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تهدف هذه الدراسة إلى تقييم مدى فعالية برامج التدريب على أداء العاملين، باعتبار أن تدريب العنصر البشري 
ويعتبر التدريب من أهم مقومات التنمية والتطوير التي . من أهم عناصر العملية الادارية التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية

تعتمد عليها المؤسسات الاقتصادية، إذ يهدف إلى تزويد العاملين بالمعلومات والمهارات والأساليب المختلفة والمتجددة 
عن طبيعة أعمالهم الموكلة لهم وتحسين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم ومحاولة تغيير سلوكهم واتجاههم بشكل إيجابي، وبالتالي 

 .رفع مستوى الأداء والكفاءة
فة العاملين في الشركة الجزائرية اتحقيق ذلك، صممت استبانة مكونة من ثلاثة محاور، وزعت على كوبهدف 

، وذلك لاختبار العلاقة بين التدريب وأداء العاملين، والمديرية الجهوية الوصية عليها بولاية الطارف CAATللتأمينات 
 .SPSS V22وذلك بالاستعانة بإحدى برامج الاقتصاد القياسي 

 . تائج أبرزها وجود علاقة تأثير وارتباط مباشر بين التدريب وأداء العاملينوقد توصلت الدراسة إلى جملة من الن
 .CAATالشركة الجزائرية للتأمينات أثر، . تدريب، ، أداء العاملين :الكلمات المفتاحية -

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملخــــــــــــــــــــص
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This study aimes to evaluate the effectiveness of training programs on the performance of 

workers, as training the human element is one of the most important elements of the administrative 

process in wich human resources management. Training is one of the most important elements of 

development and development on wich the economic institutions depend. It aims at providing 

employees with information, skills and methods of different and renewable from the nature of their 

work assigned to them and developing and abilities and tryning to change their behavior and 

direction in a positive way upgrading performance and efficiency. 

The acheive this, a three pronged questionnaire was desiged and distributed to all emplyees in 

the algerian assurance company CAAT to test the relationship between training and emplyee 

performance, using a SPSS.V22 econometric programm. 

This research has reached a number of results, the most prominent of which is the relationship 

between the effect and direct correlation between the training and the performance of the workers. 

- Key words : training- performance of employees- impact- algerian assurance compagnies 

CAAT. 
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 -إهداء-

 

 "الْحَمْدُ لِلّهِ الَّذِي هَدَاناَ لِهَـذَا وَمَا كُنَّا لنِـَهْتَدِيَ لَوْلا أَنْ هَدَاناَ اللّهُ " 

 .والدي الحبيب... إلى سبب وجودي في الحياة

 .أمي الغالية... إلى بسمة الحياة وسر الوجود إلى من كان دعاءها سر نجاحي

 .إلى أخواتي سدد الله خطاهم ووفاهم على فضلهم حسنات يوم الحساب

 .إلى كل أفراد العائلة الكريمة أنار الله دربهم

 .إلى كل رفقاء الدرب الذين كانوا سند لي حفظهم الله ورعاهم

 .إلى أصدقائي ومن عرفناهم طيلة المشوار الدراسي وفقهم الله

 .إلى كل من أضاء بعلمه عقل غيره

 .أهدي ثمرة جهدي

 خليل                                                                   
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 -إهداء-

 

 الحمد لله على فضل الله

 .حفظه الله... والدي الحبيب إلى

 .أمي العزيزة... إلى سر بسمتي وفرحي

 .إلى أخي الكريم الذي كان سند لي سدد الله خطاه

 .إلى العائلة الكريمة رعاها الله

 .إلى أصدقائي وأصحابي الذين عرفتهم طيلة حياتي وفقهم الله

 .إلى كل من أعرفه من قريب أو بعيد أنار الله دربهم

 .جهديأهدي ثمرة 

 

 نبيل                                                                       
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 -شكر وعرفان-

 

 "وَمَا تَـوْفِيقِي إِلاَّ باِللَّهِ عَلَيْهِ تَـوكََّلْتُ وَإِليَْهِ أنُيِبُ "

الشكر لله الواحد القهار صاحب الفضل والإكرام أكرمنا بنعمة الإسلام  أول
ويسر لنا سبيل العلم، فله الشكر حتى يرضى وله الشكر بعد الرضا والصلاة 

 .والسلام على المصطفى صلى الله عليه وسلم تسليما كثيرا

ا الدكتورة سالم راضية، لتفضله: ثم كامل الشكر والتقدير لأستاذتنا الفاضلة
على هذا العمل، ولما لها من جهود فاضلة ومقترحات وملاحظات قيمة  فبالإشرا

 .أثمرت إيجابا فيما قدمناه، فجزاها الله عنا خير الجزاء
كما نتوجه بالشكر لوالدينا الكريمين حفظهم الله على تشجيعهم ومساندتهم لنا 

العمل من قريب طيلة فترة الدراسة، كما لا ننسى كل من ساعدنا على إتمام هذا 
 .أو بعيد

كما لا يفوتنا أن نشكر أعضاء لجنة المناقشة لقبولهم مناقشة هذا العمل، 
 .وتسخيرهم وقتا لقراءته وتقيمه

 شكرا جزيلا                                                              

 

 شكرا جزيلا 
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‌كانت‌عليه‌إذ‌أصبح‌من‌الواجب‌ لقد‌أصبحت‌بيئة‌الأعمال‌التي‌تنشط‌فيها‌المؤسسات‌أكثر‌تغييرا‌وتعقيدا‌مما
‌والأزمات‌الاقتصادية‌ ‌الشديدة ‌والمنافسة ‌التطورات‌التكنولوجية ‌خاصة ‌المتغيرات‌الحاصلة ‌المؤسسات‌التكيف‌مع على

التي‌تسعى‌إلى‌تحقيقها‌والعمل‌على‌بلوغ‌رسالتها‌التي‌تعكس‌العديدة،‌وذلك‌من‌خلال‌تحديد‌إطار‌نشاطها‌والأهداف‌
غاية‌وجودها‌والاستثمار‌في‌مواردها‌المادية‌والبشرية،‌وذلك‌بهدف‌تحقيق‌ميزة‌تنافسية‌لمنتجاتها‌والوصول‌إلى‌مستوى‌عال‌

‌كل‌مؤسسة‌تسعى‌جاهدة‌إلى‌حماية‌نفسها‌من‌ضغوطات‌المح يط‌واضطرابه‌من‌الكفاءة‌والفعالية‌في‌الأداء،‌فأصبحت
 .من‌خلال‌العمل‌على‌خلق‌ميزة‌تنافسية‌تسهل‌عليها‌تحقيق‌أهدافها‌وهي‌البقاء‌الاستمرارية‌الربحية

‌كل‌اهتماماتها‌نحو‌موردها‌البشري‌ذلك‌بسبب‌زيادة‌ ومن‌أجل‌تحقيق‌هذه‌الأهداف‌أصبحت‌المؤسسات‌توجه
‌كأصل‌استراتيجي من‌أصول‌المؤسسة‌ومحدد‌أساسي‌لنجاعة‌الأداء‌فيها‌‌الوعي‌لأصحاب‌المؤسسات‌بأهمية‌المورد‌البشري

‌وذلك‌من‌ ‌به، ‌لابد‌من‌الاهتمام ‌البيئة ‌التي‌تعرفها ‌والمتلاحقة ‌للتطورات‌السريعة ‌من‌أجل‌التكيف‌والاستجابة ‌أنه إذ
‌التطوير‌ ‌المؤسسات‌نحو ‌هذه ‌الفقري‌لأي‌مجهودات‌تبذلها ‌العمود ‌التدريب‌والذي‌يشكل ‌أهمها خلال‌وسائل‌عديدة
‌كثير‌من‌المؤسسات‌فالإنسان‌في‌أي‌مؤسسة‌يعتبر‌العامل‌الاساسي‌ والتحديث‌فهو‌يحتل‌مكانة‌الصدارة‌في‌أولويات

‌.والحاسم‌الذي‌بواسطته‌تستطيع‌المؤسسة‌تحديد‌مسؤولياتها‌والقيام‌بواجباتها
‌كفاءة‌الأداء‌للعمال‌وزيادة‌المعرفة‌المتخصص ة‌وتحسين‌مهارات‌العمال‌ولتأكيد‌الدور‌الذي‌يلعبه‌التدريب‌في‌رفع

فقد‌حرصت‌إدارات‌هذه‌المؤسسات‌على‌توفير‌حجم‌التمويل‌اللازم‌لإتمام‌عملية‌التدريب‌حيث‌أثبتت‌الدراسات‌بأن‌
أغلب‌المؤسسات‌التي‌استطاعت‌أن‌تحقق‌الكفاءة‌والفعالية‌في‌الأداء،‌هي‌التي‌أعطت‌أهمية‌قصوى‌لتدريب‌أفرادها،‌

‌.‌‌وقدراتهم‌على‌الأداء‌وذلك‌من‌خلال‌تحسين‌مهاراتهم
وبناءا‌على‌ما‌تم‌تقديمه‌فالتدريب‌في‌المؤسسات‌وعلى‌وجه‌الخصوص‌في‌شركات‌التامين‌الجزائرية‌يعتبر‌من‌أهم‌
مقومات‌التنمية‌والتطوير‌التي‌تعتمد‌عليها‌المؤسسات‌في‌تأهيل‌العاملين‌لديها‌ورفع‌قدراتهم‌ومهاراتهم‌الإبداعية،‌وذلك‌

‌التغيرات‌و‌ ‌في‌المؤسسة‌لمواجهة ‌والجماعة ‌الفرد ‌أداء ‌على ‌غير‌مباشر ‌أو ‌المباشر التحديات‌والضغوطات‌وكذلك‌لتأثيره
‌.وغيرها......حيث‌يستدل‌على‌مستوياته‌من‌خلال‌مؤشرات‌عديدة‌من‌أهمها‌الأداء‌والإنتاجية‌

‌إلى‌البحث‌عن‌مح ‌والفعالية ‌في‌تحقيق‌الكفاءة ‌او‌الجماعة ‌الفرد ‌بأداء ‌ساهم‌الاهتمام ‌وطر ‌تطبيقه‌كما دداته
‌.وتحليل‌العوامل‌المؤثرة‌فيه

  :إشكالية البحث .1
ما مدى مساهمة برامج التدريب في الرفع من   « :تبعا‌لما‌سبق،‌يحاول‌هذا‌البحث‌معالجة‌الإشكالية‌التالية

