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الشكر أولا الله، فالحمد الله الذي أنعم علينا بنعمة العقل و وفقنا في طلب 

نعمة العلم، أما بعد:

على إشرافها و تأطيرها ميهوب سهامبالغ الشكر و التقدير للأستاذة: 
لنا و كل ما قدمته من مساعدات و نصائح طوال إنجاز المذكرة.

و العلوم السياسية كما نتقدم بالشكر و العرفان إلى أساتذة كلية الحقوق 
الذين لم يبخلوا علينا بنصائحهم و إرشاداتهم و نخص بالذكر الأستاذ 

.كنازة محمد

و نتقدم بجزيل الشكر إلى لجنة المناقشة على قبولها مناقشة هذا 
العمل.

الضرائب لولاية تبسة الذين كما نتوجه بتشكراتنا إلى كل موظفي مديرية 
ذللوا لنا الصعاب و قدموا لنا القدر اللازم من المعلومات و على رأسهم 

رئيسة مكتب المستخدمين و التكوين.

و أخيرا نتقدم بالشكر إلى كل من ساهم عن قريب أو بعيد في إنجاز 
هذه المذكرة.

و إلى كل من لم تسعهم مذكرتنا.
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و أهمیته:البحث التعریف بموضوع 

البشري یواكب عاملتعد تنمیة الموارد البشریة من أهم العملیات التي تجعل ال
من مواجهة التغیرات المعرفیة و التكنولوجیة الحاصلة في العالم، و تمكن المؤسسة

التحدیات و المنافسات، حیث یعد التكوین أحد العملیات الجزئیة لتنمیة الموارد البشریة و 
جوهرها كما یحتل التكوین مكانة الصدارة في أولویات عدد كبیر من دول العالم المتقدمة 

داري كفؤ، و سد العجزإعتباره أحد السبل المهمة لتكوین جهاز إو النامیة على السواء ب
و القصور في نوعیة الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة.

و یعد التكوین العامل الأساسي لتنمیة كفاءات الموظفین، فللعنصر البشري مكانة 
معتبرة في معادلة تجسید الأهداف المأمولة في أي مجتمع كونه مصدر نماء و تطور و 

ح في تأدیة رسالته، في دارة عمومیة، و لا یمكن لأي مرفق عمومي النجاإتقدم في أي 
ستخدام الأمثل و الرشید لموارده البشریة و العمل المستمر على تنمیتها و غیاب الإ

تثمینها ورفع كفاءتها لتحسین مردودیة و نوعیة الخدمة العمومیة.

على تخطیط الموارد البشریة دارة الأفراد لا تقتصرإن مهمة إعتمادا على ذلك فإو 
لى رفع كفاءة الأفراد عن طریقإ، التعیین و تقییم الأعمال بل یتعدى ذلك ختیارفي الإ

عدادهم و تكوینهم لممارسة أعمالهم. و علیه فنشاط إوضع سیاسات و برامج خاصة ب
الموارد البشریة دارة التكوین یعتبر من الأنشطة الضروریة و من الوظائف الأساسیة لإ

لعامل و المنظمة و المجتمع على حد السواء، لذا كونه نشاط یعود بالفائدة على الفرد ا
كما ، یحتل التكوین مكانة هامة بین الأنشطة الإداریة الهادفة لرفع مستوى أداء الأفراد

یلعب التكوین دورا أساسیا في زیادة فاعلیة المؤسسة من خلال تحسین مهارات و قدرات 
ستجدات و التطورات الحاصلة الموظفین التي تساعدهم على تحسین أدائهم و مواكبة الم

على مستوى المحیط المهني الداخلي للمؤسسة أو على الصعید الخارجي لها.
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حیث أصبح تكوین الموظفین أثناء الخدمة ضرورة حتمیة لا یمكن الإستغناء عنها من 
مستوى یضمن لها إلىطرف المؤسسة إذا أرادت تحسین نوعیة خدماتها و الإرتقاء بها 

لإستمرار و التطور، و حتى تتمكن المؤسسة من بلوغ هذه المكانة لابد أن المنافسة و ا
تتابع بإستمرار مستوى أداء موظفیها و منه تحدید الإحتیاجات التكوینیة لهم، و من ثم 
تخطیط و تصمیم البرامج المناسبة و الملائمة حسب الأهداف المسطرة و المراد تحقیقها 

ها.قصد تنفیذها و تقییمها و متابعت

دوافع دراسة الموضوع:

دوافع شخصیة: .أ
السعي وراء الكشف عن بعض الجوانب یدفعنا إلى الإنتماء إلى المؤسسة الجامعیة-

و الوسائل المساهمة في تحسین أداء الموظفین و نموه و إستقراره داخل المحیط 
الوظیفي.

على هذه العملیة هتمام بموضوع التكوین و الرغبة في الغوص فیه و الإطلاعالإ-
بالدراسة المیدانیة و ذلك بهدف الإطلاع على الواقع العملي و ما الذي او تدعیمه

یمیزه عن الجانب النظري.

دوافع موضوعیة: .ب
محاولة التعرف على كیفیة تكوین الموظفین داخل مدیریة الضرائب و تبیان مدى -

تطرأ على هذه المؤسسة فعالیة هذه الأداة لمسایرة التطورات و التغیرات التي 
.العمومیة
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قلة الدراسات التي إعتنت بهذا الموضوع و هو ما دفع للإهتمام به بغیة إثراء -
المكتبة و الطالب القانوني و إعطائه فكرة عن ماهیة التكوین الإداري للموظفین.

شكالیة:الإ

شكالیة رئیسیة و هي:إإن للموضوع 

بالإدارات داء الوظیفيالأریطو قدرته على تالتكوین الإداري و أهمیة ما مدى -
؟ةالضریبیدارة الإالعمومیة خصوصا 

و یندرج تحت هذا الإشكال تساؤلات فرعیة:

التكوین الإداري؟میتمثل مفهو ما فی-
ما الذي یمیز التكوین الإداري للموظفین داخل مدیریة الضرائب عن باقي -

المؤسسات العمومیة الأخرى؟

أهداف الدراسة:

لتطرق إلى الجانب النظري للموضوع و ذلك لإعطاء فكرة عامة حول نظریة ا-
.التكوین الإداري

أخذ مدیریة الضرائب لولایة تبسة تم موضوع بدراسة میدانیة والز یز تم تعلقد -
كعینة و ذلك بهدف التعرف بشكل ملموس على واقع التكوین الجزائري و التي من 

ز سلبیات و إیجابیات التكوین و إقتراح بعض الآراء و ابر إخلالها یمكن 
.الإقتراحات و النتائج الملائمة لمواجهة تلك السلبیات و العوائق

محاولة إبراز ما إذا كانت الدراسة النظریة تطابق الواقع العملي و ذلك من خلال -
المیدانیة التي تم القیام بها.الدراسة
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في توجیه و تنظیم الدورات التكوینیة أثناء الضریبیة دارة الكشف عن دور الإ-
الخدمة و معرفة دور ذلك في زیادة أداء الموظفین.

الدراسات السابقة:

لقد تم الإطلاع و الإعتماد على جملة من الدراسات السابقة و ذلك من أجل إثراء 
نذكر مایلي:اتموضوع الدراسة، من بین هذه الدراس

" سیاسات تسییر الموارد البشریة بالجماعات عقون شراف، مذكرة جاءت بعنوان-
.2007-2006"، جامعة قسنطینة لسنة المحلیة

مذكرة بعنوان " التكوین أثناء الخدمة و دوره في تحسین أداء ،بوقطف محمود-
.2014-2013الموظفین بالمؤسسة الجامعیة"، جامعة بسكرة لسنة 

الصعوبات:

جملة من الصعوبات سواء أثناء جمع المعلومات أو إعداد الخطة أو تنالقد واجه
أثناء كتابة الموضوع و من بین هذه الصعوبات، قلة المراجع التي تعالج موضوع التكوین 
خاصة المراجع الجزائریة و كذا كثرة المفاهیم و إختلافها فهناك من یعتمد مصطلح 

و نظرا لأن الموضوع یضم دراسة حالة التدریب و قلة من یستخدمون مصطلح التكوین،
صعب علینا تنظیم الفصل الثاني من الخطة، وكذا محاولة تنظیم المعلومات و التنسیق 

فیما بینها و التي أخذت وقتا طویلا.
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المنهج المتبع: 

:ینالتالیینلقد تم دراسة الموضوع من خلال الإعتماد على المنهج

لى مختلف المفاهیم المتعلقة بالتكوین الإداري المنهج الوصفي، من خلال التطرق إ-
ه.اتفنیصتو كذا تحدید خصائصه و 

المنهج التحلیلي، و یظهر ذلك من خلال تحلیل الموضوع ضمن خطة و كذا -
تدعیمه بالدراسة المیدانیة و الإعتماد على مختلف النصوص القانونیة و تحلیلها و 

ربطها بمضمون الموضوع.

التصریح بالخطة:

لى فصلین كالآتي:إلقد تم دراسة الموضوع و تقسیمه 

.الفصل الأول: ماهیة التكوین الإداري

.دارة الضرائب لولایة تبسةإبتكوین الموظفین الفصل الثاني : 




ماهیة التكوین الإداري

.مفهوم التكوین الإداريالمبحث الأول: 

.المبحث الثاني: خطوات التكوین الإداري
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نتاجیة و داریة الهادفة لرفع الكفاءة الإبین الأنشطة الإحتل التكوین مكانة مهمة إ
تحسین أسالیب العمل عن طریق محاولة تغییر مهارات الأفراد و قدراتهم من ناحیة و 

كتساب مهاراتإویتضمن التكوین، في أداء أعمالهمتطویر أنماط السلوك التي  یتبعونها 
.تجاهات لزیادة و تحسین أداء الفردإو مفاهیم و قواعد و 

، فة عامة على المدیر المباشر لهالفرد الجدید بصو تقع المسؤولیة الأولى لتكوین 
لى عامل أقدم ذو خبرة بالمؤسسة، و تتجه إو في بعض الأحیان تفوض مسؤولیة التكوین 

تكوین و تنمیة الموارد البشریة لرفع قدرات و مهارات و معارف ىلإالمنظمات الحدیثة 
ستراتیجیات، هداف و تنفیذ الإالأفراد و جماعات العمل لكي یكونوا قادرین على تحقیق الأ

عتبارها إدارة الموارد البشریة بإو تنمیة الموارد البشریة على عاتق و تقع مسؤولیة التكوین 
ختیار و التعیین.وظیفة مكملة لوظیفة الإ

كالتالي:لى الجانب النظري للتكوین فتم تقسیمه إخلال هذا الفصل تم التعرض ومن

داري.الأول: مفهوم التكوین الإالمبحث

.داريالمبحث الثاني: خطوات التكوین الإ
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داريلإاالمبحث الأول: مفهوم التكوین 

الصدارة في أولویات المؤسسات و الإدارات العمومیة إذ الإداري یحتل التكوین 
یعتبر أحد المقومات الأساسیة التي تساعد على تزوید الموظفین بالمعارف و المهارات و 
السلوكیات المختلفة التي تساهم في رفع مستوى الأداء الوظیفي و حتى یتبین مفهوم 

التالیة: التكوین أكثر تم التعرض لمختلف جوانبه ضمن المطالب 

الإداري.التكوینالمقصود ب:لمطلب الأولا

الإداري.مبادئ و أهداف التكوین: المطلب الثاني

.الإداريأنواع التكوین:المطلب الثالث

الإداري التكوین المقصود بالمطلب الأول: 

مهارات ولتطویرالتكوین بصفة عامة وفقا لمقاییس مضبوطةتنظم الإدارة
زالة اللبس بین هذه لإخل مع بعض المفاهیم وموظفیها، غیر أنه یتداتحسین خبرات 

سیتم تناول هذا المطلب ضمن الفروع التالیة:الأخیرة

.الإداريالتكوینتعریف :ولالأفرع ال

.المصطلحات المشابهة لهوالإداريالتكوینبینمییزتال:يثانالفرع ال

الإداريالتكوینتعریف الفرع الأول: 

:لیهإتتعدد تعریفات التكوین حسب الزاویة التي ینظر بها 

تجاهات خاصة تتناول سلوك الفرد إیجابي ذي إبأنه عملیة تعدیل نیكو یعرف التف
لیها و إكتساب المعارف و الخبرات التي یحتاج من الناحیة المهنیة و الوظیفیة و ذلك لإ
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دارة و الأنماط عمل و الإتجاهات الصالحة للتحصیل المعلومات التي تنقصه و الإ
السلوكیة و المهارات اللازمة و العادات اللازمة من أجل رفع مستوى كفاءته في الأداء و 

1.نتاجهإزیادة 

هو زیادة المهارات و : التكوینو یعرفه الأستاذ الدكتور محمد قاسم القریوتي
نظمة التي المعارف في مجالات معینة، و محاولة زیادة وعي المتدربین بأهداف الم

2.یعملون بها و برسالتها

عبارة عن عملیة مستمرة من السبل القادرة على تجهیز الأفراد كوینالتأنكما
3.هانجاز إستمرار و تحقیقا للأهداف المتوخى إبمهارات بغیة تحسین الأداء ب

التكوین هو تلك العملیة التي تستهدف تغییر قدرات الأفراد ما یتیح لهم أفضل 
4.الطرق لتأدیة مهامهم

ختلافها إو على الرغم من الإداريستعراض أهم التعریفات حول التكوینإبعد 
فاظ و التعبیرات إلا أنها تصب في مضمون واحد، من هنا نحاول تقدیم تعریف لألفي ا

عملیة منظمة وفقا لمقاییس موضوعیة یستند علیها الإداري على أنهللتكوینشامل 
كتساب كفاءة عالیة لأداء فعال بالإدارة.إالموظف بهدف تحسین مستواه و 

یجب كوین بمجموعة من الممیزاتتعملیة التسمتات السابقة إنطلاقا من التعریف
لى أدائهم بالمؤسسة، تتمثل في:ها حتى یتم ضمان تكوین فعال للموظفین ینعكس عتوافر 

دارة أو تنصرف لیه الإإیعد أمرا كمالیا تلجأ أي أن التكوین لا، التكوین نشاط مستمر-
دارة، أو یمكن لها أن تبحث عن لیس مجرد حل مؤقت لمشكلة تواجه الإعنه باختیارها

.91، ص 2010، دار الرایة، الأردن، بعة الأولىطال، الإداريالتدریب و التأهیل هاشم حمدي رضا،.1
.166، ص 2010، دار وائل، الأردن، الأولىبعةطالدارة الموارد البشریة، إ. محمد قاسم القریوتي، الوجیز في 2
.125، ص2011الأردن، ، دار المسیرة، الرابعةبعةطالدارة الموارد البشریة، إكاظم حمود و من معه، . خضیر3
، مذكرة مكملة لنیل شهادة سیاسات تسییر الموارد البشریة بالجماعات المحلیة دراسة حالة بولایة میلة. عقون شراف، 4

.118ص 2007-2006الماجستیر، جامعة منتوري قسنطینة، 
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المستویات بدیل له، و منه فالتكوین ملازم للتطور الوظیفي للفرد شامل لجمیع 
1التنظیمیة.

ذ یجب وجود إبذلك وجود ترابط في العمل التكویني، قصدیو ، التكوین نظام متكامل-
تكامل بین المكونات الأساسیة للتكوین و المتمثلة في الأفراد المطلوب تكوینهم، المعارف 

ن و كسابها للمتدربین، القائمین بالعمل التكویني من مكونین و مسؤولین آخریإالمطلوب 
لى وجود تكامل بین الأنشطة التكوینیة و إضافة إالمشكلات التي تعاني منها المؤسسة، 

جراءات، تحلیل داریة، تحلیل الإالتي تتمثل في توصیف و تحلیل الأوضاع التنظیمیة الإ
حتیاجات التكوینیة، تصمیم البرامج التكوینیة، تنفیذها و سلوك الأفراد و أدائهم، تحدید الإ

2تقییمها.

عملیة التكوین بالمرونة و ذلك لتعامله مع متغیرات تتصف، إذ التكوین نشاط متجدد-
الوظائف التي كتغیر في عادات و سلوكات الموظف، أوعدیدة داخل و خارج المؤسسة،

قتصادیة و تقنیات العمل بالمؤسسة،  من ثم لا یأخذ التكوین قالبا یشغلها أو الظروف الإ
3معینا.

داري كوضوح تتوافر في التكوین مقومات العمل الإ، إذ إداري فنيالتكوین نشاط -
و الأهداف و السیاسات، توازن الخطط و البرامج، توافر الموارد المالیة و البشریة 

4.لى خبرات متخصصةإذ یحتاج إكما یعد عملا فنیا الرقابة المستمرة،

ة التنافسیة مع دراسة حالة دارة الجودة الشاملة من أجل تحقیق المیز إستراتیجیة التدرب في ظل إ. حریق خدیجة،1
، رسالة تخرج لنیل شهادة ماجستیر في تخصص تسییر - سعیدة–للشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء و الغاز فرع الغرب 

.9، ص2011- 2010، -تلمسان–الموارد البشریة، جامعة أبو بكر بلقاید 
بعة الأولى،طالرن الحادي و العشرین منحى نظمي، عبد الباري إبراهیم درة و من معه، إدارة الموارد البشریة في الق. 2

.310، ص 2008دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن، 
.11، ص السابق. حریق خدیجة، المرجع3
.9-8، ص نفسه. حریق خدیجة، المرجع4
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المشابهة لهالمصطلحاتو الإداريالتكوینمییز بینتالالفرع الثاني: 

ن التكوین برنامج تعده المؤسسة وفقا لمقاییس مضبوطة من قبل مختصین بغیة إ
لا أنه یتداخل أحیانا و بعض إتطویر مهارات عاملیها لضمان أداء فعال، رغم وضوحه 

المفاهیم الأخرى، فالتكوین بالمشرق العربي یعرف بمصطلح التدریب، كما یتشابك مع 
كما قد یتداخل ن كل منهما یهدف لتطویر مهارات الأفراد أة مصطلح التعلیم من زاوی

لى تنمیة مهارات الأفراد و منه وجب إمصطلح التكوین مع التنمیة ذلك أن التكوین یهدف 
.التمییز بین مختلف هذه المصطلحات

التكوین و التدریب:أولا

المبدئي، یعد التكوین مجموعة النشاطات التربویة التي تتجاوز معنى التكوین 
فیدعم بذلك كل شخص مهاراته في كل المیادین، بینما یقصد بالتدریب تأهیل العنصر 

م و معدلات الأداء في المراحل المستقبلیةلاءنتاجیة بالمنظمة بما یتالبشري للعملیة الإ
1.بالتالي مفهوم التكوین أوسع و أشمل من مفهوم التدریب

التكوین و التعلیمثانیا: 

ركز على تعلیم المهارات و المعارف الجدیدة التي تؤهل طار واسع یإالتعلیم 
طار مستقبلي یحدد سلفا فیأخذ طابعا تأهیلیا في إالموظف للقیام بمختلف الوظائف في 

الغالب، كما أن أهدافه یمكن قیاسها في المدى المتوسط بعد تسلم الفرد للوظیفة المؤهل 
ستعانة في غالب الأحیان نه یتم الإألى إضافة إر نظرا لطول مداه لها، كما أن تكلفته أكب

مبروك، مخرجات التعلیم العالي في الجزائر و تحدیات سوق العمل: مع دراسة میدانیة لخریجي جامعة كاهي.1
.73-72، ص 2011- 2010قاصدي مرباح، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر، جامعة الجزائر، 
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بوظیفة أو مهام معینة في یرتبط ت فهو محدد المجالاالتكوینأما، بالمؤسسات الخارجیة
رف و المعلومات و بناء اظل هذه الأخیرة یتم تطویر أداء الموظف من خلال تزویده بالمع

دة قابلة للقیاس في المدى اته، أهدافه محدتجاهإو صقل مهاراته و تعدیل سلوكه و 
القصیر، كما یتطلب التكوین فرصا مباشرة للتطبیق الفعلي للموظف، كما تلجأ المؤسسات 

حتیاجات إرتفاع درجة تحقق نتائجه، یعتمد على وجود إللتكوین لتدني درجة خطورته و 
1لى أن تكلفته محدودة.إضافة إتكوینیة محددة، 

و التنمیةالتكوین:ثالثا

دارة الجودة إحدى الركائز التي تقوم علیها منهجیة إلقد أصبح التكوین و التنمیة 
2حداث تغییرات جذریة في كل شيء.إالشاملة التي فرضت على المنظمات 

تعتبر التنمیة كلمة مرتبطة كثیرا بالتكوین و هما مصطلحان غالبا ما یستعملان 
هناك من یعرف التكوین بأنه التنمیة المنتظمة من فلإعطاء معنى مزدوج لحالة واحدة، 

الأداء الصحیح لواجب أو عمل تجاهات لشخص ما لكي یؤديو المهارة و الإالمعرفة 
و یرى جمال الدین المرسي أنه على الرغم من تشابه المفهومین من حیث له،معطى

3.لزمني لكل منهماالوسائل المستخدمة إلا أن هناك من یفرق بینهما على أساس المدى ا

دراسة حالة –قتصادیة لإستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة كمدخل لتحسین الأداء المستدام في المؤسسة اإ. سراج وهیبة، 1
، مذكرة مقدمة كجزء -SANIAK Groupe BCR-شركة تصنیع اللواحق الصناعیة و الصحیة بعین الكبیرة سطیف 

