق منتج أو "تعرف بأ�اوعليه فان التكنولوجيا 

  "خدمة

التكنولوجي بحيث أن  الإبداعلتعريف  الآنوالتكنولوجيا، سوف نتطرق  الإبداعبعدما تطرقنا لتعريف 

  .التكنولوجي الإبداعضيح معنى هناك عدة تعاريف حاولت تو 

أو العمليات،فاكتشاف  )السلع والخدمات(اكتشاف وتطوير المنتجات"التكنولوجي بأنه الإبداعيعرف 

  ."تطبيقات تجارية إلىوتطوير المنتجات الجديدة تعتبر المدخل لتطوير المعرفة الجديدة وترجمتها 

ات الايجابية والتي تخص المنتجات بمختلف أنواعها تلك العملية التي تتعلق بالمستجد"كما ويعرف على أنه

  3."الإنتاجوكذالك أساليب 

  

                                                             
لوم عكلية ال اقتصاد صناعي، مذكرة لنيل شهادة الماجستير،  -دراسة حالة كوندورببرج بوعريريج- التكنولوجي في تعزيز تنافسية المؤسسة الصناعية الإبداعمساهمة ،  بوزناق عبد الغني1 

   .03:ص ،2013 ،الجزائر بسكرة، جامعة محمد خيضر، علوم التسيير، التجارية و الاقتصادية و
   .10:ص ،2004 دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، - مدخل استراتيجي متكامل وعصري- تطوير المنتجات الجديدة سهير نديم عكروش، مأمون نديم عكروش، 2
   .04-03:ص ص بوزناق عبد الغني، مرجع سابق، 3
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  1."أو تحسين لمنتجات أو عمليات أو خدمات للسوق إدخال"في حين يعرف بأنه

يتضح من التعاريف السابقة أن الإبداع التكنولوجي هو تجسيد الأفكار والمعارف التكنولوجية الجديدة 

البحث والتطوير على مختلف الجوانب المرتبطة بالمنظمة، وذالك من ناحية المستخلصة من عملية 

  2.المنتجات، والأساليب والتقنيات الإنتاجية، وحتى الأسواق

  التكنولوجي الإبداعخصائص :ثانيا

  :في التكنولوجي والمتمثلة بالإبداعالتعاريف السابقة يمكن استخلاص الخصائص الأساسية المرتبطة من 

 تحسين في عملية  إلىلا يؤدي  إبداعيكون كل  أن، بحيث والإنتاجية بالإنتاجمرتبطا يكون  أن

المتواجدة لا يعتبر تحسين  أوولا في توفر منتجات جديدة  الإنتاجالصنع أو استخدام عناصر 

 .تكنولوجيا إبداعا

 ،إلىومعنى هذا أن كل جديد يستند  أنه نتيجة تطبيق معارف فنية أو تكنولوجية معترف �ا 

 إبداعانتائج غير فعالة رغم جاذبيتها لا يمكن اعتبارها  إلىمعلومات غير دقيقة ويؤدي 

 .تكنولوجيا

 تكنولوجية،  إبداعاتالتحكم أو تقليل التكاليف ليست  إلىا�هودات المبذولة دون الوصول  إن

مل في طياته المنافسة في التكلفة النهائية التكنولوجي يح الإبداعهي أن والنقطة الأساسية هنا 

الوحدوية لا يستطيع أن يضمن  الإنتاجوسعر البيع، فالأسلوب الفني الذي لا يخفض من تكلفة 

 .ازدهار المؤسسة

  وحسب . التكنولوجي بدون انتشار في الأسواق يكون محدود الكفاءة والفعالية الإبداعأن

التكنولوجي عامل أساسي في المنافسة وبالتالي في ديناميكية  الإبداعالنظرية الشومبيترية فان 

 3.السوق الحرة وحتى تتحقق التنمية الاقتصادية لابد أن يكون له أثارا أوسع ما يكون

التكنولوجي حسب طبيعته  الإبداعالتكنولوجي ودرجته، ويمكن تصنيف  الإبداعوعموما يجب التمييز بين طبيعة 

  :تصنيف اقتصادي وهوخمس فئات أو أنواع  إلى

                                                             
، جامعة دمشق، 02، العدد21مجلد ،الإدارية والاقتصادية  للعلوممجلة جامعة دمشق  التكنولوجي، الإبداعالتنظيمية المؤثرة في  العوامل التكنولوجية و صالح مهدي محسن،العامري  1

   .149ص ،2005سوريا، 

دراسة وتحليل تجارب - التغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة و الإبداعفي منظمات الأعمال، ملتقى دولي حول  الإبداعسارة حليمي، الاقتصاد المعرفي كأداة لتفعيل  أحمد طرطار،2 

   .08:ص ،2011ماي،  19-18يومي  علوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و   -وطنية دولية
   .07-06:ص ص ،بوزناق عبد الغني، مرجع سابق 3
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 المنتجات الجديدة. 

  للإنتاجالأساليب الفنية الجديدة. 

 الأسواق الجديدة. 

 المصادر الجديدة للماد الأولية. 

 الأشكال الجديدة للتنظيم. 

وسوف �تم التكنولوجي يمكن أن يكون منتج، أسلوب فني، أو تنظيم أو سوق لمؤسسة ما، الإبداعوبصفة عامة، 

  .الأسلوب وإبداعالمنتج  إبداعبأهم صنفين ألا وهما 

 تسويق  أووتعني وضع حيز التنفيذ  )...مواد، تجهيزات، أداة، منتج(تصميم منفعة  يخص: المنتج إبداع

 .جديد، أو تحسينه على المستوى التكنولوجي

 وهو معالجة أساليب الإنتاج والتوزيع للخدمة أو المنفعة، ويخص كل ما  :إبداع الأسلوب الفني للتصنيع

يتعلق بتحسين أساليب التصنيع سواء تعلق بالعمليات المختلفة المرتبطة بالإنتاج أو بطبيعة الأسلوب 

 1.التكنولوجي للتصنيع

  2أهداف الإبداع التكنولوجي: ثالثا

تكنولوجي لا بد أن يفسر بطريقة تلقائية عن تأثير مرغوب فيه سواء من وجهة نظر  إبداعدائما أن كل  يفترض

  :أو ا�تمع ككل وهذا الخط الفكري يقوم على الروابط التالية الإبداعالمبدع أو من تبني 

الذي يعني مزيد من  رالأم(عن منتجات جديدة أمانولوجية التك  الإبداعاتالتأثيرات المادية لجميع تفسر  .1

 )الإنتاجيةارتفاع  إلىالأمر الذي يؤدي (جديدة إنتاجيةأو عمليات ) الإنتاجلأرباح، وكفاءات أعلى في ا

 .يعني الانخفاض في تكلفة الوحدة من الناتج الإنتاجيةأن الارتفاع في  .2

أن الانخفاض في تكلفة الوحدة من الناتج يفسر عن ارتفاع في الأرباح و نمو المؤسسات، الأمر الذي  .3

 .التكنولوجية الإبداعاتالمزيد من  لإنتاجيشكل الدوافع الرئيسية من أجل جهود أخرى 

ني الحفاظ على يعني زيادة الناتج الكلي بنفس القدرة من الموارد، الأمر الذي يع الإنتاجيةأن الارتفاع في  .4

 .الموارد في ا�تمع

                                                             
دراسة وتحليل تجارب - ي في المنظمات الحديثةبن لحسن الهوا ري، الإبداع التكنولوجي كأداة لتحسين التنافسية وتحقيق التنمية المستدامة، ملتقى دولي حول الإبداع والتغيير التنظيم 1

   .05-04:ص ص ،2011 الجزائر،علوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة،  كلية العلوم الاقتصادية و  -وطنية دولية
   .08- 07: ص ص بوزناق عبد الغني، مرجع سابق، 2
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اجتماعية غير مرغوب فيها، وهذا  أهدافاالتكنولوجية والانتشار السريع لها يعتبر  الإبداعاتالمزيد من  إن .5

 .يعني أن هناك تطابق بين أهداف المؤسسة أهداف ا�تمع ككل

بين الأهداف المرجوة  التكنولوجية قد تحققت بالكامل يصبح هناك تطابق الإبداعاتبما أن نتائج  .6

 .والنتائج الفعلية

وتتفق معظم المنظمات على هذه الأهداف النهائية التي تسعى لتحقيقها من اجل تحسين الأداء الاقتصادي لها في 

  .شكل زيادة في الإيرادات أو تخفيض في التكاليف

  معوقات الإبداع التكنولوجي: رابعا

  .اقتصادية، اجتماعية وتقنية: الإبداع التكنولوجي إلى ثلاث فئاتتقسيم العوائق التي تواجه عملية يمكن 

  :على المستوى الاقتصادي .1

التكنولوجي سواء على مستوى  الإبداعالعوائق الاقتصادية التي تواجه عملية  أهمقلة الموارد المالية عاتق يمثل 

لا يسمح بالقيام ببحوث متقدمة  المؤسسات ،الهيئات الحكومية أو الهيئات العلمية، فضعف المخصصات المالية

غير كافية،  مرد وديةذات  الإبداعاتذالك عادة ما تكون هذه  إلى إضافةتكنولوجية،  إبداعاتبغية تحقيق 

بحيث لا تجد من يجسدها في ) جامعات، مراكز البحث(على مستوى الهيئات العلمية الإبداعاتتمت  إذاخاصة 

تكنولوجي  إبداعمات على مستوى المخاطر الاقتصادية والمالية التي تمثلها الواقع الاقتصادي، ويعتبر نقص المعلو 

  1.نولوجيمن أهم العوائق التي تقف في وجه الإبداع التكالسوق، أو المخاطرة في الفرع الاقتصادي  إلىجديد 

 :على المستوى الاجتماعي .2

بين أقطاب  السيئأهم العوائق التي تحد من الإبداع التكنولوجي على المستوى الاجتماعي، الاتصال تتمثل  

 الإبداعجهودهم في اتجاه واحد مساعد على  تتضافربحيث لا ) ، المساهمين، عمال، نقابةالإدارة(المؤسسة

م يرون فيها �ديد لمناصبهم أو لأ� الإنتاجمدى تقبل المستخدمين لفكرة جديدة في  إلى بالإضافةالتكنولوجي، 

  .التكنولوجي لضمان مستقبلهم أو مستقبل المؤسسة الإبداعتخفيض في الأجور، لذالك يجب توعيتهم بضرورة 

 الإبداعالمؤسسة للقيام �ذه المهمة واحتضا�ا، عاملا حاسما لنجاح  إطاراتويمثل مستوى الاستعداد لدى 

التكنولوجي في المؤسسة، وتترجم مخاوف المستخدمين بصفة عامة في نوعية عقود العمل التي تطبقها المؤسسات 

كبيرة، ويمثل   أرباحتضمن مستقبلهم في حالة وقوع أزمات للمؤسسة أو في حالة تحقيقها  الاقتصادية والتي لا

                                                             
.08-07:بن لحسن الهوا ري، مرجع سابق،ص ص  1  
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 بالاختراعات وخاصة على القيام  طاراتوالإهذه العقود أحد أهم الحوافز التي تشجع المستخدمين  إصلاح

  .التكنولوجي الإبداع

  :على المستوى التقني .3

 إضافةدفق المعلومات الخاصة بالتكنولوجيا الجديدة، وصعوبة جلب الكفاءات العلمية والتكنولوجية، تصعوبة  إن

  1.نولوجيكالت لإبداعاتقنية تحد من عملية  عوائقنقص الخبرة خاصة بتركيبة التجهيزات الجديدة، تعتبر  إلى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
   .15- 14: بوزناق عبد الغني، مرجع سابق، ص ص 1
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  :خلاصة الفصل

استمرار المؤسسات بصفة عامة وتحسين أداء المنظمة  إلىخيارا استراتيجيا لا مناص منه، والسبيل  الإبداعأضحى 

جميع  الإبداعبصفة خاصة، خاصة مع الانفتاح الذي عرفه الاقتصاد الجزائري على العالم، لذا ينبغي أن يشمل 

حتى يساير التحول المتسارع في محيطها  ...)المنتجات، العمليات، الموارد البشرية( المنظمات بإدارةالجوانب المرتبطة 

  .وبالتالي تضمن الاستمرار

استمراريتها، فان الاهتمام به يتطلب توفير مناخ ملائم  يشكل محركا أساسيا لنشاط المنظمات و الإبداعولكون 

، وتجسيد هذه الأفكار على أرض الواقع وان كان ذالك ينطوي على العديد من الإبداعيةيسمح بتدفق الأفكار 

  .المخاطر

ه هو أكثر موضوعية من حيث توفير المستلزمات والسياسات وما يتحقق في الإبداعنؤكد أن  أنوفي الختام لا بد 

كما يمارس تأثيره في تحفيز المبدعين ،  الإبداعاتمن انجازات، فانه يمكن أن يحفز بالهدف الكبير الذي يوجه 

وركائز  أسسله  فالإبداعتعليما منظما، الإبداعيمكن تعليم لا  "كانت"والمبتكرين وكما يقول الفيلسوف الألماني

  .ومبادئ أساسية تضمن نجاحه



 

 ثانيالفصل ال   

  الأداء في المنظمة         
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  :تمهيد

جل  تتداو له إذالتي لا تكاد تغيب عن أدبيات مختلف علوم التسيير،التسيرية يعتبر الأداء أحد المصطلحات 

على اعتباره يمثل الهدف الأساسي الذي يسعى كل مسير، مهما كان مستواه الكتابات ولو بشكل غير مباشر 

  .تحسينه إلىالتنظيمي، 

مفهومه  ضبطتحقيقه، فان  إلىتسعى المنظمة  أوالتوفيق الذي حققته  أوومن منطلق كونه يعكس مستوى النجاح 

المسيرين والباحثين على  أمامبالغة الأهمية  إشكاليةومن ثم  ضرورة ملحةوتحديد ا�ال الدلالي الذي يغطيه يبقى 

  .حد سواء

العنصر البشري في  إلىبالانجاز، تحيلنا ولو بشكل ضمني  إيحاءاتأداء، التي تحمل في طيا�ا كلمة   إنوفي الحقيقة، 

 يعتبر الكثير من الباحثين الأداء مقتصرا على المورد البشري فقط، ويعرفونه بأنه نتاج عنصر إذالمنظمة، 

من زاوية مؤشرات البعد التشغيلي فقط،  أكثر إليهوحتى الذين يربطونه بانجازات المنظمة ككل ينظرون .العمل

ليغلب على مؤشرات قياسه جوانب الربحية والعائد على الاستثمار والقيم السهمية .وبصفة اخص البعد المالي

المالي يمثل حقيقة يتعامل �ا المسيرون يوميا  الأداء أوالتشغيلي  الأداء أو الأفراد أداءغير انه وان كان  ...للمنظمة

جديدة في تسير المؤسسة، خصوصا البعد الاستراتيجي منه، كالتعليم  أخرىفي المنظمات فان هناك حقائق 

 الأداءوهي الحقائق التي جعلت تصور ... �ا، تسير المعارفالإستراتيجية  الأجزاءالتنظيمي، بناء المهارات وربط 

   .بمنطق استراتيجي يفرض نفسه في المنظمات

ليست بمعزل عن المحيط الذي تنتمي إليه، فهي تؤثر فيه وتتأثر به، لذا أصبح إلزاما عليها الأخذ  المنظمة أنحيث 

 وهذا ما بعين الاعتبار متغيرات بيئتها في عملية قياس وتقييم الأداء حتى تكون رؤيتها شاملة وقرارا�ا فعالة

  .في هذا الفصل إثباتهسنحاول 
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  الأداء إلىمدخل : المبحث الأول

وتحقيق جزء من السياسات والبرامج الاقتصادية التابعة  أداءالهدف الرئيسي لمعظم المؤسسات هو  إن  

الظاهرة الشمولية  أن يمثلللدولة، لذالك يعد الأداء مفهوما جوهريا وهاما بالنسبة للمنظمة بشكل عام ويكاد 

، وقد اهتم العديد من الباحثين من خلال دراستهم بالأداء، لذالك فعلى أي الإداريةلجميع فروع وحقول المعرفة 

في  إثباتهسنحاول  الأداء وهذا ما إستراتيجيةتتبنى  أنمنظمة تريد أن ترقى لمستوى المنظمات الناجحة يجب عليها 

  .هذا المبحث

  الأداء  مفهوم: المطلب الأول

  ءالأدا تعريف: أولا

استمرار المنظمات و المنطلقات البحثية ضمن موضوع الأداء و اتساع الأبعاد و على الرغم من تعدد   

الدراسة، لارتباطه الوثيق بمختلف و التركيز على مختلف جوانبه، يبقى الأداء مجالا خصبا للبحث و بالاهتمام 

تأثيرها المتبادل و تنوع تلك المتغيرات و تشعب و الخارجية منها،  والداخلية أالبيئية سواء كانت العوامل و المتغيرات 

  :يلي نذكر منها ما الأداءوردت في  علقة �ذا المفهوم ومن بين التعاريف التيتوقد تعددت التعاريف الممعه، 

  ".المحددة لتحقيق أهداف المنظمة بالأعمال زهو عبارة عن الطريقة التي تنج"يمكن تعريف الأداء-

  1."المنهج المنظم التي تسلكه المنظمات لحقيق غايا�ا ومواميها"ويعرف كذالك الأداء بأنه -

 يحققالمختلفة المكونة للوظيفة التي يشغلها الفرد وبما  والمسؤولياتالمهام  وإتمامدرجة تحقيق "كما ويعرف على أنه -

 2."سين الأداء بواسطة التدريب المستمر للعاملينالمنظمة وهذا من خلال تح أهداف

التي يمكن تلخيصها و أهداف  -موارد –نتائج :من خلال العلاقة بين العناصر التالية أداء المنظمةتعريف  يمكن -

  :3التالي الشكلفي 

  

  

  

                                                             
جامعة  العلوم الاقتصادية، الحقوق و المؤتمر الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات،كلية - تجربة جمهورية السودان-  نحو أداء متميز للحكومات حاتم عثمان محمد خير، 1

   .02:ص ،2005مارس 09-08يومي  الجزائر، ،ورقلة

علوم  الاقتصادية و العلومفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة،كلية  الملتقى الدولي حول أداء و في وحدة نوميديا قسنطينة، الموارد البشريةتقييم أداء  بلكرمي وداد، ديب نورة،2 

  . 148:ص ،2009 نوفمبر،11-10يومي الجزائر، المسيلة، التسيير،جامعة محمد بوضياف،
  . 13:، ص2010 الأداء في المؤسسة الاقتصادية، دار المحمدية العامة، الجزائر، مراقبة التسيير وعبد االله قويدر الواحد،  ناصر دادي عدون، 3
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  مثلث الأداء: 01الشكل رقم

 

    

  

  

  

  

  

 

Source : H. Loining et autres, Le contrôle de gestion 

organisation,outils, etpratiques,3emeédition, 2008, p 6. 

هو مرآة المنظمة في تحقيق الإنتاجية العالية، بشرط أن يكون ذلك مقرونا برضا الزبائن "الأداء ويرى آخرون أن  -

والاستئثار بحصة سوقية جيدة، تستطيع توفير عائد مالي مناسب ،والقيام بالمسؤوليات الأخلاقية والاجتماعية تجاه 

  1."البيئة التي تعمل فيها المنظمة وتجاه ا�تمع

 قابليتها على تحقيق أهدافها، إذو انعكاس لقدرة منظمة الأعمال "كونه بفي هذا السياق يعبر عن الأداء و  وأخيرا -

  2".قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طويلة الأمد"الأداء بكونه  عن يعبران

طط تتطابق مع الخيتمثل في قدر�ا على تحقيق النتائج التي المنظمة سبق ذكره نستنتج أن أداء  مما

  .امثل للموارد الموضوعة تحت تصرفهالأهداف المرسومة بالاستغلال الأو 

   أنواع الأداء: ثانيا

  :3فيما يليتتمثل أنواع الأداء 

                                                             
  .72:ص ،2010العدد الثاني،كلية الاقتصاد، ، 26 القانونية ، ا�لد مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و ،دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات سليمان الفارس، 1

.38:ص، 2009، الأردن دار وائل للنشر، بطاقة التقييم المتوازن، طاهر محسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء و  2 

جارية وعلوم البيئية على أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، مذكرة لنيل شهادة الماستر في قسم علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والت الإدارةتأثير نظام ، زابي عائشة3 

  .43:ص ،2012، الجزائر التسيير،جامعة المسيلة،

 مراقبة

 

 الفعالیة

 النجاعة  الموارد النتائج

 الملائمة
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 :حسب معيار الشمولية -1

  :أداء جزئيو ينقسم الأداء حسب معيار الشمولية إلى قسمين أداء كلي 

الأنظمة الفرعية للمؤسسة في و الوظائف و يتجسد في الإنجازات التي ساهمت جميع العناصر : الأداء الكلي-أ

في إطار هذا النوع من الأداء و لا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر الأخرى، و تحقيقها 

ستمرارية، الشمول، تحقيق الأرباح لوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاكيفيات ب ويمكن الحديث عن مدى 

  .إلخ...النموو 

ينقسم بدوره إلى عدة أنواع و الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة  وهو :داء الجزئيالأ - ب

أداء : تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى

 .وظيفة التسويقو الوظيفة المالية، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج 

نتيجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعية فدراسة الأداء الشامل  وء الكلي للمؤسسة في الحقيقة هإلا أن الأدا

  .للمؤسسة يفرض أيضا دراسة أداء على مستوى مختلف وظائفها

 :حسب معيار الطبيعة - 2

هنا يمكن للمؤسسة أن تحسن صور�ا و إلخ، ... سياسيةو ، تقنية اقتصادية واجتماعيةتنقسم الأهداف إلى 

التكنولوجي فحسب، بل أن الأداء الاجتماعي له وزنه الثقيل على صورة  وأبالاعتماد على الأداء الاقتصادي 

  .المؤسسة في الخارج

الأهداف الاقتصادية تدل أنواع الأداء يمكن القول بأن و إذا بناء على هذه المقابلة بين طبيعة الأهداف 

الذي يتجسد بالفوائض التي تحققها و داء الاقتصادي، الذي يعتبر تحقيقه المهمة الأساسية للمؤسسة على وجود الأ

إن كانت في الحقيقة تمثل و استخدام مواردها، أما الأهداف الاجتماعية مستويات  وتدنيهمن وراء تعظيم نواتجها 

الخارجي فيعبر عن سعي المؤسسة إلى و ) أفرادها(�ا كل من مجتمعها الداخلي قيود مفروضة على المؤسسة يلزمها 

  .بلوغها إلى الأداء

السياسي  والثقافي أ و أيمكن الحديث عن الأداء التقنيالاجتماعي و إلى جانب الأداء الاقتصادي و 

مجال تكنولوجي معين أهدافا من هذا القبيل كأن ترغب في السيطرة على تسطر لنفسها ذلك عندما و للمؤسسة، 

  1.على النظام السياسي القائم لصالحها والتأثير على السلوك الثقافي أ وتسعى لتكوين ثقافة خاصة �ا أ وأ

 

                                                             
.46:مرجع سابق،ص زابي عائشة،  1  
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  :حسب معيار المصدر3-

  .وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين ، الأداء  الذاتي  أو الداخلي والأداء الخارجي

يطلق  عليه اسم أداء الوحدة أي أنه ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموارد  ، فهو  : 1الأداء الداخلي .1

  :ينتج أساسا من التوليفة التالية 

مورد إستراتيجي قادر على صنع القيمة وتحقق  اعتبارهمأداء أفراد المؤسسة الذين يمكن  وهو:الأداء البشري  -

 .الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهارا�م 

 .بشكل فعال  استثمارا�ا استعمالويتمثل في قدرة المؤسسة على : الأداء التقني  -

 .الوسائل المالية المتاحة  استخدام ويكمن في فعالية تعبئة و:الأداء المالي -

 .فالأداء الداخلي هو أداء متأتي من مواردها الضرورية لسير نشاطها من موارد بشرية ، مالية ، مادية 

فالمؤسسة لا تتسبب .وهو الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة  :2 الأداء الخارجي .2

في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده ، فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة التي 

سعر البيع أو خروج أحد المنافسين ، فارتفاع  لارتفاعرقم الأعمال نتيجة  كارتفاعتتحصل عليها المؤسسة  

أسعار المواد واللوازم ،والخدمات ، فكل هذه التغيرات  انخفاضالقيمة المضافة مقارنة بالسنة الماضية نتيجة 

  .تنعكس على الأداء سواء بالسلب أو بالإيجاب 

لق الأمر بمتغيرات كمية أين يمكن إن هذا النوع من الأداء يفرض على المؤسسة تحليل نتائجها وهذا سهل إذا تع

 .  قياسها وتحديد أثرها ولعل من أهم طرق تحليل الظواهر طريقة الإحلال المتسلسل

  مكونات الأداء : لثانياالمطلب 

تحقيقها يرتبط بمفهوم فعالية لارتباط مفهوم الأداء بمدى النجاح في تحقيق الأهداف المحددة، فإن  نظر

  .الفعالية بمدى النجاح في تحقيق الأهدافو تختلف الكفاءة و كفاءة المؤسسة و 

أي أن هذا المفهوم يستخدم " صحيح وأشياء على نح"يعني هذا المصطلح ما يعنيه فعل  :الكفاءة في الأداء - 1

بيع  لاستغلال العقلاني لها مثلا مقارنة قيمةمدخلات النظام، أي با وعندما يتعلق الأمر بموارد المؤسسة المستعملة أ

التي يتم �ا إنجاز الخدمات المنجزة بتكلفة الموارد التي استلزمتها، فالكفاءة تعني الطريقة الاقتصادية  والإنتاج أ

يعبر عنها عادة بنسبة المخرجات إلى المدخلات، فمصطلح الكفاءة و العمليات التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف، 

 3).التكاليفو الإنتاجية (بالعملية الإنتاجية يستخدم عادة لدى التعرض لبعد الأداء المتعلق 

                                                             
1 - Bernard  Martory, contrôle de gestion sociale, librairie  Vuibert, Paris, 1999, p.236. 