 . «؟ كفاءة أداء العاملين
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‌:‌ويتفرع‌عن‌الإشكالية‌الرئيسية‌للبحث‌الأسئلة‌الفرعية‌التالية
 ؟في‌تحسين‌أداء‌العاملين‌هميتهفيما‌تكمن‌أالمقصود‌بالتدريب‌و‌ما‌‌
 ؟رتباط‌بين‌التدريب‌وأداء‌العاملينإتوجد‌علاقة‌هل‌‌
 ؟توجد‌علاقة‌أثر‌ذات‌دلالة‌إحصائية‌بين‌التدريب‌وأداء‌العاملينهل‌ 
 ؟توجد‌فرو ‌معنوية‌بين‌متوسطي‌إجابات‌العينة‌تبعا‌لنوع‌العمرهل‌‌
 ؟بين‌متوسطات‌إجابات‌العينة‌تبعا‌للدرجة‌العلميةتوجد‌فرو ‌معنوية‌هل‌.‌
 :فرضيات البحث. 2

‌:على‌ضوء‌ما‌تقدم‌يمكن‌صياغة‌الفرضيات‌التالية
 العاملين؛‌اداء‌تحسين‌في‌كبير‌دور‌للتدريب:‌الفرضية‌الأولى‌
 ؛رتباط‌خطية‌بين‌التدريب‌وأداء‌العاملينإعلاقة‌توجد‌:‌الثانيةالفرضية‌ 
 ؛علاقة‌أثر‌ذات‌دلالة‌إحصائية‌بين‌التدريب‌وأداء‌العاملين‌توجد:‌الثالثة‌الفرضية‌‌
 ؛وجود‌فرو ‌معنوية‌بين‌متوسطي‌إجابات‌العينة‌تبعا‌للعمرعدم‌:‌الرابعة‌الفرضية 
 فرو ‌معنوية‌بين‌متوسطات‌إجابات‌العينة‌تبعا‌للدرجة‌العلميةوجود‌عدم‌:‌الخامسة‌الفرضية.‌
 :أهمية البحث. 3

،‌وتعد‌تحسين‌أداء‌العمالفي‌‌البرامج‌التدريبيةلعبه‌تتبرز‌أهمية‌اختيار‌هذا‌الموضوع‌من‌خلال‌الدور‌الفعال‌الذي‌
وذلك‌‌من‌بين‌العديد‌من‌المؤسسات‌التي‌تعتمد‌على‌التدريب‌في‌تطوير‌مهارات‌وكفاءات‌موظفيها،‌شركات‌التأمين

وقد‌جاء‌‌ما‌يعود‌بالنفع‌على‌العامل‌بصفة‌خاصة‌والشركة‌بصفة‌عامة،‌،تحسين‌جودة‌خدماتها‌وزيادة‌مردوديتهابهدف‌
‌:لتسليط‌الضوء‌على‌ذلك‌من‌خلال‌البحث‌اهذ
 التعرف‌على‌التدريب‌وأداء‌العمال‌بصفة‌شاملة؛‌
 إيضاح‌العملية‌التدريبية‌بمختلف‌مراحلها‌وجوانبها‌وكيفية‌تأثيرها‌على‌الأداء؛‌ 
 التدريبية‌في‌تحسين‌أداء‌العمال‌والتأكيد‌عليهإبراز‌الدور‌الذي‌تلعبه‌البرامج‌.‌
 :أهداف البحث. 4

‌:يأتي‌هذا‌البحث‌لتحقيق‌جملة‌الأهداف‌التالية
 تحديد‌مفهوم‌التدريب‌ومختلف‌مراحل‌العملية‌التدريبية‌التي‌تمر‌بها‌عملية‌التدريب؛ 
 تصميم‌وتقييم‌فعالية‌برامج‌التدريب‌في‌المؤسسة؛ 



 المقدمــــــــــــــة
 

 ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ث                                                                           
 

 التدريب‌والأداء؛إبراز‌طبيعة‌العلاقة‌بين‌‌
 دراسة‌أثر‌البرامج‌التدريبية‌في‌تحسين‌أداء‌العاملين. 
 :الموضوع هذا اختيار أسباب. 5

‌:يلي‌ما‌الموضوع‌هذا‌ودراسته‌اختيار‌إلى‌دفعتنا‌التي‌الأسباب‌أهم‌من‌إن
 التأمين‌شركات‌في‌العاملين‌أداء‌على‌التدريب‌برامج‌أثر‌إشكالية‌بعمق‌تناولت‌التي‌والميدانية‌النظرية‌الدراسات‌قلة‌

‌الجزائرية؛
 المالية‌الموارد‌توفير‌اولوية‌وتقديم‌الجزائرية‌التأمين‌شركات‌في‌البشرية‌الموارد‌وتدريب‌بتطوير‌الاهتمام‌ضعف‌

‌البشرية؛‌الموارد‌حساب‌على‌والتكنولوجية
 العامل‌وقدرات‌كفاءة‌من‌الرفع‌في‌مساهمته‌ومدى‌التدريب‌بموضوع‌الاهتمام‌الشخصي.‌
 :منهج البحث. 6

‌علمية‌المتناسبة‌مع‌الموضوع،‌حيثعلى‌المناهج‌ال‌عتمادلااللإجابة‌على‌إشكالية‌البحث‌واختبار‌فرضياتها،‌سيتم‌
‌ ‌النتائج‌المتحصل‌بموضوع‌البحث‌‌المتعلق‌الجانب‌النظريلعرض‌‌التحليلي على‌المنهج‌الوصفي‌عتمادلااسيتم وتحليل
هذا‌بالإضافة‌إلى‌منهج‌دراسة‌حالة‌من‌خلال‌،‌التدريب‌وأداء‌العمالا‌المنهج‌الإحصائي‌لاختبار‌العلاقة‌بين‌ذ،‌وكعليها

‌للتأمين‌الشامل‌ ‌‌CAATالإسقاط‌على‌الشركة‌الجزائرية ‌العاملين‌كنموذج‌للدراسة،‌وذلك‌بهد‌ ف‌التعرف‌على‌أداء
‌التأمين‌في‌الجزائر‌ةبشرك ،‌ ‌أدوات‌الدراسة ‌و‌فشملت‌أما ‌الدراسة ‌الذي‌وزع‌على‌عينة ‌البيانات‌‌تتمالإستبيان معالجة
 ‌.(SPSS V 22)‌‌‌‌‌المعروف‌الإحصائي‌التحليلستخدام‌برنامج‌إب

 :الدراسات السابقة. 7
‌:‌‌يمكن‌حصر‌أهم‌الدراسات‌السابقة‌ذات‌صلة‌بموضوع‌البحث‌في

 عبد‌الكريم،‌دراسة‌فعالية‌نظام‌تقييم‌أداء‌العاملين‌في‌المؤسسات‌الاقتصادية‌‌بوبرطخ)‌(:2112خ بوبرط) دراسة–
‌كلية‌العلوم‌الاقتصادية‌وعلوم‌التسيير،‌جامعة‌-دراسة‌حالة‌مؤسسة‌الجرارات‌الفلاحية ،‌رسالة‌ماجستير‌غير‌منشورة،

 (.منثوري‌قسنطينة،‌الجزائر
 .نظام‌تقييم‌أداء‌العاملين‌في‌المؤسسات‌الاقتصاديةفعالية‌‌هدفت‌هذه‌الدراسة‌إلى‌إبراز‌أهمية‌موضوع

ين‌في‌مؤسسة‌الجرارات‌الفلاحية،‌ومن‌العاملفرد‌من‌بين‌عدد‌العمال‌‌571شملت‌هذه‌الدراسة‌عينة‌مكونة‌من‌
استمارة‌استبيان‌مكونة‌من‌ثلاثة‌تحليل‌تم‌الاعتماد‌على‌‌إطارات،‌مساعدون،‌أعوان‌تنفيذ‌:مختلف‌المستويات‌الثلاث
 :توصلت‌النتائج‌إلى‌SPSSمحاور‌باستخدام‌نموذج‌
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أن‌إعداد‌التقييم‌يكون‌من‌طرف‌المدير‌العام‌ذلك‌بإشراك‌رؤساء‌مراكز‌منفعة،‌ثم‌يتم‌التنقيط‌من‌طرف‌ -
‌إدارة‌الموارد‌البشرية؛

 من‌أجل‌صرف‌الحوافز‌والمكافآت؛‌الهدف‌من‌التنقيط‌يحدد‌بعد‌القيام‌بالتقييم‌وفي‌الغالب‌يكون‌الهدف -
‌ينتج‌عنه‌من‌تغذية‌عكسية‌من‌ - يرى‌العاملون‌أن‌نظام‌تقييم‌أداء‌له‌أهمية،‌ذلك‌لتحسين‌إنتاجيتهم‌وما

 أجل‌الاستمرار‌وتحقيق‌النمو‌لإنتاجية‌العامل‌مما‌ينعكس‌بالإيجاب‌على‌المؤسسة‌وتحقيق‌استراتيجيتها؛
النتائج‌يكون‌بطريقة‌مباشرة‌بين‌الرؤساء‌المباشرون‌والمستخدمين‌حيث‌يزيد‌من‌هذه‌الأهمية‌أن‌التقييم‌وعرض‌

‌.‌يخبرهم‌بنواحي‌الضعف‌والخطأ‌لتفاديها‌في‌المستقبل
  رقامي،)‌(:2115رقامي )دراسة‌ ‌في‌أ‌محمد ‌الأداء ‌تحسين ‌على ‌الاقتصادي ‌والذكاء ‌الاستراتيجية ‌اليقظة ثر

‌الاقتصادية ‌‌-المؤسسات ‌المؤسسة ‌حالة ‌الجزائريةدراسة ‌الاقتصادية‌-الاقتصادية ‌العلوم ‌كلية ‌دكتوراه، ‌أطروحة ،
‌(.والتسيير،‌جامعة‌باجي‌مختار‌عنابة،‌الجزائر

أثر‌اليقظة‌الاستراتيجية‌والذكاء‌الاقتصادي‌على‌تحسين‌الأداء‌في‌‌هدفت‌هذه‌الدراسة‌إلى‌إبراز‌أهمية‌موضوع‌
ين‌في‌المؤسسات‌العاملفرد‌من‌بين‌عدد‌العمال‌‌402مكونة‌من‌شملت‌هذه‌الدراسة‌عينة‌‌وقد‌.المؤسسات‌الاقتصادية

‌ومن‌مختلف‌المستويات‌الثلاث ‌الجزائرية، ‌الاقتصادية :‌ ‌والمؤسسات‌العاملالباحثين‌الجامعيين، ين‌في‌المؤسسات‌العمومية
‌.الخاصة
جملة‌‌باحث‌إلىال‌توصلوقد‌‌‌SPSSالاعتماد‌على‌استمارة‌استبيان‌مكونة‌من‌مسس‌محاور‌باستخدام‌نموذج‌تم

‌:‌من‌النتائج‌أبرزها
‌كلما‌اشتدت‌المنافسة‌رغم‌إمكانية‌التعاون‌ضمن‌الشبكة‌‌- الاعتماد‌على‌الذكاء‌الاقتصادي‌يكون‌أكثر‌إلحاحا