طار مدرسة الدكتوراه في علوم التسییر، جامعة فرحات عباس، إمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في 
.93، ص 2012- 2011سطیف،

ستخدام الأسالیب العلمیة الحدیثة الجودة الشاملةإدارة الموارد البشریة في ظل إمحمد جاسم الشعبان و من معه، .2
.219، ص 2014، دار الرضوان للنشر و التوزیع، الأردن، بعة الأولىطالالهندرة، 

ماجستیر في القانون، جامعة بحث للحصول على شهادة ال،عملیة تدریب الموظف العام في الجزائر. عبده عز الدین، 3
.62- 61، ص 2002- 2001الجزائر، 
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ذا یتشابه التكوین و التنمیة في أن كلا منهما یعمل على تطویر مهارات عامة إ
لأخیرة تعمل التكوین عن التنمیة في أن هذه اللموظفین بمختلف مستویاتهم بینما یتباین

ستعدادا لمهام مستقبلیة بینما التكوین فیبني مهارات الأفراد إعلى بناء مهارات الموظفین 
1ستعدادا لمهام حالیة و مستقبلیة معا.إ

الإداريالمطلب الثاني: مبادئ و أهداف التكوین

عدادها للعملیة التكوینیة مما إلابد أن تراعي المؤسسة مجموعة من المبادئ عند 
یساهم في نجاح هذه الأخیرة و تحقیق الأهداف المرجوة منها، ستتم دراسة هذا المطلب 

كالتالي:

.التكوین الإداريمبادئ :الفرع الأول

أهداف التكوین الإداري.: الفرع الثاني

الإداري: مبادئ التكوینالفرع الأول

تعد المبادئ أداة مساعدة ترشد المكون في أداء وظیفته ألا و هي تكوین الموظفین 
بیعة طو على المكون أن یطبق من هذه المبادئ ما یراه مناسبا حسب طبیعة الموقف و 

نیكو شرعیة أي أن یتم التلا، لى مبادئ عامةإفتخضع بذلك عملیة التكوین ،حالةكل 
وفق قوانین المؤسسة و أنظمتها، المنطق أي لابد أن یبنى التكوین على فهم دقیق 

حتیاجات التكوینیة، الهدف بمعنى وضوح أهداف العملیة التكوینیة، الشمول أي أن للإ

قتصادیة ستراتیجیة للموارد البشریة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسات الإدارة الإدور الإ،بن قاید فاطمة الزهراء.1
مذكرة تخرج تدخل ضمن متطلبات نیل ،- 2012- 2008دراسة حالة مركب السیارات الصناعیة برویبة –الجزائریة 

.81-80، ص2011- 2010قتصادیة، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، شهادة الماجستیر في العلوم الإ
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ستراتیجیة إستمراریة یعني وضع موارد البشریة، الإالتكوین یشمل جمیع أبعاد تنمیة ال
لى مبادئ خاصة إضافة إتتماشى و توجهات المؤسسة ما یحقق مرونة في التكوین،

ضرورة مراعاة التفاوت بین الأفراد، ضرورة خلق ة و التعزیز،أالمكافبالتكوین أهمها:
لى الجزئیات، إالكلیات نتقال من الدافع لدى المتكون، الممارسة العملیة للمتكون، الإ

: یدیولوجیة التكنولوجیا المعاصرة، فیما یلي تفصیل كل هذه النقاطإرتباط التكوین بإ

المكافئة و التعزیزأولا:

یة كمضاعفة راتبه نیكو لتحاق بالبرامج التینبغي توفیر الحافز للمتكون لحثه على الإ
عطائه الأولویة في الترقیات، و إخلال الفترة التكوینیة و توفیر المواصلات المجانیة، و 

1منحه شهادات التقدیر و المكافآت المناسبة.

ضرورة مراعاة التفاوت بین الأفراد:ثانیا

ینبغي مراعاة الفروقات الشخصیة بین المطلوب تكوینهم، بحیث یتم توزیعهم في 
و كذا أسلوب طرحها مما نیالتكو جموعات وفقا لمستویاتهم و خلفیاتهم لتتناسب و مادة م

2یحقق الجدوى و الفائدة المرجوة من التكوین.

.214-213، ص2011، دار زهران للنشر و التوزیع، الأردن،بعةطون دارة الموارد البشریة، دإ. حنا نصر االله، 1
، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، الأردن،  بعةطون د،د البشریةر واالمإدارة ي فإتجاهات حدیثة ، حریريالرافدة . 2

.112،  ص 2014
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ختیار المكونینإ:ثالثا

هتمام بكفاءة المكونین، و على ففعالیة البرامج التكوینیة تدل بشكل مباشر على الإ
لا أنه یجب إلى جهاز التكوین إمدیرین و المشرفین الرغم من وجود أسباب لضم بعض ال

1لیها عملیة التكوین.إختیارهم بعنایة لضمان نجاح و تحقیق الأهداف التي تصبو إكذلك 

ضرورة الممارسة العملیة للمتكون: رابعا

لى الواقع الفعلي ما یؤدي لزیادة الثقة إفلابد من تطبیق و نقل ما تعلمه الفرد 
لابد من إذبالنفس، تقلیل الأخطاء و عدم نسیان ما تعلمه الفرد أثناء البرامج التكوینیة، 

توافر الأدوات و الوسائل التكوینیة في مكان التكوین و تكون هذه الأخیرة مشابهة لما هو 
2موجود ببیئة العمل.

ى الجزئیاتلإنتقال من الكلیات الإ :خامسا

ما بطریقة كلیة دفعة واحدة أو إلم ترسى الدراسات على أنسب طریقة لتعلم العمل 
توقف تحدید أنسب طریقة لتعلم العمل على درجة تعقده، فكلما تعقد یبطریقة جزئیة و 

.3العمل كان من المستحسن تعلمه على مراحل حسب أجزائه

.14، ص المرجع السابق. حریق خدیجة، 1
.13، ص نفسه. حریق خدیجة، المرجع2
المعتمد في غرفة GERME-CREEتقییم البرامج التكوینیة لدعم المقاولة مع دراسة حالة برنامج . لفقیر حمزة، 3

، ملخص یندرج ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة الصناعة التقلیدیة و الحرف بسطیف
.50، ص 2009- 2008أحمد بوقرة، بومرداس، 
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الإداري: أهداف التكویننيالفرع الثا

عداد أي برنامج تكویني ألا و إفیها عند رالخطوة الأولى التي لابد من التفكین إ
ذ تعتبر هذه الأخیرة هي المقیاس لتقییم البرنامج و إهي تحدید أهدافه بدقة و وضوح 

زالة إبالحكم علیه بالنجاح أو الفشل، و یتمثل الهدف الأساسي من أي برنامج تكویني 
فیهدفذلك بالسلوك الحالي أو المرتقبرتبطإءراد سواالأفءالضعف و القصور في أدا

على المستوى التكوین  لتحقیق العدید من الفوائد سواء على مستوى المؤسسة أوبذلك 
.الفردي

أولا: أهداف التكوین بالنسبة للمؤسسة

دارة بصفة عامة تتمثل في:یحقق التكوین عددا من الفوائد للمؤسسة أو الإ

تجاهات سلوكیة جدیدة و متنوعة إالموارد البشریة معارف و مهارات و تسابإك-
1.لتمكینها من أداء أعمال جدیدة في المستقبل تحتاجها المنظمة

نتاجیة و تحسین الأداء النوعي على مستوى المؤسسة فمن خلال التكوین یتم زیادة الإ-
نتاجیة و بذلك تحسین الإیجابا على المؤسسةإتحسین الأداء الفردي للعاملین ما ینعكس 

2.من الناحیتین الكمیة و النوعیة

عمالها في المستقبل ألى إتكییف الموارد البشریة مع المتغیرات التي تدخلها المنظمة -
3.فشالهاإو التعایش معها بدلا من مقاومتها و عرقلتها و 

، 2005، دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن، بعة الأولىطالدارة الموارد البشریة المعاصرة، إ. عمرو وصفي عقیلي، 1
.439ص 

.128. خضیر كاظم حمود و من معه، المرجع السابق، ص2
.439، المرجع السابق، ص . عمرو وصفي عقیلي3
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عن فجراء زیادة الخبرات و مستویات الأداء تستغني المؤسسة ،تخفیض النفقات-
1الحالیین.توظیف المزید من الموارد البشریة لتكتفي بذلك بتكوین الموظفین

ثانیا: أهداف التكوین بالنسبة للأفراد

دارة فیحقق التكوین الأهداف التالیة:أما على مستوى الفرد أو الموظف بالإ

ستخدامها في میدان كسابه المهارات اللازمة لإإرفع مستوى أداء الفرد عن طریق -
2لعمل.ا

3تعدیل السلوك و تطویر أسالیب الأداء التي تصدر عن الأفراد فعلا.-

تعلیم الموارد البشریة كیف تتفادى جوانب الضعف في أدائها الحالي لتؤدي المطلوب -
منها بشكل صحیح و ذلك من خلال سد الثغرات الموجودة في مهاراتها و سلوكیاتها 

4الحالیة.

، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، بعة الأولىطالحتیاجات التدریبیة، . بلال خلف السكارنة، تحلیل و تحدید الإ1
.28، ص 2011الأردن، 

ین أثناء الخدمة و دوره في تحسین أداء الموظفین بالمؤسسة الجامعیة دراسة میدانیة بجامعة التكو . بوقطف محمود، 2
، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع، جامعة محمد خیضر، بسكرة، - خنشلة–عباس لغرور 

.24، ص 2013-2014
، دار الیزوري للنشر بعةطون ، د10015یزو داري و متطلبات المواصفات الدولیة الإ. نجم العزاوي، جودة التدریب الإ3

.23، ص2009و التوزیع، الأردن،
.439، المرجع السابق، ص . عمرو وصفي عقیلي4
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: أنواع التكوین لثالمطلب الثا

المتاحةختیاراتالإتمثلو التيالموجهة للموظفین هناك العدید من أنواع التكوین 
حسب طبیعة نشاطها الحالي و التغیرات أمام المؤسسة لتختار هذه الأخیرة ما یناسبها

صل في هذا المطلب كالتالي:یف، المرتقب حدوثها

.لتوظیفمرحلة االفرع الأول: أنواع التكوین تبعا ل

.حتیاجات الدولةإظل الفرع الثاني: أنواع التكوین في

.حتیاجات المنشأةتبعا لإالفرع الثالث: أنواع التكوین 

.حتیاجات الفردإأنواع التكوین من حیث الفرع الرابع: 

توظیفلة احلمر ول: أنواع التكوین تبعا لالفرع الأ 

حسب الأهداف المنتظرة منه كما سبق القول أن تصنیفات و أنواع التكوین تختلف
قتصر على فئة دون أخرى لیشمل بذلك كل العاملین و الموظفین بالمؤسسة یلاأنه ا مك

لى إالتنفیذیین و غیرهم من أصناف العاملین فینقسم بذلك هذا النوع وفیشمل المشرفین
متقدمة من المراحل الالتكوین في المرحلة الأولى من التوظیف، و التكوین في ،قسمین

.الوظائف

ة الأولى من التوظیفلفي المرحنیكو تالأولا: 

لى نوعین تكوین إیقصد بهذا الصنف تكوین الموظفین الجدد و ینقسم بدوره 
أین یتعرف الموظف على عمله في الأیام و الأسابیع الأولى، أما التكوین أثناء ،توجیهي
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ستمرار و هو ما إئیسه المباشر بالعمل فهو التكوین الذي یتحصل علیه الموظف من ر 
1.سیتم التفصیل فیه

توجیهينیتكو .1

بتدائي، یقوم بتعریف الموظف أو العامل رشادي أو الإالإالتكوین یطلق علیه 
یهدف هذا النوع لتجهیز 2،تصالاتهإالجدید بعمله و المهام المسندة له، ظروف عمله و 

لیتعرف بذلك على مختلف الأسالیب و في تنفیذه،نطلاقو الإ،الفرد لتقبل ظروف العمل
ستخدامها، كما إالنماذج المستخدمة، كذلك التعریف بالمواد و الآلات المستعملة و كیفیة 
كالمرشحین نیكو یعرف بمعاییر و قیم العمل و أنظمته، تستفید عدة فئات من هذا الت

دارة الحكومیة و معاهد الإهم بعضنیكو داریة و الفنیة التي تقوم بتلبعض الوظائف الإ
3.ما ضمن فترات طویلة أو قصیرة المدىإنیكو غیرهم و یتم هذا الت

أثناء العملنیكو الت.2

، أشكالیأخذ عدةطورهم بما یتفق مع خطة المسار الوظیفي،یالعاملین و نميی
ببرامج لتحاقهمإینمي مستوى معارف و مهارة العاملین عن طریق لرفع المستوى نیكو ت
، ستخدامهاإیة یتم التركیز فیها على تعریف العاملین بالأسالیب المستحدثة و سبل نیكو ت
یسمى كذلك بالإنعاشي لقیام هذا النوع بإنعاش المعارف التي قد تكون تنشیطينیكو ت

. 130. نجم العزاوي، المرجع السابق، ص 1
ص، 1998، ، دار الفكر العربي، مصربعةطون د،التطبیقإلىالموارد البشریة من النظریة إدارةن ساعاتي، میأ.2

114.
، 2009، دار زهران للنشر و التوزیع، الأردن، بعةطون عبد المعطي عساف، التدریب و تنمیة الموارد البشریة، د.3

.65- 64ص 
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لى تآكل إستخدام المستمر، و غیرها من الأسباب التي تؤدي نسیت جزئیا بسبب عدم الإ
سم التعلیم إیطلق على هذا النوع في بریطانیا تخللينیكو ت، لمهاراتالمعلومات و ا

ذ إ، یعتمد أساسا على ربط التعلیم بالصناعة المناظرة، شالتعاوني أو نظام الساندویت
یمضي الفرد فترة من الدراسة تعقبها فترة من التطبیق العملي في المكان الذي یزاول فیه 

تزود نیكو عادة التإبرامج ، یحقق الأهداف المنشودةلى أن یتقن المهارات و إالعمل، 
العاملین بمهارات و معلومات ضروریة لأداء أعمال تختلف عن العمل الأصلي الذي 

نیكو السریع أو التنیكو بأسلوب التنیكو یقومون به، غالبا ما یتم هذا النوع من الت
1ثراء الوظیفي.لأغراض الإ

دمة من الوظائفالتكوین في المراحل المتقا: نیاث

كسابهم إیقصد به تكوین العاملین و الموظفین القدامى بالمؤسسة ما یعمل على 
یتضمن ،داریة و التكنولوجیةمعارف و مهارات جدیدة تماشیا و التقدم في العلوم الإ

:نوعین

نیكو یتضمن هذا النوع من التتكوین بغرض تجدید المعلومات و المهاراتال-
المعلومات الجدیدة التي ینبغي أن تقدم للموظف في التخصص الذي یمارسه و تدعو 

ي كافة أنواع التخصصات، كلما أدت التطورات اجة دائما إلى تعمیم هذا النوع فالح
جراء بعض التغییرات و التجدیدات الأساسیة بها إلى إالحدیثة في العلوم و التقنیة الحدیثة 

2من وقت لآخر.

.71-70، صالسابق. عبد المعطي عساف، المرجع1
دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، الأردن، ،بعة الأولىطالدارة الموارد البشریة، إ. أنس عبد الباسط عباس، 2

.235، ص 2011
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الذي یلزم لإعداد الفرد لتولي وظیفة نیكو هو التبغرض الترقیة و النقلالتكوین -
1جدیدة، أو للقیام بواجبات و مسؤولیات جدیدة

حتیاجات الدولة إفي ظل كوینثاني: أنواع التالفرع ال

ن جوهر عملیة التكوین یكمن في تعدیل سلوك الموظفین لضمان أداء فعال و إ
ضمن أولویات الكثیر من الدول دارة و المؤسسة و منه أصبح تطور ملحوظ بعمل الإ

ما بمراكز إء، فتلجأ الدولة الواحدة لتكوین موظفیها المتقدمة و النامیة على حد سوا
التكوین داخل الدولة أي تكوین داخلي، أو بمراكز تكوینیة بدول أخرى و هو ما یعرف 

بالتكوین الخارجي.

الداخلي:أولا: التكوین 

لى تنمیة الأفراد العاملین أفرادا أو إالذي یهدف نیكو ذلك النوع من التهو 
یة المتخصصة أو منشآت العمل.نیكو جماعات في داخل الدولة و بالمراكز الت

أثناء العملطریقة التكوین.1

ذلك أن أغلب الأعمال في الصناعة الحدیثة تتصف بسهولة نتشاراإهي الأوسع 
تعلمها في فترة قصیرة، و فیها یقع عبء العمل الأكبر على عاتق الرئیس المباشر بدلا 

، نیكو دارة الموارد البشریة و المشرف على العمال ما یزید من فاعلیة التإبین امن توزیعه
نیكو ، و لنجاح هذا النوع من التكوینعمال التتوفیر النفقات و الأفراد اللازمین لإدارة أ

.235، ص السابق. أنس عبد الباسط عباس، المرجع1
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لى إضافة إلمام الرئیس المباشر بطبیعة العمل و مطالبه إلابد من توفر شروط أهمها 
.1نیكو الوقت الكافي للقیام بعملیة الت

خارج العملنیالتكو .2

یة أو الجامعات على شكل دورات قصیرة أو متوسطة كوینیتم ذلك بالمعاهد الت
دارة قد توفر الإكمایة وغیرها.نیكو فاوت مابین أسلوب المحاضرات، الحالات التالمدى، تت

نیكو تفتح المؤسسة مركزا للت، أوتماثل في وصفها ورش الإنتاجنیكو ورش خاصة بالت
على الوظیفة أثناء نیكو ن تعذر التإلى هذا النوع إتلحقه بالوحدة الإنتاجیة، یتم اللجوء 

2العمل.

الخارجيالتكوینثانیا: 

هذا النوع ینمي الأفراد العاملین خارج الدولة خاصة الدول النامیة المفتقرة للخبرات 
المهني نیكو في الخارج بأنواعه المختلفة كالتنیكو و التجارب تضطر لإرسال أفرادها للت

3أو التخصصي أو الأكادیمي أو التطوري

الأردن،، مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزیع،بعة الأولىطالدارة الموارد البشریة، إ. منیر نوري و من معه، 1
.244ص ،2011

.245، ص السابقالمرجع منیر نوري و من معه،.2
.131- 130صالمرجع السابق،نجم العزاوي،. 3
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حتیاجات المنشأة: أنواع التكوین تبعا لإلثالثالفرع ا

ذ یساعد في توفیر إدارة هذا النوع من التقسیم تبعا لنوع الوظیفة قد تعتمد الإ
ذ یتفرع هذا الصنف إنتقاء أفضل للتعیینات المستقبلیة، إالمهارات الفردیة كما یساعد على 

داري، تكوین مهني و أخیرا تكوین قیادي.إلى تكوین تخصصي، تكوین إ

صيالتخصنیكو التأولا: 

القطاع الشبه الطبي ،لتحاق بالوظیفة العامة لأول مرةفراد للإالألى تكوین یهدف إ
مثلا و قطاع التعلیم ...الخ، هذا التكوین یجعل المترشح متخصصا في الوظیفة التي 
سیقوم بها، عادة ما تكلف بمهمة هذا التكوین مدارس و معاهد متخصصة كمعاهد 

1التكوین الشبه الطبي، معاهد تكوین الأساتذة، المدرسة الوطنیة للإدارة...الخ

داريالإنیكو التثانیا: 

على أعمال ذات طابع متماثل كالأعمال الكتابیة و الشؤون نیكو تهو
لى المهارات إضافة إداریة المالیة...الخ، هذه الأخیرة تمثل جانب هام من الأعمال الإ

2.نتظام عند القیام بهاو منه یجب الإتصالیة، القیادیة، التخطیط و التنظیمالإ

.119. عقون شراف، المرجع السابق، ص 1
دور برامج تدریب الموارد البشریة في تحسین نوعیة الخدمة بالمؤسسة: محاولة دراسة حالة بالمركز . نبیل سامي، 2

مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر ،-CHUCالحكیم بن بادیس بقسنطینة –ستشفائي الجامعي الإ
.17جامعة منتوري، قسنطینة، ص 
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المهنينیكو التثالثا: 

بالأعمال الیدویة و المیكانیكیة، الأسلوب المتبع في هذا النوع هو تعیینیتعلق 
العمال الجدد كمساعدین للعمال القدامى، بغرض معرفة فنون المهنة كما توجد المعاهد 

1على بعض المهن.كونلتحاق بها للتالفنیة و مراكز التكوین المهني التي یمكن الإ

ن القیاديیكو الترابعا: 

دارة الثلاث وهي:الموجه لمستویات الإنیكو نوع من التهو ذلك ال

لى تنمیة مهارات العاملین في وظائف إیهدف ، شراف الأوللمستوى الإنیكو الت-
شرافي الأول و العاملین في هذا المستوى هم الذین یقع على عاتقهم مسؤولیة الصف الإ

شرافیة.إدارة العمل الذي یمارسه عدد محدود من العاملین لا یقومون بأي أعباء إقیادة و 
لى تنمیة مهارات إالذي یهدف نیكو هو ذلك الت، دارة الوسطىلمستوى الإنیكو الت-

دارة لى مستوى أقل مباشرة من الإإشراف الأول، و یصل العاملین مباشرة فوق مستوى الإ
2العلیا.