 .237 :ص ،المرجع نفسه 2
  .14-13:مرجع سابق، ص ص  ،عبداالله قويدر الواحد ناصر دادي عدون ، 3
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ضياع، على سبيل  وكامل دون إسراف أالهي العمل بطريقة معينة بحيث يتم استغلال الموارد المتاحة ب

 وة فائضة دون عمل فعلي يؤدونه، أوجود عمال والبنك دون استغلال أ عاطلة فيالمثال فإن ترك أرصدة مالية 

بمعلومات هامة دون استخدامها  الاحتفاظ واللازم بسبب سوء تصميم المنتج أ وجود عوادم إنتاج أكثر من

نقص الكفاءة يمكن أن ينطبق على   ويلاحظ أن انعدام أو . يعتبر أمثلة لنقص الكفاءةستفادة منها، كل ذلك الاو 

المدير الذي يستثمر فائض الأموال النقدية بسرعة  وهمن ثم فإن المدير الكفء و كل نوع من أنواع الموارد، 

يضم نظم الإنتاج بما يكفل أقل قدر و يضع جداول الإنتاج التي تستوعب وقت العمل بالكامل و بطريقة عاقلة، و 

  1.يستخدم جميع المعلومات التي في حوزته بما يحقق مصلحة المنظمةو من العوادم، 

 الفعالية في الأداء -2

الذي ينتج القدر الأقصى من النتائج بأقل قدر ممكن من  أو النظامفعال أي خاصية الفرد  وقد تعني ما ه

، إلا أن الفعالية مصطلح يستخدم عندما يتعلق الأمر بمخرجات )مع ملاحظة عدم الخلط مع الكفاءة( هودا�

  .مقارنتها مع الأهدافو المؤسسة 

يمكن قياسها مثلا بحصة المؤسسة في و يام بالعمل المطلوب، الق وفالفعالية تعني أيضا إنجاز المهمة المناسبة أ

  2.بمقدار إسهامها في الهدف التنموي المحدد له والسوق التنافسي أ

الذي يدخل سوقا بالطريقة الملائمة، فالمدير و الأشياء الصحيحة في الزمن المناسب إن الفعالية تعني عمل 

في الانخفاض جديدة في وقت وصول هذا السوق إلى أعلى درجات التوسع سوق يخرج منه خاسرا، عندما يبدأ 

  .3سوقا في بداية توسعه، حيث يتمتع حينئذ بميزة تنافسية تميزه عن منافسيه وبعكس مدير آخر يغز 

 الفعالية في الأداءو العلاقة بين الكفاءة  -3

قد يظهر كلاهما مرادفا للآخر إلا أ�ما في الحقيقة مختلفان، من حيث المعنى المؤدى لكل منهما كما سبق 

أن ذكرنا، فقد نقول عن آلة أ�ا ذات كفاءة إذا أنتجت كمية معينة من المخرجات باستهلاك أقل من و 

دخلات، أما الفعالية فيتم تقييمها مخرجات ممكنة انطلاقا من كمية معطاة من المالتي تنتج أكثر  والمدخلات، أ

المرغوبة، أي تقييم الفعالية بدلالة مقارنة بين  والنتائج المقدرة أانطلاقا من أهداف المؤسسة إلى أي حد تم تحقيق 

  :4تجدر الإشارة إلى أنه يمكن أن نجدو الهدف المسطر مسبقا، و حجم النشاط المحقق 

                                                             
  . 29: ص ،2000، مصر، الإسكندريةالمعاصرة،  الإدارةعلي شريف، 1
.                                                 14: عبد االله قويدر الواحد، مرجع سابق، ص ناصر دادي عدون، 2  

  .                    29: ص شريف، مرجع سابق، علي3
4
 .15: ص عبد االله قويدر الواحد، مرجع سابق، ناصر دادي عدون، 
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 ن تم ذلك بتكلفة أكبر مماكاناكقيق الأهداف التي أسندت له،  أي نجاح في تح: غير كفءو مسؤولا فعالا  -

 .متاحا له

لم يتجاوز المتاح له من الموارد في تحقيق الأهداف لكن بالمقابل لم يحقق كل : لكنه كفءو مسؤولا غير فعال  -

 .تحقيق الأهداف المنتظرةالمنتظر منه، أي التزام بالكمية المحددة من الموارد، فلم يستطيع 

 الإنتاجية في الأداء -4

  :1تعددت تعاريف الإنتاجية، إذ يمكن تبيا�ا حسب العناصر الآتية

هي تستعمل لتبيان مدى النجاح في استخدام و الإنتاجية هي كفاءة استخدام الموارد من ناحية اعتبارها كميات  -

 .عناصر الإنتاج المختلفة

المدخلات معبرا عنها في شكل نسبة حجم  والمخرجات كما يمكن اعتبارها على أ�ا تتمثل في العلاقة بين  -

 .المخرجات إلى المدخلات

بأن الإنتاجية �تم  ما يعني وه وفهوم الكفاءة ما يلاحظ على هذين التعريفين أن الإنتاجية اقترنت بمو 

بمقارنة كمية المخرجات بكمية المدخلات اللازمة لتحقيقها، بمعنى الوصول إلى أكبر كمية من المخرجات باستعمال  

استعمال أقل كمية من المدخلات للوصول إلى أعلى قدر من المخرجات أملا في  وكميات محددة من المدخلات أ

  .سسةتحقيق الأهداف العامة التي ترسمها المؤ 

غير أن الفرق بين المفهومين يتضح من خلال شكل النسبة، إذ يتم تقسيم الإنتاجية بالكميات حيث 

  .قيمة المدخلات وتمثل النسبة بين كمية المخرجات إلى كمية المدخلات في حين الكفاءة هي تكلفة أ

العلاقة بين  إن إذ، الإنتاجية سبق يتضح تداخل بين كل من الكفاءة، الفعالية، و ومن خلال ما

تحقيق أهداف النسبة بين المخرجات الى المدخلات،اما الفعالية فتتمثل في درجة  أيوالفعالية هي نفسها  الإنتاجية

  .المنظمة

  

  

  

  

                                                             
  .16: ص عبد االله قويدر الواحد، مرجع سابق، ناصر دادي عدون،1
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 .مكونات عمليات الأداء:02الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

، 2001مصر، ،الإسكندرية ،، الدار الجامعية للنشرالإستراتيجية الإدارة نادية العارف،:المصدر

  .374:ص

  .المرونة تسمح للمديرين من الاستجابة للأحداث غير المتوقعة) 1(

  .المعلومات الصحيحة عن الأداء التنظيميتقديم ) 2(

إمداد المديرين بالمعلومات في الوقت المناسب حيث تعتمد نجاح عملية صنع القرار على مدى حداثة ) 3(

  .المعلومات

  

  

  

  

  

  

 وضع الأهداف والمعايير قياس الأداء

 مقارنة الأداء الفعلي 

  بالمعايير الموضوعـة

 نشطة الأداءأ

)1( )2( 

)3( 

 مدخلات الأداء مخرجات الأداء
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  أهمية الأداء والعوامل المؤثرة فيه :المطلب الثالث

  أهمية الأداء : أولا

فمن الناحية النظرية   يتضح من خلال مناقشة الأداء في إطار ثلاث أبعاد رئيسية نظريا  وتجريبيا وإداريا

حيث تحتوي جميع المنطلقات الإدارية على مضامين ودلالات تختص بالأداء،  الإستراتيجيةيمثل الأداء مركز الإدارة 

المتبعة  للإستراتيجيةبشكل مباشر، ويرجع السبب في ذلك إلى أن الأداء يمثل اختبارا زمنيا  سواء بشكل ضمني أو

من قبل الإدارة، والناحية التجريبية فإن أهمية الأداء تظهر من خلال استخدام أغلب دراسات وبحوث الإدارة 

ا، أما الأهمية الإدارية فإ�ا تظهر واضحة ستراتيجيات المختلفة والعمليات الناتجة عنهالأداء لاختبار الا الإستراتيجية

من خلال حجم الاهتمام الكبير والمميز من قبل إدارات المنظمات بالأداء ونتائجه، والتحولات التي تجري في هذه 

  1.المنظمات اعتمادا على نتائج الأداء

  الأداءالعوامل المؤثرة في : ثانيا

 الأخرداخل المؤسسة والبعض هناك العديد من العوامل التي تؤثر في أداء المنظمة ،يكمن البعض منها 

  2:خارجها،ومن هذه العوامل نجد 

 العوامل المنظمية:  

وحجم المنظمة هو انعكاس ،في المنظمة المؤثرةالمنظمية المهمة  من بين المحددات والتكنولوجياالحجم  ونجد

العاملين فيها أو خارجها،حيث  وبالأفرادلحجم الموارد المتاحة لها ويتأثر هذا الحجم بطبيعة النشاط الاقتصادي 

أكبر تزيد من قدرة المنظمة على توليد  إنتاجيةوذالك يوفر طاقات كلما كبر حجم المنظمة،   الأفراد يقل تأثير

  .لة صغر الحجمامبيعات أعلى وهذه العلاقة تكون العكس في ح

مخرجات وهذا العامل له  إلىفهيا تحدد الطريقة التي تستخدمها المنظمة لتحويل المدخلات  التكنولوجياأما 

وازدادت الكفاءة في هذه سمال المنظمة لاستثمار اكبر لرأالك فكلما ارتفعت تطلب ذالمنظمة  إنتاجيةعلى  تأثير

  .التحويلات وبالتالي تقليل التكاليف وزيادة الربحية

 العوامل البيئية:  

وهو  إطارهتعددت العوامل البيئية المؤثرة في الأداء حيث نجد من بينها القطاع الذي تعمل المنظمة في 

  .يعتمد على متغيرين هما المبيعات والتركيز

                                                             
  .383 :ص ،2009، الأردن عمان، التوزيع، التخطيط الاستراتيجي، دار اليازوري العلمية للنشر و الإستراتيجية و ،خالد محمد بني حمدان 1
   . 229: ص ،2000دار وائل للنشر،  استراتيجي معاصر، البنوك مدخل كمي و إدارة مؤيد عبد الرحمان الدوري، فلاح حسن الحسيني، 2
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كل ارتفاع   أن أيطبيعة ومستوى النشاط الاقتصادي ونجاحه داخل القطاع  إلىويشير مقدار المبيعات 

  .زيادة مستوى الربحية إلىلمقدار المبيعات يؤدي 

وتحقيق  الإعلان صياغةأما التركيز فيعتمد على سلوك وأداء أعضاء المنظمة من حيث كيفية وضعية أو 

  .المتوجاتباختلاف  إحداثوكذالك  الإبداع

على تشكيلة  تأثيروبشكل عام يكون الأداء بمثابة انعكاس للنشاط، وأي تغيير في العوامل البيئية له 

  .وبالتالي على المنظمة ككل الإدارةمجلس 

  الإداريالتعويض:  

حجم  أو، ويعد مقدار بالإنتاجيةحد ما  إلىيعتمد أداء المنظمة على جهود العاملين فالتعويض يرتبط 

للعاملين، وهذا الارتباط في التعويض وحجم النشاط  الإدارةالمبيعات العامل المؤثر في مقدار التعويض الذي تدفعه 

ليس مطلق في كل الأحوال لأن العاملين يمكن مكافئتهم أو معاقبتهم حسب ما يقومون به من  الإنتاجية و

  . تضر مصلحة المالكين أوأعمال تفيد 

  الإدارةطبيعة:  

من خلال دراسات عديدة أجريت على المنظمات توصل العلماء الى أن المنظمات التي تسيطر عليها 

سيطر عليها المالكون، فالمنظمات المحكومة من طرف المالكون تحقق أعلى عائد تختلف تماما عن تلك التي  الإدارة

المديرين أقل استعدادا للمخاطرة من وذالك كون  الإدارةفي الاستثمار وأعلى كفاءة من تلك التي تسيطر عليها 

بدلا من بذل الجهود لزيادة قيمة أسهم حملة الأسهم أو المالكين ويفضلون الاعتماد على نجاحا�م السابقة 

  .الإدارات

 تقييم الأداء بطريقة النجاح الإداري:  

ويقصد �ذا العامل العلاقة التي تربط بين الأفراد داخل المنظمة حيث يختص كل قسم من أقسام المنظمة 

يحسن  الإداريثلاث وجهات نظر منها الأولى ترى أن النجاح  الإداريبأداء عمل معين، وتتضمن مسألة النجاح 

لأداء وتشير الثالثة أن النجاح لا يمتلك أي يعطل ا الإداريالنجاح  أنالنظرة الثانية فتدعي  أمامستوى المنظمة، 

  1.تأثير على الأداء

  

  

                                                             
   .230:فلاح حسن الحسيني، مؤيد عبد الرحمان الدوري، مرجع سابق، ص 1
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  مؤشرات الأداء :المطلب الرابع

  :1يلي تتمثل مؤشرات الأداء في ما

 وضع المواصفات -1

ذلك و إن من الضروري وضع مواصفات للجودة في بداية مراحل تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة، 

المواصفات لن تتمكن المنظمة من الحكم على لمساعدة الإدارة في قياس النتائج الفعلية على أساسها، فبدون هذه 

  .بعدها وإنجازا�ا سواء أثناء مرحلة التطبيق أو أدائها 

  :الفنية في المنظمة من أهمهاو المقاييس العديد من الجوانب الإدارية و يعطي نظام المواصفات و 

يقوم قسم التصميم التابع لدائرة العمليات عادة بوضع التصاميم الرئيسية لكل  :مواصفات تصميم المنتج 1.1

منتج من منتجات المنظمة، كما يقوم القسم المعني كذلك بتحديد مواصفات الجودة المطلوبة، بالتعاون مع دوائر 

المهندسين الفنيين من خارج المنظمة و لمستشارين قد يتم الاستعانة ببعض او المشتريات، و التسويق و الإنتاج و الجودة 

 .في هذا ا�ال

هذا لا يعني و يتمثل قرار الشراء السليم في شراء المواد المطلوبة بالجودة المناسبة،  :مواصفات المواد المشتراة 2.1

فالجودة هي بالضرورة شراء تلك المواد بأعلى جودة ممكنة، حيث أن الشراء يتم بغرض تلبية متطلبات معينة، 

 .التي تتناسب مع جودة المنتج الجاهزو الجودة المطلوبة 

  :ة المطلوبة بإحدى الطرق التاليةيمكن توصيف الجودو 

تقوم الكثير من المؤسسات بتحديد المواصفات التي ينبغي توفرها في المنتج، بحيث يكون هناك تجانسا :التدرج.أ 

 .الوزن والشكل أ والأبعاد أ وفي الوحدات المنتجة من حيث درجة النعومة أ

تميزه عن غيره من الأصناف و تعبر العلامة التجارية عن خصائص معينة يتصف �ا المنتج :العلامات التجارية. ب

من أجل حماية هذه و شهرة المنظمة في تكرار عملية الشراء من قبل العملاء  وبحيث يتم الاعتماد على سمعة المنتج أ

 .على المنظمة أن تستمر في الإنتاج بنفس المواصفاتالعلامة فإن  والشهرة أ

 :تستخدم المنظمة الطريقة التي تناسبها من طرق تحديد المواصفات الخاصة كما يلي :المواصفات الخاصة.ج 

 لتحديد مستويات الجودة للعديد من المواد كالمعادن  ةتستخدم المواصفات الكيمياوي:التوصيف الكيماوي

 .المشتراة بشكل مسبقالمعلبات، حيث يتم تحديد المواصفات المطلوب توفرها في المواد و الزيوت و الدهان و 

                                                             
  .218:، ص2006 ،02طمحفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر،  1
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 الصنفمطلوب أن يؤديه  ويتم توصيف المواد وفقا لهذه الطريقة على أساس تحديد ما ه:توصيف الأداء ،

 تعبير عن مستوى الجودة من السلع يستخدم هذا الأسلوب للو دون الأخذ بعين الاعتبار خصائص مكوناته 

المعدات المستخدمة في  ولكنه يعتبر أسلوبا نموذجيا عند شراء المعدات الحربية كالصواريخ أو الفنية، 

لكنه لا يحدد و التنقيب، إذ يستطيع المشتري أن يحدد الغرض من الاستخدام فقط، و البحث و ات الاكتشاف

 1.نتاجالمواد التي تدخل في الإ وطريقة الصنع أ

 لصنف المطلوب بغية دراسة وفقا لهذه الطريقة فإن المنظمة تطلب من المورد إرسال العينات من ا: العينات

اختيار العينة إلا أن الشرط مهما اختلفت طريقة و العينة المرسلة للمواصفات المطلوبة،  مطابقةمدى 

  .لا صحيحايثتمالأساسي في هذا الاختيار أن تكون العينات ممثلة للمجتمع الذي أخذت منه 

 وداء ألأيتم في هذا الجانب وضع مواصفات للعمليات الإنتاجية كطريقة ا :مواصفات عمليات الإنتاج 3.1

المواصفات التي تم و القياسية  لانحرافات بين المواصفات �دف اكتشاف اغير ذلك،  ولتالف أمعدلات ا والنتائج أ

الجزء الأساسي في عمليات الضبط  وضبط الجودة أثناء التشغيل هيعتبر و . تصحيح هذه الانحرافاتو تنفيذها، 

مقارنة المواصفات الفعلية، و ثناء العمليات الإنتاجية المقبلة يشمل ضبط الإنتاج أ والإنتاج، فه الشامل لجودة

كذلك استبعاد المنتجات المعيبة و إزالتها و العمل على اكتشاف الانحرافات و واصفات الموضوعة من قبل، بالم

 .العمليات الإنتاجية، حتى لا تظهر في المراحل النهائية من العملية الإنتاجية سير المكتشفة أثناء

متطلباته بحيث تحقق و يتم وضع مواصفات المنتج طبقا لنتائج دراسة احتياجات العميل  :مواصفات المنتج 4.1

سعادته، كما تحدد المواصفات الفنية طريقة تغليف المنتج بحيث لا يتأثر المنتج و رضا العميل هذه المواصفات 

  .ةالمناولو ل طريقة النقو اصفات أسلوب التخزين بالظروف الطبيعية المحيطة، كما تحدد مو 

  :سإجراء القيا-2

يمكن اعتبار نظام القياسات كأي نظام آخر، حيث يمر هذا النظام من خلال مراحل متعددة كالتصميم 

ة دراسة مدى مطابقة المواد المشترا والهدف من إجراء هذه القياسات هو التقييم، و التنفيذ و التطوير و التحليل و 

  .للمواصفات الموضوعة

رخيصة فيما يتعلق بتكلفة و سهلة الاستعمال و متطورة و أجهزة قياس حديثة و لقد تم استخدام وسائل 

قد تطورت و تستخدم في السابق، الأجهزة التي كانت و الشراء، كذلك بتكلفة إجراء القياسات مقارنة مع الوسائل 

  .ياس قليلة جداأصبحت نسبة الخطأ في عملية القو درجة الدقة في أجهزة القياس إلى درجة عالية في الفترة الأخيرة 

                                                             
   .221-219: ص ص مرجع نفسه، محفوظ أحمد جودة، 1
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ضرورة إجراء أربعة أنواع  (8.2)الجودة  قد اشترط في البند  إدارة إن الإصدار الأخير من مواصفات نظام

  :وهي من القياسات

العناية و حول ما يهم العميل معلومات ينبغي على المنظمة استخدام مقاييس معينة لتوفير : رضا العميل1.2

تكرار طلبات العميل بالإضافة إلى رضا العميل و خاصة قياس طبيعة و تطبيق الأساليب المتبعة في القياس و بتصميم 

  .القيمة التي يكتسبهاو 

التأكد من فعالية و إجراء التدقيق الداخلي لأجل تحديد مدى التطابق مع المواصفات : التدقيق الداخلي 2.2

 .النظام

تستخدم المنظمة للمقاييس في إدارة عمليا�ا على أن تكون مناسبة لهذه العمليات  :قياس العملياتو  مراقبة3.2

 .تحسين الأداءو بحيث تساعد العاملين على فهم 

تجه �دف التحقق من تلبية نقياس خصائص المنتج الذي تو ينبغي على المنظمة مراقبة :قياس المنتجو  مراقبة4.2

 .ل التي تضعها المنظمةذلك ضمن معايير القبو و متطلبات العملاء، 

  :مؤشرات الإنتاجية-3

مساهميها و مؤشرا�ا بالاهتمام الكبير من جانب إدارة المنظمة و حظيت الدراسات المتعلقة بالإنتاجية 

داء سواء بالنسبة للمنظمة ككل ظمة لكي تتمكن من تقييم معدلات الأعملائها، فهذه الدراسات �م إدارة المنو 

  1.الفعاليةو الكفاءة و سوف نقوم باستعراض مفاهيم الإنتاجية و بالنسبة إلى دائرة من دوائرها،  وأ

المنظمة، أي قسم من أقسام  والمخرجات من أي عملية أو تمثل الإنتاجية العلاقة بين المدخلات  :الإنتاجية 1.3

بعبارة أخرى هي نسبة المخرجات إلى المدخلات، من هذا التعريف يتبين أن هناك فرق بين مفهوم الإنتاج و 

كمية المخرجات فقط بدون النظر إلى المدخلات، بعكس مفهوم  و، فالإنتاج يمثل قيمة أمفهوم الإنتاجيةو 

المواد الخام قد يؤدي إلى  والآلات أ وأفزيادة عدد العاملين الذي يمثل نسبة المخرجات إلى المدخلات و الإنتاجية 

هناك مفهومان رئيسيان فيما يتعلق بمقاييس و زيادة الإنتاج، لكنه ليس بالضرورة أن يؤدي إلى زيادة الإنتاجية 

  :الإنتاجية

بالتالي يمكن التعبير عن الإنتاجية و المدخلات ككل،  والإنتاجية هي العلاقة بين المخرجات :الإنتاجية الكلية -

  :الكلية بالمعادلة التالية

                                                             
.224-223:محفوظ احمد جودة، مرجع نفسه،ص ص  1  
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قيمة	المخرجات

	قيمة	المدخلات	من	مواد	وعمالة		وآلات	وغيرها
=  	الإنتاجية	الكلية

  

مدخلات عنصر من عناصر و يمكن تعريف الإنتاجية الجزئية على أ�ا العلاقة بين المخرجات  :الإنتاجية الجزئية -

لة في المعادلة، فمن أهم المؤشرات معادلات وفقا للعناصر الداخ ةالإنتاج، يعبر عن الإنتاجية الجزئية بعد

 :                المستخدمة في الإنتاجية الجزئية

قيمة	المخرجات

	عدد	العمال
=  إنتاجية		العامل

قيمة	المخرجات

مجموع	ساعات	العمل
=  إنتاجية		ساعة	العمل

قيمة	المخرجات

عدد	ساعات	تشغيل	الآلات
=  إنتاجية	الآلات

جاتالمخر  قيمة	

رأس	المال	المستثمر
=  إنتاجية	الدينار	من	رأس	المال	المستثمر

البشرية المتاحة و تعكس كفاءة إدارة المنظمة مدى نجاح هذه الإدارة في استخدام الموارد المادية : الكفاءة 2.3

كانت إدارة المنظمة ناجحة في تحقيق الاستخدام الأمثل للإمكانات المادية لإنتاج مخرجا�ا من المنتجات، فكلما  

  .ما كانت أكثر كفاءةلالبشرية المتوفرة، كو 

  

��� ×
الموارد	المستخدمة

الموارد	المخططة
=  	الكفاءة
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بالتالي يمكن تعريف الفعالية على أ�ا نسبة المخرجات و نتائجها، و تتعلق الفعالية بأهداف المنظمة :الفعالية3.3

  :ذلك حسب الصيغة التاليةو الفعلية إلى المخرجات المتوقعة، 

��� ×
قيمة	أو	كمية	المخرجات	الفعلية

قيمة	أو	كمية	المخرجات	المتوقعة
=  	الفعالية

  وسائل تحسين الإنتاجية-4

فهنالك العديد من الوسائل التي تتبعها المنظمة تتلخص حتى تتمكن المنظمة من تحسين الإنتاجية فيها، 

  :فيما يلي

التي و تشمل الوسائل التقليدية الوسائل الخمسة المعروفة فيما يتعلق بتحسين الإنتاجية  :الوسائل التقليدية 1.4

  1.المدخلات لكي تتمكن من التحكم في الإنتاجية ومن خلالها يمكن التحكم في قيمة المخرجات 

 :يلي شرح للوسائل التقليدية الخمسةوفيما 

 .انخفاض تكلفة المدخلات -

 .زيادة قيمة المخرجات -

 .بنسبة أكبر من انخفاض المخرجات انخفاض المدخلات  -

 .ارتفاع المدخلات بنسبة أقل من ارتفاع المخرجات -

 .تفاع المخرجات مع انخفاض المدخلاارت -

 )هابي(برنامج تحسين الإنتاجية  2.4

مجموعة من الأساليب الإدارية ) هابي(المسمى و يقدر برنامج تحسين الإنتاجية القائم على العنصر البشري 

  2.المنبثقة عن الإدارة اليابانية �دف تعزيز المركز التنافسي للمنظمة

  

  

  

  

  

                                                             
   .229-225: محفوظ أحمد جودة، مرجع نفسه، ص ص 1
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   - تقييمه وقياسه-الأداء: المبحث الثاني

قدر�ا في تحقيق غايتها وأهدافها التي سطر�ا، عدم نجاحها متوقف على مدى  إن نجاح أي مؤسسة أو