‌لتطوير‌تنافسيتها‌من‌خلال‌تحسين‌أدائها؛
-‌‌ ‌الاقتصادية ‌المؤسسة ‌أداء ‌بميرتبط ‌والتشريعية ‌البيئية ‌العوامل ‌ضمن ‌الاهداف ‌بلوغ ‌القرارات‌دى ‌اتخاذ أثناء

 الاستراتيجية‌من‌خلال‌قياس‌الارباح‌والعائد‌على‌الاصول‌الذين‌لا‌يعتبرونه‌المسيرون‌شرط‌للقيام‌بالتحسين؛
‌كافي‌لمقارنة‌الأداء‌‌- عند‌تقييم‌الأداء‌يتم‌الاعتماد‌على‌البيانات‌المتوفرة‌في‌أنظمة‌المعلومات‌لدى‌المؤسسة‌بشكل

الداخلية‌والخارجية‌من‌خلال‌الافصاح‌عن‌درجة‌الانسجام‌بين‌الاهداف‌والاستراتيجيات‌المعتمدة‌المحقق‌بالمعايير‌
 .وتحديد‌الانحرافات‌ومحاولة‌ايجاد‌سبل‌لتقليلها
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 بالأداء‌)‌(:2116 سعد قرمش) دراسة‌ ‌وعلاقتها ‌البشرية ‌تدريب‌الموارد ‌برامج ‌فعالية ‌تقييم ‌قرمش‌زهرة، سعد
‌كلية‌-(RA1K)دراسة‌حالة‌مركب‌تكرير‌البترول‌بسكيكدة–ربين‌الوظيفي‌من‌وجهة‌نظر‌المتد ،‌أطروحة‌دكتوراه،

 (.العلوم‌الاقتصادية‌وعلوم‌التسيير،‌جامعة‌باجي‌مختار‌عنابة،‌الجزائر
هدفت‌هذه‌الدراسة‌إلى‌إبراز‌أهمية‌فعالية‌برامج‌تدريب‌الموارد‌البشرية‌وعلاقتها‌بالأداء‌الوظيفي‌من‌وجهة‌‌‌‌‌‌
فرد‌من‌بين‌عدد‌العمال‌‌541شملت‌هذه‌الدراسة‌عينة‌مكونة‌من‌،‌و‌‌في‌مركب‌تكرير‌البترول‌بسكيكدةنظر‌المتدربين

‌.‌‌إطارات،‌أعوان‌تحكم،‌أعوان‌تنفيذ:‌لف‌المستويات‌الثلاثين‌في‌مركب‌تكرير‌البترول‌بسكيكدة،‌ومن‌مختالعامل
‌:توصلت‌النتائج‌إلى‌SPSSتم‌الاعتماد‌على‌استمارة‌استبيان‌مكونة‌من‌مسس‌محاور‌باستخدام‌نموذج‌‌‌‌‌
‌بشكل‌منهجي‌وعلمي‌مدروس‌من‌‌- ‌على‌مستوى‌المركب‌محل‌الدراسة لا‌يتم‌تحديد‌الاحتياجات‌التدريبية

‌وجهة‌نظر‌المتدربين؛
لا‌يتم‌تخطيط‌وتصميم‌البرامج‌التدريبية‌على‌مستوى‌المركب‌محل‌الدراسة‌وفقا‌للأسس‌العلمية‌والاحتياجات‌‌-

 الفعلية‌للمتدربين؛
 ستراتيجية‌واضحة‌ومحددة‌مسبقا‌فيما‌يخص‌اختيار‌المتدربين‌؛يملك‌المركب‌محل‌الدراسة‌ا‌-
‌.يملك‌المركب‌محل‌الدراسة‌أليات‌واضحة‌فيما‌يخص‌عملية‌تنفيذ‌البرامج‌التدريبية‌من‌وجهة‌نظر‌المتدربين‌-

 :حدود البحث. 8
‌:يمكن‌تقسيم‌حدود‌الدراسة‌إلى‌حدود‌مكانية‌وحدود‌زمانية،‌يمكن‌إيجازها‌فيما‌يلي

 اتستوى‌الشركة‌الجزائرية‌للتأمينعلى‌متم‌إجراء‌الدراسة‌التطبيقية‌:‌الحدود‌المكانية‌CAAT‌،-وكالة‌الطارف‌-‌
 .والمديرية‌الجهوية‌الوصية‌عليها

 45/02/4052-45/05/4052أجريت‌الدراسة‌التطبيقية‌خلال‌الفترة‌:‌الحدود‌الزمانية. 
 :صعوبات البحث. ‌9

‌:يلي‌يمكن‌حصر‌صعوبات‌البحث‌فيما
 قلة‌المراجع‌ذات‌صلة‌بموضوع‌البحث. 
 صعوبة‌الحصول‌على‌المعلومات‌من‌مصادرها‌الرسمية. 
 اتل‌على‌المعلومات‌من‌مقر‌الشركة‌الجزائرية‌للتأمينو‌صعوبة‌الحص‌CAATبالطارف‌. 
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 :هيكل البحث. 11
أثرناها‌فيما‌سبق،‌واختبار‌مدى‌لتحقيق‌أهداف‌البحث،‌والإجابة‌عن‌الإشكالية‌الرئيسية‌والأسئلة‌الفرعية‌التي‌

صحة‌الفرضيات‌المقدمة‌وتحليلها،‌ارتأينا‌تقسيم‌البحث‌إلى‌ثلاثة‌فصول،‌حاولنا‌من‌خلالها‌الإلمام‌بجل‌جوانب‌البحث،‌
‌:جاءت‌خطة‌البحث‌كالآتيوقد‌‌،والحرص‌على‌الحفاظ‌على‌الترابط‌والتسلسل‌بين‌الأفكار
‌اشتملت‌ ‌إذ ‌حول‌موضوع‌البحث، ‌عامة ‌التساؤلات‌الفرعية‌مقدمة ‌للبحث، ‌الرئيسية ‌كل‌من‌الإشكالية على

‌.‌وفرضيات‌البحث
 .« الإطار المفاهيمي للتدريب»‌الفصل‌الأول‌بعنوان‌

بمراحل‌العملية‌التدريبية‌أين‌أبرزنا‌،‌مرورا‌عموميات‌حول‌التدريب‌شملت‌المفاهيم‌وغيرهاتم‌التطر ‌في‌الفصل‌الأول‌إلى‌
‌.تقييم‌أثر‌البرامج‌التدريبية،‌بعد‌ذلك‌تم‌عرض‌بها‌العملية‌التدريبيةمختلف‌الراحل‌التي‌تمر‌

  .« أساسيات حول تقييم أداء العاملين» أما‌الفصل‌الثاني‌فجاء‌بعنوان‌
،‌لنشير‌فيما‌المفاهيم‌الأساسية‌حول‌تقييم‌أداء‌العاملين،‌ثم‌التركيز‌على‌للأداءللتأصيل‌النظري‌وقد‌خصص‌هذا‌الفصل‌

   .الأخير‌امعايير‌وإجراءات‌هذبعد‌إلى‌
أثر برامج التدريب على » بعنوان‌ الذي‌جاءو‌‌والذي‌يمثل‌الجانب‌التطبيقي‌للبحث،‌وفيما‌يتعلق‌بالفصل‌الثالث

  .« أداء العاملين
‌الفصل‌ بعدها‌بينا‌، CAATتقديم‌الشركة‌محل‌الدراسة‌وتمثلت‌في‌الشركة‌الجزائرية‌للتأمينات‌وقد‌تم‌على‌مستوى‌هذا

‌‌.الفرضيات‌واختبارالإجراءات‌المنهجية‌المتبعة‌في‌الدراسة،‌في‌الأخير‌قمنا‌بالتحليل‌الإحصائي‌للبيانات‌
‌.قتراحاتلاافرضيات‌الدراسة،‌هذا‌بالإضافة‌إلى‌مجموعة‌من‌‌ختباراو‌خاتمة‌تضمنت‌نتائج‌التي‌خلص‌بها‌البحث‌

 

‌
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 :دـــــــــــــــــــــــتمهي
 دائما تسعى فهي لذلك المنافسة، خضم في البقاء لها تضمن وخطط إستراتيجيات لوضع الحديثة الشركات تسعى

وبالتالي  ،والمهارة الكفاءة لخلق الأساسي العمود يمثل المتغير فهذا العمل، ديناميكية لسيرورة إعطاء بغية أفرادها تدريب إلى
 الآلية بأنه صحيحة علمية أسس على المبني التدريب إلى وينظر  سواء، حد على وللفرد للشركة التنمية لعجلة دفع إعطاء

 مواكبة الشركة تستطيع حتى لأدائهم، المستمر للتحسين المطلوبة اراتيالخو  تار والمها المعارف لإكساب العاملين المضمونة
 المعلومات نظم في المتسارع  المتلاحق التكنولوجي التقدم نتيجة والميادين المجالات كافة فى الحاصلة اتوالتغير  راتالتطو 

 والضعف القصور مواطن لاكتشاف البشرية كوادرها أداء تقييم الشركات أنواع كل على يحتم الذي الأمر ،والاتصالات
 الأفراد تدريب نأ حيث ،والمستمر المنظم التدريب عمليات تبني طريق عن وتطويرها تحسينها على والعمل راتالمها فى

 .البشر  في ستثمارلاا أنواع أهم من يعد
 :وسنتطرق في هذا الفصل إلى النقاط التالية

 .عموميات حول التدريب 1.
 .مراحل العملية التدريبية. 2
 .تقييم أثر البرامج التدريبية.3
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 عموميات حول التدريب . 1
       ،المجال بهذا المتعلقة الأساسية المفاهيم لدينا توافرت إذا إلا بالدراسة التدريب موضوع نتناول أن لنا يمكن لا

 كنشاط التدريب لنشاط ومكتمل شامل تعريف تبني إلى جهة من الوصول هو المبحث هذا وراء من فالهدف وهكذا
 المستخدمة التدريبية الأساليب ومختلف المؤسسات في التدريب أنواع على التعرف أخرى، جهة ومن البشرية، الموارد لإدارة

 .تحقيقه في
  :أهميتهتعريف التدريب و . 1.1

 :ومنها المفكرين نظر وجهات حسب ريفالتعا ختلفتاو  تعددت لقد: التدريب حول تعاريف . 1.1.1
 المعلومات وتحصيل الإنسان إليها يحتاج التي والخبرات فالمعار ب إكسا هدفها عملية«  بأنه 3791 برعي يعرفه -

 رفع جلأ من اللازمة والعادات الملائمة والمهارات السلوكية طوالأنما ةطوالسل للعمل الصالحة الاتجاهات  تنقصه التي
 السرعة مع فاعلية هورظو  العمل لإتقان لوبةالمط طالشرو  فيه ققحتت ثبحي الإنتاجية وزيادة الأداء في الكفاءة مستوى