لى تنمیة مهارات شاغلي الوظائف الرئیسیة إیهدف ، العلیاةالإدار لمستوى نیكو الت-
3التي تكون من مسؤولیتها وضع السیاسات و الخطط العامة للمنشأة و تحدید أهدافها.

.130المرجع السابق، ص نجم العزاوي،. 1
.130، ص السابقالمرجع نجم العزاوي،.2
.235، ص السابقأنس عبد الباسط عباس، المرجع.3
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حتیاجات الفردإمن حیث نیكو : أنواع التبعار الفرع ال

حتیاجاتإعتماد هذا الصنف في العملیة التكوینیة حسب إتقوم المؤسسة ب
:لىإالموظفین و أعدادهم و الذي بدوره یقسم 

في هذا النوع ینمي الفرد نفسه بنفسه في عمله على أن تتوفر له تكوین ذاتي -
1الظروف الملائمة كتوافر نظام الحوافز التشجیعیة.

یتم في هذا النوع تطویر المهارات و القدرات الفردیة غالبا ما تتعلق تكوین فردي و-
ت ترقیتهم لمراكز علیا بالتالي یقتصر على هؤلاء الأفراد المعنیین بذلك.بالأفراد الذین تم

هم جماعیا في مراكز نیكو غالبا ما تلتحق مجموعة من الأفراد المراد تتكوین جماعي-
2حد المجالات التي یعملون بها.أیة متخصصة بغرض تطویر مهاراتهم في نیكو ت

.129المرجع السابق، صنجم العزاوي،.1
.143، صالسابقالمرجع من معه،كاظم حمود وخضیر.2
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داريلمبحث الثاني: خطوات التكوین الإا

من الأنشطة و العملیات الفرعیة التي توجه لعدد مجموعةهيالعملیة التكوینیة
من المتكونین بغیة تحقیق أهداف البرنامج التكویني المطلوبة، بهذا تشمل عملیة التكوین 

المراحل التالیة:

.حتیاجات التكوینیةتحدید الإالتخطیط و :المطلب الأول

.التكوینیةتصمیم البرامج المطلب الثاني: 

.البرامج التكوینیةتنفیذ:المطلب الثالث

المطلب الرابع: تقییم البرامج التكوینیة.

حتیاجات التكوینیةتحدید الإالتخطیط و المطلب الأول: 

حتیاجات التكوینیة للعاملین بغیة عمل تحدید الإالتخطیط ومن الضروري أن یتم
و یحقق بذلك البرنامج التكویني أهدافه و منه تم حتیاجات المؤسسة،برامج ملائمة لإ

تقسیم هذا المطلب كالتالي:

الفرع الأول: التخطیط للبرنامج التكویني.

یة.نیكو حتیاجات التالفرع الثاني: تحدید الإ

التخطیط للبرنامج التكوینيالفرع الأول: 

برنامج التكویني التخطیط الجید للبغیة الكشف عن الاحتیاجات التكوینیة لابد من 
هذه المرحلة لمدى أهمیتها باعتبارها مقیاس نجاح البرنامج التكویني إهمالیجب و منه لا



داريلفصل الأول: ماهیة التكوین الإا

26

خطوات محددة و هو ما سیتم إتباعككل و عند التخطیط للبرنامج التكویني لابد من 
التطرق له فیما یأتي:

أولا: تعریف التخطیط للبرنامج التكویني

ن التخطیط للبرنامج التكویني عملیة منظمة تستند على دراسة علمیة للكشف عن إ
ختیار السبل و الوسائل المناسبة لتحقیق تلك إحتیاجات التكوینیة و تحدید الأهداف و الإ

مكانیات المادیة و البشریة المتاحة.الأهداف مع مراعاة الإ

و تتمثل أهمیة التخطیط في أنه:

عتبارها مقیاس نجاح البرامج التكوینیة.إداف بدقة و وضوح بیساعد في وضع الأه-
یجاد التكامل و الترابط بین أهداف البرنامج التكویني.إیعمل على -
جراءات تنفیذها بفاعلیة.إعداد البرامج التكوینیة و إیحدد مراحل و خطوات تصمیم و -
1راد المؤسسة، و یقلل من الأخطاء.یحقق الأمن النفسي لأف-

للبرنامج التكویني: خطوات التخطیط ثانیا

عداد التمهیدي للخطة، ثم لنجاح مرحلة التخطیط للبرنامج التكویني لابد من الإ
جمع و تحلیل البیانات و المعلومات اللازمة، ثم تحدید المعاییر و قیاس النتائج، ثم رسم 

وات التالیة:الخطعداد المیزانیة التقدیریة و هذا من خلال إسیاسة التكوین، یلیها 

دراسة حالة دیوان الترقیة و التسییر العقاري –دور التكوین في عملیة التغییر التنظیمي في المؤسسة . مرزوق نسیمة، 1
، - البویرة–، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نسل شهادة الماستر، جامعة أكلي محند أولحاج - O.P.G.I–بالبویرة 
.30، ص 2012-2013
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أي تحدید أهداف الخطة التكوینیة من خلال طرح مجموعة عداد التمهیدي للخطةلإا-
یة، لیلیها بعد نیكو حتیاجات التبالتالي حصر و تحدید الإجابة عنهامن التساؤلات و الإ

ستخدامإحتیاجات التكوینیة أي النتائج التي یمكن أن تتمخض من ذلك التنبؤات للإ
المخطط التكویني.

بعد تجمیع المعلومات اللازمة لتحدید مع و تحلیل المعلومات و البیاناتج-
حتیاجات التكوینیة من خلال المصادر الرسمیة المتمثلة في التسجیلات الرسمیة، الإ

التقاریر المكتوبة، القوانین و التنظیمات، التعلیمات و التوصیات و غیرها، أو المصادر 
تصالات الشخصیة مع الأفراد المعنیین أو مع الآخرین یتم تحلیل أبعاد كالإالغیر رسمیة 

ما على إانات و معرفة أسبابها و العلاقة بینها، یكون هذا التحلیل یهذه المعلومات و الب
1مستوى المؤسسة ككل أو یرتكز على تحلیل القوى العاملة.

ل تحدید المعاییر التي تسمح یتم هنا قیاس النتائج الفعلیة من خلاتحدید المعاییر-
بذلك، و تكون في شكل أهداف تفصیلیة تعرف بمؤشرات الخطة تستخدم كمعاییر رقابیة 

یتم تقییم النتائج في ضوئها.
یقصد بها تلك الوسائل و الأدوات اللازمة للعمل و رسم سیاسات التكوین و تطبیقها -

لعامة.ستراتیجیات اهي في أغلب الأحیان ترجمة للأهداف و الإ

إقرارهاعداد المیزانیة التقدیریة و الخطة التكوینیة الفعلیة و إثانیا: 

ستثماري نفاق الإنفاق و أبوابه، من حیث الإفتشمل بنود هذه المیزانیة على بنود الإ
نفاق الجاري على الأجور و المرتبات و المنح على التكوین في القاعات و الأجهزة و الإ

یرادات كنسب من المبیعات أو من الأرباح. كذلك یجب تحدید الإو المواد التكوینیة، 

.89. سراج وهیبة، المرجع السابق، ص 1
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قرارها، فتتضمن عداد الخطة الفعلیة یتم عرضها على السلطة المختصة لإإبعد 
بذلك هذه المرحلة دراسة الخطة دراسة واقعیة و البحث عن مدى مطابقتها مع السیاسات 

1.العامة و الأهداف و مدى تأثیر الخطة على قیم المؤسسة

الفرع الثاني: تحدید الاحتیاجات التكوینیة

حتیاجات الحالیة و وضع قائمة بالإجب یعداد أي برنامج تكوینيإقبل تصمیم و 
لما لها من أثر كبیر على نجاح عملیة التكوین بالتالي لابد من المستقبلیة من التكوین 

، طرق تحدید لمستویاتهاحتیاجات التكوینیة، تحدید أهمیتها، ثم التعرضالتعریف بهذه الإ
حتیاجات الضروریة للمتكون.لى الإإضافة إحتیاجات، هذه الإ

یةنیكو حتیاجات التالتعریف بالإأولا: 

المحددة تجاهاتهي مجموعة من المهارات و المعارف و الإیةنیكو حتیاجات التالإ
التي یحتاجها الفرد في منظمة معینة من أجل القیام بأداء مهام معینة بشكل أكثر كفاءة و 

، من الضروري التفرقة بین ثلاثة مفاهیم أساسیة و هي: 2فاعلیة

نساني الذي لى التحسین في الأداء الإإهي نوع من الحاجة یةنیكو حتیاجات التالإ-
.المنظمنیكو یمكن تحقیقه بواسطة الت

یة نیكو العملیة المطلوبة لتحدید أي المجالات التيهو یةكوینحتیاجات التتحدید الإ-
ما بالنواحي التنظیمیة، الوظیفیة أو إحتیاجات المرتبطة المطلوب التعامل معها مثلا: الإ

الفردیة.

.32-31. مرزوقي نسیمة، المرجع السابق، ص 1
.187. نجم العزاوي، المرجع السابق، ص 2
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یة لتحدید أفضل نیكو حتیاجات التهي عملیة فحص الإیةنیكو حتیاجات التتحلیل الإ-
1حتیاجاتلتلبیة هذه الإالطرق

یةنیكو حتیاجات الت: أهمیة تحدید الإاثانی

یة دور كبیر في نجاح و تحقیق أهداف التكوین بالمؤسسة و نیكو حتیاجات التللإ
ذلك من خلال النقاط التالیة: 

لیهم.إالعامل الحقیقي في رفع مستوى كفاءة العاملین في تأدیة الأعمال المسندة -
ي و العامل المؤشر الذي یوجه التكوین نیكو یقوم علیه أي نشاط تتعد الأساس الذي -

تجاهات الصحیحة.في الإ
تجاه السلیم.لى الإإنیكو مكانیات المتاحة للتتعد العامل الأساسي في توجیه الإ-
لى ضیاع الجهد و المال و إیة مسبقا، یؤدي نیكو حتیاجات التعدم التعرف على الإ-

2.نیكو الوقت المبذول في الت

یةنیكو حتیاجات التالإمستویات تحدید:اثالث

كالتالي:الوظیفة، الفرد و المؤسسة،حتیاجات وفقا لثلاث مستویاتالإتم تحدید ی

یقصد بها مجموعة المعارف و فوظیفةالتقدیر الاحتیاجات التكوینیة على مستوى -
3نجاز الواجبات المختلفة ذات الصلة بمهمة معینة.المهارات اللازمة لإ

.91، ص السابق. بلال خلف السكارنة، المرجع1
،2010، مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزیع، الأردن، بعة الأولىطالإدارة الأفراد، ، هدي حسن زویلف. م2

.117ص 
.92-91. بلال خلف السكارنة، المرجع السابق، ص 3
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قدیر الفجوة بین ما یمتلكه و ذلك بتیاجات التكوینیة على مستوى الفردتقدیر الاحت-
ة للوظیفة كما أن طبیعة و معارف المطلوبالمهارات و من الالأفراد العاملین بالمؤسسة 

حتیاجات تكوینیة جدیدة على إلى ظهور إیؤدي مایتغیر من فترة لأخرى نشاط الوظیفة 
1ي.ردفالمستوى ال

جراء نوع من التحلیل إیقصد بهاو ؤسسةمحتیاجات التكوینیة على مستوى الر الإتقدی-
الذي یركز على عنصرین الأداء الحالي للمؤسسة و الخطط المستقبلیة التنظیمي

تسلیط الضوء ومؤسسة المظاهر النقص و القصور في عمل المطلوب تنفیذها أي
2علیها.

یة نیكو حتیاجات التتحدید الإطرق : ارابع

: یة فينیكو حتیاجات التتحدید الإق ر أهم طتتمثل

یتمثل في تحدید المواقع التنظیمیة التي تبدو فیها الحاجة ، وتحلیل التنظیم-
في للتكوین و التأكد من أن الموارد البشریة قادرة على تنفیذ الأداء الحالي و المستقبلي

ي تؤثر بشكل مباشر أو غیر ظل التغیرات و التطورات الخارجیة و الداخلیة و الت
التي من خلالها نستدل لمتابعة المظاهر التنظیمیة السلبیةضافة إ، مباشر بالمؤسسة

دارة، كثرة كالعمالة الزائدة، الصراع المستمر مع الإنیكو على وجود حاجات للت
رتفاع نسبة الغیابات و عدم مقابلة إجراءات الموضوعة، لتزام بالإالشكاوى، عدم الإ

3حتیاجات في مواعیدها.الإ

.240،  ص السابق، المرجعمنیر نوري و من معه. 1
، 2000-1999، الدار الجامعیة طبع، نشر، توزیع، مصر،بعةطون دارة الموارد البشریة، دإ. راویة محمد حسن، 2

.168ص
، دار الفكر ناشرون و موزعون، بعة الأولىطالدارة الموارد البشریة، إستراتیجیات إ. سامح عبد المطلب عامر،3

.154ص ، 2011الأردن، 



داريلفصل الأول: ماهیة التكوین الإا

31

دارة هنا یتضمن الوصف الوظائف و الأعمال التي تتوقع الإ، تحلیل العمل-
تقتصر على ضافة للوظائف الحاضرة أي أن هذه العملیة لاإضرورة وجودها 

نشاؤها ضمن إنما تمتد لتشمل الوظائف المقترح إالوظائف الموجودة حالیا بالمؤسسة و 
1السنة المالیة الجدیدة.

جراء فحص شامل لكافة العاملین بالمؤسسة و ذلك ببیان إب، تحلیل الفرد-
جمالي الموارد إلى غیر ذلك، بغیة بیان إختصاصاتهم و مستویاتهم، سنوات الخبرة إ

نیكو ستخدامهم في ملء الوظائف خلال سنة التإالبشریة المتاحة بالمؤسسة لیتم 
عالجتها كتوسع المنظمة، إضافة إلى مؤشرات أخرى خاصة بالتكوین تستدعي م

2إضافة خدمات جدیدة، وجود تشریعات جدیدة.

كونحتیاجات الضروریة للمتتحدید نوع الإخامسا: 

: ریفد من تو لابنیكو من برامج التكونعموما حتى یستفید المت

التكوینیة من خلال العدید من الجهات أو حتیاجاتتحدد الإإذ ین أكفاءكونتوفیر م-
دارات التنفیذیة بالمؤسسة، خبراء خارجیین عن شتراك مع الإالطرق كخبراء التكوین بالإ

ستقصاء، الرئیس المباشر، لجان مختصة بتحلیل المؤسسة التي سیتم التكوین لحسابها، الإ
حداث بأسالیب التعلیم لإلماما تاماإلمام المكون إفلابد من 3،السجلات، المتكون نفسه

4الأثر المطلوب لدى المتكون.

لابد من التأكد من عدم وجود مشاكل تعوق فملائمالمكان وسائل النقل و التوفیر-
تاحة و توفیر وسائل نقل من مقر إین في دورات التكوین و ذلك بكوننتظام الیومي للمتالإ

.241. منیر نوري و من معه، المرجع السابق، ص 1
.155، ص السابق. سامح عبد المطلب عامر، المرجع2
.189. نجم العزاوي، المرجع السابق، ص 3
.108. بلال خلف السكارنة، المرجع السابق، ص4
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الأماكن الملائمة و تجهیزها بشكل كافتوفیر مع ضرورة نیكو أعمالهم و حتى مراكز الت
1لنجاح البرامج التكوینیة.

حتى یقبل على البرامج كونینبغي وجود دافع لدى المتإذ ینكونتوفیر حوافز للمت-
التكوینیة لتحسین الأداء و تطویر الكفاءة و منه لابد من توافر حوافز مادیة و معنویة 

2ي.نیكو ضمن البرنامج الت

تصمیم البرامج التكوینیةالمطلب الثاني:

یعد التصمیم الجید و الواقعي للمنهج التكویني الأداة الرئیسیة وراء نجاح أي 
برنامج تكویني، و الجهد الذي یجب على المسؤولین و المهنیین في مجال التكوین بذله 

ي ستثمارا هاما یحقق عائدا وافرا على المستویین المادإفي عملیة التصمیم یعد بحد ذاته 
و المعنوي من خلال ما یتضمنه التصمیم من تواكب محتویات البرنامج التكویني 

لیها و ذلك وفقا لطرق و أسالیب متعددة، و هو إحتیاجات التكوینیة التي تم التوصل للإ
:ما سیتم التطرق له من خلال

.خطوات عملیة تصمیم البرامج التكوینیة: فرع الأولال

.تراعى في تصمیم البرامج التكوینیةالعناصر التيالفرع الثاني: 

.أسالیب التكوینع الثالث:ر الف

.109، صالسابقالمرجع. بلال خلف السكارنة،1
.79، ص2012، دار الحامد للنشر و التوزیع، الأردن، بعة الأولىطالمحمد سرور الحریري، إدارة الموارد البشریة، .2
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: خطوات عملیة تصمیم البرامج التكوینیةالأولالفرع 

یة تحلیل الفجوة، تحدید نیكو حتیاجات التخطوات عند تصمیم الإثلاثةتباع إیجب 
دید الحلول حالأهمیة و الأولویات، تحدید أسباب مشاكل الأداء و/ أو فرص التحسین، ت

:الممكنة و فرص النمو

تمثل الخطوة الأولى دراسة الأداء الحقیقي للمؤسسة و الأفراد مقارنة ، إذ تحلیل الفجوة-
یتم تحدید المستوى ، یوجد قسمان لهذه الخطوة، الوضع الحالي أین بالمقاییس الحالیة

بالمؤسسة، و منه الحالي لمعارف و قدرات و مهارات الأفراد الحالیین و القادمین الجدد
،فحص أهداف المؤسسة و المناخ السائد و القیود الداخلیة و الخارجیة المفروضة علیها

تحدید الشروط اللازمة لنجاح الأفراد و المؤسسة، و منه لى الوضع المطلوب أي إضافة إ
المؤسسة، حتیاجاتإالفرق أو الفجوة بین ما هو قائم و ما هو مطلوب وصولا لتحدید 

أغراضها و أهدافها.
حتیاجات التي تم ذا كانت الإإلابد من التأكد فیما ، تحدید الأهمیة و الأولویات-

.إلیهاالتوصل لها تستحق الأخذ بعین الاعتبار و مدى أهمیتها و الحاجة الملحة 
و ذلك بتبیان النواحي التي توجد التحسینتحدید أسباب مشاكل الأداء و / أو فرص -

دراج حلول تمكن من معالجة أداء إأي ،ا مشاكل معینة و فرص معالجتها بالمؤسسةفیه
1الأفراد بالمؤسسة.

راعى في تصمیم البرامج التكوینیة: العناصر التي تنيالفرع الثا

عتمادها بصورة نهائیة، تقوم السلطة إنتهاء من وضع خطة التكوین و بعد الإ
رسال الخطة للأجهزة التنفیذیة لتتولى هذه الأخیرة مهمة إالمختصة بالتكوین في المؤسسة ب

ترجمة الخطة في شكل برنامج التكوین و فیما یلي بیان أهم العناصر الواجب مراعاتها 

.116- 113، صالسابق. بلال خلف السكارنة، المرجع1
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و هي 1لى حد ما،إفي عملیة التصمیم مرتبة في صور خطوات شكلیة لها صفة تتابعیة 
كالتالي:

عنوان البرنامج.-
أهداف البرنامج.-
ین أو المشاركین في البرنامج.كونالمتتحدید -
تحدید الزمان الذي یستغرقه البرنامج.-
ي.نیكو تحدید الموضوعات التي تمثل محتوى البرنامج الت-
جراء جمیع الترتیبات ذات الطبیعة إتحدید المنسق العلمي الذي یتولى -

الأكادیمیة.
ین.كونختیار و تحدید المإ-
ن.یكو تحدید أسالیب الت-
سق الاداري.تحدید المن-
تحدید الأدوات و المعدات السمعیة و البصریة المناسبة.-
تحدید أسالیب التقویم و نماذجه.-
تحدید موازنة البرنامج بجمیع عناصرها و بنودها.-
عداد الجدول الزمني و الموضوعي للبرنامج.إ-

: أسالیب التكوینلثاثالفرع ال

كساب العاملین المعارف إستخدامها في إالتي یمكن نیكو هناك العدید من طرق الت
و المهارات و أنماط السلوك الجدیدة و لكل من هذه الطرق ممیزاتها و عیوبها و ظروف 

بالمنظمة مسؤولیة دراسة النواحي السابقة و نیكو ستخدامها و یقع على عاتق وحدة التإ

.280. عبد المعطي عساف، المرجع السابق، ص 1
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هذه 1.انت أو عملیةعلمیة كختیار الطریقة أو الطرق الملائمة لتحقیق النتائج المرغوبةإ
:نیكو أهم الطرق الشائعة في الت

نظریةأولا: الأسالیب ال

ختیار ما یناسبها من أسالیب التكوین، قد تختار إدارة تقوم بالإكما سبق القول أن 
المؤسسة أحد هذه الأسالیب العلمیة و التي تعتمد على المكون أكثر من المتكون، فیقوم

لا في إینما یقوم المتكون بتلقي المعلومة دون أي مشاركة منه بیصال المعلومةإالمكون ب
أضیق الحدود، من أهم هاته الأسالیب العلمیة مایلي:

المحاضرة.1

ین بشكل كونتكون معدة بدقة منظمة بطریقة مسبقة بغرض توصیل المعلومات للمت
ناقشة في لم، أي این محدودة جداكونیجابیة من قبل المتمباشر، قد تكون المشاركة الإ

ین، كونتصال المتبادل بین المحاضر و المتأضیق الحدود، أو تكون مرنة تسمح بالإ
و على كونالعلمیة و على خبرة المتتوقف درجة تقنین المحاضرة على مدى تعقد المادة

2ین بالمادة العلمیة.كونمدى المعرفة السابقة للمت

.159، صالمرجع السابقالمطلب عامر، سامح عبد.1
، نةسون ، الدار الجامعیة للطباعة و النشر، لبنان، دبعةطون دارة الموارد البشریة، دإمحمد سعید سلطان، .2

.198ص
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أسلوب الندوة.2

الندوة تنظم على أساس تبادل عدد من المتخصصین لموضوع محدد یناقشون فیه 
ختلاف مزایا و لى قرارات تعتبر قاسم مشترك أو قد یختلفون و یكشف لهم الإإو یصلون 

1عیوب موضوع معین.