وهي العملية التي تتطلب وضع إستراتيجية محددة والعمل على توفير واستغلال كل الإمكانيات المتوفرة من أجل 

  .تنفيذها في ظل المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية

لة الأخيرة في مراحل العملية الإدارية، وذلك الأداء في المؤسسة الاقتصادية المرح وقياس وتعتبر عملية تقييم

  .عن الحكم والنتيجة النهائية خلال فترة معينة لأ�ا تعبر

  .مبحثنا هذافي  إثباتهوهذا ما سنحاول 

   مفهوم تقييم الأداء:المطلب الأول 

  تعريف تقييم الأداء: أولا

  :هلإيضاح معنا هناك عدة تعاريف لتقييم الأداء وسنحاول الاقتصار على مجموعة منها

أثناء العمل دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفا�م "يعرف تقييم الأداء بأنه -

وذالك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاء�م بأعمالهم المالية، وأيضا للحكم على امكانية نمو وتقدم الفرد 

  1". في المستقبل،وتحمله المسؤوليات أكبر أو ترقيته لوظيفة أخرى

اد في جميــع النظــام الــذي يــتم بموجبـه الحصــول علــى المعلومــات عــن الأفــر " كـذالك يعــرف تقيــيم الأداء بأنــه-

المستويات الإدارية باستخدام الأساليب المناسبة لتقـدير مـدى قـدر�م علـى تحقيـق معـايير الأداء بحيـث يكـون تقيـيم 

   2."الأداء دوري ومنتظم، تستخدم بياناته في عملية اتخاذ قرارات تسيير الموارد البشرية

من القـــوة والضــعف في المســـاهمات الـــتي الصـــفة النظاميــة أو الرسميـــة الـــتي تعــبر عـــن مكــا"كمــا ويعـــرف بأنــه-

  3." للوظائف التي كلفو �ا الأفراديعطيها 

 

                                                             
  .257 :ص ،2002، المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصرالتطبيقية في غداة الموارد البشرية في  صلاح الدين عبد الباقي، الجوانب العلمية و 1
 .183 :، ص2011،النشر،  الجزائر تسيير الموارد البشرية ، دار الهدى للطباعة و، عبد الفتاح بوخمخم  2
   .360: ص ،2003دار النهضة للطباعة، بيروت، لبنان،  ،"مدخل استراتيجي"حسن بلوط، إدارة الموارد البشرية  3
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هـو فحـص تحليلـي انتقـادي شـامل لخطـط وأهـداف وطـرق التشـغيل واسـتخدام المـوارد : "تقيـيم الأداء كما أن

البشرية والمادية �دف التحقق من كفاءة واقتصادية الموارد واستخدامها أفضل استخدام وأعلـى كفـاءة بحيـث يـؤدي 

 : أو هو" ذلك إلى تحقيق الأهداف والخطط المرسوم لها

هداف المرسومة للوحدة الصناعية وكيفية استخدام الموارد وحسـاب المنـافع والتكـاليف معرفة مدى تحقيق الأ"

 1".وآثار ذلك على الوحدة نفسها

بيانات من شأ�ا أن تساعد على تحليل وفهم تقييم أداء  الحصول على حقائق أو"تقييم الأداء كما يعني  -

وهيبته العلمية والنهوض بالواجبات والمسؤوليات المناطة العامل لعمله وتقييم لمسلكه، وتقدير مدى كفاءته لعمله 

إليه حاضرا ومستقبلا، وهذا يستلزم معرفة هذه القدرات حتى تستطيع المنظمة توظيف هذه القدرات والطاقات 

بالأسلوب الأمثل الذي يحقق أهداف المنظمة مع مراعاة أن يحقق أهداف المنظمة لتحقيق رغبات وما ينشد إليه 

  2".في المنظمةالقرار 

الإجراء الذي يهدف إلى تقييم منجزات الأفراد عن طريق وسيلة معينة للحكم  هو"يمكن تعريفه بأنه   وأيضا -

على مدى مساهمة كل فرد في إنجاز الأعمال التي توكل إليه وبطريقة موضوعية،وكذلك الحكم على سلوكه 

  3."وتصرفاته أثناء العمل

عملية من أهم الوظائف الإدارية إذ أ�ا تكشف عن مدى سلامة الأداء في مختلف نشاط المنظمة ،وتحدد "وهو  - 

مدى نجاح الإدارة في تعبئة الموارد والإمكانيات المتاحة لتحقيق الأهداف،بالإضافة إلى توجيه نظر الإدارة إلى 

  4."الكفيلة بتخفيض أو تلافي الآثار السلبية لها مواطن الخلل ونقص كفاءة وفعالية الأداء لاتخاذ الإجراءات

،طرق التشغيل واستخدام الموارد المادية والبشرية، أهداففحص تحليلي انتقادي شامل لتخطيط "يعرف بأنه وأخيرا

  5."�دف التحقق من كفاءة واستخدام الموارد المتاحة

من التعاريف السابقة يتضح بأن أداء المنظمة يمكن الحكم عليه بقياس النتائج المتحصل عليها في �اية فترة محددة، 

  . يمكن أن تفسر فعالية المنظمة وكفاء�اوالتي 

                                                             
   .190، 189 :، ص1999عمان، الأردن،  دار الحامد للنشر،المشروعات، عقيل جاسم عبد االله، مدخل في تقييم  1
 .186 - 183:، ص ص2008الأردن،  التوزيع، عمان، دار عالم الثقافة للنشر و ،إدارة  الموارد البشرية كلاكده، تنمية وطاهر محمود ال 2

 . 118:ص ،2011 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية الوجيز في تسيير الموارد البشرية ، ،نوري منير3 
 قسم المحاسبة و التمويلي، مذكرة لنيل شهادة الماجستير،عادل جواد الرفاتي، مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع عزة على تطبيق  بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقويم الأداء  4

 .12: ، ص2011فلسطين،  ،تمويل، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزةال

الملتقى الدولي العلمي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية  التنمية المستدامة، إطارمقومات تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية في  نبيل حمادي، فاطمة الزهراء عبادي،5 

   .04:ص ،2009، نوفمبر 11-10يومي  جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، علوم التسيير، التجارية و دية والمستدامة،كلية العلوم الاقتصا
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  أنواع تقييم الأداء: ثانيا

  1:يمكن تصنيف التقييم بالنسبة لطبيعة موضوعه إلى ما يلي

إلخ وتحديد قدر�ا الإنتاجية ...ويشمل تقييم وتقويم الآلات والمعدات والأجهزة والأبنية:التقييم المادي الفني  . أ

 .وتكاليف صيانتها

 .ويشمل تقييم وتقويم أداء وسلوك العاملين وبرامج العمل وأنظمته المختلفة:التقييم الإداري الوظيفي  . ب

وتجاوب العاملين والمتعاملين  وموقعها الاجتماعيويتناول هذا النوع من التقييم شهرة المنظمة :التقييم المعنوي. جـ

  .معها ومدى انتشارها في مجال نشاطها وفي الأسواق

 أهمية تقييم الأداء:ثالثا

 :2تلك الأهمية في النقاط التالية إبرازلتقييم الأداء أهمية كبيرة في جميع المنظمات، وعلى ذالك يمكن 

نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها الفرد  عملية تقييم الأداء عملية دورية هدفها قياس -

  .محدد خططت له المنظمة مسبقا والسلوكيات التي يمارسها في موقف معين من أجل تحقيق هدف

يمكن للمنظمة أن تتأكد من أن جميع الموظفين قد تمت معاملتهم بعدالة وأن المستندات الموثقة حول  -

تظلم أحد الموظفين من القرارات  د سلامة موقفها فيما لوهذا الموضوع ستكون عنصرا هاما في تأيي

   .إ�اء خدماته التي تطال ترقيته أو

يمكن للمنظمة أن تحدد المتميزين من الموظفين وتضعهم في الصورة أمام المسؤولين والزملاء تمهيدا لاتخاذ  -

  .إلى مراكز وظيفية أعلىترفيعهم  والقرارات حول ترقيتهم 

تعرف مستوى أداء الموظف وتمهد له الطريق وبالاتفاق مع رئيسه حول الخطوات يمكن للمنظمة أن  -

   .القادمة فيما يتعلق بتطوير أدائه وتحسين إنتاجيته

أيضا جوانب النقص في  حول نتائج التقييم أن يظهر من شأن الحوار بين الموظف ورئيسه المباشر -

في هذه الأمور اكتشاف أخطاء قد تكون  رسياسات المنظمة وأنظمتها إذ قد يترتب على إعادة النظ

 .هي السبب في ضعف نتائج تقييم أداء الموظف

 

                                                             
  .203:ص ،2005، التوزيع، عمان الأساليب في الإدارة ، دار الحامد للنشر و صبحي جبر العتيبي، تطور الفكر و 1
 . 103-  102: ص ص ،2009، عمان، الأردن، 03ط ،البشريةإدارة الموارد  عادل حرحوش صالح ، ،مؤيد سعيد السالم 2
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 1.تحقيق التنسيق بين مختلف نشاطات المنظمة -

 .تحقيق معايير الجودة على أساس المواصفات الموضوعة -

 .منها الإستراتيجيةالمساعدة في اتخاذ القرارات ولا سيما  -

 .العوائد، المخاطر، رد فعل الأطراف ذوي المصلحة: أساسية وهييمكن تقييم الأداء من ثلاث أبعاد  -

  أهداف تقييم الأداء:المطلب الثاني

  :تستهدف عملية تقييم الأداء تحقيق ما يلييكتمل مفهوم تقييم الأداء بالتعرف على أهدافه  -

المنظمات الأداء والإنتاجية، والإنتاجية هدف أساسي لكل منظمة فهي هدف أخير تسعى إليه تحسين  -

 ،مرورا على أهداف أولية ثم وسيطية، ولهذا فان تقييم الأداء المؤسسي هو هدف أولي لهدف وسيط

 .الإنتاجيةهو تحسين الأداء لزيادة 

معرفة مدى مساهمة العاملين في تحقيق أهداف المنظمة من خلال تقييم أداء العاملين وربطه بتقييم أداء  -

 .المنظمة

ومعرفة مواطن القوة والضعف في المنظمة، ومن ثم يمكن رسم تشخيص المشكلات وحلها  -

الاستراتيجيات والأهداف المستقبلية بوضوح قبل تحليل البيئة الداخلية والخارجية من خلال بعض 

  .أساليب التحليل

تعكس أداء الإدارات والفروع وبالتالي تمكنها : تقييم الأداء على مستوى المنظمة مرآة للإدارة العليا  -

  .من رسم التوجهات والسياسات مثل الترقيات أو زيادة الرواتب أو إدخال تكنولوجيا جديدة

فتقييم الأداء على مستوى المؤسسات يمكنها من معرفة نقاط الضعف : التقييم الذاتي للمؤسسات -

  .لتقويتها ونقاط القوة لتطويرها والحفاظ عليها

ظيمية، حيث أن القيمة المضافة تعبر عن ناتج طرح زيادة القيمة المضافة والكفاءة والفعالية التن -

المدخلات من المخرجات، والكفاءة هي المخرجات الفعلية التي تم إحرازها منسوبة إلى المخرجات 

  2.القياسية المتوقعة، والفعالية هي درجة تحقيق الأهداف التنظيمية

                                                             
مذكرة لنيل شهادة الماجستير، كلية  -دراسة حالة بعض المؤسسات- صلاح بلاسكة، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 1

   .07:ص، 2012 يير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر،علوم التس التجارية و العلم الاقتصادية و
   .15-13:ص ص ،2011التوزيع، عمان، الأردن،  عبد الكريم وصفي الكساسبة، حسن فعالية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا المعلومات، دار اليازوري العلمية للنشر و2
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 .جية المؤسسة العامةتوحيد سلوك العاملين اتجاه الهدف الموحد، والذي يرتبط بإستراتي -

يهدف نظام تقييم الأداء المؤسسي إلى تقريب النتائج من التوقعات والتنبؤ بالأخطاء قبل وقوعها -

  1.باستخدام مؤشرات أداء كمحطات إنذار مبكر عند حدوث انحراف

 .الوقوف على مستوى إنجاز الوحدة الاقتصادية مقارنة بالأهداف المدرجة في خطتها الإنتاجية -

الكشف عن مواصلة الخلل والضعف في نشاط الوحدة الاقتصادية وإجراء تحليل شامل لها وبيان  -

المنفذين إلى وسائل تلاقيها  وتصحيحها وإرشادمسببا�ا وذلك �دف وضع الحلول اللازمة لها 

 .مستقبلا

ط الذي قسم في الوحدة الاقتصادية عن طريق الخلل والضعف في النشا تحديد مسؤولية كل مركز أو -

يضطلع به وذلك من خلال قياس إنتاجية كل قسم من أقسام العملية الإنتاجية وتحديد إنجازاته سلبا 

 .إيجابا، الأمر الذي من شأنه خلق منافسة بين الأقسام باتجاه رفع مستوى أداء الوحدة أو

كاليف أقل بنوعية الوقوف على مدى كفاءة استخدام الموارد المتاحة بطريقة رشيدة تحقق عائدا أكبر بت -

 .جيدة

تسهيل تحقيق تقييم شامل للأداء على مستوى الاقتصاد الوطني وذلك بالاعتماد على نتائج التقييم  -

 .الأدائي لكل مشروع، فصناعة،فقطاع وصولا للتقويم الشامل أعلاه

كانيات تصحيح الموازنات التخطيطية ووضع مؤشرا�ا في المسار الصحيح، بما يوازن بين الطموح والإم -

المتاحة حيث تشكل نتائج تقييم الأداء قاعدة معلوماتية كبيرة في رسم السياسات والخطط العلمية 

 2.الواقعيةالبعيدة عن المزاجية والتقديرات غير 

  

  

  

  

  

                                                             
   .15:ص عبد الكريم وصفي الكساسبة، مرجع سابق،1
  .32: ، ص2006تقويم الأداء باستخدام النسب المالية، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،مجيد محمود الكرخي 2
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  مبادئ وخطوات تقييم الأداء:المطلب الثالث

  1:في الآتي أساسية يمكن تلخيصها مبادئتستند عملية تقييم الأداء على عدة  

 تحديد الأهداف.1

إن إجــراء تقيــيم الأداء لأي وحــدة اقتصــادية يقتضــي التعــرف علــى الأهــداف الــتي تريــد تحقيقهــا والــتي يتعــين 

تحديــدها بشــكل واضــح ودقيــق مســتعينين بالأرقــام والنســب والتوصــيف الملائــم كالربحيــة والقيمــة المضــافة المطلــوب 

 .وغير ذلكتحقيقها وحجم نوع السلع والخدمات التي تنتجها 

الباحثون في مجال تحديد الأهداف على عدد من ا�ـالات وأوجـه نشـاط المشـروع الـتي يجـب أن تعارض وقد 

 2:يلي تحدد الأهداف بالنسبة لها، إلى ما

  .ا�ال التسويقي 1-1

  .مجال التجديد والابتكار أو زيادة الإنتاجية 1-2

  .القيمة المضافة 1-3

  .والمادية الخاصة بالتمويلالموارد الأولية  1-4

  .الربحية  1-5

  .أداء العاملين وتطويرهم 1-6

  .المسؤولية اتجاه ا�تمع 1-7

  .الموازنة بين الأهداف القصيرة، المتوسطة والطويلة المدى 1-8

 وضع الخطة الإنتاجية. 2

بعد استكمال تحديد أهداف المؤسسة لابد من وضع خطة متكاملة لإنجاز تلك الأهداف، توضح فيها 

المواد المالية والبشرية والمالية المتاحة للوحدة وتحديد مصادرها، وكيفية الحصول عليها والأساليب الفنية والإدارية 

                                                             
 .38 – 37:مرجع سابق، ص صمجيد محمود الكرخي،  1
   .194:عقيل جاسم عبد االله، مرجع سابق، ص 2
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الإنتاج وكيفية التسويق ونوع التقنية المستخدمة  والتنظيمية التي تتبعها في إدارة واستخدام هذه الموارد وطبيعة

  .وأساليب إعداد القوى العاملة

 تحديد مراكز المسؤولة. 3

يقصد بمركز المسؤولية كل وحدة تنظيمية مختصة بأداء عمل معين ولها سلطة اتخاذ القرارات التي من شأ�ا 

  .تحصل عليها إدارة جزء من نشاط الوحدة الاقتصادية وتحديد النتائج التي سوف

 تحديد معايير الأداء. 4

تتطلب إجراءات تقييم الأداء وضع معايير لهذا الغرض وهي مجموعة من المقاييس والنسب التي تقاس �ا 

الإنجازات التي حققتها المؤسسة، لقد فرضت الحاجة التي نجمت عن توسيع نشاطات الوحدة الاقتصادية إلى وجود 

ت قليلة بمقدور الإدارة العليا متابعتها والإشراف المباشر عليها وتقييم المنجز من مثل هذه المعايير بعد أن كان

الأعمال فيها، أما في الوقت الحاضر فقد أصبح إلزاما على الإدارة العليا أن تقسم المسؤوليات والصلاحيات على 

صلاحيات تشعبت معايير الأداء ، ومع تشعب تلك المسؤوليات وال)مراكز المسؤولية(الإدارات في الفروع والأقسام 

  1.دى بالمهتمين �ذا الموضوع إلى وضع مئات من هذه المعايير والنسب لهذا الغرضأوتنوعت مما 

  معايير وصعوبات قياس الأداء: المطلب الرابع

  معايير قياس الأداء :أولا

  :يلي بماالمعايير يمكن تلخيص أهم 

  معيار الطاقة الإنتاجية -1

الإنتاجيــة بأ�ــا القــدرة الإنتاجيــة المتــوفرة في المؤسســة ضــمن أســلوب إنتــاجي معــين وخــلال فــترة تعــرف الطاقــة 

  .زمنية معينة، ويتم قياس وتخطيط هذه القدرة عينيا في صورة ساعات عمل أو وحدات إنتاج

أهميـة إن الهدف لجمع الوحدات الاقتصادية هو استغلال الطاقـة الإنتاجيـة بـأعلى كفـاءة ممكنـة، حيـث تـأتي 

هذا المعيار كونه يرتبط ارتباطا وثيقا بين الطاقة الإنتاجية من جهـة، وبـين كـل مـن التكـاليف والأربـاح والمبيعـات مـن 

جهة أخرى حيث أنه كلما ارتفع الإنتاج، انخفضت حصة الوحدة الواحـدة مـن التكـاليف الثابتـة وذلـك مـن خـلال 

                                                             
   .38:مرجع سابق، صمجيد محمود الكرخي، 1 
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سـتغلال أمثـل للطاقـة، ومـن ثم زيـادة الوحـدات المنتجـة وتحقيـق توزيع إجمالي التكاليف على وحدات أكبر في حالة ا

  .مرونة في الأسعار وتلبية احتياجات ا�تمع من السلع والخدمات

  :خدام معيار الطاقة الإنتاجية فهيأما المؤشرات المستخدمة لقياس كفاءة الأداء باست

      .مدى الانتفاع من الطاقة التصحيحية عمليا -1

  .معينة سيتم الانتفاع به من الإمكانيات المتاحة في المؤسسة خلال فترة زمنيةالمدى الذي  -2

   .المدى الذي يتم به تنفيذ أهداف الخطة -3

  معيار الإنتاجية -2

فهـي . 1"النـاتج الـذي نحصـل عليـه بقسـمة المخرجـات علـى أحـد عناصـر الإنتـاج"تعرف الإنتاجية على أ�ـا 

وإيرادات، كميـة الإنتـاج وعـدد المكـائن، كميـة الإنتـاج وعـدد العمـال قيمـة علاقة بين مدخلات ومخرجات، نفقات 

وهـي تختلـف عـن الإنتـاج مـن كـون الأخـير يمثـل العمليـة نصـف النهائيـة أو النهائيـة، بينمـا . الإنتاج وساعات العمـل

مـا أكثـر دقـة مـن الإنتـاج تعتبر الإنتاجية على أ�ا علاقة الإنتاج بمفردات العمليـة الإنتاجيـة وبالتـالي فهـي تحمـل تقيي

  .الخ...في تقييم المؤسسة وكفاءة العامل وطريقة استخدام الآلة أو المواد الأولية

  :ومن هنا يتضح أن الإنتاجية تستخدم للتعبير عن اتجاهين، هما

س كمؤشر لقياس كفاءة المؤسسة مـن خـلال الاتجـاه العـام لارتفـاع أو انخفـاض الإنتاجيـة فيهـا، والـذي يعكـ  :الأول

  .درجة استثمار المؤسسة لمواردها، وهذا ما يعبر عنه باتجاه الإنتاجية الكلية

وهـو مـا يعـبر عنـه  بـه داخـل المؤسسـة ودرجـة الانتفـاع كمؤشر لقياس كفاءة أحـد عناصـر العمليـة الإنتاجيـة:والثاني

  :2خلات والمخرجات، بالإنتاجية الجزئية، ويمكن التعبير عن الإنتاجية الكلية على أ�ا العلاقة بين  المد

  

  

                                                             
  .273 :، ص2000اج، الدار الجامعية للنشر، مصر، البكري، تخطيط ومراقبة الإنتسونيا محمد  1
  . 241 :، ص2000طارق الحاج، فليح حسن، الاقتصاد الإداري، دار الصفاء، الأردن،  2
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  معيار القيمة المضافة-3

القيمة الإنتاجيـة الـتي تضـيفها المؤسسـة أو تسـاهم �ـا مـع غيرهـا مـن المؤسسـات "تعرف القيمة المضافة بأ�ا 

 –قيمـة الإنتــاج = وعليـه، فــإن القيمـة المضـافة الإجماليــة .  1"أو هـي عوائـد عوامــل الإنتـاج. في خلـق النـاتج الــوطني

وهي القيمة المضافة الإجمالية، ولو استبعدنا منها الاهتلاكات فإن الصـافي يشـكل القيمـة . قيمة مستلزمات الإنتاج

  :المضافة الصافية، أي أن

  )لاكاتالاهت+ قيمة مستلزمات الإنتاج (  –قيمة الإنتاج = القيمة المضافة الصافية 

  :ويمكن حساب القيمة المضافة طبقا للخطوات المتتابعة الآتية

  تحديد قيمة الإنتاج الإجمالي للمؤسسة خلال فترة زمنية معينة؛ -1

نســتبعد مــن الإنتــاج الإجمــالي كافــة العناصــر والمنتجــات الخاصــة بمؤسســات أخــرى والــتي اســتخدمت في ســبيل  -2

  إخراج هذا الإنتاج؛

  القيمة المضافة الإجمالية اهتلاكات الأصول الثابتة لنصل إلى القيمة المضافة الصافية؛نطرح من  -3

وهي الخطوة الأخيرة، تبويب العناصر الرئيسية التي تكون القيمة المضافة الصافية، فهذه القيمة الأخـيرة تنطـوي  -4

  :يلي على ما

  ام رأسماله في الإنتاج؛وهو نصيب صاحب رأس المال مقابل إسه) العائد( الفائدة  -4-1

  الأجور والرواتب، وهي نصيب العامل نظيرة إنتاجه؛ -4-2

  2.الربح، وهو الذي يحصل عليه صاحب المقدرة التنظيمية -4-3

  

  

                                                             
  .213-212 :عقيل جاسم عبد االله، مرجع سابق، ص ص 1
  .213:عقيل جاسم عبد االله، مرجع نفسه، ص  2
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  معيار الربحية و معيار العائد على رأس المستثمر -4

  :معيار الربحية -1

يعـبر اصـطلاح الــربح لـدى المحاســبين عـن زيـادة قيمــة مبيعـات المؤسســة مـن السـلع والخــدمات علـى تكــاليف 

فــالربح هــو الفــائض عــن التكــاليف، أي أن الــربح . هــذه الســلع أو الخــدمات إنتــاجالمســتخدمة في  الإنتــاجعوامــل 

  .يساوي الإيرادات مطروحا منها التكاليف

  :لمستثمرمعيار العائد على رأس المال ا -2

  :ويعبر عنه بالصيغة التالية. يكتسب هذا المعيار أهمية كبيرة في دراسة تقييم كفاءة أداء المؤسسة

  

  = معدل العائد على الاستثمار 

  العامل مرتفعة كان الأداء الاقتصادي كفؤاوكلما كانت نسبة هذا 

  .ويوضح هذا المؤشر السرعة أو الكفاءة التي تجري �ا عملية استخدام أصول المؤسسة في عمليا�ا التشغيلية

  1:وهناك معايير أخرى

  .التكاليف -1

  .المالية، وتقسم إلى السيولة ورأس المال -2

 .المبيعات  -3

 .درجة التصنيع  -4

 .ستلزمات السلعية المستوردةدرجة الاعتماد على الم  -5

 .درجة المساهمة في التصدير  -6

 .المخزون السلعي من السلع الجاهزة  -7

 .نسبة الأيدي العاملة لقيمة الإنتاج  -8

 .الانحرافات  -9

                                                             
   .213:، مرجع نفسه، ص عقيل جاسم عبد االله1

 رأس المال المستثمر

 الربح
 المبيعات

 المبيعات
 رأس المال المستثمر

 الربح
= × 
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  صعوبات قياس الأداء: ثانيا

غيـــاب يعتـــبر قيـــاس الأداء جانبـــا بـــالغ الأهميـــة مـــن جوانـــب وظـــائف الرقابـــة في العمليـــة الإداريـــة، بـــل أنـــه في 

وحتى مع تـوافر مقـاييس كميـة . المقاييس الكمية للأداء فإن وظيفة الرقابة بالمعايير الإدارية المطلوبة تصبح غير ممكنة

  :مايليالصعوبات هذه  بين واضحة للأداء فإن مجموعة من الجوانب السلبية لهذه المقاييس تظل قائمة، ومن