 الأفراد تزويد إلى فيهد ططمخ طنشا والتدريب ،1«المستغرق  الوقت وفي المبذولة الجهود وفي التكلفة في والاقتصاد
 .العمل في الأفراد أداء معدلات زيادة إلى تؤدي التي والمهارات المعلومات من وعةجمبم

 لزيادة اتجاهات أو وقواعد، ومفاهيم مهارات، اكتساب تتضمن تعلم، عملية هو التدريب« :آخر تعريف وفي -
 .»ء الأدا وتحسين
 جديرا تجعله التي بالمهارات والخبرات لتزويده معين عمل على وتدريبه الفرد إعداد « أنه على التدريب فيعر  كما -

 إنتاجية وزيادة الإنتاجية كفاءته مستوى أجل رفع من تنقصه التي والمعلومات المعارف إكسابه وكذلك العمل بهذا
 .» المؤسسة

 :منها أخرى تعاريف وهناك
 في العاملون يعتنقها التي والاتجاهات والمهارات المعلومات لتنمية تستخدم التي المنظمة الخبرات عن عبارة التدريب -

 أنه الإدارة تعتقد آخر نمط إلى لنفسه، اتخذه الذي النمط من الفرد واتجاهات سلوك تغيير إلى فتهد عملية فهي المنشأة،
 .المنشأة فأهدا مع ارتباطا أكثر

 والمعلومات فالمعار  مجموعة من التمكن إلى فتهد تعلم عملية بالأساس التدريب أن التعريف هذا من ونلاحظ
 .المؤسسة في والإنتاجية الكفاءة إلى النهاية في تقود التي

                                                           
 .31ص  ،الأردن ،عمان ،الطبعة الاولى، دار وائل للنشر والتوزيع ،التدريب الإداري(: 9007) ،بلال خلف السكارنة 1
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 العمال تحفيز في تساعد التي الدعائموالطرق و  لوسائلوا اتطالنشا مجمل أنه على يركز للتدريب أخر تعريف وفي -
 أهدافهم تحقيق أو جهة من المنظمة فأهدا قيقحلت واحد آن في الضرورية الفكرية وقدراتهم وسلوكهم معارفهم سينحلت

 هذا يتضمن ثبحي والمستقبلية، الحالية ئفهمظالو  الجيد الأداء ننسى أن دون أخرى جهة من الاجتماعيةو  الشخصية
 ثح إلى تفعيلها يؤدي لتياو  والدعائم رقطوال لوسائلاو  اتطالنشا في لمتمثلةوا للتدريب الأساسية العناصر التعريف
 1. المشتركة ةحالمصل تحقيق جلأ من كله وهذا ومواهبهم معارفهم صقل نحو ودفعهم العمال
 والجماعات العاملين الأفراد في مقصودة تغيرات إحداث إلى فيهد ططمخ طنشا أنه على محمود طلعة منال وتعرفه -
 وتحسين للخدمات الأداء معدلات على يؤثر بما اللازمة والسلوكيات والمهارات لخبراتو ا بالمعلومات لتزويدهم العاملة

 2.الخدمات أو الإنتاجية طاعق في سواء الأساسية الإدارة مسؤوليات حدأ وهو الإنتاجية مستوى
 :للتدريب الإجرائي فالتعريف السابقة التعريفات هذه ضوء وفي

 تساعدهم التي الجديدة ومعرفتهم ومهاراتهم المنظمة في يفيةظالو  مستوياتهم باختلاف العاملين بإكسا عملية هو -
 فأهدا ويحقق ةحالمصل يجلب بما والمستقبل الحاضر في الإنتاجية مسيرتهم في الجيد الأداء على القدرة امتلاك على

 وكسل أي من التخلص في العاملين مساعدة على للعمل لها ططومخ منظمة إجراءات عن عبارة كونه إلى إضافة المنظمة،
 فالهد حسب دقيق بشكل محددة برامج خلال من التدريب إجراء ويتم الأداء، في بطء أو رداءة إلى يؤدي فتصر  أو

 المنظمة فإدارة المتدربين والعاملين البشرية الموارد وإدارة المنظمة إدارة عاتق على التدريب مسؤولية وتقع المنظمة، في المقصود
 بالنسبة أما البشري، المورد استثمار مهمة من جزء ذلك باعتبار للعاملين تدريبية وعمليات دورات بإجراء تهتم أن يجب

 وتطوير الأفضل تقديمهم وضرورة المؤسسة باتجاه مسؤوليتهم من جزء هو وجيد ناجح بشكل التدريب أداء فإن للعاملين
 .مهاراتهم

 مفاهيم عامة لها علاقة بالتدريب
وقد يشمل مفهوم التدريب كل من التدريب والتطوير والتعليم ونعرض أهم الفروقات بين هذه المصطلحات في 

 :الجدولين التاليين
 

 

 

 

                                                           
 .303 ص ، الأردن،عمان والتوزيع، للنشر حامد دار البشرية، الموارد إدارة :(9002) صالح، فالح محمد 1
 .932 ص ، مصر،الإسكندرية الحديث، الجامعي المكتب الإدارة، علم في أساسيات :(9001) طلعت، منال 2
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 المقارنة بين التدريب والتطوير(: 1-1)الجدول رقم 
 التطوير التدريب المقارنة أبعاد

 الوظائف الحالية والمستقبلية الوظائف الحالية التركيز
 مجموعات وفرق عمل الأفراد العاملين النطاق

 طويل الامد قصيرة الامد الإطار الزمني
 التهيئة للاحتياجات المستقبلية في المهارات سد النقص في المهارات الحالية الأهداف

 الأردن، عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، ،دارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، الطبعة الأولىإ (:9001) سهيلة محمد عباس، :المصدر
 .312ص 

 المقارنة بين التدريب والتعليم(: 2-1)الجدول رقم 

 التدريب التعليم أبعاد المقارنة
أهداف عامة مجردة لخدمة احتياجات  الأهداف

 والمجتمع بصفة عامةالأفراد 
أهداف سلوكية محددة لجعل العاملين أكثر كفاءة 

 وفعالية في وظائفهم وأعمالهم
 قصيرة الامد طويل الامد الزمن

غالبا ما يكون محدد بدرجة كبيرة لاحتياجات العمل  متسع وشامل المحتوى
 الذي يقوم به الفرد

 .101ص  مصر، ، الشركة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة،البشريةإدارة الموارد (: 3772) مصطفى كامل، :المصدر

  :أهمية التدريب .2.1.1
 مستواهم من الانتقال للأفراد تتيحة ذهبية فرص ولكنها المتفتح الواعي الإنسان تخلق أن يمكن لا التدريب علمية إن

فيما  التدريب ةأهمييمكن إيجاز و  .التعلم في والرغبة القدرة عناصر بالمتدر  ىلد تتوافر أن طبشر  أفضل مستوى إلى الحالي
 :يلي
 :وتكمن في النقاط التالية: بالنسبة للمؤسسة . أ

  زيادة انتاجية والأداء التنظيمي، إذ أن اكساب العاملين المهارات والمعارف اللازمة لأداء وظائفهم يساعدهم
 والموارد المادية المستخدمة في الإنتاج؛في تنفيذ المهام الموكلة اليهم بكفاءة وتقليص الوقت الضائع 

 يساهم التدريب في خلق الاتجاهات الايجابية لدى العاملين نحو العمل والمؤسسة؛ 
  يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمؤسسة وبذلك يرفع أداء العاملين عن طريق معرفتهم لما تريد المؤسسة

 منهم من أهداف؛
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 ة وتطوير أساليب وأسس ومهارات القيادة الادارية؛يؤدي إلى ترشيد القرارات الاداري 
 يساعد في تجديد المعلومات وتحديثها بما يتوافق مع المتغيرات المختلفة في البيئة؛ 
  ساليب التفاعل بينأيساهم في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات والاستشارات الداخلية وبذلك يؤدي إلى تطوير 

 1.الأفراد العاملين والإدارة
 :وتتجلى في: بالنسبة للعاملين . ب

 رفع كفاءة الفرد بالمعلومات والمهارات اللازمة لعملية التنمية البشرية؛ 
 اكتساب علوم تطبيقية وبرامج طويلة وقصيرة المدى للتطوير؛ 
 تعويض ما فاته من مهارات لم يتسنى له اكتسابها في مجال التعليم التقليدي؛ 
 والاحترام وتولد مشاعر الحب للعمل؛ الولاء للمؤسسة والشعور بالاهتمام 
 الاطلاع على التجارب العالمية في تخصصه ومدى الاستفادة منها؛ 
 كسر حاجز الرهبة مع العالم الخارجي وتعزيز دور الثقة بالنفس؛ 
 2.منح فرصة للفرد بالمشاركة الفعالة في برامج التدريب لحل المشاكل الادارية العالقة 

 :مبادئ التدريب. 2.1
 :منها فنذكر ، التدريب فعالية حققتت حتى مراعاتها من لابد مبادئ للتدريب

 :المدرب عليها يحرص مبادئ .1.2.1
 :ومنها التدريب، الفعالية قيقحلت مقومات تعد بالتعلم، المتعلقة والنظريات المبادئ بيقطت على الحرص إن

 تعلمها، المراد المهارة بيعةط على فيتوقف التكرار مقدار أما عمل، أي أداء تعلم على يساعد التكرار :التكرار . أ
 من فعالية أكثر يعد عطالمتق التدريب أن ووجد. التدريب في المستخدمة رقالط وعلى المتعلم شخصية وعلى

 .الحفظ سرعة على ويساعد لمركزا التكرار من أفضل الموزع فالتكرار المستمر، التدريب
 ابةجالاست  يتعلم ثحي والجهد للوقت اقتصاد فيه بالصوا رقطال إلى المتعلم إرشاد :هوالتوجي الإرشاد . ب

 لإزالة مضاعفا جهدا ذلك بعد ويبذل ئة،طالخا لحركاتوا الأمور تعلم من بدلا محاولة أول من ةحيحالص
 .ةحيحالص الحركات ذلك بعد يتعلم ثم ئة،طالخا العادات

                                                           
 .311-319، ص ص عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع،(: 9001)سهيلة محمد عباس،  1
 .99، ص المرجع سبق ذكره(: 9007) ،بلال خلف السكارنة 9
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 واحدة، دفعة كله العمل أداء المتعلم يتعلم أن تقضي الكلية ريقةطال إن: التدريب في والجزئية الكلية الطريقة . ت
 الأنسب هل تحديد إلى وثحالب تتوصل لم لكن .جزئية وحدات إلى المادة بتقسيم تقضي الجزئية ريقةطال أما

 التدريب فعالية ققحتت وحتى لكن ،1 لمكوناته وفقا متتالية مراحل على تعلمه أم واحدة، مرة ككل العمل تعلم
 العمل أن البديهي فمن، المعقدة التفصيلية الدقيقة الأمور إلى ويتدرج وتقريبي عام بشكل يستهله أن بالمدر  على