لعب الأدوار.3

ین حالة كونعلى المتكونفیطرح الم2من بین أسالیب التكوین أسلوب لعب الأدوار
یوزع أدوارا جاهزة على أطراف الحالة لیتصرفوا وفقا لها، وفتراضیة،إیة واقعیة أو نیكو ت

و تصلح هذه الطریقة مع المتكونین ینكونیساعد هذا الأسلوب في توسیع مدارك المت
3لى التفاعل المباشر مع الغیرإالذین یعملون في مجالات تحتاج 

جماعة المناقشة.4

ین المتخصصین كونجتماع بعض المتإي من خلال نسانتنمي التفكیر الفردي الإ
قتراح بدائل الحلول، من أهم أنواع إلتبادل الرأي حول مشكلة فردیة كانت أو جماعیة، و 

المناقشة و وسائلها التنظیمیة المناقشة التي تعقب المحاضرة، المناقشة بطریقة 
مجموعة من الخبراء و المختصین، من أهم مزایا هذا یقةر الجماعات،المناقشة بط

.96. هاشم حمدي رضا، المرجع السابق، ص 1
.260، ص 2011و التوزیع، الأردن، ، دار الثقافة للنشر بعة الأولىطالالموارد البشریة، إدارة. زاهد محمد دیري، 2
، ص 2007، دار الوفاء لدنیا الطباعة و النشر، مصر، بعة الأولىطال، بشریةالدر والمإدارة اي، ز احجفظاح. محمد 3

335.



داريلفصل الأول: ماهیة التكوین الإا

37

تاحة الفرصة للتعبیر إین في مجال العلاقات الانسانیة و كونالأسلوب تنمیة مهارات المت
1عن الأفكار و طرحها للمناقشة و تشجیع التفكیر الذاتي.

المؤتمرات.5

منظمة المؤتمر عبارة عن مقابلة لمجموعة صغیرة من الأفراد، تعقد وفقا لخطة
بغیة تطویر المعرفة للمشتركین فیها، یتغلب أسلوب المؤتمرات على بعض عیوب 

ین یكون لهم دور فعال في هذه المقابلات بالتالي غیر كونالمحاضرات ذلك أن بعض المت
سلبیین كما هو الحال في المحاضرات، یوجد ثلاثة أنواع أساسیة من المؤتمرات و هي 

2لاستشاري، مؤتمر خاصالمؤتمر الموجه، المؤتمر ا

داریة:المباریات الإ.6

ین یتم وضع قواعد لهذه الأدوار، و وضع علامات كونبعد توزیع الأدوار على المت
حتساب النتائج عند إین، و كونو حوافز على ما یترتب على كل خطوة من خطوات المت

3العلمي لدیهم.رین و ینمي التفكیكونكل خطوة، مما یثیر المت

، دار كنوز المعرفة العلمیة بعة الأولىطال، -دلیل عملي–رولا نایف المعایطة و من معها، إدارة الموارد البشریة . 1
.106ص2013للنشر و التوزیع، الأردن، 

240-239. أنس عبد الباسط عباس، المرجع السابق، ص 2
دار الشروق للنشر و التوزیع، ،بعة الثالثةطال،- إدارة الأفراد - د البشریة ر والمإدارة ا، ب شاویشیصطفى نج. م3

243- 242، ص 2005الأردن 
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الأسالیب التطبیقیةنیا: ثا

لى تكوین موظفیها بأسالیب عملیة، یكون دور المكون كالمشرف إدارة قد تلجأ الإ
، تتمثل أهمها في حین أن المتكونین یحظون بفرصة تطبیق الدراسة على أرض الواقع

في:

الدراسات المیدانیة.1

فرصة مشاهدة المواقف و دراستها على كونمن الوسائل الفعالة التي تعطي للمت
عداد برنامج الدراسة أو الزیارة إالطبیعة و حتى یكون هذا الأسلوب مثمرا لابد من

لیهاإة تقریر عن موضوع الدراسة فیه النتائج المتوصل كونتعد المجموعة المت، ثم المیدانیة
یتم توضیح المعاییر أمام الآخرین حتىكونمناقشة تقریر كل مت، التوصیات المقترحةو

اللازمة لأداء العمل.

یطور ، كما كون بخبرات واقعیةمن خلال هذه الزیارات المیدانیة یتم تزوید المت
و او تنفیذهاعدادهإیتوقف نجاحها على مقدار ما یبذل من جهد في و السابقةهخبرات

1على أسس علمیة سلیمة.اتقویمه

أسلوب البرید الوارد.2

تخاذ القرارات في موقف العمل العادي و في إلى تكوین المدراء على كیفیة إیهدف 
2نهایة الیوم التكویني یستعرض كل متكون الحلول و الآراء التي یراها.

.146-145المرجع السابق، ص . نجم العزاوي،1
.96. هاشم حمدي رضا، المرجع السابق، ص 2
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التلمذة المهنیة.3

و 1لى القرون الوسطى و العصور القدیمةإنیكو یرجع تاریخ هذا النوع من الت
بشكل عام أي أن هذا الأخیر یتلقى كوني للمتعداد المهني العملیتمثل في منهجیة الإ

كما تجمع 2لى متخصص.إمعرفة عملیة و علمیة في آن واحد لیتدرج بذلك من مبتدئ 
3هذه الطریقة بین التدریب خارج العمل و أثناء العمل.

الحالاتطریقة دراسة .4

ذا إبدراسة الحالة بعد توزیعها من قبل قائد الحالة نفرادإعلى كونیقوم كل مت
لى ثمانیة إلى مجامیع من خمسة إین كونم المتیقسیتم تذا كانت طویلة فإكانت قصیرة، أما 

عداد إ، و تكون كالتالي تهاأفراد، یلتقون لساعة أو ساعتین قبل بدء الحالة بغیة دراس
بعد ذلك الأجوبة ثم المناقشة و الوصول ین لیعدواكونالمشرف للحالة، قراءتها أمام المت

،لى رأي مشترك، حتى یكون هذا الأسلوب موضوعیا یجب أن یكون تقریر الحالة واقعیاإ
4.ةمتعمقةشاملو المناقشة متسلسلا في تطور الأحداث، التحلیل 

.249منیر نوري و من معه، المرجع السابق، ص .1
.177. محمد قاسم القریوتي، المرجع السابق، ص 2
.241. أنس عبد الباسط عباس، المرجع السابق، ص 3
العمومیة الجزائریة (دراسة میدانیة بمؤسسة هشام بوكفوس، أسالیب تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الإقتصادیة. 4

.86، ص 2006-2005''سوناریك فرجیوة'')، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، جامعة الإخوة منتوري، قسنطینة، 
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البرامج التكوینیةالثالث: تنفیذالمطلب 

فهي و المؤثرة على تحقیق أهداف برنامج التكوینهذه الخطوة تعتبر الحاسمة
عداد لى واقع عملي، تتضمن هذه الخطوة الإإعدادها إسابقلخطة االترجمة لأنشطة 

في الفروع التالیة:للتنفیذ و التنفیذ الفعلي

.عداد المسبق لبرنامج التكوینالإالفرع الأول: 

ین.نتكو مالو ننیابعة المكو تمالفرع الثاني: 

التكوینج امبرنلد المسبق ادعالإالفرع الأول:

داري یقوم بدور هام في تحضیر جمیع دارة التكوین خاصة المنسق الإإن إ
الترتیبات اللازمة لتنفیذ البرامج التكوینیة فنجاحه أو فشله ینعكس على العملیة التكوینیة،

تباع الخطوات إلابد من مراعاة جمیع التفاصیل على قدر عال من التركیز و ذلك ب
التالیة:

تحدید السمعیات و البصریات المناسبة لكل مادة تكوینیة و تجهیز المطبوعات -
1الخاصة ببرنامج التكوین

عداد الجداول الزمنیة لتنفیذ البرامج التكوینیة و تنسیق التتابع الزمني للبرامج و إ-
2الموضوعات.

.249، ص مصطفى نجیب شاویش، المرجع السابق.1
، الشركة العربیة بعة الأولىطالالبشریة، ستراتیجیة في تنمیة الموارد دارة الإمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي، الإ.2

.180، ص 2014المتحدة للتسویق و التوریدات، 



داريلفصل الأول: ماهیة التكوین الإا

41

ختیار مكان إلابد من تحدید المكان الذي یتم فیه التكوین، و بشكل عام تحكم عملیة -
1دارة المادیة.مكانات الإإعتبارات متعددة أهمها إالتكوین 

متابعة المكونین و المتكونینالفرع الثاني:

عطائهم لإعند تنفیذ البرامج التكوینیة یتم الترحیب بالمتكونین بأسلوب لائق -
2.و حصر توقیعاتهمستمارات التسجیلإفكرة عن المناخ التكویني لیتم فیما بعد توزیع 

تعریف المتكون بالقواعد العامة للتكوین الذي یسیر علیها العمل منذ البدایة-
3محتوى المواد التكوینیة.لةدعمالممواد و الجمع المعلومات المتعلقة بالموضوع و 

تاحة الفرصة أمامهم بأن یمارسو ما إتكونین و ستیعاب المإالتأكد من -
4تعلموه لترسیخ المعلومات لدیهم أي التركیز على التعلم التجریبي.

تقییم البرامج التكوینیةالمطلب الرابع: 

من أهم المراحل التي المرحلة النهائیة كما أنها تعتبر مرحلة تقییم برنامج التكوین 
فدون وجود تقییم جید للبرامج التكوینیة لا یمكن الحكم على جودة تمر بها عملیة التكوین

للبرامج التكوینیة، ستتم معالجة مسطرةیتم هذا التقییم على ضوء الأهداف الهذه البرامج، 
هذه المرحلة كالتالي:

.الفرع الأول: المقصود بتقییم البرامج التكوینیة

.یةالفرع الثاني: أهداف تقییم البرامج التكوین

.247- 246. مصطفى نجیب شاویش، المرجع السابق، ص 1
، المكتبة العصریة للنشر و بعة الأولىطالدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود، عبد العزیز علي حسن، الإ.2

.161،  ص 2009التوزیع، مصر، 
.120. مهدي حسن زویلف، المرجع السابق، ص 3
.197، ص 2014، دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن، بعة الثانیةطالالموارد البشریة، إدارة. محفوظ أحمد جودة، 4
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لث: طرق تقییم البرامج التكوینیة.الفرع الثا

الفرع الرابع: نماذج تقییم فعالیة النظام التكویني.

الفرع الأول: المقصود بتقییم البرامج التكوینیة

ستغناء ستطاعتها الإإتعتقد العدید من المؤسسات أنه بوضعها خطة تكوینیة جیدة ب
ضروریة، و یمكن تعریف تقییم التكوین بأنه لا أنها تعتبر مسألةإعن مرحلة التقییم، 

لى قیاس حجم التغییر الذي أحدثه إضافة عبارة عن قیاس مدى فاعلیة التكوین بالإ
1التكوین في المتكونین على مستوى معرفتهم و سلوكهم.

جراءات التي تقاس بها كفاءة البرامج بالتالي یقصد بتقییم البرامج التكوینیة الإ
نجاحها في تحقیق الأهداف المرسومة، كما تقاس كفاءة المتكونین و التكوینیة و مدى

مدى التغیر الذي طرأ علیهم بعد التكوین، كما تقاس كفاءة المكونین الذین قاموا بتنفیذ 
العمل التكویني.

: أهداف تقییم البرامج التكوینیةالفرع الثاني

ن فعالیة أي برنامج تكویني تزداد بلا شك مع وجود أهداف واضحة للبرنامج إ
كتشاف مدى تحقیق إو تتمثل الأغراض العملیة لتقییم البرامج التكوینیة في التكویني 

البرامج التكوینیة لأهدافها و منه تتمثل أهداف تقییم البرامج التكوینیة في: 

.197، ص السابقالمرجع محفوظ أحمد جودة،.1
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ف عملیة التقییم تتمثل في التأكد من أن یعتقد جاردنر أن الأسباب التي تكمن خل-
حتیاجات التكوینیة البرنامج التكویني للإإشباعتجاه الصحیح، و مدى التكوین یسیر في الإ

1القائمة و مدى ملائمة المواد و الأسالیب التكوینیة المستخدمة في البرنامج .

التي تجعل البرامج یرى ستانلي أن التقییم وسیلة لمعرفة ماذا یفعل المكونون و السبل-
على محتوى البرامج، المنهجیة و على أسالیب إدخالهاأكثر فعالیة، ثم التعدیلات الواجب 

2التكوین المعتمدة.

و یعتقد كیركباتریك أن هدف التقییم یتمثل في تحدید المعلومات و المهارات التي -
3كتسبها المتكونون.إ

ةلث: طرق تقییم البرامج التكوینیالفرع الثا

تباع الأسالیب المناسبة في عملیة إمن أجل تحقیق الأهداف السابقة لابد من 
التي یتم بها جمع البیانات عند مراحل معینة من عملیة التكوین بهدف التعرف التقییم

على ملائمة النتائج المحققة مع التصورات السابقة على تنفیذ برنامج التكوین أهمها
المقابلات، تقییم الأداء.وختباراتالإالملاحظات، وستبیانالإ

، دار صفاء للنشر و بعة الثانیةطالنظري و حالات عملیة، إطارالموارد البشریة إدارة. نادر أحمد أبو شیخة، 1
.413، ص 2013التوزیع، الأردن، 

.413، ص السابقالمرجع نادر أحمد أبو شیخة،.2
.79، ص 2008ثراء للنشر و التوزیع، الأردن، بعة الأولى، إطالالموارد البشریة الدولیة، إدارة،علي عباس.3
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الملاحظاتو ستبیان: الإأولا

ستمارة على المتكونین تتضمن معاییر موضوعیة إیتم توزیع لإستبیانابموجب
یجیبون عنها، یعبرون فیها عن آرائهم بالمكونین، أسلوب ستفسارات و أسئلةإعلى شكل 

1تخطیط البرنامج و تنفیذه، من هنا یتم التعرف على الثغرات و نقاط الضعف.

یمكن ملاحظة و مراقبة رد فعل المتكونین تجاه البرنامج، المكونون، الهیئة كما 
لمتكونین أو الشكاوى المشرفة على التكوین، و ذلك من خلال الأحادیث التي تدور بین ا

2الموجهة من قبلهم للمنسق أو المشرف على البرنامج التكویني.

ختبارات و المقابلات: الإانیثا

ختبارات إكتسبه المتكون من خلال تصمیم إیمكن قیاس مستوى التحصیل الذي 
3.لقیاس المعلومات التي تعلمها الفرد من برنامج التكوین

تفید في دارة و الأفراد اذستقصاءات التي تجرى مع الإلى المقابلات و الإإضافة إ
الوقوف على نقاط الضعف التي یجب معالجتها ببرامج التكوین و إستطلاع آرائهم عن 

4قیمة الدورة.

.132السابق، ص مهدي حسن زویلف، المرجع.1
.251مصطفى نجیب شاویش، المرجع السابق، ص .2
.133- 132. مهدي حسن زویلف، المرجع السابق، ص 3
.155، ص السابق. سامح عبد المطلب عامر، المرجع4
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ا: تقییم الأداءثالث

نجازها ما یعاب إیعطي مؤشر واضح عن الأعمال التي لم تنجز و أسباب عدم 
لموظفین لا یجیدون مناقشة نقاط القوة و القصور في الأداء على هذا الأسلوب أن غالبیة ا

1معهم شخصیا.

الفرع الرابع: نماذج تقییم فعالیة النظام التكویني

ثمة نماذج فكریة عدیدة تحاول أن تصنف المستویات أو الجوانب التي یشملها 
التقییم أشهرها نموذج كیركباتریك، كورب، هامبلین و نموذج باركر.

أولا: نموذج كیركباتریك

یجد هذا النموذج قبولا لدى المتخصصین في الموضوع، حسب هذا النموذج یتم 
ربعة مستویات:أتقییم التدریب وفق 

نطباعات المتكونین حول التكوین إفتبدأ عملیة التقییم بقیاس رد فعل و رد الفعل، -
ستبیان أو مادا على الإعتإلمعرفة مدى رضاهم عن البرنامج، عادة ما یتم هذا القیاس 

2المقابلة.

ستیعابه من قبل المتكونین من المبادئ و الحقائق إعنى بقیاس ما تم فهمه و التعلم، ی-
ختبار للمتكونین قبل و إجراء إستخدام هذا المستوى من التقییم لابد من و الأسالیب و لإ

3.بعد التكوین ثم مقارنة نتائجهما

.100، ص  السابق. لفقیر حمزة، المرجع 1
.233حسین حریم، المرجع السابق، ص .2
.331معه، المرجع السابق، ص . عبد الباري ابراهیم درة و من3
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لتي طرأت على سلوك الفرد في العمل نتیجة للبرنامج یعنى بقیاس التغیرات االسلوك، -
جراء تقییم للأداء الوظیفي من قبل المشرف على المتكون أو من إالذي شارك فیه و ذلك ب

لتحاق بالبرنامج التكویني و بعد تنفیذه بفترة كافیة تسمح للمتكون من قبل مرؤوسیه قبل الإ
1تطبیق ما تعلمه من البرنامج في موقع عمله.

یتم قیاس أثر البرنامج التكویني على معدل دوران العمل و التكلفة و الروح ، لنتائجا-
المعنویة للموظفین و غیرها بوصفها أهدافا متوقعة و مرغوبة للبرنامج التكویني مقارنة 

2بالعوامل الأخرى.

ثانیا: نموذج كورب:

على ثلاثة معاییر الأول: یركز عتمادداري بالإكورب یمكن تقییم التكوین الإلاقوف
على قیاس فعالیة التكوین كعملیة أي معرفة مدى التقدم الذي أحرزه المشاركون في 

أثر التكوین یدرسالثانيأما كتسبوها،إالبرنامج من حیث المعلومات و المهارات التي 
ث قدرته لتحاقه بجهة عمله من حیإنتهاء البرنامج التكویني و إعلى سلوك المتكون بعد 

سهام التغیر إیجابیة و مدى إتجاهات وظیفیة إلى إالمعلومات المكتسبة على ترجمة 
نسجام مع الأهداف المتوقعة الحاصل في سلوكه في تحقیق فعالیة المؤسسة و مدى الإ

من البرنامج التكویني، بینما یناقش الثالث أثر التكوین على المؤسسة ككل من حیث زیادة 
الروح المعنویة للموظفین، تحسین نظم الاتصالات، و تحقیق الرضا العام الانتاجیة و رفع 

3للجمهور.

.422. د. نادر أحمد أبو شیخة، المرجع السابق، ص 1
.101المرجع السابق، ص رولا نایف المعایطة و من معها، . 2
.420–419. نادر أحمد أبو شیخة، المرجع السابق، ص 3
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ثالثا: نموذج هامبلین

كیركباتریك و أضاف ذ تبنى تقسیم إیرى هامبلین أن ثمة خمس مستویات للتقییم 
لیه تقسیم آخر وتتمثل هذه المستویات في رد الفعل، التعلم، السلوك، أداء المنظمة و إ

1ضافیة.الإالنتائج

رابعا: نموذج باركر

یقرر مدى تحسن فلى أربعة مستویات الأداء الوظیفي إیقسم هذا النموذج التقییم 
، أداء الجماعة یقرر هذا النوع أثر البرنامج على أداء الجماعة و الفرد في وظیفتهأداء 

المعرفة المؤسسة ككل، رضا المشاركین یحدد مدى رضا المشاركین عن برنامج التكوین، 
ستوعبها المشارك في إالمكتسبة یحدد هذا النوع من التقییم الأسالیب و المهارات التي 

2.خر بعديختبارین أحدهما قبلي و آإستخدام إالبرنامج التكویني و هذا ب

.424- 423، صالسابق. نادر أحمد أبو شیخة، المرجع 1
.425- 424، صالسابق. نادر أحمد أبو شیخة، المرجع 2
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لقد تم التطرق من خلال الفصل الأول إلى الجانب النظري للعملیة التكوینیة في 
الوظیفة العمومیة، إذ خصص الفصل الأول كمحاولة لتوضیح كل ما یتعلق بالتكوین 

الأنواع مرورا بتحدید الاحتیاجات التكوینیة و الإداري من المفهوم إلى الأهداف إلى 
تصمیم البرامج التكوینیة، تنفیذها و تقییم نتائجها.