  .الطبيعة القصيرة المدى لمقاييس الأداء  -1

  .ط بين الوسائل والأهدافالخل  -2

ويحــدث ذلــك عنــدما يكــون الهــدف مكــون مــن مجموعــة مــن الأجــزاء بعضــها قابــل : الســلوك التعويضــي  -3

 1.للقياس الكمي والبعض الآخر غير قابل

التركيز على تلك الأجزاء ذات القابليـة للقيـاس الكمـي علـى حسـاب  إلىوفي هذه الحالة يميل المدراء المعنيون 

  .الأجزاء، وقابلة لمثل ذالك

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

      

  

  

                                                             
 . 92 : ، ص2002عمر صقر، العولمة وقضايا اقتصادية معاصرة، الدار الجامعية للنشر، مصر،  1
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  :الفصل ةخلاص

 في ترغبمنظمة  لأية الأساسية الوسيلةمفهوم الأداء يقصد به  أن وا تطرقنا إليه في هذا الفصل هل ملامن خ

 الجيد ذات الأداء فالمنظمةالتميز، و الوصول إلى التفوق  الإستراتيجية أهدافها وتحقيق والتميز ، التفوق مرحلة بلوغ

 تشغل مازالت التي المصطلحات من الأداء مصطلح أصبح وعليهطويلة الأجل، هي التي بإمكا�ا بلوغ أهدافها 

 ديناميكية من المفهوم هذا به يتصف لما نظرا التسيير حقل في اهتمام عدد معتبر من الكتاب والمفكرين والباحثين

 .ظهوره  تاريخ منذ وتطور

مجموعة من الأفراد يمارسون نشاطات مختلفة تؤدي في مجموعها إلى تجسيد المنظمة باعتبار و كما أنه 

إيجابا على أداء المؤسسة، فالثقافة القوية و ، فإن ثقافة هؤلاء الأفراد تؤثر سلبا أالمنظمةالهدف الذي أنشئت لأجله 

انغلقت و تغيرات المحيط و رفضت التوافق داية إلى إحراز نتائج باهرة على مستوى الأداء، لكنها إذا تؤدي في الب

  .على نفسها كانت بذلك عائقا أمام تحسين مستوى الأداء

هي بذلك و إضافة إلى ذلك يمكننا أن نستخلص أن عملية قياس الأداء هي جزء من عملية المراقبة، 

اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة لتقليص و أهمية بالغة عند مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط  تكتسب

  .بينهماالفجوة 
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  :تمهيد

 وأالانشغال المتعلق بالتكيف المتواصل مع التطورات والابتكارات الملاحظة  إلىالجمارك  عصرنه إستراتيجيةتخضع 

 أنالدولي، وذالك لتطوير هيكلة تنظيم الجمارك وتنمية مهارات الموظفين كما  أوالمتوقعة في السياق الوطني 

من خلال  الأسواق الخارجيةلاقتحام وترقية قدرا�ا التنافسية  التصديردور في تحفيز المؤسسات الوطنية في  للإبداع

من خلال من خلال  الأحكاملاستجابة لمتطلبات تنويع هذه التشريع الجمركي وا أحكامبعث المرونة المطلوبة في 

 أوالجمركية سواء على المستوى الداخلي  الإداراتبين  ألمعلوماتيالحالي وترقية التواصل  التكنولوجيمتابعة التطور 

سواء نظرا لما تواجهه الإدارة الجمركية من صعوبات السهل  بالأمر ي، وتبقى متابعة هذه التطورات ليستالخارج

   .الإداري أوعلى الجانب التقني 

  :على النقاط التالية الفصلوسنحاول التأكيد في هذا 

  .مدخل عام للجمارك الجزائرية

  .الإبداع الإداري والتكنولوجي في الجمارك

   2015 -2007مشروع العصرنة 
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  مدخل عام للجمارك الجزائرية: المبحث الأول

  مفهوم الجمارك: المطلب الأول

  التعريف بالجمارك الجزائرية: أولا

د للكثيرين بأ�ا الضرائب الجمركية التي تفرض على السلع لدى دخولها الحدود الجمركية للدولة و ق تعني الجمارك

إلا أن الجمارك أكبر من كو�ا ضريبة، بل هي قواعد و نظم و اتفاقات يتم  1يطلقو�ا على الضريبة وجبا�ا،

الإدارات الجمركية، تتبع  اسمتنفيذها وفق معايير دولية و وطنية عن طريق مؤسسات تنشئها الدول يطلق عليها 

  .القطاعات المالية

ية بشأن تحصيل الضرائب تعرف الجمارك بأ�ا الإدارة التي أوكل إليها مراقبة تطبيق الأنظمة الجمرك

الجمركية المستحقة للخزينة العمومية و استيفاء الشروط و القيود الاستيرادية المقرر عليها، حماية للنظم الاقتصادية 

لكل دولة، و إن أي خرق لهذه التشريعات أو الإخلال �ا يمثل إخلال بالنظام الاقتصادي الذي تحميه التشريعات 

أهمها، و لضمان فاعلية القوانين الجمركية و سرعتها و من أبرزها و القوانين الجمركية الاقتصادية و الذي تعد 

انضباط تنفيذ أحكامها أصبغ المشرع صفة مأمور الضبط القضائي على القائمين بالتنفيذ و في حدود 

  .الاختصاص

أداة حمائية من منافسة السلع  والعمومية وارد المادية للخزينة تعد الضرائب الجمركية وسيلة من وسائل تحصيل الم

الأجنبية، غير أنه الهدف يختلف اليوم من دولة لأخرى، ففي الدول المتقدمة لا تشكل حصيلة الجمارك سوى 

نسبة بسيطة من الإيرادات الضريبية، و هذا يعني محدودية الدور الجبائي فيها، بينما نجدها ذات نسبة عالية في 

  .لبالغة للدور الجبائي فيهاالدول النامية، حيث الأهمية ا

  

                                       

   و تعرف في العراق بالكمارك و الموكوس ، و تطلق على ) الديوان( الجمارك  كلمة تركية، يختلف نطقها في البلاد العربية، ففي المغرب العربي تعرف بالديوانة وهي كلمة عربية

  .الاستيرادالضريبة و جبا�ا و كل ما يتعلق بعمليات التصدير و 
، جامعة علوم التسيير التجارية و العلوم الاقتصادية و، كلية تسيير المالية العامة ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير فياستراتيجيات مكافحته كي وبلقاسم بودالي، ظاهرة التهريب الجمر  1

 .05-04: ص ص، 2011، تلمسان، الجزائر،  أبي بكر بلقايد
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 الجديدة للجمارك الإستراتيجية: ثانيا

في إطار التوجه الاقتصادي الجديد الذي تميز بإعادة توزيع الأدوار تخلت الجمارك عن الأساليب 

  .القديمة وأبرزت رغبتها في التجديد ووضعت برنامج عمل موزع على ثلاث سنوات

  :ت الحكومية رسخت الجمارك مجمل الأهداف التاليةعبر هذا البرنامج المؤيد من الحاجا

 تطوير أسلوب عملها بإدخال وتعميم جهاز الإعلام الآلي في تسيير النشاط الجمركي. 

 إعادة ترتيب هياكلها المركزية و الجهوية. 

 رد الاعتبار لدورها ومشاركتها في التنظيم الاقتصادي في التجارة الخارجية. 

  1.الفعال للوكيل الجبائي ومكافحة كل من الغش والتهريب الجمركيينتأكيد ملائمة الدور 

   مجال نشاط إدارة الجمارك: ثالثا

تمارس عملها في سائر الإقليم الجمركي وفق الشروط المحددة في القانون، وتقوم بتحديد منطقة خاصة للمراقبة على 

 2الجمركي، حيث يمثل هذا الأخير، كامل التراب الوطني،طول الحدود البحرية والبرية وتشكل هذه المنطقة النطاق 

  3: من قانون الجمارك فان ما يعرف بالنطاق الجمركي والذي يشمل 29المادة وحسب 

 :المنطقة البحرية .1

المياه الداخلية، كما هي محددة في التشريع الجمركي المعمول  حة لها والتي تتكون من المياه الإقليمية و المنطقة المتا

  .به

 :البريةالمنطقة  .2

  .تمتد على الحدود البحرية، من الساحل إلى خط مرسوم على بعد ثلاثين كلم منه

  .على الحدود البرية من حد الإقليم الجمركي إلى خط مرسوم على بعد ثلاثين كلم منه كما تمتد

                                       

 .06-05: بلقاسم بودالي، مرجع سابق، ص ص 1
 .33:ص ص، 28لمادة ، ا10- 98قانون الجمارك ، رقم  2
 .33:، ص ص29قانون الجمارك، مرجع نفسه، المادة  3
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غاية ستين كلم، كما أنه و تسهيلا لمكافحة الغش الجمركي، يمكن تمديد عمق المنطقة البرية من ثلاثين كلم إلى 

  .تندوف، أدرار و تمنراست: يمكن تمديد هذه المسافة إلى أربعمائة كلم في الولايات التالية

تحدد كيفيات تطبيق هده المادة بقرار وزاري مشترك بين الوزراء المكلفين المالية والدفاع الوطني وسلطات عدة  وأيضا

  .لتفتيشالحراسة، المراقبة وا: منها

  المهام الرئيسية لإدارة الجمارك :رابعا

 أصبحتاختلفت المهام الجمركية عن ذي سابقها حيث أصبحت لا تركز على تحصيل وحماية الاقتصاد الوطني بل 

  1:�تم بي

تقديم خدمة جمركية متكاملة من خلال تطوير منطقة عمل تحقق تيسير حرية التجارة وأحكام الرقابة  .1

 .الجمركية

 .الجمركية بما يحقق العدالة الضريبية كفاءة تحصيل الضريبة .2

 الأعمالعلاقة مشاركة بين مصلحة الجمارك المصرية ومجتمع  إقامةتحقيق الشفافية والمصداقية من خلال  .3

 .والتجارة بما يساعد على تحقيق الالتزام التجاري

تنمية الموارد البشرية من خلال البرامج التدريبية وبناء القدرات مع تصميم هيكل تنظيمي فعال يدعم  .4

 .أفضل المعايير والممارسات الدولية، مع توفير بيئة العمل المناسبةعملية اتخاذ القرار أخذا في الاعتبار 

عمل الجمركي مع التوصية مراجعة التشريعات والتأكد باستمرار من ملائمتها لظروف ومتغيرات ال .5

 .جهة الاختصاص لتقرير ما يلزم بشأ�ا إلى وإحالتهابالتعديلات اللازمة 

وكذالك المبادلات الجديدة مع تجهيز البنية التحتية  �يئة الجمارك لاستيعاب المتغيرات الاقتصادية الجمركية .6

  .اللازمة لذالك

 

                                       

فرحات ، جامعة التجارية وعلوم التسيير العلوم الاقتصادية وكلية الجمركية، مذكرة لنيل شهادة الماستر في علوم المالية والمحاسبة،   الإدارةوفاء نحاوة، دور الابتكار في تطوير عمل  1

 .90: ص ص، 2014، سطيف، الجزائر، عباس
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  دور إدارة الجمارك: المطلب الثاني

إن التعرض إلى الدور الموكل لقطاع الجمارك، يؤكد لنا المسؤولية الكبرى على عاتقه، من حيث أنه ينشط عبر 

كلم، حيث يسعى   4000جهات متعددة و مواقع شتى على طول القطر الجمركي الوطني و عرضه على امتداد 

لنشاط البحري، و نشاط الموانئ في ا�ال أنواع ا الحدود ووفق المهمة المحددة له في قانون الجمارك، على مراقبة 

الجمركي، إذ يخول له القانون حق تفتيش البضائع و وسائل النقل و البحث عن مواطن الغش التي قد تلحق 

بالاقتصاد الوطني ضررا سواء عند الدخول إلى الإقليم أو الخروج منه، و كذلك قمع المخالفات الجمركية وفق 

 ساهم إدارة الجمارك في تطبيقهالأحكام القانونية التي ت

  السؤال الذي يطرح نفسه هل إدارة الجمارك هي إدارة جبائية أو إدارة اقتصادية؟

الدور الاقتصادي والمالي للجمارك أولا، والدور الجبائي ثانيا، كما عرجت في  إلىوعليه سأتطرق في هذا المطلب 

  1.الدور الحمائي إلىالأخير بالتطرق 

  قتصادي والماليالدور الا: أولا

كانت إدارة الجمارك في الأساس، مؤسسة جبائية، حيث اتجهت هذه الأخيرة أكثر فأكثر إلى 

الميدان الاقتصادي و ذلك بالمشاركة بفعالية في التنمية الاقتصادية للبلاد، لكن داخل الميدان الاقتصادي، تقوم 

الظروف، و البعض القليل من التحيز أحيانا،غير أن الجمارك بإظهار كذلك وجه مزدوج، حمائي و تحرري، حسب 

حالة المفارقة هذه من الوهلة الأولى، لا تقوم إلا بالتعبير عن كون الإدارة التي كانت و لمدة طويلة في خدمة الحماية 

راقبة فقط، قد توجهت نحو أشكال جديدة للتدخل التي تميل إلى تكوين بالموازاة مع دورها التقليدي المتمثل في الم

المباشرة، و تحصيل الضرائب و الرسوم الجمركية، بحكم المنهج العالمي لتحرير المبادلات، تكريس سياسة تستجيب 

إذ كانت في الماضي في خدمة الحماية، أما اليوم فيطلب منها المساعدة في توسيع رقعة . لمتطلبات العالم الحديث

  .المبادلات الدولية

                                       

ادية وعلوم التسيير، جامعة يوسف بن خدة، مراد زايد، دور الجمارك في ظل اقتصاد السوق حالة الجزائر، مذكرة لنيل درجة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتص 1

 .238: ، ص ص2006الجزائر، 
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دخل و المراقبة إلى اللجوء إلى المعلوماتية في مجال تسيير المخاطر و أدت عملية عصرنة وسائل الت

فارق القيم المتميز بالشفافية و الموضوعية إلى التقليل من تدخلات العنصر البشري في عملية الجمركة و كذا تقدير 

  .القيمة الجمركية

  .لة على مستوى التجارة الخارجيةو �ذا تعتبر إدارة الجمارك العنصر الأكثر فعالية في تطبيق سياسة الدو 

تعمل إدارة الجمارك، إلى جانب دورها الاقتصادي، على مراقبة احترام القوانين التي تنظم العلاقات المالية مع 

الخارج و مراقبة حركة رؤوس الأموال عن طريق مراقبة عنصر القيمة الجمركية المصرح �ا عند الدخول أو الخروج من 

  .الإقليم الجمركي

  1الدور الجبائي: ثانيا

تعتبر الجباية من الأدوار الأساسية و التقليدية التي عرفت �ا إدارة الجمارك، و ذلك منذ نشأ�ا و 

  .لفترة طويلة، و يرجع ذلك كو�ا تنتمي في أغلب الأحيان إلى الوزارة المكلفة بالمالية

الجمركية، مع تحصيل الضرائب و الرسوم الجمركية، يرتكز نشاط القطاع الجمركي أساسا على تطبيق قانون التعريفة 

التي تخضع لها البضائع عند الاستيراد أو التصدير، بالإضافة إلى تحصيل الضرائب غير الجمركية لفائدة مصالح 

أخرى، على أساس المساعدات التي تقدمها لهذه المصالح بمناسبة عمليات التجارة الخارجية، مما جعلها تمثل مصدرا 

% 25للمداخيل الجبائية و وسيلة هامة لتمويل ميزانيات الدولة، ففي الجزائر تمثل الإيرادات الجبائية حوالي هاما 

  .من المداخيل الجبائية لميزانية الدولة

  

  

  

                                       

 .242-241:مراد زايد، مرجع سابق، ص ص 1
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يمكن ذكر بعض هذه الضرائب و الرسوم التي تتكفل مصالح الجمارك بتحصيلها عند تطبيق التعريفة 

  :الجمركية و هي

 ركيةالضريبة الجم.  

 الرسم على القيمة المضافة.  

 الرسم الداخلي على الاستهلاك. 

 الاقتطاعات الجزافية على السلع الموجهة لإعادة البيع. 

 الرسم الإضافي المؤقت... 

بالإضافة إلى تحصيل الإجراءات الجبائية لتمويل الخزينة العامة، فإن إدارة الجمارك تقوم بدور آخر يتمثل في تطوير 

  .ية التحصيل، كيفية مراقبة تطبيق التشريع الجمركي في ا�ال الجبائيو تحديث كيف

  1الدور الحمائي: ثالثا

نجد إدارة الجمارك، موازاة مع دورها الاقتصادي المالي و الجبائي، تمارس دور خاص يتمثل في تطبيق 

  :يالحماية في مجالات عديدة و ه

  تتدخل عند الجمركة، من أجل حماية العلامات و منشأ المنتوجات، عن طريق مراقبة القواعد المرتبطة بحماية

  . الملكية الصناعية، مع حجز كل السلع المقلدة أو المزيفة

  تضمن كذلك تطابق المنتوجات المستوردة و المصدرة لمعايير الأمن المنصوص عليها في التشريعات الدولية

  ).الإيزومقاييس (

   حماية الصحة العمومية عن طريق مكافحة �ريب المخدرات، مراقبة عمليات استيراد المنتوجات الصيدلانية، و

 .كذا المنتوجات الحيوانية و النباتية

 حماية الأمن العمومي عن طريق مراقبة الموانئ و محاربة �ريب الأسلحة. 

 ثار الوطنية، عن طريق مراقبة خاصة لحركة صادرات الآثار حماية التراث الفني و الثقافي و المحافظة على الآ

 .الفنية

  من اتفاقية المنظمة  19حماية بعض الأنشطة الاقتصادية من المنافسة الأجنبية بصفة مؤقتة بموجب المادة

 .العالمية للتجارة
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 ارة الحيوانات و حماية البيئة في إطار التشريعات الدولية و ذلك عن طريق مراقبة اتفاقية واشنطن حول تج

 .الكيميائية الخطيرة) déchés(النباتات المهددة بالانقراض، مع مراقبة استيراد النفايات 

من خلال هذه الرؤية يتجلى شيء هام، المتمثل في صعوبة أداء مختلف هذه الأدوار الأساسية، للحفاظ على 

  .و حتى معنويةبشرية  و يةسلامة الاقتصاد الوطني، فهي تستلزم شروط موضوعية، قانونية، ماد

  1الوسائل الأساسية لإدارة الجمارك:المطلب الثالث

تعتمد إدارة الجمارك لأداء أدوارها على أكمل وجه، استوجب عليها استعمال بعض الوسائل التقليدية التي 

المستخدمة من تطورت مع التكنولوجيا الحديثة، و أصبحت أكثر فعالية مما كانت عليه، و تتمثل هذه الوسائل 

  .وسائل مادية، وسائل بشرية،  وسائل قانونية :قبلها فيما يلي

  الوسائل القانونية: أولا

إن المهمة الصعبة التي كلفت �ا إدارة الجمارك للمساهمة في تسيير و تطوير اقتصاد الدولة، جعل المشرع الجزائري 

بأدوارها في إطار قانوني و شرعي، و يتجلى هذا في يجتهد و ينشط ليضع في متناول الجمارك أداة بواسطتها تقوم 

، حيث يمثل مجموعة نصوص 1979 جويلية 21المؤرخ في  07-79سن قانون الجمارك، بمقتضى القانون رقم 

قانونية تنظم كل ما يتعلق بالوظيفة الجمركية، بالإضافة إلى التشريع الجمركي، هناك الاتفاقيات و التوصيات التي 

، كما أن هناك قوانين عملية تصدر عن الهيئة )بلجيكا(المنظمة العالمية للجمارك، الموجودة ببروكسل تصدر عن 

  .التشريعية في الدولة و المتمثلة في القوانين المالية السنوية، التي تصدر مع مطلع كل سنة جديدة

  :قانون الجمارك  .1

فهو يمثل مرجعا يتضمن التشريعات و التنظيمات  يعد قانون الجمارك من الركائز الأساسية للتشريع الجمركي، 

المتعلقة بالنشاط الجمركي، و هو كذلك عبارة عن مرشد جمركي، إذ تستمد إدارة الجمارك أحكامها منه، و يتم 

  تطبيقه عبر كامل الإقليم الجمركي، 

                                       

 .244:مراد زايد، مرجع سابق، ص 1



 

 

 الجمارك الجزائرية دراسة حالة                                                        الفصل الثالث

72 

ديد لقانون فصلا، و هذا حسب التعديل الج 15مادة قانونية، يحتوي على  340يتضمن وقانون الجمارك  

  .1998أوت  22المؤرخ في  10- 98الجمارك 

  :التشريع الجمركي  .2

يعتبر التشريع الجمركي، عبارة عن نصوص قانونية، تشريعية، تنظيمية، تبين مجال عمل إدارة الجمارك، و تبرز دورها 

إلى لجمركي بالإضافة ، ويشمل التشريع ا في تطبيق قانون الجمارك، قانون التعريفة الجمركية و التشريع الجمركي

وقائية، بواسطتها يتسنى لإدارة الجمارك أن تقمع الجرائم الجمركية التي تصدر ة و ذلك، على نصوص قانونية ردعي

  من الأفراد في محاولتهم لمخالفة القواعد الجمركية

    :الاتفاقيات و المعاهدات الدولية .3

عـم التسـيير الصـحيح للتجـارة الخارجيـة للدولـة في مجـال تشكل الاتفاقيات و المعاهدات الدولية، سندا حصـينا في د

التعـاون التجـاري و التعريفـي الـدولي، و يرجـع الفضـل في هــذا للمنظمـة العالميـة للجمـارك، المنظمـة العالميـة للتجــارة، 

  .أخرىأو تحاد الأوروبي، و دول عربية إتفاق الشراكة مع الا

دول مــن خــلال الأجهــزة الدبلوماســية بغــرض تنظــيم العلاقـــات هــذه الاتفاقيــات تعقــدها الدولــة مــع غيرهــا مــن الـــ

  .التجارية فيما بينها تنظيما عاما يشمل جانب المسائل التجارية و غيرها من الأمور

  :قوانين المالية  .4

تعتبر قوانين المالية الصادرة في بدايـة كـل سـنة ماليـة، مـن القـوانين الأخـرى الـتي تسـاعد مصـالح الجمـارك علـى القيـام 

بمهامهــا علــى أحســن وجــه، إذ تحمــل هــذه القــوانين عــددا مــن النصــوص التشــريعية ســواء كانــت معدلــة أو مكملــة 

ـــةالنصـــالمـــواد و تعـــديل، إنشـــاء، إلغـــاء بعـــض (للقـــوانين الجمركيـــة  ـــات الواقـــع )وص القانوني ، و هـــذا حســـب متطلب

  .الاقتصادي للدولة عموما و ما يتعلق بتسيير التجارة الخارجية خصوصا
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  1الوسائل البشرية: ثانيا

إن المديرية العامة للجمارك، رغم إمكانيا�ا المتواضعة، فقد عملت بكل جدية على تـوفير العنصـر البشـري الكـفء 

لوظــائف، بأســلوب متطــور يتماشــى و ســرعة التحــولات الاقتصــادية و الاجتماعيــة و و القــادر علــى أداء مختلــف ا

  .خاصة التطور التكنولوجي، سعيا منها لتحديث أساليب و وسائل عملها

هاز الجمركي، منذ فترة معينة تقدر بثلاثين سنة، يتأكد من حقيقة التطور الـذي عرفـه هـذا الجهـاز الجفالمتتبع لمسيرة 

جمركي بما فيهم مـن إطـارات و  2000البشرية، حيث انطلق في المرحلة الأولى بعدد لا يتجاوز  في جانب الوسائل

أعـوان، علمـا أن أغلــبهم أميـين و مــن أعضـاء جـيش التحريــر، فنظـرا لهــذا الـنقص الفـادح في العنصــر البشـري لجهــاز 

لقطـاع آنـذاك عمليـة تكـوين سـنة الجمارك و تماشيا مع الأوضاع السائدة في ذلك الوقت، قرر المسـؤولون عـن هـذا ا

، تخــرج علــى إثرهــا ثمــاني دفعــات ذات التكــوين الســريع، نظــرا لتعــدد احتياجــات تلــك الفــترة، و مــع مطلــع 1963

جمركي كلهم من قدماء ا�اهدين أيضا، و الذين تم إلتحاقهم بسلك  400، تم تخرج دفعة خاصة ضمت 1964

  .الجمارك

لى توسيع قاعدته البشـرية في ظـروف جـد صـعبة لعـدم تـوفره علـى المـدارس و و هكذا ظل القطاع الجمركي يعمل ع

، حيــث تمكنــت إدارة الجمــارك 1984المراكــز التكوينيــة المختصــة في قطــاع الجمركــة، و اســتمر هــذا الحــال إلى غايــة 

ن مــن إنشــاء مدرســة خاصــة بتكــوين أعــوان الجمــارك بتمنراســت، بعــد أن كانــت تلجــأ إلى ســد حاجيا�ــا في تكــوي

الأعوان الجمـركيين لـدى مختلـف المـدارس التابعـة سـواء علـى المسـتوى الـوطني، لـوزارة الـدفاع الـوطني و المديريـة العامـة 

  ).بنويي ( للأمن الوطني، أو على المستوى الدولي، و ذلك بالمدرسة الوطنية للجمارك الفرنسية 

ـــة الثمانينـــات في ميـــدان التكـــوين، فـــإن إدارة و علـــى الـــرغم مـــن الإمكانيـــات المحـــدودة الـــتي ظلـــت ترافقهـــا إلى بد اي

 4000جمركــي بعــدما كــان العــدد لا يتجــاوز  7000الجمــارك اســتطاعت بمجهــودات كبــيرة، أن تصــل إلى تــوفير 

 1980جمركي في سنة 

                                       

العلوم  مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، كلية الحقوق و -دراسة حالة الجزائر–اتجاهات تطوير وتحديث ادارة الجمارك في ظل التحولات الراهنة  فتيحة مقنعي، 1