 .أجزاء إلى فصله الأفضل من المعقد أما لأدائه، الصورة تكتمل حتى واحدة دفعة ىطيع البسيط
      لاحقة، مواقف على سابقة المواقف في الفرد عليه بتدر  مما الاستفادة إمكانية يعني :التدريب أثر انتقال . ث

 .جديدة أخرى ميادين على معين ميدان في اكتسبها التي الخبرات بيقطبت أو
 أثر لها والاتجاهات موحطوال والقدرات الذكاء ثحي من الأفراد بين الاختلافات إن: الفردية الفروق مراعاة . ج

 المعلومات لإيصال المناسبة رقطال وتحديد التدريب برامج يططتخ عند مراعاتها بجفي التدريب، على كبير
 التي المتغيرات وكل والفهم، الاستيعاب كسرعة المتدربين بين الشخصية الفروق يراعي أن بالمدر  فعلى .للأفراد

 في عين وتأخذ تتلاءم برامج تصميم أن إلا تكلفة، أقل الجماعي التدريب أن فرغم .التعلم عملية على تؤثر قد
 .التدريب وتفعيل تحسين في جيد بشكل سيسهم المتدربين بين الفروقات الاعتبار

 يئاطب التدريب معدل كان فكلما :تعلمه الفرد يستطيع ما معدل مع التدريب معدل يتساوى أن يجب  . ح
 .مردوديته وتقل أكبر الفاقد كان كلما التعلم على الفرد لقدرة بالنسبة

 :التدريب إدارة أو المؤسسة عليها تحرص مبادئ.2.2.1
 :منها المبادئ من مجموعة جانب إلى المؤسسة، فأهدا بمراعاة أولا التدريب على القائمون يهتم

 الأفراد ثلح وافز،حلل  نظام وجود على التدريبية البرامج فعالية تتوقف: بالمتدر  لدى والدافع الحافز توفر . أ
 .سلوكياتهم وتعديل ائفهمظو  أداء في التدريب من محصلتهم بيقطت وعلى التدريبية، البرامج في المشاركة على

 من تمكنه خلال من أو تقييمي انحامت بإجراء يظهر المشاركة، في وجديته التدريب من بالمتدر  استفادة مدى
 بيقطت مدى ربط المهم من التدريب عائد من وللرفع .التدريبي للبرنامج موضوعا كانت العمل في مشاكل حل

 والدافع الحافز تقوية على تعمل أن المؤسسة في العليا الإدارة فمهمة ،بلعقااو  بللثوا بنظام اكتسبوه لما الأفراد
 سرعة على ذلك ساعد كلما بالمتدر  لدى قويا الدافع كان فكلما وافز،حلل فعال نظام خلال من الفرد، لدى

 .الجديدة لمهاراتف واالمعار  واكتساب التعلم

                                                           
 .127ص للنشر، الإسكندرية، مصر، الجديدة الجامعة دار البشرية، الموارد وإدارة التنظيمي السلوك :(9009)حنفي،  الغفار عبد 1
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 التدريب ةطخ تحتوي  أن جبفي :ةمنهجي بطريقة ومقيما منفذا مجدولا، مخططا، التدريب يكون أن يجب . ب
 في تقريبا بلو طالم الوقت وتوضح الشخص أجله من بيدر  الذي للعمل الأساسية لمهاراتوا الأفكار قائمة على

 يعدل أن ويمكن التدريب، ةطخ بنود من بند كل إتمام تواريخ توضح أن يجب كما الكامل، للتدريب المتوسط
 استخدامها يمكن التدريب ةطخ تنفذ عندما أو حسبه الشخص يتعلم الذي المعدل ليناسب بعد فيما الجدول

 ،مالتقيي عملية ريقط عن التدريب نجاح من التأكد يجب النهاية وفي المناسبة، الملاحظات وإضافة للمراجعة
 دافعا يهطوتع أدائه، في لضعفوا القوة طنقا دراكإب للعمل، أداءه مستوى تقدير بللمتدر  تسمح النتائج فمعرفة
 .للتدريب نفسيا

 ترتبط أن بد فلا تكلفة، أو سعر أفضل على صولحلل فيه للتسوق مجالا التدريب يعتبر لا: المالي الاعتبار . ت
 ينفقه الذي والجهد بالوقت ترتبط كما ،فالأهدا تحقيق أجل من المتبعة التدريبية بالأساليب التدريب تكاليف

 .عليها بالمتدر  والمعدات والأجهزة بوعاتطالم كالنقل، التكاليف مختلف إلى إضافة الأفراد، تدريب في بالمدر 
 .لخبرةوا الكفاءة  كالتخصص، موضوعية طشرو  وفق المدربين اختيار يجب : نللمدربي الجيد الاختيار . ث
 .تفعيلها في كبير دور له التدريبية العملية لتنفيذ المناسب المكان إن: التدريب لمكان المناسب الاختيار . ج
 تجهيزات لبطيت بفعالية التدريب تنفيذ إن :والحديثة الضرورية التدريبية بالمستلزمات التدريب مكان تجهيز . ح

 قةحالمل والشاشة والصور الأفلام عرض وآلات والورقية، الخشبية، الألواح مثل الأثاث ثحي من وملائمة معينة
 ثبحي جيدا إعدادا معد تعلم مصادر مركز ووجود بيق،طالت أجل من وحواسيب مستلزماته، بكل الفيديو إلى بها

 .للمتدربين جيدة معلوماتية قاعدة يوفر
 للأشخاص ملائما يكون ثبحي التدريب تصميم جبفي :التدريبية الحاجات وفق للمتدربين العلمي الاختيار . خ

 1.للمؤسسة التدريبية والحاجات المتدربين
 من العديد هناك: التدريب في قبولهم قبل التعلم في ورغبة اهتمام الأشخاص لدى يكون أن يجب . د

 يعشق الأخر ضوالبع لذاتها المعرفة حب لديهم يكون الأشخاص ضفبع بالتعلم الشخص اهتمام وراء بباالأس
 لإنجاز بفخر يحسون نهملأ وكذلك صالحها أجل من يعملون التي الهيئة في يثقون ولأنهم ،ينموحط لأنهم التعلم
 تكون أن الضروري ومن .لذلك حوافز هناك نلأ لعملهم البارز أدائهم تقدير على الحصول في ويرغبون الممتاز
  2.التدريب فوأهدا ببرامج يتعلق فيما بتدر الم لدى واهتمام رغبة هناك

                                                           
1

 .990ص  ،رجع سبق ذكرهالم :(9001) طلعت، منال 
2

 .843المرجع سبق ذكره، ص : (2002) حنفي، الغفار عبد 
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 :نواع التدريبأ. 3.1
 :ما يليالتصنيف، ومن أهم هذه المعايير  عمليةتختلف أنواع التدريب باختلاف المعيار المعتمد عليه في 

  :التدريب في ضوء احتياجات المؤسسة .1.3.1
 :ويقسم إلى نوعين

هو ذلك النوع الذي يهدف إلى تنمية مهارات وتحسين الاتجاهات في المجال التخصصي   :التدريب التخصصي . أ
 .كالتدريب الاداري والمهني

 :هو ذلك النوع من التدريب الموجه لمستويات الإدارة الثلاث، وهي :التدريب القيادي . ب
 هو ذلك التدريب الذي يهدف إلى تنمية مهارات العاملين في وظائف  :التدريب لمستوى الاشراف الأول

الصف الاشرافي الأول والعاملين في هذا المستوى هم الذين يقع على عاتقهم مسؤولية قيادة وادارة العمل 
 .إشراقيةالذي يمارسه عدد محدود من العاملين لا يقومون بدورهم بأي أعباء 

  هو الذي يهدف إلى تنمية مهارات العاملين مباشرة فوق مستوى  :الوسطىالتدريب لمستوى الإدارة
الاشراف الأول ويصل إلى مستوى اقل مباشرة من الإدارة ويعتبر حلقة الاتصال بين القيادات العليا 

 .والمستويات الدنيا من العاملين
 رئيسية التي تكون من ويهدف إلى تنمية مهارات شاغلي الوظائف ال :التدريب لمستوى الإدارة العليا

مسؤوليتها وضع السياسات والخطط العامة للمؤسسة وتحديد أهدافها في ضوء ما تسفر عنه عمليات المتابعة 
 . والرقابة التي تعدها مستويات الإدارة الأخرى ويتمثل هذا المستوى في رؤساء المؤسسات أو رؤساء الأقسام

 :التدريب في ضوء احتياجات الدولة. 2.3.1
 :قسم إلى نوعينوي 

هو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية الأفراد العاملين أفرادا أو جماعات في  :التدريب الداخلي . أ
 .داخل الدولة وبالمراكز التدريبية المتخصصة أو منشآت العمل

هو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية الأفراد العاملين أفرادا أو جماعات خارج  :التدريب الخارجي . ب
الدولة وخاصة في الدول النامية التي هي بحاجة ملحة إلى مساعدة الأسر الدولية في تدريب العاملين فيها لافتقارهم 

 1.للتجارب والخبرات

                                                           
 دارة الموارد البشرية، الطبعة العربية، دار اليازوني للنشر والتوزيع، عمان،إالوظائف الاستراتيجية في  (:9030)، نجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد، 3

 .919-910ص ص  الأردن،
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  :التدريب في ضوء احتياجات الأفراد. 3.3.1
 :إلى ثلاث أنواع ويقسم

هو ذلك النوع من التدريب الذي يقوم به الفرد لتطوير مهاراته على أن تتوفر له الظروف التي  :التدريب الذاتي . أ
 .تساعده على تنمية نفسه بنفسه في عمله، كتوفر نظام الحوافز التشجيعية والظفر برعاية من غيره على صورة معاونة

هو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية مهارة فرد يكون في حاجة إلى توجيهه  :التدريب الفردي . ب
وارشاده إلى الطريق السليم، والاتجاه الناجح نحو النهوض بأعباء عمله ومسؤولياته مع العمل على معالجة ما قد 

 . يشوب أداءه أو سلوكه من عيوب أو نقص أو انحراف
وع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية الأفراد بصورة جماعية، ولهذا الأسلوب هو ذلك الن :التدريب الجماعي . ت

تأثير ايجابي على الأفراد المنضمين اليها وغيرهم ممن يشعرون بحاجتهم إلى الانتماء حيث أن للجماعة تأثير قويا على 
 1.أعضائها

 :التدريب في ضوء احتياجات العمل. 1.3.1
 :ويشمل

النوع من التدريب الذي تغلب عليه الصفة النظرية ويطلق عليه التدريب من خلال  هو ذلك :التدريب السابق . أ
الدراسة الأكاديمية، وما تقدمه دور العلم للخريجين قبل التحاقهم بأعمالهم في الحياة العملية ويمهد للتدريب الذي 