فنجاح وظیفة التكوین و تحقیق النتائج المتوخاة منها و لزیادة فعالیة التكوین و 
تغییر سلوكیات الموظفین، یستوجب الأمر من الإدارة العامة بالتحلیل و الدراسة الدقیقة 

ة الجوانب المتعلقة بالتكوین ابتداء من تحدید الاحتیاجات التكوینیة، تصمیم البرامج و لكاف
تنفیذها و تقییم نتائجها، و هذا یعني أن المراحل التي تمر بها عملیة التكوین متكاملة 
الخطوات، لا یمكن أن تؤدي نتائجها إلا إذا وفقت الإدارة في وضع إستراتیجیة محكمة 

د الاحتیاجات التكوینیة هي المرحلة الأساسیة في وضع برنامج التكوین فلا للتكوین، فتحدی
بد من تشخیصها عن طریق الغوص في عمق المشكلات لمعالجتها من خلال التكوین 
ضمن خطة و التي تحدد بدقة الأهداف العملیة من التكوین وفقا لأسالیب تختار بعنایة 

لمتاحة و میزانیة التكوین المعتمدة لكل سنة لیتم تنفیذها فیما بعد حسب وسائل العمل ا
لیتم عند نهایة برنامج التكوین تقییمه للتعرف على مدى فعالیة العملیة التكوینیة و 
استخلاص الإختلالات و تسویة الانحرافات بتحسینها أثناء سیرها، و إعادة النظر فیها 

أثناء التخطیط مستقبلا.




تكوین الموظفین بإدارة الضرائب لولایة تبسة

بمدیریة الضرائب.الموظفینؤول عن تكوینالجهاز المسالمبحث الأول:

للتكوین الإداري.مركزلغیر ماالمخطط المبحث الثاني :



الفصل الثاني: تكوین الموظفین في إدارة الضرائب لولایة تبسة

49

جزأ لا یتجزأ من الهیكل العام للضرائب، و هي تعتبر المدیریة الولائیة للضرائب
نجد أن كما،اتي تقوم بتحصیل الضرائب والرسومإدارة جبائیة ذات طابع مالي و خدم

المدیریة الولائیة للضرائب تنتمي للمدیریة الجهویة لولایة عنابة و تضم عدة مدیریات 
فرعیة یصل عددها الى خمس مدیریات من ضمنها المدیریة الفرعیة للوسائل و التي

و یكون ذلك على هابمسائل تكوین موظفیحیث تعنى هذه الأخیرة،تعتبر مجال الدراسة
تعده هذه الأخیرة یدعى مخطط مین و التكوین عن طریقمستوى مكتب المستخد

.أو المتعدد السنواتغیر ممركزالسنوي بالمخطط ال

تدعیم الدراسة من أجلدراسة تطبیقیة و لمزید من التفصیل تضمن هذا الفصل 
رائب لضللائیة الو دیریة المتم فیه تسلیط الضوء على عملیة التكوین داخل حیثالنظریة 

التطرق إلى المباحث التالیة: بالتالي سیتمو،بولایة تبسة

.المبحث الأول: الجهاز المسؤول عن التكوین بمدیریة الضرائب

المبحث الثاني: المخطط السنوي الغیر ممركز للتكوین الإداري.
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بمدیریة الضرائب الموظفین ؤول عن تكوینالمبحث الأول : الجهاز المس

تقومإدارة الضرائب ممثلة في المدیریة الفرعیة للوسائل عن طریق مكتب خاصإن 
ما سیتم التفصیل هو فعال حسب عدة تصنیفات وأداءضمان لتكوین موظفیها بمهمة 

المطالب التالیة:فیه من خلال

.المطلب الأول: الهیكل التنظیمي للمدیریة الفرعیة للوسائل

هیاكل المدیریة الفرعیة للوسائل.المطلب الثاني: مهام

.الفرعیة للوسائلمدیریة الالمطلب الثالث: تصنیفات التكوین المعتمدة ب

للمدیریة الفرعیة للوسائل يتنظیمالأول : الهیكل الالمطلب 

من ضمنها 1،تسعة مدیریات جهویةبالعاصمةرائبللضامة العدیریة تضم الم
،بولایة رائب للضهویة الجدیریةالم ل مدیریة جهویة هي الأخرى ككما تضم 2عنابة

رائبللضهویةالجللمدیریة تبسة تنتمي رائبللضلائیة الو دیریة مدیریات ولائیة، فنجد أن الم
3عنابة.

هي 4،ریات فرعیةیخمس مدبدورهاتبسةرائبللضلائیة الو دیریة المضمكما ت
،التيبائیةالجملیاتللعرعیة الفدیریة الم دیریة الفرعیة الم5تتكون من أربعة مكاتب

2006سبتمبر 18الموافق ل 1427شعبان 25المؤرخ في 327- 06من المرسوم التنفیذي رقم 08نظر المادة أ. 1
.8، ص 2006لسنة 59یدة رسمیة عددالح الخارجیة للإدارة الجبائیة و صلاحیاتها، جر صیحدد تنظیم الم

یحدد الإختصاص 2007مایو 24الموافق ل 1428جمادى الأولى 07من القرار المؤرخ في 02أنظر المادة .2
.12، ص 2007، لسنة 44دد عیدة رسمیة للضرائب، جر لائیةالإقلیمي للمدیریات الجهویة و المدیریات الو 

.14، ص السابق ذكره2007مایو 24رخ في من القرار المؤ 14أنظر المادة .3
حدد تنظیم ی2009فبرایر 21الموافق ل 1430صفر25من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 59المادةأنظر.4

.17ص2009لسنة ،20ددعیدة رسمیة الجبائیة و صلاحیاتها ، جر دارة لإالمصالح الخارجیة ل
.17، ص ، السابق ذكره2009برایرف21زاري المشترك المؤرخ في من القرار الو 60أنظر المادة . 5
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تتكون من أربعة نازعاتللمرعیة الفدیریة الم1تضم هذه المدیریة ثلاثة مكاتب،حصیلللت
و أخیرا3تضم هذه الأخیرة أربعة مكاتب،بائیةالجراقبةللمرعیةالفدیریة الم2مكاتب،

، الآتي ذكرها4هي مجال الدراسة إذ تحتوي على أربعة مكاتب،سائلللو رعیةالفدیریةالم
مكتب المستخدمین و التكوین، مكتب عملیات المیزانیة، مكتب الوسائل و تسییر 

في ظل القرار السابق كان یعرف هذا المكتب بإسم مكتب ات و الأرشیف المطبوع
حالیا یعرف أما ، لي إضافة إلى مكتب خاص بالمطبوعات الجبائیةالوسائل و الإعلام الآ

حیث تم دمج مكتب المطبوعات ، مكتب الوسائل و تسیر المطبوعات و الأرشیفب
.لإعلام الآلي حالیالالجبائیة السابق مع مكتب الوسائل في حین تم تخصیص مكتب 

المطلب الثاني: مهام هیاكل المدیریة الفرعیة للوسائل

ر المستخدمین و المیزانیة و الوسائل المنقولة یبتسیسائلللو رعیةالفدیریةتكلف الم
یسهر على تنفیذ البرامج المعلوماتیة و ، كمارائبللضلائیةالو دیریةلمنقولة للمو غیر ا
ت التحتیة و التطبیقات المعلوماتیة في حالة آو كذا السهر على إبقاء المنش، تنسیقها
:كما یهتم كل مكتب من المكاتب السالفة الذكر بمهام معینة كالتالي5تشغیل.

الفرع الأول: مكتب المستخدمین و التكوین.

الثاني: مكتب عملیات المیزانیة.الفرع 

.مكتب الوسائل و تسییر المطبوعات و الأرشیف:الفرع الثالث

الفرع الرابع: مكتب الإعلام الآلي.

.18، ص، السابق ذكره2009برایرف21وزاري المشترك المؤرخ في من القرار ال65أنظر المادة .1
.18، ص، السابق ذكره2009برایرف21وزاري المشترك المؤرخ في من القرار ال69أنظر المادة .2
.19، ص ، السابق ذكره2009برایرف21وزاري المشترك المؤرخ في من القرار ال74أنظر المادة .3
.19، ص، السابق ذكره2009برایرف21زاري المشترك المؤرخ في من القرار الو 79أنظر المادة .4

.19ص، السابق ذكره، 2009فیفري 21من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 79أنظر المادة .5
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مكتب المستخدمین و التكوین :الفرع الأول

بمایلي:كوین التستخدمین و المكتب یكلف م

یر الموارد یالمفعول في مجال تسینلتنظیم الساریعلى إحترام التشریع و االسهر -
البشریة والتكوین،

إنجاز أعمال ضبط التعداد وترشید مناصب العمل، التي یشرع فیها بالإتصال مع -
1.الهیاكل المعنیة في المدیریة الجهویة

مكتب عملیات المیزانیة:الفرع الثاني

یحرر أمر كمافي حدود صلاحیاته عملیات المیزانیةتنفیذ یقوم هذا المكتب ب
و ذلك في حدود الإختصاص المخولترداد الرسم على القیمة المضافةبصرف ملفات إس

مر بصرف فوائض المدفوعات الناتجة عن إستعمال شهادات الإلغاء الصادرة الأكذلك له، 
2مدیریة.للكذا الإعداد السنوي للحساب الإداريوبخصوص الضرائب محل النزاع، 

یر المطبوعات و الأرشیف مكتب الوسائل و تسی:ثالثالفرع ال

یكلف هذا المكتب لاسیما بما یأتي:

تسییر الوسائل المنقولة و غیر المنقولة و كذا مخزن المطبوعات و أرشیف كل -
.رائبللضلائیةالو دیریة المصالح التابعة للم

تنفیذ التدابیر المشروع فیها من أجل ضمان أمن المستخدمین و الهیاكل و العتاد -
3تقاریر دوریة عن ذلك.إعدادو التجهیزات مع 

.19، السابق ذكره، ص2009فبرایر 21من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 80أنظر المادة .1
.19، السابق ذكره، ص2009فبرایر 21من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 81أنظر المادة .2
.20-19، السابق ذكره، ص 2009فبرایر 21من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 82. انظر المادة 3
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ليمكتب الإعلام الآ: رابعالفرع ال

لیا تم فصلهما ا، حليالآسائل و الإعلام هذا المكتب مدمج ضمن مكتب الو كان 
لیستفید كل منهما من مكتب خاص لم یتم العمل بهذا المكتب رغم أنه تم النص علیه 

لم یجسد على أرض الواقع و ذلك لنقص في الإطار البشري رغم توفر إلا أنه كمكتب 
، و یكلف بما یأتي:و الموارد التقنیةاتالإطار 

.صعیدین المحلي و الجهويالتنسیق في مجال الإعلام الآلي بین المصالح على ال-
1.المحافظة في حالة شغل للمنشآت التحتیة التكنولوجیة و مواردها-

.20، السابق ذكره، ص 2009فیفري 21من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 83أنظر المادة .1



تبسة –المدیریة الولائیة للضرائب 
-

المدیریة 
الفرعیة 
للوسائل

المدیریة 
الفرعیة 
للمراقبة 
الجبائیة

المدیریة 
الفرعیة 
للمنازعات

المدیریة 
الفرعیة 
للتحصیل

المدیریة 
الفرعیة 
للعملیات 
الجبائیة

الولائیة المخطط الأول: یوضح الھیكل التنظیمي للمدیریة 
-تبسة –للضرائب 



المخطط الثاني: یوضح الھیكل التنظیمي للمدیریة الفرعیة 
للوسائل

المدیریة الفرعیة للوسائل

مكتب الإعلام 
الآلي

مكتب الوسائل 
وتسییر المطبوعات 

والأرشیف

مكتب عملیات 
المیزانیة

مكتب
المستخدمین
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: تصنیفات التكوین داخل مدیریة الضرائب الثالثالمطلب 

إلا أنها تعتمد بإختلاف الأساس المعتمد علیه،تتعدد أنواع التكوین و تصنیفاته 
على ذات الإجراءات، فیتم فتح دورة التكوین بموجب قرار أو مقرر من السلطة التي لها 
صلاحیة التعیین، یجب أن یتضمن ما یلي، الرتب المعنیة، عدد المناصب المالیة 
المفتوحة للتكوین بعنوان السنة المعتبرة طبقا للإجراءات المعمول بها، مدة التكوین، تاریخ 

یة التكوین، المؤسسة المعنیة بالتكوین، قائمة الموظفین المعنیین بالتكوین، تبلغ نسخة بدا
من هذا القرار إلى مصالح الوظیفة العمومیة في أجل عشرة أیام إبتداء من تاریخ توقیعه، 
و تبدي مصالح الوظیفة العمومیة رأي بالمطابقة في أجل عشرة أیام إبتداءا من تاریخ 

استلام القرار.

یلتحق المترشحون بناءا على إستدعاء فردي أو بأیة وسیلة أخرى عند الإقتضاء 
بمراكز التكوین، و یخضع هؤلاء المترشحون للنظام الداخلي لمؤسسة التكوین المعنیة، 

یتولى تأطیر و متابعة المتربصین أثناء التكوین سلك التعلیم للمؤسسات العمومیة للتكوین      
ة للمؤسسات و الإدارات العمومیة. یتم تقییم المعارف حسب مبدأ أو الإطارات المؤهل

المراقبة البیداغوجیة المستمرة و یشمل إمتحانات دوریة تتعلق بمحتوى برامج التكوین، یتم 
الإعلان عن النجاح النهائي من طرف لجنة نهایة التكوین و التي تتكون من السلطة التي 

هل قانونا كرئیس، ممثل السلطة المكلفة بالوظیفة لها صلاحیة التعیین أو ممثلها المؤ 
العامة، مدیر المؤسسة العمومیة للتكوین المعنیة أو ممثله، ممثلین إثنین عن سلك التعلیم 
للمؤسسة العمومیة للتكوین المعنیة، و عند نهایة دورة التكوین یسلم مدیر المؤسسة 

على أساس محضر لجنة نهایة العمومیة للتكوین شهادة للمتربصین الناجحین نهائیا 
یأخذ الصور التالیة :رائبللضلائیةالو دیریةنجد أن التكوین بالمالتكوین، و

.الفرع الأول: التكوین المتخصص
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.ین التحضیريالفرع الثاني: التكو 

.الفرع الثالث: التكوین التكمیلي قبل الترقیة

المعلومات.تجدید : تكوین تحسین المستوى والفرع الرابع

الفرع الأول: التكوین المتخصص 

التكوین المتخصص هو ذلك التكوین الذي یسمح إما بشغل منصب عمومي للمرة 
موظفین، أو یسمح بالترقیة إلى سلك أعلى أو رتبة أعلى الأولى من طرف مترشحین غیر 

التكوین عادة ما تكلف بمهمة هذا موظفین الموجودین في وضعیة خدمة، بالنسبة لل
و مدارس و معاهد متخصصة كالمدرسة الوطنیة للضرائب، المدرسة الوطنیة للخزینة

یطبق التكوین المتخصص على الأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة كما یطبق ،غیرها.....
5نسبة هذه الأخیرة تمثل في المؤسسة و الإدارات العمومیة،على الأسلاك المشتركة

في حین أن الأسلاك التقنیة ،الموظفین العاملین بمدیریة الضرائبمن مجموع %10أو
.الخاصة بالإدارة الجبائیة هي الحائزة على النسبة الأكبر

الأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة:أولا

سلك ،سلك مفتشي الضرائبدارة الجبائیة الأسلاك التالیة،تعد أسلاكا خاصة بالإ
سلك المبرمجین ،سلك المحللین الجبائیین،المعاینةسلك أعوان ، مراقبي الضرائب

1الجبائیین.

نوفمبر 29الموافق ل 1431ذي الحجة 23المؤرخ في 299- 10من المرسوم التنفیذي رقم 03أنظر المادة .1
یدة رسمیة عددیتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة، جر 2010

.23، ص2010لسنة 74
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عن طریق المسابقة على أساس الشهادات أو التكوین المتخصصبلإلتحاقیتم ا
المتمثلةبعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة في و ذلك 1،الإختبارات

رتبة ضمن سلك مراقبي الضرائب وضمن سلك مفتشي الضرائب رتبة مفتش مركزي
2،مراقب الضرائب

ان لمدة سنتیدوم، بینما واحدة لرتبة مفتش مركزي للضرائبدوم التكوین لمدة سنةی
4وفق برنامج تفصل فیه الهیئات العمومیة الخاصة بالتكوین.3لرتبة مراقب الضرائب،

الوطنیة للضرائب، و تضمن هذا النوع من التكوین المؤسسات التالیة، المدرسة 
5المدرسة الوطنیة للخزینة.

الأسلاك المشتركة في المؤسسات و الإدارات العمومیة:ثانیا

،تیةإلى الشعب الآةینتمالإدارات العمومیة الأسلاك المتعتبر أسلاكا مشتركة في
، الوثائق والإحصائیات، ليالإعلام الآ، الترجمة الفوریة-الترجمة، الإدارة العامة

6.المحفوظات

كالتالي:كل شعبة من الشعب السابق ذكرها تشتمل على أسلاك 

.33السابق ذكره، ص 2013سبتمبر 23رك المؤرخ في من القرار الوزاري المشت02نظر المادة أ. 1
یحدد 2013سبتمبر 23الموافق ل 1434ذي القعدة 17من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 01أنظر المادة .2

كیفیات تنظیم التكوین المتخصص للإلتحاق ببعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة و محتوى  
.33، ص2015لسنة 02ددعیدة رسمیة جر برامجه،

.35-34السابق ذكره، ص،2013سبتمبر23اري المشترك المؤرخ في من القرار الوز 10و 09تیننظر المادأ. 3
.01نظر الملحق رقم أ. 4
.34السابق ذكره، ص2013سبتمبر 23من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 7نظر المادة أ. 5
2008ینایر 19الموافق ل 1429محرم 11المؤرخ في 04-08من المرسوم التنفیذي رقم ، 03المادة نظر أ. 6

یدة جر ،ةیممو الإدارات العالموظفین المنتمین للأسلاك المشتركة في المؤسسات وبیتضمن القانون الأساسي الخاص
.4، ص2008لسنة 03ددعرسمیة 
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، المتصرفون، ملحقوا الإدارة، أعوان تشمل شعبة الإدارة العامة على الأسلاك الأتیة-
1الإدارة، الكتاب، المحاسبون الإداریون.

2تشتمل شعبة الترجمة الفوریة على سلك المترجمین-

، المهندسون، التقنیون، المعاونون تیةعلى الأسلاك الآلي تضم شعبة الإعلام الآ-
3التقنیون، الأعوان التقنیون.

، المهندسون، التقنیون، المعاونون التقنیون، تیةتضم شعبة الإحصائیات الأسلاك الآ-
4الأعوان التقنیون.

الوثائقیون أمناء المحفوظات، ،تیةالمحفوظات على الأسلاك الآوتضم شعبة الوثائق-
5مساعدوا الوثائقین أمناء المحفوظات، الأعوان التقنیون في الوثائق والحفوظات.

.6-5، صذكره، من المرسوم السابق13أنظر المادة 1
.12، ص ، من المرسوم السابق ذكره85دة أنظر الما2
.14، ص ، من المرسوم السابق ذكره101أنظر المادة 3
.17، ص ، من المرسوم السابق ذكره140أنظر المادة 4
.20، ص ، من المرسوم السابق ذكره175أنظر المادة 5



الأسلاك التقنیة بالإدارة الجبائیة

مفتشیة الضرائب

رتبة مفتشین 
رئیس 
للضرائب

رتبة 
مفتشي قسم 

للضرائب

رتبة مفتشین 
رئیسي 
للضرائب

رتبة 
مفتشین 
الضرائب

رتبة مفتشین 
مركزي 
للضرائب

مراقبین الضرائب

مراقب الضرائب

أعوان المعاینة

رتبة عون المعاینة

المحللین الجبائیین

محلل جبائي 
رئیسي

محلل جبائي 
مركزي

محلل جبائي 
رئیسي

محلل 
جبائي

المبرمجین الجبائیین

رتبة مبرمج جبائي

: یبین الأسلاك 03المخطط رقم 
التقنیة بالإدارة الجبائیة



متصرف

): یوضح 04المخطط رقم (
الأسلاك المشتركة بالإدارة 

الجبائیة

الأسلاك المشتركة بالإدارة الجبائیة

شعبة الإدارة العامة

شعبة الإعلام

تقني سامي في 
الإعلام الآلي

شعبة الإحصائیات

معاون تقني في الإحصاء تقني سامي في الإحصاء

إداريمحاسب-

محاسب إداري -
رئیسي

كاتب مدیریة-

كاتب مدیریة -
رئیسي

أعوان إدارةملحق إدارة

مساعد وثائقي أمین المحفوظاتوثائقي أمین المحفوظات

شعبة الوثائق والمحفوظات

معاون تقني في المخبر والصیانةتقني سامي في المخبر والصیانة

شعبة المخبر والصیانة
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الفرع الثاني : التكوین التحضیري

سلك المفتشین یضم الرتب یطبق هذا النوع من التكوین على الأسلاك التالیة، 
، أما رتبة مفتش قسم للضرائب، ضرائبلليرتبة مفتش رئیس، رتبة مفتش الضرائب، التالیة
، یضمفسلك المحلیین الجبائیین ، و عن رتبة عون معاینة، سلك أعوان المعاینة یضمعن 
سلك ، أما عن رتبة محلل جبائي مركزي، رتبة محلل جبائي رئیسي، محلل جبائيرتبة

1.رتبة مبرمج جبائي، المبرمجین الجبائیین یضم

الوطنیة یضمن التكوین التحضیري إما المدرسة الوطنیة للضرائب، المدرسة 
2للخزینة، المعهد العالي للتسییر و التخطیط، أو معهد الاقتصاد الجمركي و الجبائي.