 .80-79:، ص ص2009زائر، الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الج
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ة نظرا لأهمية الوظيفة الجمركية و النتـائج المنتظـرة منهـا في الميـدان الاقتصـادي، النقـدي    و الصـحي، وجـدت الدولـ

نفســها ملزمــة علــى اختيــار الإطــار الكفــؤ بمســتواه التعليمــي العــالي، الــذي يســمح لــه بالانــدماج في هاتــه الوظيفــة 

المتخصصة و التقنية المعقدة، و بالتالي يستطيع بكل سهولة تطبيق التشريع الجمركـي، و القـانون التعريفـي الحـديث، 

د الاســتيراد أو التصــدير، بمـا فيهــا العبــور الــدولي و غيرهــا مــن الـتي تخضــع لهمــا المعــاملات التجاريــة الدوليـة ســواء عنــ

النشاطات الخاصة بالوظيفة الجمركية، لهذا الغرض نجد الـدول المتقدمـة و حـتى الناميـة كـالمغرب مـثلا تمتلـك مـدارس 

  .متخصصة في تكوين الإطارات الجمركية

صة على حسب طبيعـة الوظيفـة الـتي أسـندت أما في الجزائر، فهناك محاولات مكثفة من أجل إنشاء مدارس متخص

  .إلى مختلف أسلاك الجمركية، ابتداء من أعوان الجمارك إلى مفتشين العمداء

إن المتطلبات الحديثة تسـتلزم تركيبـة بشـرية جمركيـة جديـدة، الـتي مـن خلالهـا يمكـن بالفعـل مراقبـة البيانـات المودعـة و 

�ا و تطبيق الاتفاقيات و المعاهدات المتعددة و المختلفة، كل فحص السلع و تصفية الضرائب و الرسوم قصد جبا

الاختصــاص و كــذلك رفــع إمكانيــا�م و قــدرا�م المختلفـــة و ارد البشــرية الخــبرة  هــذه الإجــراءات تتطلــب مــن المــو 

  .لمكافحة المخالفات و محاولات التهريب اللاشرعي

  1الوسائل المادية: ثالثا

  .البشرية، ينشط قطاع الجمارك من خلال التجهيزات و الوسائل المادية المتاحة لهبالإضافة إلى الإمكانيات 

الأولى للعمل الجمركي، إذ لم يكن يتوفر حتى على  الانطلاقةلقد عرف جانب الوسائل التقنية صعوبات كبيرة عند 

ة و الحراســـة، مكاتـــب مراكـــز المراقبـــ(فالســـيارات كانـــت جـــد قليلـــة،  فـــلا الهياكـــل و المعـــدات . أدنى شـــروط العمـــل

كانــت موجــودة  ، و لا وســائل النقــل و الاتصــال و المواصــلات كانــت موجــودة، و إن ) الجمركــة، مقــرات التخــزين

و لا وسـائل الإعـلام الآلي . وجدت فإ�ا قليلة جدا، فضلا عن عدم قابليتها للاستعمال نظرا لقدمها و هشاشـتها

الشـيء الـذي  عسـر وظيفـة الجمـارك في .  ضرورية كانت غـير متـوفرةو لا الأسلحة و حتى أدوات العمل الأخرى ال

تغطيـــة الإقلـــيم الجمركـــي و مراقبتـــه، ناهيـــك عـــن الوظـــائف الجمركيـــة الأخـــرى، و هـــو الأمـــر الـــذي دعـــا المســـؤولين 
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مـل المباشرين إلى اتخاذ جملة من التدابير و الإجراءات الاستعجالية قصد توفير و لـو أدنى حـد ممكـن مـن وسـائل الع

  .اللازمة و الضرورية حتى يؤدي قطاع الجمارك واجباته كاملة غير منقوصة

حـــتى تســـتطيع إدارة الجمـــارك، أداء وظائفهـــا علـــى أحســـن وجـــه و بـــالأخص القيـــام بعمليـــة جمركـــة 

البضــائع و مكافحــة الغــش و التهريــب، لا بــد أن تتــوفر لــديها كــل الإمكانيــات الماديــة الضــرورية، كجهــاز الكشــف 

  .مثلا، تستوجب وضع تحت تصرفها اعتمادات مالية معتبرة تسمح لها باقتنائها) السكانير(وني للبضائع الإلكتر 

إن هذا القطاع الحساس رغم أهميته الإستراتيجية التي لا تخفى على الدولة، فإنه بقي يعاني الندرة في الوسـائل سـواء 

هات الجمركية، ففي منطقة معينة تجدها تشكو فائض في البشرية أو المادية، و هذا ما أدى إلى سوء التوزيع عبر الج

  .العتاد و الأعوان، أما في منطقة أخرى و خاصة الحساسة تجدها تعاني العجز في الهياكل المادية و البشرية

  الإبداع في المؤسسة الجمركية:المبحث الثاني

 والإبـداع فتعمل على تدريبه وتكوينه  ؤسسةالذي تعتبره رأس مال الم الإداري الإبداعالمؤسسة الجمركية على تعتمد 

الذي يعتمد على التقنيات والأساليب الجديدة وذالك لتحسين أدائها ومواكبـة التطـورات المحيطـة �ـا ،  التكنولوجي

  .وهذا ما سنحاول إثباته في مبحثنا

   الإبداع الإداري في الجمارك : المطلب الأول

في المؤسسة الجمركية  أحد الركائز الأساسية التي �تم �ا من اجل تحسن خـدما�ا وسـنحاول  الإداري الإبداععتبر ي

  :ذالك من خلال النقاط التالية إبراز

 :هيكلة تنظيم الجمارك إعادة -1

المتفــق عليهــا لتنفيــذ العمليــة الجمركيـــة  الإســتراتيجيةالــتي تعكـــس الأهــداف  المــرأةللمنظمــة يعتــبر الهيكــل التنظيمــي 

مسـتوى  أييوجـد في الهيكـل التنظيمـي في  أنلا بـد  أهـدافما يتم وضعه مـن  أنالجمركي، بمعنى  بالأداءرتقاء والا

  . غير مباشرة أوسواء بطريقة مباشرة 
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  1:الهيكلة نذكر منها إعادة إلى أدتالتي  والأسبابالدوافع أهم ولعل 

 الإشــرافيمباشــرة،فقد كــان النطــاق اتســاع نطــاق الوحــدات التنظيميــة الــتي يشــرف عليهــا رئــيس المصــلحة  -

الذين يتبعونه مباشرة، وهو ما يستغرق الكثير من وقتـه في  المرؤوسينلرئيس الجمارك يتضمن عدد كبير من 

 .مباشرين له مرؤوسينالتنفيذية التي لا بد من مناقشتها مع  الأمور

حة الجمارك والتي تمكنها من تحديد الصورة المسـتقبلية لهـا، فلـم يكـن لالعامة لمص الإستراتيجيةغياب الرؤية  -

 .إستراتيجيةتوجهات  أو إستراتيجية أهدافهناك وجود لأي 

التخطــيط الاســتراتيجي، الالتــزام : والوظــائف الجمركيــة الحديثــة مثــل الأنشــطةعــدم وجــود تركيــز كــافي علــى  -

 .التجاري، الموارد البشرية

 .الأدنىخطط له يتبنى تفويض السلطة في المستويات عدم وجود منهج واضح و  -

الجمــارك، وبالتــالي فــان  أداء، وعــدم وجــود منظومــة لقيــاس العــاملينعــدم وجــود نظــام لقيــاس وتقيــيم أداء  -

 .تكون عشوائية نمطية لا نتائج لها ولا ايجابيات الإداريةعملية بناء القدرات للجمارك والوحدات 

 :تنمية الموارد البشرية -2

مـا  إذامقومات النجاح، وهو القائد الذي يقود مسيرة التقدم،  أهمالعنصر البشري الذي هو  إلىظمة من أياج تحت

العنصـر البشـري في  أهميـةمـا تجاهلنـا  وإذا، والإصـلاحوكان محل اهتمـام القـائمين علـى التطـوير  الأنظارتركزت عليه 

  .عملية التطوير فلن يكتب النجاح لأي خطوة من خطواته

ســواء قيـــادات العمـــل  الإداريـــةث ن بنـــاء القــدرات التنظيميـــة ورفــع كفـــاءة وفعاليـــة القيــادات بكافـــة المســتويات حيــ

في الهـرم التنظيمــي الجمركـي يعتـبر أحــد  الإدارةالمتوسـطة وحـتى أعلــى مسـتويات  الإدارةقيــادات  أوالتنفيـذي بـالمواقع 

  .الجمركية وتحديثها الإدارةلنجاح خطط  الأساسيةالضمانات 

مواردهـا  بـإدارةالمتقدمـة في كافـة دول العـالم هـي تلـك المنظمـات الـتي تقـوم  المنظمـات أنوغـني عـن الـذكر أن نقـول 

قصــوى بالعنصـر البشـري لــيس فقـط أولئــك  أهميـةتــولي  أنبالصـورة المثلـى، وان الجمــارك علـى وجــه الخصـوص يجـب 

المــوارد المتاحــة في ســوق ( أولئــك الأشــخاص الــذين ســيعملون �ــا إلى  يجــب يمتــد الأمــر أنالــذين يعملــون �ــا، بــل 

                                       

 .50:، ص2012نظرة تحليلية عل القضايا الجمركية المعاصرة في الألفية الثالثة، مصر، ، أبو العلا محمود محمد 1
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يكون هناك تواصلا معرفيا مسـتمرا مـع   أنحيث يجب (والمتعاملين معها) منهم الأفضلالعمل والحرص على اختيار 

  )كل فئات المتعاملين سواء من خلال التدريب، أو غير ذالك من صور التواصل

اكتسـاب الخـبرات  أوها بعد ذالك تنمية هذه الموارد البشرية وصـيانتها سـواء بالتـدريب تلك هي نقطة البداية، وتتلو 

تلـك الشخصـية المنفـردة  من العمل في كافة ا�الات الجمركية وغير ذالك مـن المهـارات الـتي تكسـب رجـل الجمـارك

  .الجمركية في العالم الإداراتالتي يتمتع �ا جميع رجال الجمارك في كل 

مــن خــلال مجموعــة دورات تضــع برنــامج موضــوع التنفيــذ  أنمنظمــة ترغــب في تطــوير مواردهــا البشــرية  لأيويمكــن 

هــذا المســتوى  إلىتدريبيــة للعــاملين علــى كافــة المســتويات حيــث يجــب بلوغهــا بالتــدريب حــتى يصــل رجــل الجمــارك 

  1.الجمركي للأداءالذي تضعه المنظمة كمعيار 

  :الموارد البشرية للجمارك إدارة مجال وفيما يلي سنتناول ما تم انجازه في

 2:التدريب  ) أ

 لإعطـــائهملأداء وظــائفهم، ســـواء كانــت بالنســبة  الأساســيةالــتي تســـتهدف تعلــيم المــوظفين المهـــارات هــو العمليــة 

  .معلومات جديدة تتماشى مع التغيرات العالمية 

 مســؤوليةالتــدريب مــن خــلال بــرامج محــددة بشــكل دقيــق حســب الهــدف المقصــود في الجمــارك، وتقــع  إجــراءيــتم 

عمليـات التـدريب  بـإجراء�ـتم  فـالإدارةالمـوارد البشـرية والمـوظفين المتـدربين  وإدارةالجمـارك  إدارةالتدريب على عـاتق 

فهـي تقـع علـى عـاتق  المسـؤولية أمـاالعـاملين،  وتطـوير وتنميـة إدارةفي  إدار�ـاللعاملين باعتبار ذالك جزء من مهمـة 

  .للأفضللتطوير مهارا�م الجمركية وضرورة  الإدارةاتجاه  الأخيرهذا 

  

  

  

                                       

  .86:محمود محمد أبو العلا، مرجع سابق، ص 1
 .11:ص ،2013النشر، القاهرة، مصر،  التطوير، الناشر ا�موعة العربية للتدريب و لي التدريب وو مهارات مسؤ النشر، تنمية  خبراء ا�موعة العربية للتدريب و 2
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 1:الرواتب والأجور  ) ب

يقــوم بأعمــال وظيفيــة  غــير  لأنــهرجــل الجمــارك لــيس كســائر رجــال العمــل الحكــومي،  أنبالــذكر أن نقــول الجــدير 

الدولـة، لـذالك فانـه مـن المتعـارف عليـه  إيـراداتاعتيادية، وهو رجل يتخذ من القرارات ما يؤثر بطريق مباشـر علـى 

تختلـف عـن تلـك الـتي يحصـل عيهـا أقرانـه مـن العـاملين  دخليهرجل الجمارك يحصل على فئة  إنفي كافة دول العالم 

مــن الطبيعـي أن نــرى رجـل الجمــارك في اغلـب دول العــالم يحصـل علــى دخــل  أخـرى، ويســتوجب وجعـل إداراتفي 

واحــدا مــن  لأنــهأخــرى ولا بــد أن تــدعم عمليــة التطــوير الجمركــي هــذا التوجــه  إداراتاكــبر نســبيا مــن العــاملين في 

تلــك العــاملين بالجمــارك بتميــزهم ومحــاولتهم الحفــاظ علــى  إيمــانالضــمانات الــتي تكفــل نجــاح التطــوير مــن خــلال 

تـوفير الحيــاة الكريمــة لرجـال الجمــارك ورفــع  أنالمكاسـب الــتي تحققــت لهـم مــن خــلال عملهـم في الجمــارك، والحقيقــة 

ري في المباشرة لزيادة الحصيلة الجمركية وشعور المتعاملين باختلاف جذ الأسبابمستوى لائق هو احد  إلىدخولهم 

  .سلوكيات رجال الجمارك معهم

  2:اءاتأخلاقيات المهنة والجز   ) ت

الجمــارك، والـــتي  إدارةيقصــد بأخلاقيــات المهنـــة الجمركيــة تلـــك المبــادئ المتعلقـــة بالســلوك المهـــني والــوظيفي لمـــوظفي 

، ومــع الجمهــور، الــذي يتعــاملون معــه، وكــذا حيــال المــال العــام الــذي إدار�ــمعملهــم، اتجــاه  أمــاكنيلتزمــون �ــا في 

  .يتحلى �ا الموظف الجمركي حتى خارج عمله إنلتي يجب السلوك اقواعد  أيضايسعون لحمايته، كما تشمل 

ممارســات تخـالف القـانون، وذالـك بتحديــد  أيـةلـن يــتم التغاضـي عـن  بأنـهيكـون الموظفـون لهـم علــم كامـل  أنيجـب 

  .الطرد من الوظيفة إلىحسم العلاوات والحوافز، وقد تصل  أوالعقوبات والتي تكون عبارة عن تنبيه، 

 أخلاقيــاتأعلــى المســتويات في  إلىالجمركيــة بكفــاءة ومثاليــة، والوصــول  بــالإداراتولضــمان أداء الوظــائف المنوطــة 

تنقصـها المــوارد، سـوف تكــون عقبــة يتطلــب تزويـد الجمــارك بـالموارد المطلوبــة دائمــا، فالخدمـة الــتي  الأمـرالمهنـة، فــان 

                                       

 .93-92:ص ص محمود محمد أبو العلا، مرجع سابق، 1
لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية مذكرة  -دراسة ميدانية بمفتشيه أقسام الجمارك بقسنطينة -بو الصبعين زبيدة، أخلاقيات المهنة في الوظيفة الجمركية 2

 .20:ص ،2009 والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر،
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لازمــة لتحفيــز المــوظفين، وبنــاء نظــام للمعلومــات والاســتثمار في وعــائق أمــام التجــارة، ونقصــد هنــا المــوارد الماديــة ال

  ...التجهيزات

 :الجمركية الإجراءاتفي  الإبداع -3

  1:المخاطر إدارة 1.3

ت الـتي يكــون احتمـال الغــش فيهــا  االكشــف عـن العمليــالمخـاطر جمــع واسـتغلال المعطيــات مـن اجــل  بــإدارةيقصـد 

  )...البضاعة، المتعامل، العملية(ة انطلاقا من عدة معايير أسلوب المقاربة الانتقائي إتباعكبيرا، أي 

  :هناك نوعين من الخطر

 يتم فيه معاينة أو مشاهدة معطيـات حـول سـلعة مـا، متعامـل مـا، مـن الذي  هو الخطر :الخطر الحقيقي

 ...)الاستعلام، المنازعات(مصادر مختلفة 

 المستقبلية بناء على معطيات سابقةأي غش في المعاملات التجارية  هو توقع: الخطر المحتمل. 

 الإداراتلعمـل الجمـارك الحجـم الكبـير مـن المعـاملات واسـتحالة فحصـها كلهـا، ولـذا تواجـه من السمات المشتركة 

الجمركيـة التحــدي المتمثـل في تســيير حركـة المســافرين والبضـائع بطريقــة مشـروعة مــع تطبيـق المراقبــات لكشـف الغــش 

عن المسـافرين والبضـائع بطريقـة مشـروعة، وتعـني هـذه المصـالح  الإفراجالجمركي والمخالفات الأخرى، الدولية لتسيير 

  .لتطبيقبين التسيير وا توازنالعثور على المتنافسة أنه يلزم 

أي أن غاية الجمارك من استخدام مفهوم إدارة المخاطر هو تقليل الفجوة بين الأمـور الـتي هـي تحـت الـتحكم، وفي 

حال إتمام ذالك سوف تزيد المعرفـة بتلـك الأمـور ممـا يقلـل مخاطرهـا وأثارهـا وتحويـل سـلبيا�ا إلى ايجابيـات إذا أمكـن 

  .الأمر

  

                                       

 .17: ص ،2008الجزائر، مديحه حموش، تسيير مخاطر الغش لدى الجمارك، مذكرة تخرج بالمدرسة الوطنية للإدارة مديرية التربصات،  1
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المخــاطر باعتبارهــا وســيلة فعالــة لتحقيــق الأهــداف الوطنيــة، حيــث  لإدارةتزايــد الجمركيــة علــى نحــو م الإدارةتحولــت 

  1:المخاطر في الجمارك ل إدارةتحافظ على السيطرة على الحركة الدولية للبضائع والمسافرين، لذا يجب استخدام 

خـاطر تكـون عند تقييم الم(الفوائد الاقتصادية من خلال تسهيل حركة البضائع والسفن والطائرات والناس  -

 . )منخفضة

 ).أفضلنتائج  إعطاء(يجب استخدام أكثر فعالية من المهارات والخبرات القائمة  -

 ).المعلومات والمساءلة(يحسن نوعية الضوابط الجمركية  -

في اتخاذ القرارات بشأن استخدام المـوارد المحـدودة للتعامـل  والإداراتعملية التركيز على الأولويات تساعد  -

 .مع مخاطر أعلى

 2:آليات ومراحل إدارة المخاطر  ) أ

لأي منظمــة، بغـــض النظــر عـــن نوعيــة الأعمـــال والنشـــاطات، المخــاطر هـــي دليــل عـــام  لإدارةالخطــوات الأساســـية 

  :المخاطر في إدارةوتتمثل مراحل عملية 

 تحديد المخاطر: 

لعملية على تحديد المخاطر بالاعتماد على المعلومات المتعلقـة بـالغش والـتي تم جمعهـا مـن مصـادر مختلفـة هذه ا تركز

  :وتتم من خلال

تقــديم فيزيــائي للمنتــوج، (التحليــل يتطلــب اكتســاب معلومــات عــن هــذا  :تحليــل المحــيط الاقتصــادي -

 ...)لمتوسط، البلدان المنتجة، طريقة تنقل البضائع، السعر االمنتوجاتاستعمال 

الــــتي تقــــدم لمصــــالح الجمــــارك،  الإحصــــائياتعلــــى بالاعتمــــاد : التجــــارة الخارجيــــة إحصــــائياتتحليــــل  -

 .معلومات حول البلدان الرئيسية المستوردة والبلدان التي لها مبادلات هامة

مهمة لتحديد الخطر ولكن ليست كافيـة  والإحصائيالوسط الاقتصادي تحليل  :تحليل الخطر الحقيقي -

 .للحصول على صورة عن الواقع بل يجب تحليل الخطر الحقيقي، أي المخالفات التي تمت أثناء العمل

                                       

 .45: مرجع سابق، صوفاء نحاوة،  1
 .22،18: ص مديحة حموش، مرجع سابق، ص 2
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المعــاملات  الخطــر المــذكورة ســابقا في مجــال وذالــك بالاعتمــاد علــى مؤشــرات: تحليــل الخطــر المحتمــل -

 .والمتعاملين والبضاعة

 تقييم المخاطر: 

لأ�ـا تمكننـا  أهميـةمـن أجـل تقييمـه، فتكمـيم المخـاطر هـي المرحلـة الأكثـر  إعداديـةالخطـر مرحلـة  عملية تحديدتعتبر 

  .من عملية المعالجة للمخاطر

السـلبية  وأثـارهالمخاطر بمعنى أخر تقيـيم درجـة الخطـر  إدارةالنظامي للأولويات في مجال تحديد الهو  تقييم المخاطر 

  :عن طريقعلى الاقتصاد والجباية 

 .الاحتمالات ونتائج كل خطر من اجل تحديد درجتهتحليل  -

 .تحديد عوامل الخطر الذي يحتمل فيه النتائج الأكثر سلبية -

: بالنســبة لطــرق التقيــيم فهــي عديــدة، فالترتيــب حســب نظــام الأولويــة يمكــن أن يكــون باســتعمال الكلمــات التاليــة

  .والنتائج لكل عنصرمتوسط، قوي، ضعيف بواسطة ترتيب الاحتمالات 

دقـة، الهـدف مـن مرحلـة تحديـد المخـاطر أساسـا هـو  أكثـرتعقيدا يجب البحث عن نظام  أكثرولكن في حالة محيط 

التأكد من صحة المعلومات حول مخاطر الغـش فـيمكن أن تتعلـق بغـش جمركـي محـض أو غـش جمركـي مـرتبط بغـش 

الغــش الجمركــي المحــض فــان  وإمــا" الفــرق المختلطــة"لمعــني الجهــاز ا إلىجبــائي أو تجــاري، فهــذا الأخــير يــتم توجيهــه 

  .المصلحة المؤهلة لمكافحته فهي قطاع مكافحة الغش

 معالجة المخاطر: 

المخاطر حيـث  لإدارةتحديد المخاطر وتحليلها يمكن البدء في عملية معالجة المخاطر التي تعتبر المرحلة العملياتية بعد 

هـي عمليـة انتقـاء المتعـاملين والعمليـات الـتي ستخضـع لرقابـة  الآليـةف، وهـده مهمة هـي الاسـتهدا آليةتعتمد على 

  :ما يعرف بالاستهداف وهي مبنية على مجموعة من المعايير هي أولاحقة 

 :عايير الخطوة الأولى في عملية الاستهداف ونذكر منها تعتبر هذه الم :معايير مرتبطة بالعملية .1

 .ضرالمقبولة في المسار الأخالعمليات  -



 

 

 الجمارك الجزائرية دراسة حالة                                                        الفصل الثالث

82 

 .الأنظمة الاقتصادية الجمركية -

 .ستوردة في أماكن مختلفةمعملية تخص بضاعة غير مركبة كليا أو جزئيا و  -

 .عملية بيع بين أطراف مرتبطة -

 1.عملية استيراد بضائع ذات تقنيات عالية -

 :ل المعالجة هو المتعامل الاقتصادي حيث على أعوان الجمارك التنبهموضوع  :معايير مرتبطة بالمتعامل .2

 . النظام القانوني للمشتري والبائع والوسطاء وان كان يتمتع بصورة حسنة أم سيئة لدى الجمارك -

 .طريقة القيام بالعمليات -

 .ظهور متعامل جديد وغير معروف من طرف إدارة الجمارك -

 .المتعاملون الذين سجلت بشأ�م قضايا منازعاتية -

 .حجم العمليات التي يقوم �ا المتعامل -

طبيعـة البضـاعة معيـار اسـتهداف مـن خـلال المعلومـات الـواردة في تعتـبر  :مرتبطـة بطبيعـة البضـاعةمعايير  .3

 :التصريحات المفصلة حيث يلاحظ ما يلي

 .منشأ البضاعة -

 .وجود بضائع محظورة أو خاضعة لقيود كمية -

 .وجود بضائع مرتفعة الرسم -

 .بضائع ذات تقنيات عالية -

علـى تحقيـق انتقـاء بطريقـة أوتوماتيكيـة  الأقـدركونـه   الآلي  الإعـلاملـى نظـام أساسـا ع يعتمد في عملية الاسـتهداف

  . لتيارات الغش

  2:وتتمثل في" رواق الرقابة"وبالتالي نظام الانتقاء يتكون من ثلاث فئات من الخطر حسب الدرجة وتسمى 

 أويطلـب عينـة الـوزن،  أنبعد رقابة وثائقية سريعة، يمكن للمفـتش  إجباريايكون الفحص المادي : الرواق الأحمر -

  ...العدد

                                       

 .24-23 :ص مديحة حموش، مرجع سابق، ص 1
 .26-25 :ص صمديحة حموش، مرجع سابق،  2
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تكــون المراقبــة الوثائقيــة ســريعة وتشــمل مــا ورد في التصــريح والوثــائق، والشــهادات، التراخــيص، : الــرواق البرتقــالي -

  .حسب حالة الشك في العملية إجرائهعدم  أوالفحص  بإجراءويكون القرار 

 إيـــداعالـــذي يســـمح للمتعامـــل الاقتصـــادي بـــالرد المباشـــر لبضـــاعته مباشـــرة بعـــد  الإجـــراءهـــو : الـــرواق الأخضـــر -