 .يقدم بعد الالتحاق بالخدمة أو العمل
ريب الذي هدفه تعليم الموظف أو العامل الجديد بعمله ومهامه هو ذلك النوع من التد :التدريب التوجيهي . ب

، وفي هذا النوع ينتقل الفرد إلى (التدريب الارشادي أو الابتدائي)المسندة له وظروف عمله واتصالاته ويطلق عليه 
 . عدة اقسام بعمله خلال وجوده تحت التجربة

هو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى اكتساب الفرد المهارة اللازمة لإتقان عمله  :التدريب أثناء العمل . ت
 :أو وظيفته، ويحصل عليه من الرؤساء والزملاء الذين لديهم خبرات اكثر في ميدان العمل ولها عدة مزايا أهمها

   يكتسب الفرد المهارات والمعلومات والاتجاهات المطلوبة؛ 
   ومحيط العمل الذي سيعمل به؛ يتعلم في نفس بيئة 

 

                                                           
        ، الأردنالتخطيط في الموارد البشرية، الطبعة العربية، دار اليازوني للنشر والتوزيع، عمان، (: 9039) صفوان محمد المبيضين، عائض بن شافي الاكبي، 3

 .331ص 
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   1يستخدم المواد والآلات التي يستخدمها فعلا بعد فترة التدريب. 
 :ساليب التدريبأ. 1.1

 أن إلا الإدارة تدريب في يستخدمها أن بللمدر  يمكن التي التدريبية رقطوال الأساليب من كبير عدد الآن يتوافر
 :كتالي وهي أخر على لولد والد محبة بين كالمفاضلة وأخر بأسلو  بين المفاضلة
 :المحاضرة. 1.1.1

       الحقائق أو الوقائع من سلسلة بتقديم بالمدر  فيه يقوم رسمي، شبه ثحدي هي المحاضرة :المحاضرة مفهوم  .أ
 المحاضرة بسلو أ نأب القول يمكننا فإنه آخر وبمعنى ،علاقات شرح أو مشكلة، باستطلاع يقوم أو المبادئ، أو المفاهيم أو

 2.المحاضر وهو واحد جانب من اتصال عملية هو
 :يلي مما واحدة تكون قد اضرةحللم المناسبة الاستخدامات: المحاضرة أسباب استخدام  .ب

 ؛بالمادة الخاصة التعلم ومصادر النظرية بالأساسيات المتدربين تعريف 
 ؛اللاحقة ةطالأنش في المستخدمة الإجراءات عن توجيهات اءطإع 
 ؛المفاهيم أو المبادئ أو القواعد بيقطت كيفية توضيح 
 ؛التلخيص أو التأكيد أو التوضيح أو المراجعة 
 كبيرا   المستمعين عدد يكون عندما. 

 تراعي أنها كما الحاضرين إلى يصل دثحالمت صوت دام ما محدد عدد ولا بمكان ترتبط لا: المحاضرة مزايا  .ج
 .العرض مراحل من مرحلة أي وفي الأخرى الوسائل مع أيضا   وتُستعمل الدارسين، مستوى اختلاف

 :وتتمثل في :المحاضرة عيوب  .د
 ؛أحد من مشاركة دون بإلقائها ويقوم المادة يعد الذي فهو وحده، بالمدر  على عبء 
 ؛فقط ستماعلإا على دورهم يقتصر ثحي المتدربين، سلبية 
 ؛وحده بالمدر  من الأفكار جميع تنبع ثحي والمتدربين؛ بالمدر  بين الأفكار تبادل عدم 
 المهارات لتدريس مناسبة غير. 

 
 

                                                           
 .929-923ص ص  ،ردنالأ عمان، دار اليازوني للنشر والتوزيع، ،الخدمة المدنية والوظيفة العامة، الطبعة الثانية إدارة(: 9032) ،وآخروننجم العزاوي،  3
 .977ص  ، مصر،القاهرة ،دار الصفاء للنشر والتوزيع، ولىلطبعة الأا ،إدارة الموارد البشرية اطار نظري وحالات علمية (:9030) ،نادر أبو شيخة 9
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 :الندوات. 2.1.1
 الأسئلة من مجموعة عليه رحطت ثحي المتدربين؛ من ومجموعة خبير بين دقيقة 20 لىإ 10 من حوار عن عبارة
 سيتم التي الأسئلة بأنواع مقدما   مقابلتها سيتم التي الشخصيات إحضار ويتم للموضوع، المختلفة الجوانب لاستطلاع

 مجرى بتوجيه عادة المستمعين المختصين من المجموعة أفراد حدأ يقوم التدريب أساليب من بالأسلو  هذا وفي رحها،ط
 أساس على تدور وإنما لنفسه، المناقشة حق يحتكر لا ولكنه مشتركون، هدية على يسير لها دليل وضع أو المناقشات،

 1.ةالندو  لأعمال المقرر يفةظبو  يقوم فانه أخر، بمعنى أو متكامل جماعي
  :الموجه النقاش. 3.1.1

 الأسئلة هذه يثير ثم البرنامج، لخدمة الموجهة الأسئلة من مجموعة بإعداد بالمدر  يقوم بالأسلو  هذا بموجب
 سؤال إلى ينتقل وعندها عنها، إجابة إلى وإياهم يصل ثم ومن عنها، الإجابة للمتدربين ويترك منظم يطقمن بتسلسل

 بأسلو  وهو الموجه والنقاش السؤال ببأسلو  والقناعات الاتجاهات وتنمية فوالمعار  المعلومات إيصال يتم وهكذا آخر،
 .جيدة بصورة فالهد ليخدم وتوجيهه النقاش إدارة في فائقة وكفاءة مهارة إلى يحتاج أنه غير ومثير، شائع

 :المؤتمرات. 1.1.1
 من مزيجا   الأساليب هذه وتتضمن، التدريب فلأهدا للوصول الجماعية النقاش وأساليب المؤتمر ريقةط تستخدم

 ذلك كل يوجهث حي المتدربين؛ قبل من والأسئلة والتعليقات والإجابات ،بالمدر  قبل من والتعليقات والإجابات الأسئلة
 .التدريبيةف الأهدا قيقحلت
 :الحالات دراسة. 1.1.1 

 واقعية، اهرةظ أو حالة أو مشكلة لهم تقدم ثحي التدريبية؛ العملية في المتدربين إشراك عن عبارة وهي  :مفهومها .أ
 .والتوصيات والاقتراحات والسلبيات الإيجابيات ذكر مع ملائم حل إلى فيها والوصول تحليلها الجماعة من لبطوي

 :في الدراسية الحالة ريقةط تستخدم :الحالات دراسةأسباب استخدام . ب
 الموقف في الوزن ذات للعوامل المتعمقة المناقشة على القدرة تنمية. 
 المشكلات وحل ،الانتقادي والتفكير الأمور، على الحكم على القدرة تنمية. 
 2.الإدارة مبادئ استنتاج 

 

                                                           
1

 .979 ص  الأردن، ،عمان ،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع ،مدخل استراتيجي متكامل :دارة الموارد البشريةإ (:9002) ،يوسف حجيم الطائي وآخرون 

2
 .92مصر، ص  الإسلامية، والنشر التوزيع دار الطبعة الأولى، المدربين، تدريب برنامج (:9001) ،رمأك رضا 
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 :الحالات دراسة مزايا . ث
 ؛الدارسين جانب من المشاركة 
 التفكير في الاستقلال على وتعويدهم )المشكلات(المواقف هذه مواجهة على المجموعة فرادلأا مساعدة 

 الحلول يجادإو  المشكلات تحديد في التقديرية وأحكامهم خبراتهم واستخدام ليلحالت على القدرة واكسباهم
 ؛لها المناسبة

 ؛المختلفة المشكلة جوانب رؤية إلى الأفكار انطلاق 
 ؛المنظم التفكير 
 ؛بالتركيز الاحتفاظ 
 ؛والإصغاء ثوالحدي والإدراك التفكير ريقةط ثحي من ذواتهم فهم على المتدربين تساعد 
 ؛اوتشويق متعة رقطال أكثر 

 :الحالات دراسة عيوب . ث
 ؛كبير وقت إلى تحتاج 
 ؛الدارسين من الصغيرة وعاتللمجم إلا يصلح لا الحالات دراسة بفأسلو  :العدد 
 ؛الحلول مثالية 
 ؛الحلول في الموضوعية عدم 
 العمل بسهولة ئاطخا شعورا بالمتدر  يطيع قد التدريب قاعة في المشكلة حل إلى التوصل سهولة إن 

 ؛الإداري
 ؛عال تركيز إلى تحتاج 
 تحليلها أجل من للمناقشة روحةطالم الحالة بموضوع الواسعة عرفةوالم العميقة الخبرة ذوي من مدربين الى تحتاج 

 1.المناسبة الحلول يجادإو 
  :رالأدوا تمثيل. 1.1.1

 وينمو ،بالمدر  من بتوجيه أكثر أو فردين ةطبواس وقفلم التلقائي التمثيل تتضمن للتدريب معملية ريقةط هي
 لما بقا  ط الدور بأداء الممثلين من شخص كل ويقوم .بالتمثيل يقومون الذين المتدربون رتبه الذي الموقف واقع من الحوار

                                                           
 .992، صذكره سبقع رجالم :(9002) صالح، فالح محمد 1
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 تقوم المجموعة فإن التمثيلية وبعد والناقدين، الملاحظين بدور يقومون فإنهم بالتمثيل يقومون لا الذين المتدربون أما يشعر،
  .بالمناقشة

 من أول فكان النفسية لدراما بالنسبة ماأ  ،الاجتماعية وأ النفسية دراما شكل على دوارلأا تمثيل ستخدمأ وقد
 مشكلات لحل النفسي لعلاج كوسيلة 3730 عام حوالي في "مورينو" النمساوي النفساني بيبطال هو بقهاطو  وجدهاأ

 ستعملهاا نإو  سبق فقد ،الاجتماعية الدراما شكل على دوارلأا تمثيل لاستخدام بالنسبة ماأو  .والتوافق التكيف
 العلاقات عن المنبثقة الشخصية بالعلاقات المتصلة مشكلاتهم حل عل فرادلأا مساعدة بقصد "ارستوفاتيس"

 .الاجتماعية
 :الحسي التدريب أسلوب  .1.1.1 

 كما للآخرين، بالنسبة تصرفاته فعل ورد الإنسانية العلاقات تجاه المدير حساسية زيادة إلى الأسلوب هذا فويهد
 محاولة تاليالوب فيه، آرائهم على فوالتعر  الآخرين على تصرفاته تأثير على فللتعر  بللمتدر  الفرصة إتاحة الى فيهد

 .بينهم يفيةظالو  أو الاجتماعية العلاقات حقيقة تخفي التي المفتعلة العوائق من التخلص
    :الحادث أسلوب  .1.1.1