، بالنسبة لرتبة مفتش رئیس للضرائبتحدد مدة التكوین التحضیري بتسعة أشهر
كما ، محلل جبائي رئیسي، و محلل جبائي مركزي، تش قسم للضرائب، محلل جبائيمف

، وستة أشهر بالنسبة لرتب مفتش الضرائب، عون معاینةتحدد مدة التكوین التحضیري ب
4تفصل فیه الهیئات العمومیة الخاصة بالتكوین.برنامج وفق 3،مبرمج جبائي

الفرع الثالث: التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة أعلى 

ینصب التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة أعلى على الموظفین سواء 
المنتمین للأسلاك التقنیة بالإدارة الجبائیة أو الأسلاك المشتركة وهو ما سیتم 

التفصیل فیه

یحدد كیفیات تنظیم التكوین 2013غشت 12الموافق ل 1434شوال 5من القرار المؤرخ في 01أنظر المادة 1
لسنة 53التحضیري لشغل بعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة و مدته و محتوى برامجه، ج.ر.ع 

.18ص2014
.18السابق ذكره، ص 2013غشت 12من القرار المؤرخ في 5نظر المادة أ. 2
.18السابق ذكره، ص 2013غشت 12من القرار المؤرخ في 08و 07نظر المادة أ. 3
.02نظر الملحق رقم أ. 4
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أولا: الأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة

رتبة بالنسبة لسلك مفتشي الضرائبلقد تم النص على هذا النوع من التكوین
1مفتش رئیسي للضرائب، و سلك مراقبي الضرائب رتبة مراقب الضرائب.

جراء هذا النوع من التكوین بالنسبة للرتبتین المذكورتین بعد النجاح في إویتم 
2یل.هار بعد التسجیل في قائمة التأیالإمتحان المهني أو عن طریق الإخت

هذا النوع من التكوین المؤسسات العمومیة الآتیة، المدرسة الوطنیة یضمن
3للضرائب، المدرسة الوطنیة للخزینة، المعهد العالي للتسییر و التخطیط.

و ة مفتش رئیسي للضرائب،تحدد مدة التكوین التكمیلي بتسعة أشهر بالنسبة لرتب
تفصل فیه الهیئات نامجوفق بر 4،تحدد بستة أشهر بالنسبة لرتبة مراقب الضرائب

5العمومیة الخاصة بالتكوین.

یلزم الموظفون المعنیون بالتكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة مفتش رئیسي 
للضرائب ، بإعداد مذكرة نهایة التكوین حول موضوع له صلة بالوحدات المدرسة والمقررة 

موضوع المذكرة تحت إشراف مؤطر من بین سلك أساتذة التعلیم یتم إختیارفي البرنامج
یلزم الموظفون المعنیون ، كما للمؤسسات العمومیة للتكوین الذي یضمن متابعة إعدادها

، یحدد 2013رسبتمب23الموافق ل1434ذي القعدة 17في، من القرار الوزاري المشترك المؤرخ01. أنظر المادة 1
كیفیات تنظیم التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى بعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة و مدته و 

.30، ص 2015لسنة 02ددعسمیة ر ریدة محتوى برامجه، ج
.30، السابق ذكره، ص 2013سبتمبر 23من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في ،02نظر المادة أ. 2
.31، السابق ذكره، ص 2013سبتمبر 23، من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 07نظر المادة أ. 3
.31، السابق ذكره، ص 2013سبتمبر 23من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في ،09نظر المادة أ. 4
.03نظر الملحق رقم أ. 5



تبسةلولایةالضرائببإدارةالموظفینتكوینالفصل الثاني: 

64

بالتكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة مراقب الضرائب بإعداد تقریر نهایة التكوین حول 
1ررة في البرنامج.موضوع له صلة بالوحدات المدرسیة و المق

الأسلاك المشتركة في المؤسسات و الإدارات العمومیة:ثانیا

اه جلقد حصرت الأسلاك المشتركة والتي یمكن أن تكون في وضعیة خدمة ت
،تيكالآو التي تستفید من التكوین التكمیلي قبل الترقیة في الرتب الإدارة الجبائیة،

، محاسب إداري، كاتب مدیریة رئیسي، كاتب مدیریة، عون إدارة، ملحق الإدارة، متصرف
، معاون تقني في الإعلام الآلي،ليتقني سامي في الإعلام الآ، محاسب إداري رئیسي

مساعد ، وثائقي أمین المحفوظات، معاون تقني في الإحصاء،تقني سامي في الإحصاء
ني في المخبر وقمعاون ت، الصیانةتقني سامي في المخبر و، وثائقي أمین المحفوظات

2.الصیانة

أشهر تكوین متواصل مدة تسعة، كما یأتين التكمیلي قبل الترقیة تحدد مدة التكوی
أشهر تكوین وثائقي أمین محفوظات، مدة ستةو أو تناوبي بالنسبة لرتبتي متصرف 

متواصل أو تناوبي بالنسبة لرتب ملحق إدارة، عون إدارة، كاتب مدیریة، كاتب مدیریة 
لي، معاون ي، محاسب إداري، محاسب إداري رئیسي، تقني سامي في الإعلام الآرئیس

لي، تقني سامي في الإحصاء، معاون تقني في الإحصاء، مساعد تقني في الإعلام الآ

.31ه، ص ذكر بق ، السا2013سبتمبر 23من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 12ةأنظر الماد.1
تحدد كیفیات تنظیم و برامج التكوین قبل الترقیة في بعض 2008دیسمبر 01مؤرخة في 45أنظر التعلیمة رقم .2

.رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات و الإدارات العمومیة
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معاون تقني في المخبر والصیانة، ووثائقي أمین محفوظات، تقني سامي في المخبر و
1.الصیانة

:التكمیلي المؤسسات العمومیة التالیةبإجراء التكوینیكلف

كلیات الحقوق جامعة التكوین المتواصل،،نسبة لرتبتي متصرف و ملحق إدارةبال-
ر و تسییللجامعات، المعهد الوطني للإنتاجیة و التنمیة الصناعیة، المعهد العالي لل

رتبة خاص بیریالتخطیط، المعاهد الوطنیة المتخصصة للتكوین المهني و التس
، المراكز الوطنیة لتكوین و تحسین مستوى مستخدمي فحسبملحق إدارة 

.الجماعات المحلیة كذلك خاص برتبة ملحق إدارة فحسب
أقسام ،اتظو مساعد وثائقي أمین محفو تالنسبة لرتبتي و ثائقي أمین محفوظاب-

و المعاهد الوطنیة المتخصصة للتكوین المهني،اتلجامعلعلم إقتصاد المكتبات 
.فحسبمحفوظاترتبة مساعد وثائقي أمین خاص بالتسیر

لي، المدرسة الوطنیة العلیا للإعلام الآ، ليالآبالنسبة لرتبة تقني سامي في الإعلام -
الوطنیة المتخصصة للتكوین المهني و المعاهد لي بالكلیات،أقسام الإعلام الآ

.التسیر
المدرسة الوطنیة العلیا للإحصاء و سبة لرتبة تقني سامي في الإحصاء،بالن-

جامعة التكوین الإقتصاد التطبیقي، كلیات العلوم الإقتصادیة و التجاریة،
.المتواصل

الكلیات التي ،بالنسبة لرتبتي تقني سامي و معاون تقني في المخبر و الصیانة-
تضمن التعلیم في التخصص، المعاهد الوطنیة المتخصصة للتكوین المهني، 

.التكوین المهني و التمهین التي تضمن التعلیم في التخصصمراكز 

.هاذكر بقساال، 2008دیسمبر 1في ةمؤرخ45تعلیمة رقم أنظر ال.1
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بالنسبة لرتب عون إدارة، كاتب مدیریة كاتب مدیریة رئیسي، معاون تقني في -
المعاهد الوطنیة المتخصصة لتكوین ،لي و معاون تقني في الإحصاءالإعلام الآ

كاتب مدیریة بإستثناء رتبةالمهني و التسییر، مراكز التكوین المهني و التمهین 
رئیسي.

كلیات العلوم ،بالنسبة لرتبتي كاتب محاسب إداري و محاسب إداري رئیسي-
، جامعة التكوین يرتبة محاسب إداري رئیسخاصة بالإقتصادیة و التجاریة

المراكز یر،یلتكوین المهني و التسلالمتواصل، المعاهد الوطنیة المتخصصة 
1.عات المحلیةامستخدمي الجملتكوین وتحسین المستوى لالوطنیة 

مذكرة أمین محفوظات يوثائقللترقیة إلى رتبة متصرف والمرشحونیعد الموظفون 
دراسة و بحث حول موضوع یتعلق لاسیما بتنظیم و مهام و نشاط و تسییر الإدارة بصفة 

یتم إختیار موضوع المذكرة من طرف مشرف بین سلك التعلیم الذي یضمن عامة  و
عة إعداده.بكذلك متا

للترقیة إلى رتب ملحق إدارة، عون إدارة، كاتب مدیریة، المرشحونیعد الموظفون 
محاسب إداري، محاسب إداري رئیسي، تقني سامي في الإعلام كاتب مدیریة رئیسي، 

، تقني سامي في الإحصاء، معاون تقني في الآلي، معاون تقني في الإعلام الآلي
معاون المحفوظات، تقني سامي في المخبر و الصیانة والإحصاء، مساعد وثائقي أمین

تقني في المخبر و الصیانة، تقریر نهایة تكوین حول موضوع یتعلق لاسیما بتنظیم و 
مهام و نشاط و تسییر الإدارة المستخدمة.

، السابق ذكرها.2008دیسمبر 1في ةمؤرخ45تعلیمة رقم أنظر ال. 1
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تحسین المستوى وتجدید المعلومات الفرع الرابع : التكوین من أجل 

الكفاءات الأساسیة للموظفین وبتحسین المعارف وتحسین المستوى یسمح إن 
أما تجدید المعلومات فإنه یرمي إلى التكیف مع وظیفة ، ضبطهاتعمیمها وإثرائها و

الهامة في تنظیم المصلحة والتقنیات أو بسبب التغیرات جدیدة نظرا لتطور الوسائل و
1عملها أو مهامها.

المعلومات في شكل متناوب أو قد تكون دورات تحسین المستوى و تجدید 
تخص مجالا محددا، صر مدتها نظرا لكونها إستعجالیة بقهذه الدورات تتمیز متواصل، 

التنظیمات التي تحكم مؤسسات كحد أقصى بثلاث سنوات طبقا للنظام الداخلي وت فحدد
:ثلاث أنواعدورات التكوین بحسب المدة بالتالي ،التكوین وإمكانیاتها

و تساویها،أدورات قصیرة المدى : إذا كانت المدة تقل عن ستة أشهر -
تساوي سنة واحدةدورات متوسطة المدى: إذا كانت المدة تفوق ستة أشهر و-

أو تقل عنها،
سنوات دورات طویلة المدى: إذا كانت المدة تفوق سنة واحدة أو تساوي ثلاث-

2و تقل عنها.أ

و أتجدید المعلومات على مستوى كل إدارة ین المستوى وتحسلیتم إفتتاح التكوین 
مؤسسة عمومیة معینة، حیث تنشأ لجنة تكلف بإنتقاء الموظفین المدعوین لمتابعة دورة 

في هذا الإطار تعد اللجنة قائمة تأهیل وتجدید المعلومات،تحسین المستوى وتكوین
تحدد مقاییس إنتقاء ذات الصلة القانونیة الأساسیة وتطبق الشروط التنظیمیة و

1996مارس 03الموافق ل 1416شوال 14المؤرخ في 92-96رقم من المرسوم التنفیذي01أنظر المادة . 1
16- 04لمتمم بالمرسوم التنفیذي رقم المتضمن تكوین الموظفین و تحسین مستواهم و تجدید معلوماتهم المعدل و ا

.2004ینایر 22الموافق ل 1424دة ذي القع29المؤرخ في 
.السابق ذكره، 92- 96من المرسوم التنفیذي 14المادة .2
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، تتكون هذه اللجنة من، السلطة بالتقویم المهني للموظفین المعنیینوبالمؤهلات المهنیة 
المخولة صلاحیة التعیین رئیسا، عضو منتخب عن لجنة المستخدمین المختصة إزاء 

المكلف السلك أو الرتبة المعنیة بالتكوین عضوا، مسؤول تسییر المستخدمین و المسؤول 
بالتكوین عند الإقتضاء عضوا، و یمكن للجنة أن تستعین بأي شخص مؤهل ترى فائدة 

1.في إستشارته

تكون قائمة التأهیل المتضمنة المترشحین المقبولین للمشاركة في دورات التكوین 
جل لا أموضوع إشهار عن طریق الإلصاق في المؤسسة أو الإدارة العمومیة المعنیة في 

تجدید تحسین المستوى وواحد قبل تاریخ بدایة دورة التكوین ویقل عن شهر
2المعلومات.

تحسین تعلم الإدارة المعنیة المترشحین غیر المقبولین للمشاركة في دورة التكوین و
یمكنهم عند الإقتضاء تقدیم تجدید المعلومات عن أسباب رفض ترشیحهم، والمستوى و

التاریخ المقرر لبدایة الدورات لدى لجنة خاصة قبل أیام طعن في أجل لا یقل عن عشرة
السلطة المكلفة بالتوظیف العمومي رئیسا، ممثل عن الإدارة المعنیة عضوا ، تتكون من

كما تدرس اللجنة ، ممثل منتخب من لجنة المستخدمین في السلك أو الرتبة المعنیة عضوا
تجدید لمستوى وتحسین اخر یتصل بالتسجیل في دورات التكوین وآكل طعن 

تتخذ الإجراءات اللازمة قبل تاریخ تبت في مدى تأسیس الطعن المقدم والمعلومات، و
3بدایة الدورات.

.ذكره، السابق92-96من المرسوم التنفیذي 07المادة أنظر . 1
.ذكرهلسابقا، 92-96من المرسوم التنفیذي 08المادة أنظر . 2
.ذكره، السابق92-96من المرسوم التنفیذي 14دة الماأنظر.3
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تجدید المعلومات للإلتحاق تحسین المستوى ویحدد تنظیم دورات التكوین و
المكلفة قرار السلطة ، بواسطةإمابالوظائف العمومیة في المؤسسات والإدارات العمومیة

یخص الوظائف التابعة للأسلاك المشتركة في المؤسسات فیماة لعمومیاة بالوظیف
السلطة المكلفة بالوظیفة قرار وزاري مشترك بین الوزیر المعني و، أو بوالإدارات العمومیة

الإدارات العمومیة فیما یخص الوظائف التابعة للأسلاك الخاصة في المؤسسات و
أشهر ةینشر القرار قبل ثلاثومعینة،یحدد هذان القراران بیانات 1.العمومیة المختلفة

تقرر و على الأقل من تاریخ بدأ دورة التكوین بكل وسیلة ملائمة لصالح المترشحین.
من قبل السلطة المكلفة إما،تجدید المعلوماتتحسین المستوى وبرامج دورات التكوین و

الإدارات الرتب المشتركة في المؤسسات وسلاك ولإلتحاق بالأة عند االعمومیةبالوظیف
للإلتحاق ةالعمومیةالسلطة المكلفة بالوظیفبالإشتراك بین الوزیر المعني وأو العمومیة،

2الرتب الخاصة في القطاع المعني.بالأسلاك و

%15بنسبة لا یجوز أن یفوق الحد الأقصى للموظفین المقبولین في دورة تكوین 
3من العدد الحقیقي للسلك أو الرتبة المعنیین.

المؤسسات ، تجدید المعلوماتتحسین المستوى وتقوم بعملیات التكوین و
العمومیة للتكوین العالي بالنسبة للرتب المعادلة لرتبة متصرف على الأقل، المؤسسات 

تمد طبقا العمومیة للتكوین المتخصص أو المهني أو أي مؤسسة أخرى تتكفل بتكوین مع
4للتنظیم المعمول به بالنسبة للأسلاك أو الرتب الأخرى.

.ذكره، السابق92-96من المرسوم التنفیذي 11المادة أنظر.1
. هذكر ابق ، الس92-96من المرسوم التنفیذي 13دة الماأنظر.2
.هذكر بق ، السا92-96من المرسوم التنفیذي 16المادة أنظر . 3
ه.ذكر بق ، السا92-96من المرسوم التنفیذي 18المادةأنظر . 4
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، تسلم المؤسسة التي تكفلت بدورة التكوین أو تحسین المستوى أو تجدید المعلومات
شهادة التمرین المترشحین الذین تابعوا شهادة تكوین المترشحین الذین تابعوا هذه الدورة،

1ات.دورة تحسین المستوى أو تجدید المعلوم

للإلتحاق بوظیفةرن نجحوا في دورة تكوین متخصص تحضیعین الموظفون الذی
یدمج المعنیون في حالة رسوبهم من و عمومیة كمتمرنین في هذا السلك أو هذه الرتبة،

یعین المترشحون الخارجیون الذین نجحوا في دورة و2ة،جدید في سلكهم أو رتبهم الأصلی
3وفقا لدرجة الإستحقاق،و المصلحة ةیوجهون حسب حاجتكوین متخصص كمتمرنین و

لا یمكن للموظف خلال حیاته المهنیة أن یستفید أكثر من دورة واحدة في تحسین 
4المستوى أو تجدید المعلومات في السلك أو الرتبة اللذین ینتمي إلیهما.

النهائي في دورة تكوین أو تحسین لا یمكن للموظفین الراسبین في الإمتحان
المستوى أو تجدید المعلومات أن یشاركوا في دورة جدیدة إلا بعد سنتین، غیر أنه یمكن 
للسلطة المخولة صلاحیة التعیین بناء على إقتراح لجنة الإمتحان النهائي أن تمنح 

جي أثناء ترخیصا إستثنائیا بخصوص هذا الشرط للموظف المعني نظرا لتقییمه البیداغو 
5سیر دورة التكوین أو تحسین المستوى أو تجدید المعلومات.

ه.ذكر بق ، السا92-96من المرسوم التنفیذي 20المادة. أنظر1
ه.ذكر بق ، السا92-96من المرسوم التنفیذي 21المادة أنظر .2
.هذكر بق ، السا92-96من المرسوم التنفیذي 22المادةأنظر .3
.هذكر بق ، السا92-96التنفیذي من المرسوم 24/2المادة أنظر .4
.هذكر بق ، السا92-96من المرسوم التنفیذي 25المادة. أنظر5



مؤسسات تكوین الموظفین بالإدارة الجبائیة

بالنسبة للأسلاك التقنیة

معھد الاقتصاد 
الجمركي 
والجبائي

المعھد العالي 
للتسییر 
والتخطیط

المدرسة 
الوطنیة 
للضرائب

المدرسة 
الوطنیة 
للخزینة

): یوضح مؤسسات تكوین الأسلاك 05المخطط رقم (
التقنیة بالإدارة الجبائیة
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للتكوین الإداريمركزمالیر غالمخطط المبحث الثاني :

إن مكتب المستخدمین و التكوین المتواجد بالمدیریة الفرعیة للوسائل هو المسؤول 
المخططات ذات عن تكوین الموظفین من خلال مخطط غیر ممركز، لابد من مراعاة 

إلىعند إعداد المخطط الغیر ممركز وفق إجراءات محددة وواضحة تؤدي الصلة
:لآتيبالتالي جاء هذا المبحث متكونا من مطلبین كاو، المصادقة علیه

.ممركز للتكوینالغیر المطلب الأول: مفهوم المخطط

.تقییمهوللتكوین ممركزالإعداد المخطط غیر : المطلب الثاني

ممركز للتكویناللمطلب الأول : مفهوم المخطط غیر ا

فالتكوین یعتبر من 1،یعتبر التكوین حقا معترفا به للموظف خلال مساره المهني
و3،أداء موظفیهاتحسین بغیة الإدارةإلیهتلجأ2الحریات الأساسیة المضمونة للمواطنین،

الولائیة للضرائب، یضع السیاسة عملیة التكوین وفق مخطط سنوي تعده المدیریة تكون 
الحقیقیة لتكوین الموظفین والأعوان العمومیین لتتماشى ومتطلبات التسییر المتجدد للموارد

الوطني لتسییر الموارد لمخططلكل من اغیر ممركز وفقاالیتم إعداد المخطط 4،البشریة
القطاعي نظرا لكون هذا الأخیر یضم كافة العملیات المتعلقة بتكوین البشریة و المخطط

یتضمن 2006یولیو 15الموافق ل 1427جمادى الثانیة19المؤرخ في 03-06من الأمر رقم 38أنظر المادة .1
.10، ص2006لسنة 46القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة، جریدة رسمیة عدد 

،  جریدة 2016مارس 06المؤرخ في 01-16، المعدل و المتمم بالقانون 1996من دستور 38. أنظر المادة 2
.2016لسنة 14رسمیة عدد 

السابق ذكره.03- 06من الأمر رقم 104. أنظر المادة 3
، المتضمنة كیفیات الإعداد و المصادقة على المخططات 2009جویلیة 18فيةالمؤرخ18رقمتعلیمةأنظر ال. 4

.2غیر الممركز للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات للموظفین و الأعوان العمومیین، ص
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، الموظفین وتحسین مستواهم وتجدید معلوماتهم سواء التابعین للإدارة المركزیة أو المحلیة
و هو ما سیتم تناوله من خلال: 

.ممركز للتكویناللمخطط غیر مضمون االفرع الأول: 

.المخططاتللتكوین بغیره من ممركزالالفرع الثاني: علاقة المخطط غیر 

ممركز للتكویناللمخطط غیر امضمون الفرع الأول : 

ممركزة للتكوین أن تتضمن عند إعدادها ما یلي: الیجب على المخططات غیر 

.تجدید المعلوماتو تحسین المستوىو لتكوینلمدة العملیات المبرمجةطبیعة و-
.كذا عدد المناصب المالیة الخاصة بهاوبالتكوین الرتب المعنیة-
مؤسسات التي تضمن التكوین.المؤسسة أو ال-

المخطط الغیر ممركز للتكوین في محتواه مختلف العملیات ینبغي أن یتضمن كما 
المبرمجة بعنوان: 

الأساسیة التكوین المتخصص، بإعتباره أي تكوین محدد صراحة بموجب القوانین -
.الخاصة قصد الإلتحاق برتبة في إطار التوظیف

التكوین أثناء التربص، بإعتباره أي تكوین أولي محدد بموجب القوانین الأساسیة -
.قصد التحضیر لشغل وظیفة بعد التوظیف

المنصوص علیه في القوانین الأساسیة الخاصة قصد التعیین في ،التكوین الأولي-
1.منصب عالي

.هاذكر بق ، السا2009جویلیة 18في ةالمؤرخ18التعلیمة رقم أنظر. 1
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لتكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة أعلى، بإعتباره أي تكوین تكمیلي محدد التكوین ا-
1.بموجب القوانین الأساسیة الخاصة قصد الترقیة إلى رتبة أعلى

2التكوین بالخارج.-

ویجب أن تدرج برامج التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات في حدود 
المناصب المالیة المخصصة لهذا المعنیة والإعتمادات المتوفرة بعنوان السنة المالیة 

الغرض .