  .التصريح المفصل

  :الأخضرالمتعاملين المستفيدين من الرواق 

 .الصناعيون -

 .المستثمرون -

 .المصدرون -

 :الإبداع في التسهيلات الجمركية من حيث الإفراج المسبق وخدمة كبار المتعاملين -4

والمتطلبــــات المســــتندية ذات الصــــلة بحركــــة الاســــتيراد  الإجــــراءاتبالتســــهيلات الجمركيــــة تبســــيط وتخفــــيض يقصــــد 

والمعـايير الدوليـة والحـد مـن المعوقـات  الإجـراءاتالتوافـق مـع  إيجـادالجمركية لأجـل  الإداراتوالتصدير، والتي تطلبها 

  1.التعريفية التي تواجه الحركة التجارية

لة التسـهيلات ضـمن ية وإدارة الجمارك أدرجـت مسـأالجمركية من أهم عوامل التنمية الاقتصاد و تعتبر التسهيلات 

  2.أهم محاور برنامج عصرنتها باعتبارها إحدى أهم مؤسسات الدولة المتواجدة على مستوى الحدود

  3 :المسبق الإفراج 1.4

 إتمـامأو منـدوبيهم بـدء  الشـأن لأصـحابمـن قبـل، وبموجبـه يحـق النظم الجمركية الحديثة والـتي لم تكـن معروفـة أحد 

الجمركيـــة قبـــل وصـــول البضـــائع للاســـتفادة مـــن الوقـــت الضـــائع بـــين شـــحن البضـــائع ووصـــولها للـــدوائر  الإجـــراءات

  .الجمركية

                                       

 .216: ص ،2006فريق خبراء، تطوير الأداء الجمركي واتفاقيات التجارة العالمية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، دار الكتاب المصرية، مصر،  1
 .12: ، ص2008هدى فوجيلي، الجمارك بين التسهيلات والرقابة، مذكرة تخرج بالمدرسة الوطنية للإدارات مديرية التربصات، الجزائر،  2
 . 204: ، ص2010، "منظور جمركي"تسهيل التجارة الدولية  آلياتالعلا،  أبومحمود محمد  3
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  :المسبق ما يلي الإفراجمزايا  أهمومن 

 .قد تمت مسبقا الإجراءاتتكون البلد المراد، حيث  إلىعلى البضائع بمجرد وصولها  الإفراجسرعة  -

 .في أي منفذ جمركي بغض النظر عن جمركية الوصول بحيث توفر الوقت والتكلفة الإجراءات إتمام -

 .الجمركي للإقراربصور المستندات المدعمة  الإجراءات إتمام -

 أيوليســت بصــفة قطعيــة ممــا يتــيح فــرص الاســتفادة مــن  أمانــةســداد الضــرائب والرســوم المســتحقة بصــفة  -

 .الإفراجتخفيضات في التعريفة قبل 

 1:إجراءات الإفراج المسبق -

  :الإجراءات الجمركية قبل وصول البضائع: أولا

البيانـات الخاصـة �ـذه الشـحنة قبـل وصـول البضـائع الى  بـإدراجأو مـن ينـوب عنـه المسـتورد يقوم : الإدراج  ) أ

 :الآتيةالطرق  بإحدىالبلاد 

 .الآليمن خلال التواصل مع النظام  لانترنتاطريق موقع الجمارك على شبكة عن  -

البيانـات بمعرفـة  إدراجبلـد مـن بلـد المسـتورد حيـث يـتم  أيمن المكاتب الجمركية في  لأيعن طريق التقدم  -

 .العاملين �ذا الكتب الجمركي

للجمــارك مـع حسـاب قيمـة الضــرائب  الآليمـن النظـام  الجمركـي الإقـراريـتم طباعــة  :تقـديم المسـتندات   ) ب

والرســوم المســتحقة وفقــا للبيانــات والمســتندات الــتي يــتم تقــديمها ســواء كانــت الأصــلية أو الصــورة، ويقــوم 

قـد يـتم توقيعهـا  أخـرىرسـوم  أيبسـداد  إقـرارالرسوم والضرائب الجمركية مـع التوقيـع علـى  بسدادالمستورد 

كـل   وترفـقالنهائي للرسـوم والضـرائب المسـتحقة علـى البضـائع،  التحديد وإجراءعلى البضائع عند ورودها 

المطلـوب  الرقابيـةسـواء بتحديـد الجهـات  الآليهذه المسـتندات المطلوبـة، وبنـاء علـى مـا يتحـدد مـن النظـام 

أو غــير ذالــك مــن المعــاملات  للإقــرارالســار الــذي يــتم تحديــده  أوالعــرض عليهــا والحصــول علــى موافقتهــا 

  بعبـــارة الإقـــرارالجمركيـــة علـــى الـــواردات ويــتم التأشـــير علـــى  للإجــراءاتالـــواردة وفقـــا  اتالضــرورية للشـــحن

  "مسبق إفراج"

                                       

 . 205-204 :مرجع سابق، ص ص العلا، أبومحمود محمد  1
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 :الإقرارالجمركية على  الإجراءات -

  الإجـراءاتالعادية للبضائع الواردة، تقـوم لجنـة التثمـين بمراجعـة البنـد والقيمـة واسـتيفاء  الإجراءات إطارفي 

المطلوبـة لهـذه الشـحنة، وفي حالـة عـدم وجـود  الاسـتيراديةمـن وجـود كافـة المسـتندات  والتأكـد، الاستيرادية

وكافــة المســتندات بمــا يفيــد الموافقــة مــن والتوقيــع علــى الفــواتير  الإقــرارملاحظــات تقــوم اللجنــة باعتمــاد  أي

على حساب  ةالأخير الرفع، ثم تتم عملية المراجعة  إذنعلى  أيضابيانات ومعلومات ومستندات، والتوقيع 

 .والقرارات التعريفية والقيمية والإجراءاتالرسوم والضرائب 

  أومندوبــه أصــل  أو الشــأنعلــى ســبيل الأمانــة ويســتلم صــاحب يقــوم المســتورد بســداد الضــرائب والرســوم 

مرفقــا بــه صــورة ضــوئية مــن الفــواتير وبيــان العبــوة وأي مــن تلــك المســتندات الــتي ســيقوم  الإفــراج إذنصــورة 

 .النهائي عن البضائع بعد وصولها الإفراجبمراجعتها عن  الإفراججمرك 

  والفــواتير وبيــان العبــوة والمســتندات الــتي تم  الإفــراج إذنصــورة ضــوئية مــن  بإرســاليقــوم المكتــب الجمركــي

طريقـة  أوالفـاكس  أوالمكتـب الجمركـي بمينـاء الوصـول، بواسـطة الانترنـت  إلىتسليم المسـتورد نسـخة منهـا 

 .أخرى

  موافقـة الجهـات  بـإدراجالنهائي عن البضـائع  الإفراجالحفظ المؤقت، والتي تقوم بعد  بإدارةيتم حفظ الملف

كارتــات الصـــرف مـــن الــدائرة الجمركيـــة، ثم يـــتم  و الإفـــراج إذنكانـــت مطلوبـــة وكــذالك صـــورة   إذاالرقابيــة 

 .الحفظ المركزية إدارة إلىالملف  إرسال

  د وصول البضائعالإجراءات الجمركية بع: ثانيا

التســليم  وإذنومرفقاتــه  الإفــراج إذنالمكتــب الجمركــي بمينــاء الوصــول ومعــه  إلى) موكلــه(أو مندوبــه المســتورد يتقــدم 

  :المسبق ب الإفراجالملاحي وصورة بوليصة الشحن، حيث تقوم اللجنة المختصة بنظام 

 .لهذه الشحنة الأخضرتحدد المسار ما  إذامباشرة وبدون فتح  الإفراجالموافقة على  -

ذالـك سـواء للجمركـة  الأمـرالقيام بعملية الكشف و المعاينة الفعلية للبضائع وسحب العينات متى تطلـب  -

ـــة ومطابقـــة الصـــنف الـــوارد علـــى البيـــان الموضـــح  أو الجهـــات الرقابيـــة حيـــث يقـــوم مـــأمور التعريفـــة بالمعاين

الجـرد الفعلـي للكميـات  بـإجراءيقـوم مـأمور الجمركـة و ) الرفـع، صـور الفـواتير، بيـان العبـوة إذن( بالمستندات
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الــواردة وحصـــر العــدد لكـــل صــنف مـــن البضــائع الـــواردة ومطابقتــه علـــى البيانــات الموضـــحة بالمســـتندات، 

 1.الفحص أو سحب العينات بإجراءاتوكذالك يقوم مندوب الجهات الرقابية 

  :خدمة كبار المتعاملين 2.4

  .مارسات الدولية التي تم تطبيقها بنجاح في اغلب الإدارات الجمركية الحديثةتعتبر واحدة من أفضل المهذه الخدمة 

  :ومن أهداف الجمارك لتقديم هذه الخدمة المتميزة للمتعاملين

  الأداء في خدمة العملاء من خلال تحسين الخدمة بنسبة كبيرة من الوارداتتحسين. 

 التي تعود على الملتزمين ومكافئاتزايا زيادة درجة الالتزام الطوعي لدى المتعاملين من خلال م. 

 التعامل في بيئة ذات درجة شفافية عالية تقوم على رضا الزبون. 

  حقيقية قوية أسستفعيل عملية الشراكة مع ا�تمع التجاري على. 

  ئة شرعيةيب فيتقليل فرص الفساد في الجمارك من خلال نشر الشفافية والتعامل. 

  .مارك من جراء خدمة المتعاملينالفوائد التي تعود على الج

 عرفة تفصيلية عن العملاء والبضائع المستوردة التي يستوردو�اتوفير م. 

  تركيز الموارد والخبرات على عدد اقل من الشحنات الـتي ترتفـع عنـدها درجـة الخطـر، وتـوفير الوقـت والجهـد

 .أخطار أيلا تنطوي على  الموثوق �ا والتي للشحنات

  2.والعمل معا الإجراءاتالميناء من خلال توحيد  فيتفعيل التنسيق بين الجهات العاملة 

 :قياس الأداء الجمركي -5

هــي وســيلة موضــوعية تســتخدمها كافــة المنظمــات لقيــاس قــدر�ا عــل تحقيــق أهــدافها الجمركــي  الأداءمعــايير قيــاس 

 والإحصـائياتعلى استخدام المؤشـرات  الأوللمقام بكفاءة كما هو محدد في خطط العمل التنفيذية التي تعتمد في ا

الجمركية بقياس أداء العاملين �ا للحكم على كفاء�م وجودة العمـل الـذي يقومـون  الإدارةالكمية، وعادة ما تقوم 

ـــة والمتطـــورة  الإداراتبـــه، ولـــيس هـــو مـــا تســـعى  أحـــد الآليـــات ، لان قيـــاس أداء العـــاملين هـــو إليـــهالجمركيـــة الحديث
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دية التي تتم في كافة المنظمات وليس في الجمارك فقط، ولكن ما يجب على الإدارة الجمركيـة الحديثـة والمتطـورة التقلي

القيــام بـــه هـــو تطبيــق آليـــات جديـــدة ودقيقـــة وعلميــة لقيـــاس أداء الجمـــارك في حـــد ذا�ــا، وهـــذه الآليـــات تتضـــمن 

  :ة على تساؤلات مهمةإجراءات ومعايير وخطوات وأنشطة كثيرة �دف جميعها إلى الإجاب

  هل تحققت الأهداف؟

  هل تحققت الأهداف بكفاءة؟

  أين موضوع الخلل؟

  :حيث أن الإدارة الجمركية لكي تقوم بتطبيق نظام جيد لقياس الأداء تحتاج إلى القيام بعدد من الخطوات التالية

 .بتحديد أهدافها الإستراتيجيةتقوم  .1

 .إدارية من وحدا�اتقوم بتحديد الأهداف الفرعية لكل وحدة  .2

 .تقوم بترجمة كل هذه الأهداف إلى معايير قابلة للقياس الكمي .3

 .تقوم بتحديد الأداء المستهدف المطلوب الوصول إليه .4

 1.مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المستهدف لمعرفة الاتجاه العام للأداء ومدى واقعية الأداء المستهدف .5

 2:اء الجمركيعقد النجاعة كآلية حديثة لقياس الأد -

كما يعتبر ترجمة فعلية لمشروع   امسطرة مسبق أهدافالسعي لتحقيق  ىعلعقد النجاعة هو عقد يتم بموجبه التعهد 

 الأطــرافتحقيــق النتــائج بــين كــل  إلزاميــة مبــدأالمؤسســة ويجعلــه وظيفيــا علــى شــكل عمليــات قابلــة للقيــاس ويجســد 

  .المعنية

ومنــاهج  أســاليبضــرورة تبــني  إلىفرضــته عوامــل خارجيــة وداخليــة أدت �ــا العموميــة الــذي  الإدارةتغــير نمــط ســير 

 أدتهـــذه الطفـــرة . الكلاســـيكية الإدارةالتقاليـــد المعمـــول �ـــا في  أومبتكـــرة في التســـيير تختلـــف جـــذريا عـــن الثقافـــة 

تســيير وفــق تحديــد الأهــداف وثقافــة النتــائج المبنيــة علــى قيــاس  إدارات إلى الإداريــةالمؤسســات لتحــول العديــد مــن 
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في هــذا الســياق ظهــرت عقــود النجاعــة كشــكل جديــد للتســيير مبــني علــى علاقــة . الإداريفعاليــة وفاعليــة النشــاط 

مســـبقة متفـــاوض عليهـــا  أهـــدافوســـلطتها الســـلمية مـــن اجـــل تحديـــد  الإداريـــةتعاقديـــة غـــير مســـبوقة بـــين المصـــالح 

 إدارةمـــن  الإدارةتمثـــل عقـــود النجاعـــة طفـــرة تتحـــول . المحـــددة الأهـــدافلمـــوارد الـــتي يمكـــن �ـــا تحقيـــق وبتخصـــيص ا

  .مهام إدارة إلىصلاحيات 

الهيكل التنظيمي  للجمارك  إعادةالجمركية، فبعد  الإدارةهي : الآليةالتي تعمل على تطبيق هذه  الإداراتومن بين 

 .، ولكن لهذا الحد لا يوجد لها نص قانونيالآليةتص بتطبيق هذه مخ والإحصائياتهناك مكتب النجاعة  أصبح

 الإبداع التكنولوجي في الجمارك: المطلب الثاني

الجمركيـة والــتي تعتمــد علــى البيئــة الورقيــة، الجمركيــة مــن خــلال ا�تمعــات  الإجـراءاتبدايــة التطــوير كانــت تــتم قبـل 

والتوقعـات، ويمكــن  الإجرائيــةالرقابيــة، تعـدد خطــوات الـدورة  الأخـرىالعمـل اليــدوي، الانفصـال التــام عـن الجهــات 

  :ذالك من خلال النقاط التالية إبراز

  تقنية الاتصال المبتكرة في الجمارك: أولا

 1:بين الإدارات الجمركية وباقي الإدارات الأخرى المعلوماتيالتواصل  .1

 :على المستوى الداخلي أو الخارجي التواصل المعلوماتي بين الإدارات الجمركية إما  ) أ

 على المستوى الداخلي: 

الــذي عليــه يــتم بنــاء  الأســاسمــن الأمــور البديهيــة للعمــل الجمركــي وهــي  أليــاالجمركيــة  الإداراتتعتــبر عمليــة ربــط 

 هـذا الـربط يضـمن  فيوالتحديث والمدى الذي تقاس به الخدمة الجمركيـة المقدمـة للمجتمـع التجـاري، لان  التطوير

مكتـب جمركـي في البلـد المعـني ، وفي غيـاب هـذا  إلى المقام الأول توحيد المعاملـة الـتي يحصـل عليهـا المتعامـل بالتقـدم

الجمركيــة  الإداراتمكتــب جمركــي في البلــد المعــني وفي غيــاب هــذا الــربط تكــون  إلىبالتقــدم  الإدارات تقــومالــربط، 

ة للفسـاد وعـدم العدالـة في التعامـل مـع العمـلاء، وعـادة تحـاول منعزلـة عـن بعضـها الـبض، ممـا يتـيح بيئـة جيـد وكأ�ا

موقـع مـن  أيالجمركية ربط مكاتبها الكترونيا بواسطة شبكات ذات قدرة عالية لكي يتمكن العاملون في  الإدارات
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ع النظـام التعامل م إمكانية إلىالمواقع الجمركية من تبادل المعلومات بصورة لحظية، وتصل الفائدة في بعض الأحيان 

تكامل لوجيسـتيكي  إطارالجمركي من خلال مكاتب جمركية لتقديم هذه الخدمات بعيدا عن الموانئ والمطارات، في 

 إلىمــن الجمــارك دون تكبــت عنــاء الــذهاب  إليــهمــع المينــاء، بمــا يســير للمتعــاملين الحصــول علــى كافــة مــا يحتــاجون 

  .المطار للمتعامل أوالميناء 

  1:الخارجيعلى المستوى  

 الإداراتبــــين  المعلومـــاتيتبــــني مبـــادرة التواصــــل  إلىالجمركيــــة في العـــالم  الإداراتدعـــت المنظمـــة العالميــــة للجمـــارك 

عن الواردات بناء على  الإفراجتحسين المعايير الرقابية الخاصة �ا وتسير عملية  الإداراتالجمركية لكي تستطيع هذه 

ل التبــادل الالكـتروني للبيانـات بــين بلـد الصــادر وبلـد الــوارد، وقـد تم تحريــر تـوفير معلومـات جيــدة وصـادقة مــن خـلا

 نمــوذج للعمـــل بـــه عنـــد توقيـــع مثـــل هـــذه الاتفاقيـــات الـــتي تكـــون بمثابـــة حجـــر الزاويـــة في عمليـــة التقيـــيم الجمركـــي و

  .أنواعهخلقيات مكافحة الهرب الجمركي بكل 

 2:التواصل والتنسيق مع الحكومات الأخرى  ) ب

الـتي تنطلــق الكـرة الأرضــية النجـاح،  أركـانركــن مـن  أيلأي مـن محـاولات التطــوير الجمركـي الـتي تمـت في  لم يكتـب

التي يرتبط عملها  أوهي التنسيق بين الجهات الحكومية التي لها علاقة بالواردات والصادرات  الأهميةبالغة  إليةمعها 

  .تعمل وحيدة في هذا ا�ال الجمارك لاالاستيراد ذالك لان  إجراءات وإ�اءعن الواردات  بالرفع

ساعة واحدة، فان المتعامـل مـع الجمـارك  إلىبحيث ينخفض زمن الرفع  آليا�االجمركية بتطوير  الإدارةما قامت  وإذا

لم  إذاالجمركيـــة  الإدارةمســـتورد لــن يشــعر بســـعادة مــن جــراء هــذا التطـــوير الــذي حــدث في  أووهــو غالبــا مصــدر 

الجمــارك في ســاعة  إجــراءات إ�ــاءيواكــب ســرعة مماثلــة في القطاعــات الحكوميــة الأخــرى، فمــاذا يجــني المســتورد مــن 

بعـد اسـتيفائها،  إلاالأخـرى الـتي لا يـتم الرفـع عـن الـواردات  الإجـراءاتبينما عليه الانتظار لأيام لحين الانتهاء مـن 
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متزامنـة، وأن يكـون هنـاك  الأخرى والإداراتلتطوير في الجمارك تكون مسيرة ا أنلذلك تعمل كل دول العالم على 

  .الجمركية وهذه الجهات الإدارةتنسيق تام ومستمر بين 

الــتي نتحــدث عنهــا هنــا تشــمل كــل مــن لــه علاقــة بالعمــل الجمركــي، ســواء الاتحــادات الصــناعية  التنســيقوعمليــة 

هـذا  أنوجدير بالذكر  ...أوصندوق التامين  أوالبنك  أومديرية الضرائب  أوغرف التجارة والصناعة  أووالتجارية 

يـتم  أيمعدل، فيمكن أن يتحقق هذا التنسيق على مسـتوى اقـل  بأيالتنسيق هو مطلب رئيسي لابد من وجوده 

  1.شبكة معلومات تضم المصالح السيادية للجمارك إنشاءالعمل بأسلوب النافذة الواحدة فقط، ومن خلال 

  الانترنتالخدمات الجمركية المبتكرة على : ثانيا

الوظـائف الجمركيـة عـبر موقعهـا  وأداءتقديم خدما�ا الجمركيـة  إلىالجمركية في جميع دول العالم  الإداراتتسعى كل 

  2:ومن بين هذه الخدمات الانترنتعلى 

 الجمركي الإقرار إدراجخدمة  .1

الجمركيــة علــى البضــائع المســتوردة أو  الإجــراءاتكافــة   بإ�ــاءالمصــدر أن يقــوم  أووالــتي مــن خلالهــا يمكــن للمســتورد 

المكتــب الجمركــي،  إلىموكلــه  أوالتوجــه بنفســه  إلىدون الحاجــة  الانترنــتالجمركيــة علــى  الإدارةالمصــدرة عــبر موقــع 

لتكلفة التي يتكبدو�ا في سبيل الجمركية ويوفر عليهم الوقت والجهد وا الإدارةوهذا ييسر على المتعاملين التعامل مع 

  .الجمركية الإجراءات إ�اء

الجمركيــة تطبــق هــذه الخدمــة والــتي تســاعد الجمــارك علــى تحقيــق خفــض كبــير في زمــن  الإداراتلقــد بــدأت اغلــب 

أن  إلىيصـل  أنالجمركيـة بنفسـه ويمكـن  الإجـراءاتالجمركـي، حيـث أن المسـتورد يقـوم بـأداء عـدد كبـير مـن  الإفراج

كــان   إذاالرفــع عــن البضــاعة في حالــة مــا  إذنبســداد الرســوم الجمركيــة عــبر خدمــة الســداد الالكــتروني وطباعــة يقــوم 

المسار الذي تم تحديده لبضائعه المستوردة هو المسـار الأخضـر، وهـذا يعـني أن المسـتورد لـيس لـه حاجـة لأن يـذهب 

  .ن بضائعهع الإفراج إجراءات لإ�اءالجمارك  إلىبنفسه أو من خلال موكله 
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 :نظام المانفستو .2

أن يحتوي على يعتبر المانفستو المستند الرئيسي للتحكم في البضائع الواردة من وجهة النظر الجمركية ومن ثم فلا بد 

البيانات الكافية لتوضيح نوع البضائع الواردة، واسم الشاحن، والمستقبل، ومعلومـات أخـرى عديـدة كنـوع البضـائع 

  .ذالك إلىورقم الحاوية وما 

  .الجمركية التي تطبق نظام مصلحة لا تعتمد على المستندات الورقية لتبني نظام المانفستو الإداراتوتقوم 

يكـــون المانفســتو في شــكل تقريـــر جمركــي، كفــواتير الشـــحن متضــمنا جميــع البيانـــات المطلوبــة، قـــد  أنومــن الممكــن 

  .الجمركية المعنية من وكلاء النقل في العديد من دول العالم للإداراتالكترونيا  أصبحت هذه البيانات متاحة

نظـــام الجمـــارك ممـــا يجعـــل  إلىبيانـــات القـــوائم عـــبر الشـــبكة الدوليـــة  بإرســـالوالتـــوكيلات الملاحيـــة  الإجـــراءاتتقـــوم 

ولا  أطـولالبيانات تكـون متاحـة قبـل وصـول البضـائع والطـائرات بوقـت  أناحتمال حدوث أي أخطاء، فظلا عن 

عـن الـواردات  للإفـراجالجمركيـة  الإجراءاتفي  الإسراعبل يساهم بايجابية مطلقة في  تأخير أيتج عن هذا النظام ين

  .التصدير إجراءات وإ�اء

  في العمليات الجمركية  الإبداع: ثالثا

 1:اللوجستيك الجمركي .1

تصـــــبح بضـــــم المقطعــــين  asticو   lodge: اللوجســــتيك كلمــــة انجليزيـــــة تتكــــون في الأصــــل مـــــن مقطعــــين همــــا

logistique  وقــد تم تحريــر الكلمــة لتصــبح  بــالإيواءأي أمــر يتعلــقlogistique  تخفيفــا للنطــق وهــي لفــظ ذو

  .وتموينهم واوئهمدلالة شاملة حيث كان يقصد به نقل الجنود 

كيــة حيـــث أن الجمر  الإجــراءاتالمنــاطق اللوجســتية الــتي تضــم جميــع  بإنشــاءتم اســتخدام اللوجســتيات في الجمــارك 

مـن منظمـة جميع الموانئ داخل الوطن بدلا من اختلاف التطبيـق  مستوى ىتقديم خدمة جمركية متطورة وموحدة عل
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ســـرعة البــت في المنازعـــات أو العمــل علـــى تلافيهــا قبـــل أن تنشــأ في الوقـــت المناســـب  إلىيــؤدي  أخـــرى إلىجمركيــة 

  .والمكان المناسب وبأقل تكلفة ممكنة

هـو الشـكل المطـور للمواقـع التنفيذيـة  أصـبحتحسين وتطوير الأداء الجمركي في منظومـة اللوجسـيات  وهذا التقدم في

في الأداء اللوجســتي في التعامــل مــع  الإدارةمركيــة التقليديــة وكــذالك تركــز تراجعــت ا�معــات الج أنللجمــارك بعــد 

جميـع القطاعـات والمنافـذ الجمركيـة ومشـاركة الجمركيـة والـربط الالكـتروني بـين  الإجراءاتتبسيط  إلىالبضائع فتسعى 

ا�تمع التجاري في العملية الجمركية بحيث يقوم المستورد بوضع البند الجمركي بنفسـه وتحديـد طريقـة التقيـيم المناسـبة 

بعــد ذالــك دور الجمــارك في مراجعــة مــا تم  يبــدأواســتفاء جهــات العــرض ثم  الاســتيراديةلبضــاعته واســتفاء القواعــد 