 لا بالمشكلة المتصلة التفصيلات جميع أن وهو جوهري فارق مع الحالات دراسة بأسلو  نفس هو الحادث بأسلو 
 ،بالمشكلة المتعلقة الحقائق على يحصل حتى بالمدر  على الأسئلة رحطب نفسه بالمتدر  يقوم وإنما المجموعة على عرضها يتم
 .حلها المراد المشكلة من ققواحليت ليلهاحبت المجموعة تقوم الحقائق على الحصول لةاح وفي

 :الميدانية الزيارات أسلوب  .1.1.1
 هذا فويهد الأخرى، التدريبية أساليب لاستكمال التدريب عملية في بالأسلو  بهذا الأخذ نحو الكثيرون يميل

 والمشكلات الممارسات ضبع على فوالتعر  فعلا تقع كما والحقائق المواقف مشاهدة فرصة المتدربين اءطإع إلى بالأسلو 
 النظرية واطرب قد يكون ذابهو  ،فالظرو  لهم توافرت اذا شاهدوه ما ضبع بيقطت إمكانية إلى بالإضافة الحياة واقع من
 بمشكلات الميدانية زياراتهم خلال من اكتشفوها التي المشكلات لمقارنة أسلوبا الميدانية الزيارات وتعتبر بيق،طبالت

 .بالعمل ةطالمحي المعوقات ضلبع التنبيه على يساعدهم مما التدريبية الجلسة في ومناقشتها منظماتهم
 :المعملية الجماعة طريقة أسلوب. 1.1..1
 المباشرة الملاحظةف يستهد كما الجماعة لأعضاء "الذاتي النمو" تحقيق إلى أساسية بصفة بالأسلو  هذا فيهد

 .علاجها إلى التوصل فدبه السلوكية المشكلات بأسبا ومعرفة الإنسانية، العلاقات عمليات وتحليل
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 أن يمكن والتي للمتدربين التدريبية الرسالة نقل في استخدامها الممكن المعتمدة التدريبية ساليبلأا كانت تلك
 ذإ سابقا، ذكرنا كما سهلة ليست عملية الملائم التدريبي بسلو لأا اختيار عملية أن غير .ونؤ يشا ما المتدربون منها يختار

 ومختلفة متعددة ومعايير ومتغيرات عوامل على تعتمد أنها بل الاختيار بعملية للقيام موحدة ريقةط هناك ليست
 1.ةومتداخل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .97المرجع سبق ذكره، ص  (:9001) ،رمأك رضا 
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 مراحل العملية التدريبية. 2
 تعد كيف هو هنا والتساؤل بها، للعاملين اللازمة التدريب برامج بإعداد بالمؤسسة التدريب عن لونو ؤ المس يقوم

 نموذجي شكل تقديم يمكن ولا نتائجها، من تحد وأ تقدمها تعرقل مشاكل دون للتنفيذ قابلة تكون بحيث البرامج هذه
 تتعلق كثيرة بعوامل يتأثر البرنامج يتخذه الذي الشكل أن إذ المؤسسات، جميع في يطبق أن يمكن التدريب لبرامج

 :يهالمراحل  من بمجموعة تمر التدريب برامج بأن عامة بصفة القول يمكن أنه إلا المؤسسة، بظروف
  :التدريبية الاحتياجاتمرحلة تحديد  .1.2

 واتجاهات اتر ومها معلومات في المطلوبة والتحسينات اتالتغير  مجموع :بأنها التدريبية الاحتياجات تعريف يمكن
 التقدم ومسيرة المؤسسة هدافأ تحقيق دون وتحول, العمل سير لها يتعرض التي المشكلات علي التغلب بقصد العاملين

 لتدريب المؤسسة اتيجيةإستر  عليها تقوم التي الأساسية الركيزة التدريبية الاحتياجات تحديد مرحلة وتمثل اتيجيستر لإا
 التدريبية الاحتياجات بتحديد القيام ويحتاج1 ومستقبلية وحالية ومستمرة، متجددة بكونها تتسم يوه البشرية، مواردها

 جميع عملية في المختلفة الطرق أهم يلي فيما وسنعرض وتحليلها، المعلومات جمع في المؤسسات من كبيرة جهود إلى
  .للأفراد التدريبية الاحتياجات تحديد  طريق عن البيانات
 مشكلات لتقصي المؤسسة في الرئيسية القطاعات مستوي علي اللجان هذه تشكيل يتم :الاستشارية اللجان .1.1.2

 دارةلإا إلي توصيتها تقدم فإنها للتدريب الفعلية بالحاجة ترتبط المشكلات هذه إن اللجان هذه لاحظت ما فإذا ،العمل
 .المطلوب التدريبي والبرنامج المعنيين ادر فلأوا الحاجة، موقع بتحديد العليا

 المتقدمين اختيار عملية في بالمساهمة تقوم تارة فهي اكزر الم هذه استخدامات تتعدد: الإداري التقويم اكزر م .2.1.2
  .بللتدري ادر فلأا حاجةى مد تقويم في دورها ذلك إلى ويضاف .داريينلإا تطوير بعملية تقوم ىخر أ وتارة للوظائف،

 تتطلبه بما قياسا ادر فلأا داءأ في والضعف القوة جوانب لفحص والاختبارات المقابلات إجراء خلال من عادة ذلك ويتم
 .اللازمة التدريبيةامج بالبر  التوصية ثم ومن .وظائفهم
 الوظيفي الرضا درجة كشف في سلوبلأا هذا في المتجمعة المعلومات تساهم: الاتجاهات استبيانات .3.1.2

 .للموظفين التدريبية امجالبر  بعض إلي الحاجة ىمد تحدد التي المعلومات بعض استخلاص يمكن أنه غير للموظفين،

                                                           
رسالة  ،دور تدريب العنصر البشري في الرفع من القدرات الابداعية بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز(: 9039) ،معاوى عبد العظيم 1

 .33 صالجزائر،  ،سطيففرحات عباس، جامعة  ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير التسيير،علوم  ،ماجستير
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 إليهم الموكلة هدافلأوا المهام طبيعة يناقشون حيث، والمرؤوسين الرئيس بين وتتم :الجماعية المناقشات .1.1.2
 هذا اياز م من إن. أدائها وتطوير لتحسين التدريبية امجالبر  بعض الى الحاجة ومدى أدائها في والضعف القوة وجوانب

 تحقيق على النهاية في يساعد الذى مرلأا التدريب، امجلبر  والعاطفيي الجماع الالتزام من نوع إيجاد هو سلوبلأا
  .هدافهاأ

 حاجتهم لمعرفة الموظفين بمقابلة التدريب في لينو المسؤ  قيام الطريقة هذه ضيوتقت:  الموظفين مقابلات .1.1.2
 . البيانات جمع في خرىلأا بالطرق قياسا طويلا وقتا تستغرق بأنها الطريقة هذه على ويؤخذ للتدريب،
، العمل في القائمة المشكلات بعض لىإ ار مؤش العمل انر دو  ازدياد يكون قد :الخدمة من الخارجين مقابلات .1.1.2

 المشكلات هذه تكون وقد المشكلات، هذه مثل على للتعرف الخدمة من الخروج بمقابلات المؤسسات بعض وتقوم
 القائم جانب من مهارة لىإ المقابلات هذه مثل وتحتاجس، والمرؤو  الرئيس بين العلاقة بطبيعة بأخرى وأ بطريقة مرتبطة

 بعض في تدريبية توعية إلى الحاجة المقابلات نهاية تكشف وقدالخدمة،  من الخارج جانب من جابةلإا في مانةأو  بالمقابلة
 . المؤسسة داخل داريةلإا المجالات

  : 1منها أخرى طرق سبق ما إلى ويضاف
 هذه استخدام ويكثر .خاصين المدربين وأ الرئيس خلال من أما الملاحظة وتتم :توالتصرفا السلوك ملاحظة 

 همأ ولعلف، الموظ تدريب إلي الحاجة والتصرفات السلوك ملاحظة عن ينجم وقد .الفنية الوظائف في سلوبلأا
 .فعالة بطريقة لأدائها اللازمين والوقت الجهد مقدار هو الطريقة هذه في عيب
 حاجة ىمد فيه تستخدم التي المتعددة الطرق خلال من الموظفين أداء تقويم أسلوب يحدد :ءدالأا تقويم 

 كما .المسبقة المعلومات لوجود  ار نظ تكلفة قلأ نهاأب الطريقة هذه وتمتاز جانب، أي وفي التدريب، إلى الموظف
 .التدريب خلال من داءلأا ضعف جوانب تطوير تجاه ورئيسه الموظف من كل من عاطفي بالتزام تتميز نهاأ
 تتضمن والتي فيها الموجودة البيانات بتعبئة بدورهم يقومون الذين الموظفين علي توزيعها ويتم :الاستقصاء قوائم 

 ويتميز. اتر المها هذه جوانب من جانب أي لتطوير الموظف حاجة ىومد هميتها،أ ودرجة اتر المها أنواع غالبا،
 هذه جمع فيها يمكن التي الفترة وقصر المعلومات من جيد حجم وتوفر التكلفة، بانخفاض سلوبلأا هذا

 .المعلومات
 

                                                           
 .91ص ، المرجع سبق ذكره(: 9039) ،معاوى عبد العظيم 1
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 الكاتبة، لةلأا ىعل الطباعة :مثل والمهنية الفنية الوظائف بعض في سلوبلأا هذا يستخدم :تراالمها اختبارات 
 يكون أن الطريقة هذه اختيار حالة في جدا المهم ومن الالات وتشغيل ات،ر السيا قيادة الالي، الحاسب برمجة
 .داءلأا بنجاح المتعلقة اتر المها وجوانب الاختبارات هذه بين فعليا ارتباطا هناك
 حدأ أو الموظف،ى عل المباشر المشرف يقوم الطريقة هذه وفي :ولؤ المس الرئيس من أو دارةلإا من طلب 

 وذلك متخصصة، تدريبية امجر ب إلى بعضهم أو الموظفينة حالإ بطلب إداري قطاع عن لينو المسؤ  دارةلإا عضاءأ
 فعلا الحاجة من التأكد الحالة هذه في وينبغي. ىعلأ لمناصب تهيئتهم بغرض أو دائهمأ تحسين بغرض ماإ
 .المطلوب التدريب نوع الدقة وجه علي يحدد وأن لتدريب،ل

  :التدريبي البرنامج تصميم. 2.2
 البرنامج من تحقيقها المطلوب والأهداف التدريبية الاحتياجات بين تربط التي الأداة التدريبي البرنامج يعد

 مؤسسة في التدريبية امجالبر  تصميم عملية تنجح أن جلأ ومن البعض، بعضها مع مجتمعة التدريبية والموضوعات والموارد
 امجالبر  إدارة عن المسؤولين وبين مرؤوسيهم تراوقد اتر مها تنمية عن المسؤولين الرؤساء بين كامل تعاون من بد لا ما