بالمخططات الأخرىللتكوینالفرع الثاني: علاقة المخطط الغیر ممركز

دید لابد من تحثر وكذا أهمیته كان وحتى یتضح المخطط الغیر ممركز أك
لتسییر المخطط السنوي كل من المتمثلة في ت الأخرىالعلاقة القائمة بینه وبین المخططا

الموارد البشریة و كذا المخطط القطاعي السنوي أو المتعدد السنوات للتكوین و تحسین 
:كالتالي،المستوى و تجدید المعلومات

ط السنوي لتسییر و المخطللتكوینالعلاقة بین المخطط غیر الممركزأولا: 
الموارد البشریة

إن المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة عبارة عن وثیقة تسجل فیها كل 
لمتعلقة بإدماج الموظفین في إطار القوانین الأساسیة الخاصة الجدیدة، االعملیات التنبؤیة 

.هاذكر بق ، السا2009جویلیة 18في ةالمؤرخ18التعلیمة رقم . أنظر1
2014یولیو 06الموافق ل 1435رمضان 08المؤرخ في 196- 14من المرسوم الرئاسي رقم 07. أنظر المادة 2

.12، ص 2014، لسنة 42المتضمن تنظیم التكوین و تحسین المستوى في الخارج و تسییرهما، جریدة رسمیة عدد 
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الإحالة على التقاعد، توثیق الشهادات و المؤهلات، مدونة المناصب المالیة، ترسیم 
المتساویة الأعضاء على المستوى المحلي، لجنة الطعنعلى الموظفین، اللجنة الإداریة 

مستوى الولایة، اللجنة التأدیبیة الإستشاریة المتساویة الأعضاء للأعوان المتعاقدین، 
قرارات إنتداب شاغلي المناصب العلیا أو الوظائف العلیا للدولة، غیاب القرارات الوزاریة 

الموجودون في حالة القیام الموظفوناقدین، المشتركة المحددة لتعدادات الأعوان المتع
بالخدمة، التعیین في المناصب العلیا ذات الطابع الهیكلي أو الوظیفي، توزیع المناصب 

ج التكوین تو المالیة حسب الأنماط القانونیة، التكفل بمنتوج التكوین المتخصص، التكفل بمن
التأشیرة على القوائم ،ات المهنیةالمسابقات و الإمتحان، الترقیة،ةیالتكمیلي بعد الترق

خلال الإسمیة، غیاب مسؤولین معینین بصفة قانونیة، المؤسسات العمومیة حدیثة النشأة، 
1.السنة المعنیة

ریة و المخطط شلابد من توافر ترابط وثیق بین المخطط الوطني لتسییر الموارد الب
إذ ینبغي التوضیح یخص المناصب المالیة یر ممركز السنوي أو المتعدد السنوات فیماغال

أنه لا یمكن تسجیل أیة عملیة تكوین مهما كان نوعها دون توافر مناصب مالیة ضروریة 
2للتكفل بمنتوج التكوین ضمن المخطط الوطني للموارد البشریة.

المتضمنة كیفیات الدراسة و المصادقة على المخططات 2010ماي 05المؤرخة في 06أنظر التعلیمة رقم . 1
.12-1السنویة لتسییر الموارد البشریة للمؤسسات و الإدارات العمومیة، ص 

.6، السابق ذكرها، ص 2009جویلیة 18المؤرخة في 18. أنظر التعلیمة رقم 2
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ثانیا: العلاقة بین المخطط الغیر ممركز للتكوین والمخطط القطاعي السنوي 
سنواتوالمتعدد ال

یهدف هذا التكامل إلى إعطاء إنسجام كلي لمسار التكوین على مستوى كافة 
الإدارة .

المخطط القطاعي السنوي أو المتعدد السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید یشتمل 
المبادر بها من طرف مختلف الوزارات أو المتوقعةكافة عملیات التكوینعلىالمعلومات

، بینما المخطط الغیر والذي تتمتع بإستقلالیة التسییرلوطني الإدارات ذات الإختصاص ا
إلى تدعیم إطار التكوین على مستوى المصالح السنوي أو المتعدد السنوات یسعىممركز 

بین المخطط القطاعي لذا ینبغي السهر على ضمان الإنسجام الكليالغیر ممركزة للدولة
من جهة و المخطط غیر الممركز للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات من 

1جهة أخرى.

تقییمهوممركز للتكوین الإعداد المخطط غیر :المطلب الثاني

من یعتبر التكوین الأداة المفضلة لتحسین أداء الإدارة في إطار الحكم الراشد 
للتكوین حیث یتم إعداده وفق إجراءات و بالنظر إلى أهمیتها خلال مخطط غیر ممركز 

و إنعكاساتها الإیجابیة على مسار تكوین الموظفین لابد من إیلاء عنایة خاصة بها وهو 
ما سیتم التطرق له ضمن:

الفرع الأول: إعداد المخطط غیر الممركز للتكوین.

، المتضمنة تحیین المخطط القطاعي السنوي و المتعدد 2009سبتمبر 07المؤرخة في ، 21. أنظر التعلیمة رقم 1
.05السنوات للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات، ص 
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الفرع الثاني: تقییم عملیات التكوین.

إعداد المخطط غیر الممركز للتكوینالفرع الأول : 

إن المبادرة بإعداد المخطط غیر الممركز السنوي والمتعدد السنوات للتكوین یقع 
على عاتق الإدارة أو المؤسسة العمومیة المعنیة، حیث تلزم بإنشاء لجنة مكلفة بإنتقاء 

و تجدید المعلومات، إعداد الموظفین المدعوین لمتابعة دورة التكوین و تحسین المستوى
قرار یحدد إطار تنظیم التكوین المتخصص و تحسین المستوى و تجدید المعلومات ثم 
إعداد قرار فتح الدورات التكوینیة و یحدد برامج التكوین و تحسین المستوى و تجدید 

ج المعلومات و شروط الإلتحاق بها و ما إلى ذلك، التكفل بمصاریف التكوین إذا لم یندر 
ذلك ضمن الصلاحیات الرئیسیة للمؤسسة العمومیة المستقلة ، وإعداد إجراءات إنتداب 

1الموظفین لمزاولة التكوین.

سة تضطلع السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة بمهام منفردة في مجال سیاكما 
تحسین المستوى وتنسیق عملیات التكوین وبتخطیط والتكوین ففي هذا الإطار تقوم 

تجدید المعلومات التي تحضر للإلتحاق بالوظائف العمومیة أو للتكیف مع مناصب العمل 
إحتیاجاتهم بالنظر إلى الترابط وفق أهداف مستخدمي المؤسسات والإدارات العمومیة و

كما تتولى مراقبة إحترام إجراءات إنتقاء المترشحین التقنیة، بین المؤهلات الإداریة و
تطبیقا لمبدأ المساواة في ، ظیم الساري المفعولنكوینیة وفقا للتلمختلف الدورات الت

2تقوم بمراقبة تنفیذها.الإلتحاق بالوظائف العامة، كما تصادق على هذه المخططات و

.هذكر بق ، السا92-96من المرسوم التنفیذي رقم 03لمادة ا. أنظر1
.138، صسابقالجع مر العقون شراف، . 2
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تشترك السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة مع المؤسسات والإدارات العمومیة في 
التكوین السنوي و المتعدد السنوات مجال إنجاز مخططاتها التكوینیة في دراسة مخطط 

للإدارة أو المؤسسة المعنیة أمام لجنة تتكون من المدیر الفرعي للتكوین بالمدیریة العامة 
للوظیفة العمومیة رئیسا، ممثل عن وزارة المالیة،ممثل عن الإدارة أو المؤسسات العمومیة 

.مومیةلمدیریة العامة للوظیفة العممثلین عن اإضافة إلى المعنیة

راسة طعون المترشحین غیر المقبولین للمشاركة في دورات التكوین و أما عن د
أمام لجنة طعن خاصة تترأسها السلطة فتكونتحسین المستوى و تجدید المعلومات

ممثل منتخب من طرف لجنة ممثل الإدارة المعنیة عضوا، والمكلفة بالوظیفة العمومیة و
1بة المعنیة عضوا.المستخدمین في السلك أو الرت

إن المخطط الغیر ممركز یتكون من ثمانیة جداول، سبعة جداول متخصصة 
دورات التكوین المتخصص المتعلقة بالتوظیف، عملیات التكوین الأولي أثناء فترة لتحدید

التربص، دورات التكوین التكمیلي في إطار الترقیة إلى رتبة أعلى، التكوین الأولي قصد 
مناصب العلیا، التكوین بالخارج، دورات تحسین المستوى، دورات تجدید التعیین في ال

2المعلومات و الجدول رقم ثمانیة كحوصلة لكافة العملیات المبرمجة.

تجدید المعلومات تحسین المستوى ویعرض المخطط الغیر ممركز للتكوین وثم 
یرفق قصد المصادقة، وعلى المصالح المحلیة للوظیفة العمومیة عند بدایة السنة المالیة

كیفیات التطبیق المحددة لهذا یبرر العملیات المبرمجة وإجباریا بعرض الأسباب و
الغرض. وتتم المصادقة على المخطط الغیر ممركز للتكوین وتحسین المستوى وتجدید 
المعلومات بالإشتراك بین رئیس مفتشیة الوظیفة العمومیة المختص محلیا والممثل المؤهل 

.هذكر بق ، السا92-96التنفیذي من المرسوم09أنظر المادة.1
.04نظر الملحق رقم أ. 2
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الأشكال السابقة ؤسسة أو الإدارة المعنیة . یتم تعدیل هذا المخطط حسب نفسللم
1للمصادقة علیه

: تقییم عملیات التكوینثانيالفرع ال

في هذه المرحلة یتم تقییم كفاءة البرامج التكوینیة التي نفذت للتعرف على جوانب 
الكبیرة تختلف إهتمامات في المنظمات مراعاة ذلك مستقبلا، والضعف ووالقوة

یتم تقدیمه من خلال لكن التكوین الفعلي عادة ماالمدیرین حول حاجتهم من التكوین و
المنشآتقسم التكوین في المنظمة كتكوین داخلي أو یتم خارج المنظمة من خلال 

إعداد یتم تقییم التكوین داخل المدیریة من خلالو، الإستشاریة أو الجامعات المحلیة
یرفق هذا المحضر و،ضر یتضمن قائمة الناجحین عند نهایة كل دورة تكوینیةمح

ممثل الإدارة المعنیة بكشف النقاط الممضي الممضي من طرف رئیس مفتشیة الوظیفة و
عند نهایة كل سنة مالیة، تشرع ، فقانونا من طرف المؤسسة التي جرى بها التكوین

ء تقییم دقیق لتنفیذ المخطط الغیر ممركز المصالح المختصة للوظیفة العمومیة إجرا
تجدید المعلومات بالتنسیق مع ممثل المؤسسة أو الإدارة تحسین المستوى وللتكوین و

من خلال هذا التقییم تتم إثارة العراقیل المحتمل مواجهتها عند تنفیذ ،العمومیة المعنیة
2إقتراح التدابیر الكفیلة بمعالجتها.والعملیات المبرمجة

، السابق ذكرها.2009لسنة جویلیة18المؤرخة في 18التعلیمة رقم . أنظر1
ها.، السابق ذكر 2009لسنة جویلیة18المؤرخة في 18التعلیمة رقمأنظر.2
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تتكون المدیریة الولائیة للضرائب بولایة بتبسة من خمس مدیریات فرعیة من بینها 
حیثالمدیریة الفرعیة للوسائل، هذه الأخیرة تضم مكتبا خاصا بالمستخدمین و التكوین 

یهتم بتكوین الموظفین سواء المنتمین للأسلاك التقنیة الخاصة بالإدارة الجبائیة أو 
من أهم الأشكال التي تأخذها الأسلاك المشتركة بین المؤسسات و الإدارات العمومیة، و

عملیات التكوین بمدیریة الضرائب هي كل من التكوین المتخصص، تكوین خلال فترة 
.ل الترقیة إلى رتبة أعلىتكوین تكمیلي قب،تربصال

تقوم المدیریة الفرعیة للوسائل بمعاینة المصالح المختصة المحلیة للوظیفة 
العمومیة بإعداد مخطط غیر ممركز للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات، هذا 
الأخیر یكون سنویا ولابد أن یتضمن في محتواه مختلف العملیات المبرمجة، كما ولابد أن 

ون هذا المخطط مطابق تماما لكل من المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة و یك
المخطط القطاعي السنوي أو المتعدد السنوات للتكوین و تحسین المستوى و تجدید 

المعلومات.

كما أن عملیات التكوین الموضحة في المخطط الغیر ممركز لتكوین یجب أن 
عنوان السنة المالیة المعنیة و المناصب المالیة تكون في حدود الإعتمادات المتوفرة ب

المخصصة لهذا الغرض.

وأخیرا عند نهایة كل سنة مالیة تشرع المصالح المختصة للوظیفة العمومیة 
بالتنسیق مع ممثل الإدارة أو المؤسسة العمومیة بإجراء تقییم دقیق للمخطط غیر الممركز 

تمل مواجهتها عند تنفیذ العملیات المبرمجة للتكوین وذلك من خلال إثارة العراقیل المح
الخاصة بالتكوین و إقتراح التدابیر الكفیلة بمعالجتها .
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موضوع التكوین الإداري للموظفین حیث تمت دراسة مختلف جوانبه ومعرفة إن
، بالتالي یمكن القول أن عملیة التكوین دوره في تحسین أداء العاملین في الإدارة الجبائیة

الیوم أصبحت عاملا أساسیا لابد من الإهتمام به و تخصیص المیزانیة الكافیة من أجل 
إستثمار المورد البشري عن طریق هذه الأداة، و علیه یعد التكوین الروح المحركة و 

لإستغناء عنها على الركیزة الأساسیة لأداء فعال بالمؤسسات العمومیة و التي لا یمكن ا
المستوى البعید، إذ تعتبر هذه الأداة عنصرا فعالا، مهما و حساسا، و هو ما ثبت فعلیا 

موضوع دراسة تمن خلال الدراسات و المقابلات التي تم القیام بها، و علیه فقد كان
التكوین الإداري للموظفین مقسمة إلى فصلین.

لنظري للتكوین الإداري و ذلك من الفصل الأول تم التعرض فیه إلى الإطار ا
حیث تعریفه و بیان الأهداف و الغایات المرجوة من التكوین و من ثم المبادئ التي یقوم 
علیها ثم تحدید أنواع التكوین الإداري و هذا ضمن المبحث الأول أما عن المبحث الثاني 

لتكوینیة یلیها فتضمن خطوات و كیفیة إعداد مخطط التكوین بدءا بتحدید الإحتیاجات ا
تصمیم البرامج التكوینیة ثم تنفیذها وصولا إلى آخر مرحلة و هي عملیة تقییم البرامج 

التكوینیة.

أما الفصل الثاني فقد تضمن دراسة تطبیقیة لموضوع التكوین الإداري حیث تم أخذ 
مدیریة الضرائب كعینة، و منه احتوى هذا الفصل على مبحثین، الأول تم فیه التعریف

عن تكوین الموظفین بمدیریة الضرائب، أما المبحث الثاني فتم التطرق بالجهاز المسؤول 
فیه إلى المخطط السنوي غیر الممركز للتكوین و الذي تعده مدیریة الضرائب و الذي 

یتضمن الفئات البشریة المراد تكوینها.
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الإستنتاجات:

وین الإداري تم التوصل إلى من خلال الدراسة النظریة و التطبیقیة لموضوع التك
مجموع النتائج التالیة:

 أن المؤسسات و الإدارات العمومیة و من بینها إدارة الضرائب تهتم بأداة التكوین
و تعطیه قیمة فعلیة من أجل تكوین موظفیها و تحسین مستواهم و تجدید 
معلوماتهم فتقوم بتأهیلهم من جهة من أجل التخصص في مجال العمل و من 

جهة ثانیة تحسین مردودیة العمل الضریبي من قبل موظفین متخصصین.
رادات یمسؤولة عن أهم إنظرا لكون إدارة الضرائب من أهم الإدارات العمومیة ال

الخزینة العامة للدولة وجب أن تسایر مختلف التطورات و مواردالمال العام و
مال العام بالتالي فأداة التكوین التكنولوجیات الحدیثة التي قد تطرأ على الإدارة و ال

تعتبر المحرك الرئیسي لإعادة تأهیل موظفیها و تحسین مستواهم و تجدید 
لتكنولوجیات المستحدثة.امع المستجدات و معلوماتهم من أجل التأقلم 

 بعد إجراء الدراسة المیدانیة تم معرفة أن تكوین الموظفین بمدیریة الضرائب یأخذ
أشكالا عدیدة و متنوعة من بینها التكوین المتخصص و التكوین التكمیلي و كذا 
تكوین تحسین المستوى و تجدید المعلومات و حتى التكوین بالخارج، كما أن 

سواء الأسلاك التقنیة أو الأسلاك التكوین یكون لفائدة مختلف فئات الموظفین 
المشتركة بالمدیریة إبتداءا من أقل رتبة إلى أعلى رتبة، سواء أثناء عملیة التوظیف 

و الترسیم أو من أجل الترقیة أو من أجل تحسین المستوى و تجدید المعلومات.
 إن عملیة التكوین بإدارة الضرائب تتم وفق مخطط سنوي تعده المدیریة الولائیة

لضرائب وفق میزانیة محددة یدعى بالمخطط غیر الممركز للتكوین السنوي و ل
المتعدد السنوات و هذا الأخیر یتم إعداده و المصادقة علیه وفقا لما هو موجود 



خــــــــــــــــاتـــــــــــــمـــــــــــةال

83

یمكن إعداده في المخطط السنوي القطاعي و المتعدد السنوات للتكوین و الذي لا
البشریة.إلا بعد إعداد المخطط الوطني لتسییر الموارد

 إن عملیة تكوین الموظفین بالخارج هي عملیة مهمشة و غیر معمول بها على
ص علیها ضمن القوانین مستوى المدیریة على أرض الواقع بالرغم من أنه منصو 

و التنظیمات.
 من خلال عملیة البحث في الموضوع وجدنا أن مؤسسات و مراكز التكوین

الإداري في المجال الضریبي مهمشة و غیر منصبة على أرض الواقع بالرغم من 
أهمیتها و دورها في عملیة تكوین الموظفین، كذا طول إجراءات و مدد تنظیم 

الدورات التكوینیة.وفتح 
مهارات و خبرات جدیدة تؤهله ن یكتسبألموظفلمحن عملیة التكوین تسإ

للإرتقاء بعمله و تحمل مسؤولیات أكبر.