لنصـل في  الإجـراءاتللتأكـد مـن صـحة مـا تم اعتمـاده والسـير في الجمركي بمعرفة المستورد أو من ينـوب عنـه  الإقرار

المطلقة في التعامل مع كافة المتعاملين مع مصلحة الجمـارك في وضـوح ومرونـة حـتى يتحقـق الهـدف  للشفافيةالنهاية 

   . لفة يتحملها المتعاملفي اقل زمن ممكن وبأقل تك بالإفراجاللوجستي الجمركي 

  1:نظام النافذة الواحدة.2

مــع التزايــد  أوضــاعهاتوفــق  أنالنافــذة الواحــدة هــو أحــد الوســائل الهامــة الــتي تســتطيع الجمــارك مــن خلالهــا نظــام 

منفـردة للجمـارك، ولكنهـا  مسؤوليةليست  الآليةالمستمر من التبادل التجاري بين دول العالم والواقع يخبرنا أن هذه 

 أننتاج تعاون وتنسيق عدة أجهزة حكومية، فالنافذة الواحدة هي ذالك المكان الذي من خلالـه يسـتطيع المسـتورد 

  .التصدير إجراءات إ�اءعن الواردات أو  بالإفراجيتعامل مع كافة الجهات التي لها علاقة 

، لان مفهوم النافذة الواحـدة هـو الجـزء الأساسـي والاهـم مـن هو الجانب التكنولوجي الآليةالأساس في تفعيل هذه 

الجمركيــة ، حيــث يتــيح للمتعــاملين وا�تمــع التجــاري التعامــل مــن خــلال  الإدارة إليهــاأي مبــادرة الكترونيــة تســعى 

تبعية هذه الجهة أو نوع العمل الذي تقوم  إلىالتصدير دون النظر  إجراءات إ�اءمع كافة الجهات أو نافذة واحدة 

  .التوجه بالعميل في أداء الخدمات الحكومية لمبدأالتواجد المكاني لكل الجهات هو عنوان جيد  إنبه، بل 

فقـط مـن الناحيـة المكانيـة، حيـث تتواجـد كافـة " النافذة الواحدة"الجمركية تقوم بتطبيق هذا المفهوم  الإداراتبعض 

أخــرى، والــبعض الأخــر يقــوم بتنفيــذ المفهــوم مــن  إلى إدارةقــدر التنســيق بــين هــذه الجهــات مــن  الجهــات، ويختلــف
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معـا مـن خـلال تنسـيق تـام وكامـل بـين الجهـات يسـمح بتفــويض  الإجـراءات، حيـث تـتم والإجرائيـةالناحيـة المكانيـة 

ن الجانـب التكنولـوجي تقـوم بتطبيقـه مـ الإداراتوبعـض  تقوم بكل العمل، اختصاصات تلك الجهات لجهة واحدة

بين كافة الجهات، ولكن علـى كافـة المسـتويات وعلـى اخـتلاف نوعيـات التطبيـق،  الآليالذي يتم من خلال الربط 

  .ضرورية لتحسين الخدمة المقدمة للمجتمع التجاري آليةفان النافذة الواحدة هي 

  :أهمهاالنافذة الواحدة فوائد  أسلوبولتطبيق 

نتــائج تطبيـــق نظـــام النافــذة الواحـــدة تكمـــن في تحقيــق أقـــل زمـــن  أهـــمحيـــث أن : تســهيل التجـــارة الدوليــة -

 .عن البضائع المستوردة مما يزيد من حجم التجارة الدولية للإفراج

نظــام العمــل بنافــذة واحــدة لكــل الجهــات يســتوجب قيــام كــل جهــة  إن: مقاومــة الفســاد ونشــر الشــفافية -

الــتي تتطلبهــا هــذه الجهــة للانتهــاء مــن  والإجــراءاتواعــد عــن الق والإعــلانبكــل وســائل النشــر  بــالإعلان

عملها بما يخدم بطريق مباشر في مقاومة الفساد، والجـدير بالـذكر أن تكـون عمليـة النشـر هـذه قـد سـبقتها 

 .لقياس أداء العاملين أنظمةمع تطبيق  للإجراءاتعملية تبسيط شاملة 

الالكترونيــة  الأنظمــةأحــد الملامــح الرئيســية للنافــذة الواحــدة أن يــتم اســتخدام : العمــل في بيئــة غــير ورقيــة -

 :التالية

 نظام الربط الالكتروني بين الجمارك وبين الجهات. 

 الالكترونية في نقل البيانات والمعلومات بين المتعاملين الأنظمة. 

  الحكوميـة المختصـة داخـل النافـذة الواحـدة  الإجـراءاتفي جميـع  الإجـراءاتالميكنة الشاملة لكافـة

 .وخارجها

التقييم الذاتي هو مبدأ مشاركة ا�تمع التجاري في العمـل الجمركـي بحيـث يقـوم : تطبيق مبدأ التقييم الذاتي -

 .والوظائف التي اعتادت الجمارك القيام �ا في السابق الإجراءاتالمستورد بنفسه ببعض 

 .العميل إرضاءت الحكومية على فسة بين الجهاالمنا -
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  :الجمركي في استخدام أجهزة الكشف الإبداع: رابعا

التعامـل  أووفعالة لمراقبة حركة البضائع دون الحاجة لتفريغ البضائع مـن الحاويـات الأجهزة وسيلة وطريقة جيدة تعد 

جدا وعلى درجة من الدقة العاليـة، سرعة المسح الذي يقوم به الجهاز تعطي نتائج ممتازة  أنمع العبوات فضلا عن 

  .أن مرونة هذه الأنظمة تعد من العوامل الرئيسية المدعمة لهذه الوظيفة الجديدة للعمل الجمركي إلا

 1:الأجهزة الثابتة .1

بـدأ مـن الأجهـزة الـتي يـتم الأجهزة التي يتم تركيبها في موقع معين وتبقـى بـه دون أن يـتم تحريكهـا، وهـي تتنـوع هذه 

محطات أو مواقع التصوير الشاملة التي تضم كافة وحدات  إلىتركيبها في صالات وصول الركاب بالمطارات الجوية، 

غرفـة المشـغلين أو غرفـة الـتحكم وغيرهـا، وفيهـا تكـون الحاويـة محمولـة علـى  أوالجهاز سواء تلك التي تطلق الأشـعة 

نقطة بـدء التشـغيل، حيـث يـترك السـائق الشـاحنة  إلىداخل المحطة لتصل المخصص لها الشاحنة التي تمر في الطريق 

من وسائل النقل التي تتنوع حسـب الأجهـزة والشـركات الـتي تصـنعها، وعنـد انتهـاء عمليـة التصـوير تكـون الشـاحنة 

  .خارج هذه المحطة إلى أخرىيستطيع السائق أن يقوم بقياد�ا مرة  أمانمنطقة  إلىقد وصلت 

  :الأجهزةومن بين هذه 

 :جهاز الكشف على الطرود الكبيرة المشحونة جوا 1.1

 أنشــطةالجمركيــة ســواء مــن �ريــب المخــدرات أو  الإدارةهــذا الجهــاز يســتخدم لمواجهــة المخــاوف الــتي تواجههــا  إن

الغش التجاري، حيث يقوم هذا الجهاز بالكشف عن كافة أحجام وأشكال الطرود الـتي يـتم شـحنها  أو، الإرهاب

تلــك الــتي تكــون مــن الحجــم المتــداول في غــير الحاويــات حيــث يمكــن وضــع كــل الطــرود أو بعضــها حســب  أوجــوا 

ا تقوم هـذه النوعيـة أو المخدرات أو ممنوعات أخرى، وعادة م أسلحةأو  الحالة لغرض التحقق من وجود متفجرات

القيـام بعمليـة تفتـيش   وإمكـانمن الأجهزة بالكشف على الطرود في سهولة ويسر لما تتميز بـه مـن سـهولة التشـغيل 

  .كاملة في دقائق قليلة
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 :جهاز الكشف عن الحاويات 2.1

ليـوم سـواء ا الإداراتهذا الجهـاز يعتـبر محطـة كشـف ثابتـة لا تسـتخدم فقـط في مواجهـة المخـاوف الـتي تواجههـا  إن

 الأدوات كإحـدى أيضـا، بل تسـتخدم ...، أو الغش التجاري، فحسبالإرهاب أنشطةالمخدرات، أو من �ريب 

العاديـة للكشـف وفحـص البضـائع ومطابقـة المسـتندات مـع البضـائع المشـحونة  بـالإجراءاتالمتاحة للجمارك للقيـام 

ي محملة على الشـاحنات أو عـن طريـق سـير نقـل الحاويات، حيث يقوم هذا الجهاز بالكشف عن الحاوية سواء وه

  .أو عن طريق قاطرة تحميل

  :التركيب وإعادةجهاز الكشف القابل للفك  3.1

تصميمه لتجنب عمليات التطوير والتحديث الـتي تحـدث في  إلىلجأت الكثير من الشركات من الأجهزة هذا النوع 

الأجهـزة، لأن مـن الأمـور الـتي تواجـه بعـض  تركيبالموانئ والمطارات ومحطات تبادل البضائع والتي تلزم تغيير مكان 

 الإنشاءاتالكثير من  إجراءتركيبها في مكان أخر  لإعادةالجمركية وجود محطة كبيرة ثابتة ثم تركيبها ويلزم  الإدارات

 وإعـادةالجديدة مما يستغرق الوقت والمال، بل وقد يؤثر على كفاءة الأجهزة، فهذا النوع من الأجهـزة القابـل للحـل 

المشكلة، حيث أن الجهاز في الغالب يكون مصمما في شكل وحدات التركيب يمكن من خلاله التغلب على هذه 

 لإنشــاءاتفــة ودون الحاجــة ة، ثم ربطهــا معــا بأقــل تكلســابقة التجهيــز، يــتم نقلهــا فقــط مــن مكــان لأخــر بســهول

  .ةجديد

 1:الأجهزة المتحركة .2

  :جهاز الكشف المتحرك لفحص الحاويات 1.2

تسميته بالموبيل وله العديد من الأشكال تتفق وتتشابه جميعها في كافة الوحدات المكونة للجهاز العادة على جرت 

، ويكــون الجهــاز مجــرد شــاحنة عنــد الحركــة والســير العــادي والتنقــل مــن )شــاحنة(يــتم تركيبهــا علــى ســيارة نقــل كبــيرة 

العمـل والحركـة   ليبـدأوالتشـغيل العاديـة القيادة  آلياتمكان الفحص، تتوقف كافة  إلىما وصل  إذامكان لأخر، ثم 

  .الكشف بالأشعة أجهزةكجهاز للكشف يدار بأجهزة التحكم التي تدار �ا 
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  : جهاز الكشف المتحرك لفحص حقائب المسافرين 2.2

يكون مهبط الطـائرة بعيـدا عـن موقـع الجهـاز، أو يكـون هنـاك حاجـة لفحـص الحقائـب تحـت الطـائرة، او يكـون قد 

هنــاك تكـــدس وازدحـــام في صـــالة مـــن الصـــالات، بحيـــث لا يســتطيع الجهـــاز الموجـــود القيـــام بكـــل العمـــل في الـــزمن 

ض الأجهـزة مـن هـذا التنـوع لكـي الركاب، وهذا هو السبب في أن يتم استخدام بعـ إجراءات إ�اءالمطلوب لسرعة 

  .الموانئ أو المنافذ الحدودية أوتقوم بفحص أمتعة الركاب 

  :نظام ايفان لرصد دقات القلب 3.2

التســلل البشــري، ويعتمــد هــذا  أوالــتي تســتطيع اكتشــاف محــاولات التهريــب  الأنظمــة أفضــلهــذا النظــام مــن يعتــبر 

الحاويـات، حيـث يعتمـد النظـام علـى مجسـمات تشـبه  النظام على رصـد دقـات القلـب للأشـخاص المختبئـين داخـل

الحاويـة المـراد فحصـها، ويعتمـد علـى ا�سـمات المسـتعملة علـى  أوالسماعات الطبية، توضع على جسـم الشـاحنة 

الشاحنة وسعتها، وتستغرق عملية الرصد للشـاحنة الواحـدة فـترة لا تتجـاوز الـدقيقتان كمـا تـرتبط ا�سـمات حجم 

  .موقع أيبجهاز كمبيوتر محمول مما يسهل نقله وسهولة استخدامه في 

  )2015-2007مشروع العصرنة (الإبداع في المؤسسة الجمركية الجزائرية : المبحث الثالث

   2010-2007العصرنة  مشروع: المطلب الأول

-2007الجمـــارك العمـــل علـــى برنـــامج في الفـــترة  إدارةعلـــى أســـاس عـــرض عـــام للنظـــام الجمركـــي الحـــالي، تســـعى 

2010.  

الجمارك تغيرات معمقـة، سـواء علـى شـروط العمـل فيهـا أو علـى الطريقـة الـتي تحقـق �ـا  إدارةتتطلب عملية عصرنة 

  :ناصر التاليةمهمتها ولا بد على التغيرات أن تشمل الع

 .وآلية، مكتوبةجديدة، مبسطة،  إجراءاتتبني  .1

 .مقارنة بالرقابات المتلازمة التصريح قةالرقابات اللاح إلىاللجؤ بصورة أكبر  .2

 .تحسين نظام التكوين وتوطيد أخلاقيات المهنة الجمركية .3

 .الجمركية الإدارةتقوية قدرات نشاط وتدخل  .4
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  .بةرقالالوسائل الحديثة للتسيير وا إدخال .5

سـنحاول  2010تحديد أفاق النشاط للفترة الممتدة لغاية  إلىالجمارك  إدارةعملية تقييم شاملة تسعى  أساسعلى 

  :   الجمركية والتكنولوجي في المؤسسة الإداري الإبداع جانب ما ورد من أهمالتركيز في  هذا الصدد على 

  المؤسسة الجمركيةفي  الإداري الإبداع: أولا

  .للجمارك الإداريالنقاط المتعلقة في الجانب  أهم إبرازمن خلال هذا العنصر سنحاول 

 :الجمارك مهيكلة تنظي إعادة -1

يتضـمن هـذا التنظـيم ) 1998، 1995، 1993( الجمارك منذ سـنوات التسـعينات لإدارةالتنظيم الحالي تغير يلم 

 فالهياكـلعدة فراغات مرتبطة أساسا بتشابك الاختصاصات، وكذا عدم التكفـل بـبعض ميـادين النشـاط الجديـدة، 

مرافقة الاستثمار، مكافحـة تبـيض ( الحالية لم تعد متكيفة مع المهام الجديدة، التي تتكفل الجمارك الحديثة بتطبيقها

  ....)الأموال، التزوير

  )، القطاع الخاصالمستعملون(انعزال الجمارك عن بقية المؤسسات الاقتصادية الأخرى، ومحيطها ويسجل كذالك 

 إلىالتهيئة  إعادة�يئة مخططها الهيكلي، والتنظيمي، �دف  إعادةأعمالا تتمثل في الجمارك في الأفق  إدارةسجلت 

المؤسساتية، والاقتصادية، وتقوية مهمتهـا الاقتصـادية، والقضـاء علـى خلافـات  للإصلاحات الجمارك إدارةتكييف 

تخفيف ثقل الهياكل المركزية عبر منح صلاحيات التسيير لصالح المراكز الوطنيـة الاختصاصات الموجودة حاليا، وكذا 

  .وفق نظام عدم التركيز

جمـــارك بتبـــني المبـــدأ العـــام للفصـــل بـــين كـــذالك يســـتدعي الأمـــر وضـــع هيكـــل تنظيمـــي جديـــد للمديريـــة العامـــة لل

  .المسؤوليات العملية غير المتمركزة

 :تنمية الموارد البشرية -2

  .أولوية كبيرة لتطوير مواردها البشرية 2010-2007عصرنة الجمارك  إستراتيجيةأعطت 
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ش بـين نزاهـة المـوظفين، تـثمن أخلاقيـات المهنـة أخـذا بالاعتبـار التعـاي بـإجراءاتلا بد أن يرافق تسير الموارد البشـرية 

 2010-2007الجمارك في برنـامج العصـرنة  إدارةهذه الأهداف أدرجت  إطارومصداقية وشفافية المنظمة، ففي 

  :نشاطات ملخصة كالتالي

  الأساسي الخاص والنظام الداخلي المطبقين على أعـوان الجمـارك لصـالح القـانون الأساسـي مراجعة القانون

 .الجديد للوظيفة العمومية

  عـون في غضـون ســنة  20000هـدف تعـداد مكـون مـن  إلىالتوظيـف المكثـف للمـورد البشـري، للوصـول

المعلومــات لكــل المســتخدمين الممارســين  وضــمان التكــوين المتواصــل عــبر تحســين المســتوى وتجديــد 2010

 .حاليا

 تطهير وتحسين قاعدة المعلومات الآلية لتسيير مستخدمي الجمارك. 

  :الجماركالتكوين في  1.2

علـــى ضـــمان وتــيرة التكـــوين خاصـــة بالجانـــب المتعلـــق  2010عكفـــت المديريـــة العامـــة للجمــارك خـــلال ســـنة وقــد 

  .بتحسين المستوى والرسكلة

و  15الجمارك، لترقية مستواهم وتجديد معارفهم المهنية يمثلون نسـبة تـتراوح بـين  إدارةمن بين مجمل تكوين مصالح 

موضـــوع و مجــال التكـــوين يشـــمل معـــارف  60و  40ريــة التكـــوين بتحضـــير مــا بـــين بالمائــة، ســـنويا تقـــوم مدي 20

مختلفة يتم التفكير والتخطيط لها لاقتراحها في النهاية على شكل مواد تكوين للمستخدمين المتربصين، بغض النظر 

عـبر مختلـف منـاطق قلـون المكونين الجمركيين الـدائمين مـنهم وغـير الـدائمين الـذين ينت إلى الإشارةعن الأرقام، لا بد 

للأعـوان المتربصـين المتواجـدين بمختلـف مـدارس الجمـارك  تدعيميهالجنوب لتقديم دورات تكوينية  أقصىالوطن حتى 

حركية وفاعلية أكثر للمكونين يستوجب على القائمين على التكوين ضمان وتـيرة وكذا الموظفين، ومن أجل تحقيق 

  .كالجمار  معينة تتماشى والتطورات التي تعرفها
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  )2010-2007(المكونين في برنامج  الأعواند ديبين ع) 1(والجدول رقم 

المجمـــــــــــــــــــــــــــــــــوع   2010  2009  2008  2007  المجالات

)2007.2010(  

  3258  1363  550  1115  230  الفرق

  899  319  182  291  107  مكافحة الغش

المنازعـــــــــــــــــــات 

  الجمركية

260  148  345  809  1562  

التقنيـــــــــــــــــــــــــات 

  الجمركية

768  508  545  334  2155  

  2309  1250  606  152  301  تكوين ثانوي

العدد الإجمالي 

  للمتربصين

1666  2214  2228  4075  10183  

  

  الإجراءات الجديدة الخاصة بالتكوين والمتضمنة في القانون الأساسي للجماركيبين ) 2(والجدول  

  مدة التكوين     العمر        المستوى المطلوب                 الرتبة

  سنة واحدة  سنة 28و  19ما بين   أولى ثانوي  عون حراسة

  سنة واحدة  سنة 28و  19ما بين   ثانية ثانوي  عون رقابة

ــــــــــا  ضابط فرق ســــــــــنتين مــــــــــن +باكلوري

  العالي التعليم أو التكوين

  سنة واحدة  سنة 30و 21ما بين 

الليســـــــــــــانس في التعلـــــــــــــيم   مفتش رئيسي

   له العالي او شهادة معادلة

  سنة واحدة  سنة 30و  23ما بين 

الماجســــــــــــــتير او شــــــــــــــهادة   مفتش عميد

  معادلة له

النصـــــــــــوص التطبيقيـــــــــــة في 

  طريق الانجاز

النصـــــــــــوص التطبيقيـــــــــــة في 

  طريق الانجاز
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  :التالية الإستراتيجية الأعمال 2010-2007الجمارك في برنامج العصرنة  إدارةوسجلت كما 

 تكوينات في ما يخص الرقابة الداخلية إطلاق. 

 تكوين وتجديد معلومات وتحسين مستوى قابض الجمارك. 

 تعتــبر مهمــة فحــص البضــائع مــن بــين المهــام الجــد حساســة والــتي تســتدعي : المفتشــين الفاحصــين تكــوين

وق الدوليـة تحكما مثاليا في المعاملات التجارية، تضع هذه المهمة الجمـركيين في صـعوبات أمـام قواعـد السـ

 .المتطورة باستمرار

  يصـــبح ... ، بفعـــل احتكاكـــه مـــع المســـتوردين والمصـــرحين والـــوكلاء والمؤسســـات المختلفـــةأخـــرىمـــن جهـــة

موظـف الجمـارك بصـفة معينــة وبـالنظر لمنظـورات مختلفــة، واجهـت إدارة الجمـارك الــتي علـى أساسـها تقــاس 

 .فعاليتها وشفافيتها وأخلاقها

 :الجمركية مهنةتوطيد أخلاقيات ال 2.2

 تحضير برامج سنوية للرقابة الداخلية. 

  الآليفي نظـام المعلومـات والتسـيير  وإدراجهـاالجامعيـة، ولوحـات القيـادة  الإطـاراتتكـوين، وتخصـيص 

 .للجمارك

  بمهمة الرقابة الداخلية كمعيار أداء السلميينلين و تكليف المسؤ. 

 القرار تحديد أدوات تسيير الصلاحيات لكل جهاز من أجهزة. 

 والأخلاقبالأهليةتحقيقات متعلقة  إلىالموظفين الجدد  إحالة ،. 

  مهنية جسيمة أخطاءالمتابعة القضائية للموظفين الذين ارتكبوا  أوتطهير قطاع الجمارك بالعزل. 

 :الجمركية الإجراءاتفي  الإبداع -3

  :من الضروري المتعلقة بحسن التكفل بالرقابة الجمركية لعناصر الرسم الأعمالدعم قصد 

  الإيراداتبطاقة القيم المرجعية للسلع التي تشكل أساس تحضير. 

  :يتم التكفل بالشطر المتعلق بالقيمة لدى الجمارك من خلال

 2006تصريح حول عناصر القيمة لدى الجمارك بموجب قانون المالية التكميلي لسنة  إنشاء. 
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 للجمارك الأقسامعلى مستوى (مكاتب محلية مكلفة بالقيمة لدى الجمارك  إحداث.( 

  المتعلقــة بــالغش بخصــوص القيمــة لــدى الجمــارك واســتغلالها في نظــام انتقــاء الرقابــات،  الإحصــائياتتحليــل

 .وتسيير المخاطر، يسمح ببلوغ أفضل مردود جبائي

  :التالية الأعمالوكذالك تستدعي مكافحة الغش التجاري، والجمركي تجسيد 

 خلية حقيقية لتحليل المخاطر، والتدخل للرقابات الفورية اللاحقة إنشاء. 

  وكيـــل  450وكيــل معتمــد و 2224 إحصـــاءتطهــير ســلك الــوكلاء لـــدى الجمــارك، في هــذا المضــمون تم

 .2006موقفين منذ 250موقف من بينهم 

  :الجمارك في مكافحة التهريب من خلال أعوانوكذالك يسعى 

  قلـــب النســـبة الـــربح، والمخـــاطرة في غـــير صـــالح (الهـــدف المرجـــو  إلى الوصـــول قصـــد: جويـــةوضـــع مصـــلحة

 .لا بد من الاعتراف بتفرد التهريب، وفي ضرورة تبني اقتراب جديد في معالجة هذه الظاهرة )المهربين

تتخذها متعلقة بتبني وسائل نشاط الجمارك خاصة الوسائل الجوية لحراسة  أنعلى الدولة  إجراءاتتبقى هناك 

، وسيتم تدعيم الحظـيرة الجويـة للوصـول الى عشـر 2008الجمركي، وسيتم اقتناء ثلاث مروحيات سنة  الإقليم

  .2010مروحيات بحلول سنة 

 عالــة للتهريــب يعــد زيــادة علــى الوســائل الجويــة ولغــرض المكافحــة الف :وضــع مراكــز الحراســة للجمــارك

المصــالح الغــير متمركــزة لمكافحــة (تعــاون بــين المصــالح ضــروري قصــد تبــادل الاســتعلام الجمركــي  أفضــل

 )الغش، وفرق الجمارك

مـن  أصـبحو  2010-2007هامة في برنامج العصرنة  إستراتيجية إجراءاتمكافحة التهريب، أدرجت  إطاروفي 

ة ملــف مكافحــة التهريــب مــن توطيــد هــذه الإجــراءات وتعزيزهــا لا الضــروري حســب مجموعــة العمــل المكلفــة بدراســ

مراكــز الجمــارك للحراســة وتخصــص المــدارس في (ســيما مــن حيــث الجانــب البشــري واللوجســتيكي وتنظــيم المصــالح 

الـدفاع الـوطني، الـدرك الـوطني والمديريـة (والتعـاون مـا بـين المصـالح الأمنيـة ) مكافحة التهريب وفرق تـدريب الكـلاب

  .)عامة للأمن الوطنيال
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 : الرقابة الجمركية اللاحقة 1.3

كإجابــة لضــرورة التوفيــق بــين إلزاميــة ممارســة عمليــة الرقابــة مــن جهــة وتنفيــذ الرقابــة الجمركيــة اللاحقــة   إجــراءينــدرج 

  .إجراءات التسهيلات الجمركية من جهة أخرى

 :الإبداع في التسهيلات الجمركية -4

الجمـــارك بوضـــع حيـــز التنفيـــذ مجموعـــة مـــن التـــدابير لتشـــجيع  إدارةمرافقـــة المتعـــاملين الاقتصـــاديين، قامـــت في إطـــار 

  :في الاقتصاديينعلاقتها بالمتعاملين  إطارالجمارك في  إدارةلفائدة المنظمات يتجسد مبدأ  وإجراءاتالاستثمار 

  أكثرتسهيلات من اجل. 

 الاقتصاديين حسب قطاع النشاطتخصيص الحلول من خلال حوار مع المتعاملين . 

  الجمركية للإجراءاتأكثر  رقمنهمن أجل. 

  :الجمارك ب  إدارةالتسهيلات الجمركية التي اتخذ�ا  إجراءاتتسمح 

 التي تسمح بتقليص مدة الجمركةالإجراءات  :تقليص مدة الجمركة -

 التصريح المسبق. 

  غير كامل(التصريح المؤقت.( 

 بيان حمولة البضائع قبل وصولها إيداع. 

 سريع لجمركة البضائع القادمة برا إجراء. 

 العبور المبسط. 

 الفحص والجمركة على مستوى محلات المتعامل الاقتصادي. 

 المسار الأخضر. 

الــتي تســمح بتخفيــف الأعبــاء علــى خزينــة الإجــراءات  مــن بــين :تخفيــف الأعبــاء علــى خزينــة المؤسســة -

 .المؤسسة
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  الأنظمــةفيمــا يخــص بالمائــة مــن الحقــوق والرســوم  10قواعــد الضــمان بكفالــة تقــدر ب تخفيــف 

بالكفالــــة باكتتــــاب تعهــــد عــــام مضــــمن بالنســــبة  الإعفــــاءالجمركيــــة الاقتصــــادية وتعــــويض ســــند 

 .للمستودعات الموضوعة تحت الرقابة الجمركية

 رفع البضائع بالتتابع(تخليص الرسوم والحقوق  تأجيل.( 

 :ل الاقتصادي المعتمدنظام المتعام 1.4

والجمركــة  الأمــن بــإجراءاتنظــام المتعامــل الاقتصــادي المعتمـد بالاســتفادة مــن التســهيلات الجمركيـة الخاصــة يسـمح 

  :منها

 الجمركة عن بعد وتفتيش البضائع في الموقع. 

 الأولوية في معالجة البضائع في حالة المراقبة. 

 تخفيض عدد المراقبات المادية والوثائقية. 

 أخـــر، وذالـــك  إلىيمكـــن للمتعامــل الاقتصـــادي أن يطلــب نقـــل المراقبــة مـــن مكــان : اختيــار مكـــان المراقبــة

 .لتقليص المدة والتكاليف التي يتحملها المتعامل الاقتصادي المعتمد

 الاستفادة من المسار الأخضر. 

  ورفع البضائع بسرعةجمركة. 

  المؤسسة الجمركيةالتكنولوجي في  الإبداع: ثانيا

  :هذا البرنامج حول النقاط التالية يتمحور

 )SIGAD(تطوير نظام المعلومات والتسيير للجمارك  -1

، الآلي للإعلاموقد تم تصميم وبرمجة سياسة ، الآلي للإعلامالمخطط المدبر  إقرارالعصرنة تم  و الإصلاحتبعا لجهود 

المركـز الـوطني  إحـداث، ومـن ثم 1986التصريح الموحد لدى الجمـارك سـنة  بإطلاق أولاترجمت هذه السياسة  دلق

للجمــارك، أو الحراســة ســنة  الآلي نظــام المعلومــات، والتسـيير وإطـلاق، 1993ســنة  والإحصــائيات، الآلي للإعـلام

1995.  

  :2010-2007ومن بين الأعمال المعتزمة طوال الفترة 
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 .والإحصائيات، الآلي للإعلامتنظيم المركز الوطني  إعادة -

 .وضع شبكة خاصة لتوصيل المعلومات، ناجعة ومؤمنة -

 .، كأداة للتسييرالإطاراتللجمارك من طرف  الآليتعميم استعمال نظام المعلومات، والتسيير  -

للجمــارك ســواء للجمــركيين، أو الــوكلاء  الآليوضــع برنــامج تكــوين حــول ســير نظــام المعلومــات، والتســيير  -

 .لدى الجمارك

يتعلق الأمـر بتوصـيل مواقـع جمركيـة : للجمارك على المستوى الجغرافي الآلينظام المعلومات والتسيير  توسيع -

المكاتــب المينائيــة الثانويــة، مكاتــب المطــارات، المكاتــب الداخليــة، وتوصــيلات ملحقــي الجمــارك، ( أخــرى

 )مستغلو المستودعات، والمخازن والشحنالبواخر،  أمناءالوكلاء لدى الجمارك، 

 :الإعلام والاتصال -2

من منظور مساهمتهما في معرفة حقوق وواجبات  / والاتصال بالنسبة للجمارك مجالي ارتكاز مهمين الإعلاميشكل 

  .كل شخص وفي توقعات عملية الجمركة

  :أهمية كبيرة في هذين ا�الين نذكر منها 2010-2007 عصرنة الجمارك إستراتيجية أولتوقد 

لا يسـمح هـذا العمـل بالقضـاء علـى تكـرر : وضع شبكة خاصة لتوصـيل المعلومـات علـى المسـتوى الـوطني -

الجمـــارك،  إدارةفحســـب، بــل كــذالك علــى دعــم اســتقلال  والأمــنالمشــاكل المرتبطــة بالشــبكة كالنجاعــة 

 والجغرافيللجمارك على المستوى الوظيفي  الآلي والتسييروتطوير نظام المعلومات، 

أعــوان الجمــارك، والمســتعملين للتحــولات  لإشــراكســة اتصــال داخليــة، و خارجيــة أكثــر حركيــة وضــع سيا -

 .الضرورية والرهانات

 الأســئلةعلــى الأقــل علــى ثمــاني ســاعات يوميــا لكــل  للإجابــة) خــادم صــوتي(مركــز اتصــال هــاتفي  إنشــاء -

 .القانونية والتقنية

 .للجمارك الإشارةورشات صيانة المعدات، ووسائل  إنشاء -

ـــدان الاتصـــال لا ســـيما الاســـتفادة مـــن التكنولوجيـــات الحديثـــة  أيضـــا لجمـــاركا إدارةتنـــوي  - تطـــوير اكـــبر لمي

 .والاتصال للإعلام
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وتنظـيم وتسـيير ومتابعـة هياكـل تقيـيم نجاعـة المصـالح الخارجيـة  إتباعهـاالطريقة التي يجـب  2008وقد حددت سنة 

  .للمديرية العامة للجماركغير المركزية 

عقــود  لإمضــاءين مــن اجــل التحضــير يرســائل تكليــف بالمهــام للمــدراء الجهــو  إرســالكمــا وقــد تم في نفــس الســنة 

مكلفـة ) جهويـة مركزيـة و( دائمـةخلايـا  إنشـاءتم  2009القـرار المـؤرخ في سـنة  وبمقتضـى،  2009النجاعة لسنة 

  .النجاعة للمصالح الخارجية إجراءاتبتسيير ومتابعة وتقييم 

الخليــة المركزيــة المكلفــة بمتابعــة عقــود النجاعــة نظــرا للطــابع الاســتعجالي والحاجــة  أعضــاءتم تعيــين  2010وفي ســنة 

 الآلي للإعـــلام، وتبعـــا لتوجيهـــات المـــدير العـــام للجمـــارك طلـــب مـــن المركـــز الـــوطني إعلاميـــةالملحـــة لوضـــع منظومـــة 

علـى أسـاس خريطـة طريـق ليسـلم المشـروع  النجاعـة إجـراءاتخاصة بتسـيير  إعلامية، تطوير منظومة والإحصائيات

  .حد أقصىعلى  2011في �اية سنة 

لتسيير شكاوى المتعـاملين الاقتصـاديين ومرتفقـي  إعلاميتحسين الخدمة العمومية لقد تم استحداث نظام  إطاروفي 

جهتهـا متابعـة  الشـكاوى ومتابعتهـا وكـذا تمكـين مصـالح الجمـارك مـن إيـداعالجمارك الذي يمكن المـرتفقين مـن  إدارة

  .التكفل بشكاوى المواطنين

، كأداة جوارية، من 2009سنة  والإعلاموفي نفس السياق، تم استحداث خلايا جهوية مكلفة بالعلاقات العامة 

كما وقـد تم انجـاز موقـع   الإعلامشأ�ا أن تساهم في التكفل الجيد بانشغالات المرتفقين، وتكريس حق المواطنين في 

الخاصـة بالـدخول والخـروج مـن  الإجـراءاتلفائـدة المسـافرين يـتم الاطـلاع عـبر الهـاتف النقـال علـى الكتروني مصـغر 

  ).www. Douane mobile . dz(التراب الوطني 

الجمـارك، لقـد تم كـذالك انجـاز الانترنـت  إدارةوالاتصـال في  للإعلامتعميم استعمال التكنولوجيا الجديدة  إطاروفي 

  .المركزية والمديريات الجهوية للجمارك الذي يغطي كافة المصالح

ـــــذي احتـــــوى علـــــى مجموعـــــة مـــــن ) 2010-2007(ومـــــن خـــــلال مشـــــروع العصـــــرنة  ـــــاتوال  والإجـــــراءات الآلي

ـــه ســـاهم بشـــكل كبـــير في تحســـين  الإبـــداعوالتســـهيلات لتحقيـــق  المؤسســـة  أداءفي المؤسســـة الجمركيـــة، لاحظنـــا أن

   .الجمركية

 



 

 

 الجمارك الجزائرية دراسة حالة                                                        الفصل الثالث

106 

  )2015-2011(مشروع العصرنة : المطلب الثاني

  :تناولتهابنشاطات متعددة واهم المحاور التي ) 2015-2001(الجمارك في برنامجها الثاني للعصرنة  إدارةقامت 

 :الموارد البشرية -1

  : تكوين الجمارك 1.1

المنظمـة العالميـة للجمـارك حيـث أن المدرسـة الجمركيـة تعتـزم تطـوير مـن طـرف  " سنة المعرفة" 2011أعلنت سـنة 

  .مكتبة وقاعة مطالعة للمتربصين إنشاءالرسكلة وتحسين المستوى لعمال الجمارك، وتعتزم كذالك  وتكثيف عملية

مفـتش عميـد،  50مفتش رئيسـي، و 59كما وأعلنت المديرية العامة للجمارك في نفس السنة عن مسابقة تكوين 

سـي الجديـد الخـاص بـالموظفين المنتمـين تطبيـق القـانون الأسا إطارالذين يمثلون الدفعتين الأوليتين اللتين تندرجان في 

الجمــارك، حيـــث سيســاهم هــذا التكــوين في رفــع نســـبة التــأطير علــى مســتوى مختلـــف  بــإدارةالخاصــة  الأســلاك إلى

  .مصالح الجمارك

 2012 -جويليـــة -03ضــباط الرقابــة للجمـــارك بالمدرســة العليــا للجمــارك في لوقــد تم تخــرج الدفعـــة الرابعــة كمــا 

ضـابط رقبـة تكـوينهم لمـدة  277ضـابطة، وقـد تـابع  70رقابـة مـنهم  ضابط 277حيث تتكون الدفعة الرابعة من 

  : شهر مقسمة على ثلاث مرحل 12

تطبيقا للمعارف النظرية التي يتلقاها  تكوين شبه عسكري، تكوين حول التقنيات والمعايير الجمركية، وتربص ميداني

هـذه  إنشـاءوالهـدف مـن  2012المتربص خلال بداية التكوين، وتتعزز المديرية العامة للجمارك بمدرسة وطنيـة سـنة 

الجمــارك، وعليــه يترتــب علــى  إدارةالجمــارك وتحضــير النخبــة الــتي مــن شــأ�ا تســيير  لإطــاراتالمدرســة تكــوين نــوعي 

 إلى بالإضــافةجمــارك تكــوين المفتشــين العمــداء، والمفتشــين الرئيســين، وضــباط الفــرق للجمــارك، المدرســة الوطنيــة لل

  .للإطاراتالتكوين المتواصل 

  :بوجود ثلاث مديريات فرعية 2012 -ماي  -06المؤرخ في  202-12ويقر المرسوم التنفيذي رقم 

 المديرية الفرعية للدراسات. 

 المديرية الفرعية للتربصات. 
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  الوسائل لإدارةالمديرية الفرعية. 

عشــر لأعــوان الجمــارك، وتتكــون هــذه  الاثــنيتخــرج الدفعــة  2013وشــهدت مدرســة الضــباط للجمــارك في أكتــوبر 

هــو تــدعيم قــدرات التكــوين وتحســين نوعيــة  إنشــائها، والهــدف مــن إنــاث 77عــون مــن بيــنهم  257الدفعــة مــن 

  .سة الجديدة على كل الضرورياتالمتخرجين بشكل كبير، كما وتتوفر هذه المدر 

  .جمركية 46عون من بينهم  257وتتكون الدفعة الثالثة عشر لأعوان الرقابة المتخرجة من مدرسة الجمارك من 

  .سنة، شمل تكوينا مشتركا قاعدي، نظري، وتطبيقي، وميداني لمدةتكوينا متخصصا  الدفعتينوقد تلقى متخرجو 

 الأولىنظمت المديرية العامة للجمارك المنافسة الوطنية  2014الاحتفال باليوم العالمي للجمارك من عام  إطاروفي 

المديرية الفرعية للفرق التابعة للمديريـة العامـة للجمـارك مـن اجـل نجـاح هـذه  بتأطيرللرمي بمختلف الأسلحة وذالك 

 .يةجمرك 23عون جمارك من بينهم  203المنافسة وذالك بمشاركة 

 :الجمركية وتسهيلها الإجراءاتفي  الإبداع -2

اليـوم مـن  مكنتننـا، والتي حضيت بدعم ومساندة قوية 2007الجمارك التي شرع فيها منذ ة إدارةعصرنة جهود  إن

  .إليهاعلى رضا كبير على النتائج المتوصل التسجيل وبكل ارتياح 

ذ اجمركـة البضـائع وتسـهيلها، تم اتخـ إجراءاتاص بتبسيط وفيما تعلق بالخدمة العمومية الجمركية وتحديد الجانب الخ

  . الخارجيةالجمركية لعمليات التجارة  المعالجةوتنفيذها بحرية تضمن تقليص مدة  إجراءات

  :صفة المتعامل الاقتصادي المعتمد لدى الجمارك 1.2

الجمركية المبسطة والمشخصة،  الإجراءاتصفة المتعامل الاقتصادي المعتمد لدى الجمارك من الاستفادة من تسمح 

بتقليص عدد الرقابة الماديـة والوثائقيـة والأولويـة في جمركـة البضـائع في حالـة الرقابـة والاسـتفادة مـن الجمركـة عـن بعـد 

الجديد من توجيه البضائع حسب كـل حالـة نحـو مسـار الجمركـة دون  الإجراءوفحص البضائع بالمحل، ويسمح هذا 

  .و مسار رقابة الوثائقالرقابة المباشرة أو نح

الرقابـــة  و عقلنـــةترقيـــة الشـــراكة وتـــدعيم الاســـتثمار  إلىو�ـــدف صـــفة المتعامـــل الاقتصـــادي المعتمـــد لـــدى الجمـــارك 

  .طربتوجيهها نحو تحليل جيد للمخا
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  :الجمركة المبسطة إجراءات 2.2

 أصـلية، وهي بمثابة تصـريحات والإجماليةالجمركة المبسطة في شكل التصريحات التقديرية، والمبسطة،  إجراءاتتتمثل 

  .يجب تسويتها عن طريق تصريحات تكميلية والتي تشكل فيما بعد وثيقة واحدة

  .الجمارك والمتعامل الاقتصادي المعني إدارةاتفاقية بين  إبرامبعد  الإجراءاتويتم منح الاستفادة من أحد 

 مفرقة عبر الـزمن،  إرسالياتالمستورد عبر عدة  أوالتصريح التقديري من المصدر يحرر  :التصريح التقديري

ومقدمــة في شــكل أجــزاء مــن نفــس النــوع أو مــن أنــواع مختلفــة، وتخــص العمليــات الــتي لا يــتم فيهــا تقــديم 

 .يتم تقديمها بشكل تقريبي أوعناصر القيمة التي يجب أن تظهر في التصريح المفصل، 

 عــة مـن عمليـات الاسـتيراد والتصـدير المفرقـة في الــزمن التصـريح المبسـط �مو يسـتعمل : التصـريح المبسـط

الـتي تحــرى مـن متعامــل واحــد وتخـص نوعــا واحــدا مـن البضــائع التابعـة لــنفس البنــد التعريفـي الفرعــي، ويــتم 

علـى التصــريح  إظهارهـاقيمتهــا الواجـب  أوالقيـام بالتصـريح المبسـط بالنسـبة للعمليــات الـتي تكـون كميا�ـا 

 .مقدمة بشكل تقريبي المفصل غير مقدمة أو

 عنـدما يتعلــق الأمــر بــالواردات المقسـمة عــبر الــزمن لعــدة  الإجمــاليالتصــريح يســتعمل : التصـريح الإجمــالي

بنــود فرعيــة مختلفــة حيــث يكــون ا�مــوع المشــكل انطلاقــا  ســام لبضــائع تابعــة لبنــود تعريفيــة أو، أو أقأجــزاء

 .بند تعريفي فرعي موحد أومنها في بند تعرفي 

  :المسار الأخضر والمسار البرتقالي 3.2

الأخضــر للمتعــاملين الاقتصــاديين الاســتفادة مــن حــق رفــع البضــاعة مباشــرة بعــد دفــع الحقــوق والرســوم يمــنح المســار 

  .المستحقة دون تعرض البضاعة للفحص المادي

الخاصـــة ودفـــع الحقـــوق والرســـوم  الإداريـــة الإجـــراءاترفـــع البضـــاعة بمجـــرد اســـتفاء  إمكانيـــةويمـــنح المســـار البرتقـــالي 

الخاصة بتسـهيل عمليـات الجمركـة والـتي �ـدف إلى عقلنـه المراقبـة الجمركيـة وتقليـل  الآلياتالمستحقة ، وترتكز هذه 

التدخل البشري في عمليات الجمركة، على التقنيـات الحديثـة لتسـيير المخـاطر وتسـريع الإجـراءات وسـهولة عمليـات 

  .التجارة الخارجية
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هذا الإجراء بعد فحص البضائع المصرح �ـا وختمهـا بمقـرات المتعامـل لتفـادي يسمح  :الجمركي بالمحل الفحص

  .فحص مجدد عند وصولها إلى المركز الحدودي وبالتالي تسهيل عملية التصدير

ك يمكـن للمتعامـل الاقتصـادي عـبر ربـط مباشـر بنظـام الإعـلام والتسـيير الآلي للجمـار  :التصريح المفصل عن بعـد

  .القيام بإيداع التصريح المفصل للبضائع عن بعد، انطلاقا من مكتبه

  :ومن بين الوسائل الإبداعية المعتمدة في المؤسسة الجمركية

 الانترنت:  

للتواصــل بــين عــدد مــن المــوظفين في الشــركة خــلال الشــبكة المحليــة للمســاعدة في تســهيل  الانترنــتيــتم اســتخدام 

لهم من خلال متصـفح بسـيط، هـذه هـي الطريقـة البسـيطة لتبـادل وتقسـيم المعلومـات أعما وإدارةالاتصال والتعاون 

داخــل المؤسســات، خصــوص عنــدما تكــون جميــع الوحــدات ليســت علــى نفــس الموقــع، وهــي ســهلة التنفيــذ بطريقــة 

  .لامركزية

التكنولـــوجي، فـــيمكن أن نعتـــبره كمؤشـــر للتغيـــير وتطـــوير مســـتوى المؤسســـة  الإبـــداعومنـــه الانترنـــت نـــوع مـــن أنـــواع 

هي أداة لتغيير الهيكل التنظيمي وطرق العمل ومسارات العمل بالمؤسسة فضلا عن المعلومـات  فالانترنتالجمركية، 

  .المتواجدة

  الهاتفي الموجه للجمهورالاستقبال:  

المواطنين يمكن  1023المطبقة على مستوى المؤسسة الجمركية، هو وضع رقم هاتف  الإبداعاتفي أخر التطورات 

أي أن . ساعة وذالك لطرح تسـاؤلا�م أو التبليـغ عـن عمليـات مشـكوك فيهـا 24بالاتصال بالجمارك، على مدار 

 .من أهداف المصلحة الجمركية هو التواصل مع المواطنين والمتعامل التجاري
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   :خلاصة الفصل

تم التطرق لأهم الإبداعات في الإدارة الجمركية الجزائرية اعتمادا على برنامجي العصرنة وعليه تم في هذا الفصل 

  :التوصل إلى النقاط التالية

ساهم الإبداع الإداري بشكل فعال في تطوير الهياكل التنظيمية وتنمية الموارد البشرية والتكوين بشكل  -

 .ملحوظ

إدخال التكنولوجيا على العمل الجمركي سواء على المستوى الداخلي آو استعمالها للاتصال بين الإدارات  -

 الجمركية في العالم، وتطوير الأنظمة الالكترونية الخاصة بالجمارك على مستوى شبكة الانترنت 

ة هذا القطاع، باعتباره ميزة الإبداع الخاصة في الجمارك تميزه عن باقي المنظمات الأخرى، نظرا لحساسي -

 .الركيزة الأساسية التي تعتمد عليها الدولة لحماية وخدمة الاقتصاد الوطني



  

  

 

 

 

  

  

  

  خاتمة عامة
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 :عامة خاتمة

التغيرات السريعة الحاصلة في العالم اليوم أدت  أنانه بات من الواضح  إلىنلخص القول  ختاما لهذا البحث فإننا

أرادت  إذاالمنظمات، وفي نفس الوقت تقدم لها فرصا كبيرة لا حدود لها، و  أماموضع تحديات كبيرة  إلىبالضرورة 

  .أدائهالتتمكن من تحسين  الإبداعيةتقييم قدرا�ا  أنالمنظمات أن تستمر وتزدهر في هذا العصر عليها 

من اجل تدعيم قدر�ا كغيرها من المنظمات الأخرى،   الإبداعة الجمركية قامت بتبني سياسة ؤسسلهذا نرى أن الم

ة يساسالأبالمورد البشري باعتباره الركيزة  بالاهتماماتسمت هذه السياسة  فقدعلى مواكبة التطورات العالمية، 

  .الجمارك إدارةللتطوير في 

في المؤسسة الجمركية الجزائرية مما  الإبداعالتي تحقق  والإجراءات الآلياتلقد قمنا من خلال هذه الدراسة بالبحث 

الممتدة من الفترة  من وراء برنامجي عصرنة الجمارك الأهداف أهم، كما حاولنا تحديد أدائهاتحسين  فييساعدها 

  :تتمثل في الأهدافوكانت هذه  2007/2015

  ).المؤسسات -الجمارك (تعزيز الشراكة الجمركية  -

  .تامين قباضات الجمارك -

  .للمؤسسة الإداريةعصرنة وسائل العمل والممارسات  -

  .تحسين أداء الموارد البشرية -

  .لتطوير الموارد البشرية الأولويةالزيادة من الفاعلية التنظيمية والميدانية لجهاز الجمارك تمنح  -

وتوقعها وذالك  الأحداثمن خلال القدرة على استباق  الأداءتطوير القدرات الفردية الخاصة لتحسين  -

  .محيط ايجابي وبناء إطارفي 

عالية خاصة بالتخطيط والتحليل وحل المشاكل وذالك بغية  مروديةواقعية ذات  أدواتالحيازة على  -

  .ضمان تقدم دائم

بحثنا بطريقة  إشكاليةعلى الأسئلة المطروحة في  الإجابةا تحديد الدراسة والتي حاولنا من خلاله إذن وفي هذه 

  :نلخصها فيما يليبعض النتائج و التي  إلىتجعلنا نتوصل 

    :الدراسةنتائج 

يمكن تحقيقه من خلال  الاستخدام الناجح لعمليات وبرامج جديدة، ويمكن لأي منظمة ان  الإبداعأن  .1

 .ذالك أرادت إذاالاستخدامات  هذهتحقق 

من خلال قدرته على التكيف مع    ء للمنظمة في ظل الظروف المتغيرةالبقا أساسهو  الإبداعأن  .2

 .التغيرات الجديدة

ذات الأداء الجيد هي التي بإمكا�ا  فالمنظمةهو النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها أن الأداء  .3

 .بلوغ أهدافها طويلة الأجل

 .أن التدريب والتكوين المستمر هو الوسيلة الفعالة للارتفاع بمستوى الموارد البشرية .4
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معلوماتي يضمن التواصل بين الإدارات أن أهم الهياكل التنظيمية لإدارة الجمارك تتم بإدخال نظام  .5

 .الجمركية والتنسيق مع باقي الحكومات

التكنولوجية والوسائل الحديثة في  الإبداعاتلتدعيم وتجسيد إستراتيجية الإبداع، من الضروري إعادة �يئة  .6

 .مجال الرقابة وذالك للتقليل من المخاطر

  

 



    

  

  

اا   



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

Résumé: 

      La créativité est le moteur principal de la réforme et de modernisation des 

douanes, le spectre de veiller à relever les défis et de tirer profit des nouveaux 

développements environnementaux. 

Créativité dans les coutumes ne se limite pas à la conception et mise en œuvre des 

nouvelles créations, la technologie ou une nouvelle façon de mener à bien ses 

fonctions seulement, il est également investir plus dans tous les aspects, y compris le 

travail des douanes durables, la restructuration de la réglementation douanière, 

l'adoption de procédures et des installations efficaces, sont ces mécanismes plus 

importante innovations qui ont lieu dans l'arène internationale et nationale au cours 

des dernières années, on ne peut pas dire qu'ils chapitre sur ce sujet, parce que la 

créativité est un processus continu, vous ne devez pas arrêter tant que la vie 

continue. 

Mots clés: la créativité, la créativité dans les coutumes, l'innovation technologique, 

l'innovation de gestion.          
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