الإقتراحات و التوصیات

على ضوء النتائج و الإستنتاجات التي تم التوصل إلیها و على ضوء الدراسة 
تم الوقوف على جملة من الإشكالیات و السلبیات و من هنا تمت محاولة المیدانیة 

الحلول و المقترحات و التوصیات المتمثلة في:الوصول إلى جملة من

 تفعیل أداة التكوین و العمل على تطویر هذه الأداة بغیة تحسین مستوى التكوین
الداخلي للإدارة الجبائیة بتوفیر كل الوسائل و الظروف المساعدة في تكوین 

مختلف المستجدات التي تطرأ حتى تسایر الإدارة الجبائیةالموظفین لزیادة أدائهم 
علیها ولا یكون ذلك إلا من خلال توفیر الإعتمادات المالیة اللازمة.
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 التكوین یجب على مدیریة الضرائب و كذا مختلف الإدارات الجبائیة تشجیع
بالخارج و العمل على تفعیله على أرض الواقع لما له من أهمیة في تحسین أداء 

على التكوین بالخارج یساعد على تفادي الأخطاءالموظفین، كما أن الإنفتاح
و السلبیات التي قد یقع فیها التكوین الداخلي بالتالي العمل على مواجهتها و سد 

النقص و العیب الحاصل و تصلیحه.
 العمل على تخصیص مراكز و مؤسسات و معاهد تعنى بالتكوین الإداري في

المجال الضریبي و تطعیمها بأساتذة و مكونین و خبراء و ذلك لإعطاء التكوین 
أهمیته و مكانته و في نفس الوقت إدارة الجهاز الضریبي من قبل موظفین أكفاء 

كتساب معلوماتمتخصصین و في نفس الوقت زرع الثقة بأنفسهم نتیجة لإ
و خبرات جدیدة ما یؤدي إلى رفع روحهم المعنویة التي تساعد على الإبتكار 

و التطور في میدان العمل.
 المحاولة قدر الإمكان تبسیط الإجراءات وتقلیص مدد فتح دورات التكوین لتفادي

اجة أي عطل أو تأخیر للعمل داخل المحیط الضریبي بالتالي تسریع عملیة الح
داخل المنظمة الجبائیة.للتكوین و ذلك من أجل مواجهة أي تغیرات قد تحدث 

 الأخذ بعین الإعتبار النتائج و التقییمات التي یتم التوصل إلیها من عملیة تنفیذ
وذلك من أجل تحسین و تطویر فاعلیة هذه الأداة و خاصة على برامج التكوین 

المستوى الداخلي للمؤسسة الضریبیة.




: برنامج التكوین المتخصص.01الملحق رقم 

: برنامج التكوین التحضیري.02الملحق رقم 

: برنامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة.03الملحق رقم 

نموذج المخطط غیر الممركز للتكوین و تحسین المستوى و : 04الملحق رقم 
تجدید المعلومات.



01الملحق رقم 

برنامج التكوین المتخصص



أولا: برنامج التكوین المتخصص للإلتحاق برتبة مفتش مركزي للضرائب.
عشرة أشهر:یدومالتكوین النظريسنة واحدة، مدة التكوین: 

الحجم الساعي للسداسي الوحدةالرقم
1

الحجم الساعي للسداسي 
2

المعامل

4سا48سا48الطبیعیة والمعنویة.جبایة الأشخاص 1
4سا48سا48تحصیل الضریبة.2
4سا48سا48المحاسبة العامة.3
3-سا48الرسم على القیمة المضافة.4
د ابتداء من 30سا1سا(18.المنازعات الضریبة وإجراءات المنازعات5

)5الأسبوع 
3سا24

د ابتداء من 30سا1سا(18المراقبة الجبائیة وتقنیات التحقیق.6
)5الأسبوع 

3سا24

سا خلال الأسابیع 3سا(12بنیة النظام الجبائي الجزائري.7
الأولى)4

-2

2سا24سا24ورشة الوعاء والتصلیح.8
2سا24سا24حقوق التسجیل والطابع.9
2سا24سا24الضرائب غیر المباشرة.10
2-سا48القانون المدني.11
2-سا24قانون الشركات.12
2سا48-محاسبة الشركات.13
2سا24-التحلیل المالي.14
2سا24سا24التحریر الإداري و الاتصال.15
2سا24سا24الإعلام الآلي.16
2سا24سا24اللغة الأجنبیة.17
1-سا24أخلاقیات المهنة(في شكل ملتقیات).18
1سا24-بالضریبة(في شكل ملتقیات).استقبال المكلف 19

سا432سا480الحجم الساعي للسداسي.
سا912الحجم الساعي الإجمالي.

تربص تطبیقي لدى المتربصون خلال الدورةعأسابیع، یتاب8یدومالتربص التطبیقي: 
مصالح المدیریة.



ثانیا: برنامج التكوین المتخصص للإلتحاق برتبة مراقب الضرائب.
سنتان ، السنة الأولى:مدة التكوین: 

شهر.11التكوین النظري:
الحجم الساعي للسداسي الوحدةالرقم

1
الحجم الساعي للسداسي 

2
المعامل

4سا48-حمایة الأشخاص الطبیعیة.1
4سا48سا48المحاسبة العامة.2
4سا48سا48المالیة العامة / قواعد المحاسبة العمومیة.3
3سا48سا48القانون المدني والإجراءات المدنیة.4
3سا48سا48القانون التجاري / قانون الشركات.5
2-سا24بدایة النظام الجبائي الجزائري.6
2-سا24مدخل لدراسة القانون .7
2سا24سا24حقوق التسجیل والطابع.8
2سا24سا24الضرائب غیر المباشرة .9
2سا24-الوعاء.ورشة 10
2سا24سا24التحریر الإداري والاتصال.11
2سا24سا24الإعلام الآلي.12
2سا24سا24اللغة الأجنبیة.13
1-سا24أخلاقیات المهنة (في شكل ملتقیات).14

سا348سا384الحجم الساعي للسداسي
768الحجم الساعي الإجمالي

أسابیع.4مدته التربص التطبیقي: 
یتابع المتربصون خلال دورة التكوین المتخصص ، تربصا تطبیقیا لدى المصالح التابعة 

للمدیریة العامة للضرائب.



02رقمالملحق

برنامج التكوین التحضیري 



أولا: برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة مفتش الضرائب

.ستة أشهرالمدة:

المعاملالحجم الساعيالوحدةالرقم
04سا24جبایة الأشخاص الطبیعیین01
04سا24جبایة الأشخاص المعنویین02
04سا24تحصیل الضریبة03
04سا18الرسم على القیمة المضافة04
03سا18المنازعات الضریبیة05
03سا12مدخل إلى النظام الجبائي الجزائري06
02سا09قانون الشركات07
02سا09حقوق التسجیل08
02سا09حقوق الطابع09
02سا09الضرائب غیر المباشرة10
02سا09بالضریبةإستقبال المكلف 11
01سا09إعلام آلي12
01سا09أخلاقیات المهنة13

ساعة183الحجم الساعي الإجمالي



ثانیا: برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة مفتش رئیسي للضرائب

تسعة أشهر.المدة: 

المعاملالحجم الساعيالوحدةالرقم
04سا30جبایة الأشخاص الطبیعیین01
04سا30جبایة الأشخاص المعنویین02
04سا24تحصیل الضریبة03
03سا18الرسم على القیمة المضافة04
03سا18المنازعات الضریبیة05
03سا18الرقابة الجبائیة06
03سا18قانون الشركات07
03سا12مدخل إلى النظام الجبائي الجزائري08
02سا12حقوق التسجیل09
02سا12حقوق الطابع10
02سا12الضرائب غیر المباشرة11
02سا12إعلام آلي12
01سا09إستقبال المكلف بالضریبة13
01سا09أخلاقیات المهنة14

ساعة234الحجم الساعي الإجمالي



ثالثا: برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة مفتش قسم للضرائب

.تسعة أشهرالمدة: 

المعاملالحجم الساعيالوحدةالرقم
04سا36جبایة الأشخاص الطبیعیین01
04سا36جبایة الأشخاص المعنویین02
04سا36تحصیل الضریبة03
03سا24الرسم على القیمة المضافة04
03سا24المنازعات الضریبیة05
03سا24الرقابة الجبائیة06
03سا24قانون الشركات07
03سا12مدخل إلى النظام الجبائي الجزائري08
03سا12حقوق التسجیل09
02سا12حقوق الطابع10
02سا12الضرائب غیر المباشرة11
01سا09إستقبال المكلف بالضریبة12
01سا09أخلاقیات المهنة13

ساعة270الحجم الساعي الإجمالي



رابعا: برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة عون معاینة

ستة أشهر.المدة:

المعاملالحجم الساعيالوحدةالرقم
04سا18جبایة الأشخاص الطبیعیین01
04سا18جبایة الأشخاص المعنویین02
04سا18الرسم على القیمة المضافة 03
04سا18تحصیل الضریبة04
03سا09إلى النظام الجبائي الجزائريمدخل 05
03سا09ورشة الوعاء06
03سا09ورشة التحصیل07
02سا09حقوق التسجیل08
02سا09حقوق الطابع09
02سا09الضرائب غیر المباشرة10
02سا09إعلام آلي11
01سا09أخلاقیات المهنة12

ساعة144الحجم الساعي الإجمالي



خامسا: برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة محلل جبائي

تسعة أشهرالمدة: 

المعاملالحجم الساعيالوحدةالرقم
03سا21جبایة الأشخاص الطبیعیین01
03سا21جبایة الأشخاص المعنویین02
03سا21تحصیل الضریبة03
03سا18الرسم على القیمة المضافة04
02سا12مدخل إلى النظام الجبائي الجزائري05
02سا12حقوق التسجیل و الطابع06
02سا12الضرائب غیر المباشرة07
04سا24تسییر قواعد البیانات08
04سا24أنظمة التشغیل09
04سا24وسائل الإعلام الآلي التقریري10
03سا18أمن أنظمة المعلومات11
03سا18نوعیة الخدماتتسییر12
01سا09أخلاقیات المهنة13

ساعة234الحجم الساعي الإجمالي



سادسا: برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة محلل جبائي رئیسي.

تسعة أشهرالمدة: 

المعاملالحجم الساعيالوحدةالرقم
03سا18جبایة الأشخاص الطبیعیین01
03سا18المعنویینجبایة الأشخاص 02
03سا18تحصیل الضریبة03
03سا18المنازعات الجبائیة 04
03سا15الرسم على القیمة المضافة05
02سا12مدخل إلى النظام الجبائي الجزائري06
02سا12حقوق التسجیل و الطابع 07
02سا12الضرائب غیر المباشرة08
04سا24البیاناتتسییر قواعد 09
04سا24أمن تطبیقات الواب10
04سا24وسائل الإعلام الآلي التقریري 11
03سا18منهجیة أمن نظام المعلومات، تسییر نوعیة الخدمات12
03سا18كشف التسلل13
02سا12مقدمة في تحلیل الشیفرات14
01سا09أخلاقیات المهنة15

ساعة252الإجماليالحجم الساعي 



سابعا: برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة محلل جبائي مركزي.

تسعة أشهرالمدة: 

المعاملالحجم الساعيالوحدةالرقم
03سا18جبایة الأشخاص الطبیعیین01
03سا18جبایة الأشخاص المعنویین02
03سا18تحصیل الضریبة03
03سا18المنازعات الجبائیة 04
03سا18الرقابة الجبائیة 05
03سا15الرسم على القیمة المضافة06
02سا12مدخل إلى النظام الجبائي الجزائري 07
02سا12حقوق التسجیل و الطابع 08
02سا12الضرائب غیر المباشرة 09
04سا24تسییر قواعد البیانات 10
04سا24أمن تطبیقات الواب 11
04سا24وسائل الإعلام الآلي التقریري 12
03سا18منهجیة أمن نظام المعلومات، تسییر نوعیة الخدمات13
03سا18كشف التسلل14
02سا12مقدمة في تحلیل الشیفرات15
01سا09أخلاقیات المهنة16

ساعة270الحجم الساعي الإجمالي



ثامنا: برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة مبرمج جبائي.

ستة أشهر.المدة:

المعاملالحجم الساعيالوحدةالرقم
03سا18جبایة الأشخاص الطبیعیین01
03سا18جبایة الأشخاص المعنویین02
03سا18تحصیل الضریبة03
02سا12الرسم على القیمة المضافة04
02سا12إلى النظام الجبائي الجزائريمدخل 05
02سا12حقوق التسجیلو الطابع06
02سا12الضرائب غیر المباشرة07
04سا18التحكم في تسییر قواعد البیانات08
04سا18تطبیقات الإعلام الآلي09
04سا18وسائل الإعلام الآلي التقریري10
04سا18(المستوى القاعدي)أمن أنظمة المعلومات 11
01سا09أخلاقیات المهنة12

ساعة183الحجم الساعي الإجمالي



03الملحق رقم 

برنامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة 



أولا: برنامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة مفتش رئیسي للضرائب

تسعة أشهرالمدة: 

المعاملالحجم الساعيالوحداتالرقم
4سا27.یة المباشرةئالجبا1
4سا27الرسم على القیمة المضافة.      2
4سا27تحصیل الضریبة.3
4سا27الرقابة الجبائیة وتقنیات التحقیق.4
4سا27المنازعات الجبائیة .5
3سا27القانون المدني.6
2د30سا13قانون الشركات.7
2د30سا13الضرائب غیر المباشرة.8
2د30سا13حقوق التسجیل والطابع.9
2د30سا13الاتصال.التحریر الإداري و 10
2د30سا13أخلاقیات المهنة.11
2د30سا13استقبال المكلف بالضریبة.12

ساعة243الإجماليالحجم الساعي 



ثانیا: برنامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة مراقب الضرائب.

ستة أشهر.المدة: 

المعاملالحجم الساعيالوحداتالرقم
4سا18الأشخاص الطبیعیة.جبایة1
4سا18جبایة الأشخاص المعنویة.2
4سا18الرسم على القیمة المضافة3
4سا18تحصیل الضریبة.4
3سا18المنازعات الجبائیة.5
3سا18قانون الشركات.6
2سا9الضرائب غیر المباشرة.7
2سا9حقوق التسجیل والطابع.8
2سا9القانون المدني.9
2سا6التحریر الإداري والاتصال.10
1سا6أخلاقیات المهنة.11
1سا6استقبال المكلف بالضریبة.12

اعةس153الإجماليالحجم الساعي 



04الملحق رقم 

نموذج المخطط غیر الممركز للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات.

























قائمة المصادر و المراجع

أولا: النصوص الرسمیة

الدستور

، جریدة 2016مارس 06المؤرخ في 01- 16المعدل و المتمم بالقانون 1989دستور 
2016سنة ل14رسمیة عدد 

:النصوص التشریعیة
سمیة ر ریدةجمومیة، یتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة الع03-06الأمر رقم .1

.2006لسنة 46دد ع

:النصوص التنظیمیة
المراسیم الرئاسیة: -
الموافق 1435رمضان08المؤرخ في196-14المرسوم الرئاسي رقم -1

المتضمن تنظیم التكوین و تحسین المستوى في الخارج 2014یولیو06ل
.2014، لسنة 42و تسییرهما، جریدة رسمیة عدد 

المراسیم التنفیذیة: -
مارس 03الموافق ل 1416شوال 14المؤرخ في 92-96رقم المرسوم التنفیذي-1

المتضمن تكوین الموظفین و تحسین مستواهم و تجدید معلوماتهم المعدل و 1996
الموافق ل 1424ذي القعدة 29المؤرخ في 16- 04المتمم بالمرسوم التنفیذي رقم 

.2004ینایر 22



قائمة المصادر و المراجع

18الموافق ل 1427ان شعب25المؤرخ في 327-06المرسوم التنفیذي رقم -2
یدة و صلاحیاتها، جر الح الخارجیة للإدارة الجبائیةصتنظیم المیحدد2006سبتمبر 
.2006لسنة 59دد عرسمیة 

ینایر 19الموافق ل 1429محرم 11المؤرخ في 04-08المرسوم التنفیذي رقم -3
المشتركة في الموظفین المنتمین للأسلاك بیتضمن القانون الأساسي الخاص2008

.2008لسنة 03ریدة رسمیة عددج،ةیممو الإدارات العالمؤسسات و
29الموافق ل 1431ذي الحجة 23المؤرخ في 299-10المرسوم التنفیذي رقم -4

یتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك 2010نوفمبر 
.2010لسنة 74ریدة رسمیة عددالخاصة بالإدارة الجبائیة، ج

القرارات الوزاریة:-
یحدد 2007مایو 24الموافق ل 1428جمادى الأولى 07القرار المؤرخ في -1

یدة الإختصاص الإقلیمي للمدیریات الجهویة و المدیریات الولائیة للضرائب، جر 
.2007، لسنة44دد عرسمیة 

فبرایر 21الموافق ل 1430صفر 25لقرار الوزاري المشترك المؤرخ في ا-2
یدة دارة الجبائیة و صلاحیاتها ، جر لإحدد تنظیم المصالح الخارجیة لی2009
.2009لسنة،20ددعرسمیة 

یحدد كیفیات 2013غشت 12الموافق ل 1434شوال 5القرار المؤرخ في -3
رتب المنتمیة للأسلاك الخاصة تنظیم التكوین التحضیري لشغل بعض ال

لسنة53ریدة رسمیة عددبالإدارة الجبائیة و مدته و محتوى برامجه، ج
2014.



قائمة المصادر و المراجع

سبتمبر 23الموافق ل1434ذي القعدة17القرار الوزاري المشترك المؤرخ في-4
، یحدد كیفیات تنظیم التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى بعض الرتب 2013

یدة ة بالإدارة الجبائیة و مدته و محتوى برامجه، جر المنتمیة للأسلاك الخاص
.2015لسنة 02ددعرسمیة 

سبتمبر 23الموافق ل1434ذي القعدة17القرار الوزاري المشترك المؤرخ في-5
تنظیم التكوین المتخصص للإلتحاق ببعض الرتب ، یحدد كیفیات2013
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تحدد كیفیات تنظیم و برامج 2008دیسمبر 01مؤرخة في 45التعلیمة رقم -1
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.2011الأردن،
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.2011المسیرة، الأردن، 
دون طبعة، دار الیازوري ،د البشریةر واالمإدارةي فتجاهات حدیثة إ، حریريالرافدة .7

.2014العلمیة للنشر و التوزیع، الأردن 
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، دار الثقافة للنشربعة الأولىطالالموارد البشریة، ارةإدزاهد محمد دیري، .10
.2011و التوزیع، الأردن، 
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.2011الفكر ناشرون و موزعون، الأردن، 
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.2009، المكتبة العصریة للنشر و التوزیع، مصر، الأولى
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.2012-2011التسییر، جامعة فرحات عباس، سطیف،
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بحث للحصول على ،عملیة تدریب الموظف العام في الجزائرعبده عز الدین، .5
.2002-2001شهادة الماجستیر في القانون، جامعة الجزائر، 

ة سیاسات تسییر الموارد البشریة بالجماعات المحلیة دراسة حالعقون شراف، .6
تیر، جامعة منتوري مكملة لنیل شهادة الماجس، مذكرةبولایة میلة

.2006قسنطینة،
مخرجات التعلیم العالي في الجزائر و تحدیات سوق العمل: مع كاهي مبروك، .7

جستیر، ، مذكرة لنیل شهادة المادراسة میدانیة لخریجي جامعة قاصدي مرباح
.2011-2010جامعة الجزائر، 

تقییم البرامج التكوینیة لدعم المقاولة مع دراسة حالة برنامج لفقیر حمزة، .8
GERME-CREEالمعتمد في غرفة الصناعة التقلیدیة و الحرف بسطیف ،

ملخص یندرج ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة 
.2009-2008أحمد بوقرة، بومرداس، 

البشریة في تحسین نوعیة الخدمة دور برامج تدریب الموارد نبیل سامي، .9
الحكیم بن –ستشفائي الجامعي بالمؤسسة: محاولة دراسة حالة بالمركز الإ

مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علوم ،- CHUCبادیس بقسنطینة 
.2009-2008، جامعة منتوري، قسنطینة،التسییر

قتصادیة الإأسالیب تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة هشام بوكفوس، .10
، رسالة مكملة العمومیة الجزائریة (دراسة میدانیة بمؤسسة ''سوناریك فرجیوة'')

.2006-2005منتوري، قسنطینة، لنیل شهادة الماجستیر، جامعة الإخوة 







ملخص الدراسة:

عد التكوین الإداري من أكثر المواضیع أهمیة بالنسبة للموظف العمومي وذلك 
حیث تناولت هذه الدراسة موضوع " التكوین الإداري لأثره الكبیر على الأداء الوظیفي،

یتضح جلیا من خلال للموظفین " وتضمن دراسة حالة (مدیریة الضرائب لولایة تبسة) و
في جانبها النظري والتطبیقي أن تكوین الموظفین داخل إدارة الضرائب یعتبر هذه الدراسة 

مستوى الموظفین أداء فعال و تحسینأحد الأسس والمتطلبات الضروریة من أجل تحقیق
إستخراج أقصى ما لدیهم من الطاقات من أجل مسایرة وتطویر قدراتهم وتنمیة مهاراتهم و

ة على المستوى الداخلي أو على مستوى البیئة مواكبة مختلف التطورات الحاصلو
بالتالي هدفت هذه الدراسة إلى ، تتمكن الإدارة الجبائیة من تحسین أداء موظفیهالالخارجیة 

ء الموظفین داخل الإدارة الجبائیة، حیث أدت االتعرف على التكوین الإداري وأثره على أد
نجرت عن الدراسة إستنتاجات التي هذه الدراسة إلى التوصل إلى جملة من النتائج و الإ

حتى یتحقق الهدف منها تم صیاغة جملة من الفرضیات و الحلول التي یمكن المیدانیة و
تطویر آلیة التكوین على مستوى الإدارة الجبائیة.أن تساهم أكثر في تحسین و
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