 .أخرى جهة من بالمؤسسة التدريب اختصاصي وبين جهة، من التدريبية
 الأهداف تحقق بطريقة التدريبية الاحتياجات تحديد بعد التدريبية امجالبر  تصميم في التدريبي المخطط ويبدأ

 1:راءاتإج عدة التدريبية امجالبر  تصميم عملية وتتضمن المنشودة،
 امجالبر  عليه تشتمل أن يجب الذي المحتوى بها ويقصد عليها، التدريب المطلوب الدقيقة الموضوعات تحديد 

 ؛التدريبية الاحتياجات تحديد على ابناء التدريبية
 عرض في التدريبي البرنامج إليه يهدف الذي المدى أي الموضوعات، عرض في والشمول العمق درجة تحديد 

 ؛الموضوعات
 وحدة التدريبي البرنامج أن اعتبار على التتابع فكرة وتقوم التدريبي البرنامج في الموضوعات تتابع تحديد 

 ؛واحد بمنطق جميعا بينها فيما ترتبط فرعية وحدات إلى تقسيمها يتم متكاملة
 ؛البرنامج عن ونشرة التدريب تقييم ومواد )وللمتدربين للمدربين( التدريب مواد إعداد 
 ؛المناسبين المدربين استقطاب 
 ؛المناسب التدريب أسلوب اختيار 

                                                           
 الإدارة كلية ماجستير، رسالة ، راقالع في الكهرباء قطاع الحكومي القطاع في البشرية الموارد لتطوير التدريب استراتيجيات أثر ،(9030)، أحمد  هشام 1

 .12-11ص ص  الدنمارك، ،الدنمارك في العربية والاقتصاد الأكاديمية
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 ؛التدريب مكان تحديد 
 ؛التدريب برنامج فترة تحديد 
 التدريبي البرنامج مستلزمات توفير. 

 خطوات تصميم برامج التدريب(: 1-1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .292ص  ،مصر ،الاسكندرية ،الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،إدارة الموارد البشرية (:3777) ،أحمد ماهر :المصدر

التدريبمحتويات برامج ضع أهداف و 
                                                                                                                  

 

 :ــــــــدـــــــــــــــــــتمهيــــ
 في جو تسوده المنافسة 1995تعمل شركات التأمين الجزائرية خاصة بعد التنظيم الجديد الذي صدر في سنة 

وذلك بعد فتح السوق أمام المتعاملين الخواص المحليين منهم أو الأجانب فأصبح الهدف الأساسي لكل شركة تأمين، هو 
البقاء والإستمرارية ولعل أن الإهتمام بالمورد المالي والبشري بدرجة عالية هما السبيلان لبلو  هذا الهدف. 

ختيار شركة التأمين من الشركات الفاعلة والرائدة في سوق التأمين الجزائري، وهي الشركة الجزائرية إرتأينا إوقد 
   لتحليل أثر برامج تدريب العاملين على الأداء الوظيفي."CAAT" للتأمينات 

 كالتالي: و سنتطرق في هذا الفصل إلى النقاط التالية:
 تقديم الشركة محل الدراسة. .1
 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية. .2
 ختبار الفرضيات.   إالتحليل الإحصائي للبيانات و .3

 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 

    
 
 
 

                      

هل البرنامج متوافر 
 داخل المؤسسة

 نعم لا

ابحث عن برنامج خارجي 
 ملائم 

صمم برنامج التدريب في ضوء الموارد 
:ومن أنواع البرامج الداخلية  

 . ةــــــــــــــالزيارات الميداني -

 . م خاصةاإيكال مه -

 .التدريب العملي بواسطة المشرفين -
 

 

 ضع أمامك عدة برامج بديلة

 

 
 :قارن بين البرامج على أساس

 .مطابقة برنامج التدريب مع البرنامج الخارجي -

 .البرنامج الخارجي سيقوم السلوك المرغوب -
 

 

 هل توصلت إلى برنامج مناسب
 لا

 نعم
 استمر في البحث

فير   

 ابدأ التدريب 

 

 

 

 .تأكد من الهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدف -
 .أسلوب و طريقة التدريب -
 .منهج ومحتويات التدريب -
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 :التدريبي البرنامج تنفيذ. 3.2
إن مرحلة التنفيذ هي مرحلة إدارة البرنامج التدريبي وإخراجه إلى حيز الوجود، وهذه المرحلة مهمة جدا إذ يتبين 

وينعكس نجاحها بالإيجاب أو السلب على ( الاحتياجات وتصميم البرنامج التدريبيتحديد )فيها فعالية المراحل السابقة 
المراحل الموالية والمتعلقة بتقييم البرامج التدريبية، ويقصد بذلك تنفيذ البرنامج التدريبي وتحديد الاطار العام للإجراءات 

ب، وتتم من خلال كل من الإجراءات الفنية والإدارية التنفيذية للبرامج التدريبية التي سبق وضعها أثناء إعداد خطة التدري
 .التي تسبق التنفيذ

 :الإجراءات الفنية والإدارية التي تسبق التنفيذ .1.3.2
 :وتتضمن ما يلي

يتم تجهيز وصياغة المواد العلمية التي ستوزع على المشاركين بأعداد تكفي مع  :تجهيز المواد العلمية اللازمة . أ
 . إضافة جزء كاحتياطي، وتترتب حسب الجلسات التدريبية ويفضل توزيعها بعد انتهاء المدرب من جلسته التدريبية

سب الذي يشجع وذلك ضمانا لراحة المتدربين وتهيئة المناخ العلمي المنا :تجهيز المناخ المخصص للتدريب . ب
على تحقيق أقصى استفادة من التدريب، وتتحكم في شكل وترتيب مكان التدريب ثلاثة عوامل وهي؛ نوع وحجم 

 .التدريب والأساليب التدريبية المستخدمة
عند إعداد البرنامج التدريبي يجب أن يراعى تحديد المواعيد  :إعلان الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج التدريبي . ت

ة لبدء ونهاية كل برنامج وتحديد الوقت الخاص بالتنفيذ سواء كان صباحا أو مساءا مع تحديد ساعات ابتداء المناسب
 . التدريب اليومي، وموعد انتهائه والمدة المناسبة للبرنامج التدريبي حيث أنها تختلف من دورة تدريبية إلى أخرى

ات التي تستخدم في البرنامج وتجربتها للتأكد من يجب مراعاة هذه المعد :إعداد وتجهيز المعدات التدريبية . ث
صلاحيتها للعمل، ونقصد بالمعدات مجمل الادوات والوسائل التي تساعد على تسيير عمليته انتقال المعلومات 

 .والخبرات من المدرب إلى المتدرب
دم في التقييم أثناء على مسؤول التدريب التأكد من تجهيز النماذج التي تستخ :تجهيز مقاييس وأدوات التقييم . ج

 .تنفيذ البرنامج وطبعها بأعداد تكفي وترتيبها حسب الحجة لها
 .ترتيبات النقل والاقامة . ح
 1.النماذج اللازمة لتنفيذ التدريب . خ

                                                           
 دراسة حالة مركب تكرير البترول– تقييم فعالية برامج تدريب الموارد البشرية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر المتدربين(: 9032)سعد قرمش،  1

 .91، ص كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باجي مختار عنابة، الجزائر  ، أطروحة دكتوراه،-(RA1K)بسكيكدة
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 :الإجراءات الفنية والادارية لمرحلة التنفيذ الفعلي. 2.3.2
 :وتشمل

 :ويتضمن هذا الجانب ما يلي :افتتاح البرنامج . أ
  البرنامج في الوقت المناسب؛افتتاح 
 شرح اهداف البرنامج ومتطلباته للمشاركين؛ 
 تحديد فئات المتدربين. 

 :ويتوجب على إدارة البرنامج والمدربين مراعاتها فتتمثل في: الإرشادات المتعلقة بسير البرنامج . ب
 الحرص على فهم اهداف البرنامج والعمل على تحقيقها؛ 
 عمل على ادماجهم في أنشطة البرنامج واحترام قدراتهم والعمل على حل معرفة المشاركين بشكل جيد وال

 مشاكلهم؛
 العمل على خلق جو تدريبي يشعر المتدربين بالالتزام بجدول البرنامج التدريبي؛ 
 التوزيع الجيد لمحتوى البرنامج التدريبي خلال الفترة المحددة له. 

تقوم الإدارة المسؤولة عن التدريب أو أخصائي التدريب بمتابعة تنفيذ  :المتابعة اليومية للبرنامج التدريبي . ت
البرنامج خطوة بخطوة وعلى مدار أيام البرنامج، ونعني بالمتابعة التأكد المستمر من أن تصميم البرنامج يتم تنفيذه كما 

الأشخاص المسؤولين  هو مخطط له والتحقق كذلك من أن كل الأمور تسيير على ما يرام، حيث يجب أن تتوفر في
 :عن تنفيذ البرنامج التدريبي خصائص ومقومات أهمها

  القدرة  ←الخبرة العلمية والتطبيقية  ←المعرفة العلمية المحيطة بموضوع التخصص الذي يتولى التدريب منها
 ؛لآخرينالقدرة على القيادة وإمكانية السيطرة على سلوك ا ←على إيصال المعاني والمفاهيم إلى المتدربين 

 هذا في حالة تقسيم المتدربين إلى مجموعات عمل وتكليف كل مجموعة  :كتابة وطباعة ما ينتجه المتدربين
 ؛بموضوع معين

  تقويم وتقسيم المتدربين وإعداد تقرير وملف لكل متدرب، وهذا من أجل التأكد من مدى فهم واستيعاب
 1.المتدربين للبرنامج التدريبي الذي تم تنفيذه

 

                                                           
تأثير التدريب على انتاجية المؤسسة دراسة حالة مؤسسة سونلغاز، رسالة ماجستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم (: 9009)بوعريوة الربيع،  3

 .17-19اس، الجزائر، ص ص التسيير، جامعة محمد بوقرة ،بومرد
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 :التدريبي البرنامج فعالية تقييم .1.2
 كفاءة قياس في المستخدمةراءات جلإوا الوسائل به ويقصد التدريبي البرنامج نهاية في جدا مهمة مرحلة يمثل

 تلك حدثتهأ الذي التغيير ىمد ىعل للوقوف المتدربين كفاءة قياس خلال من هدافهاأ تحقيق وفي التدريب امجر ب وفعالية
 1البرنامج كلفة علي والتركيز المتدربين، كفاءة قياس مع لديهم، مجاالبر 

 :ردود فعل المشاركين. 1.1.2
بعد الانتهاء من التدريب يتم توزيع استثمارات الاستبانة والتي تتضمن أسئلة حول محتوى البرنامج، مدى فائدة 

والمتدرب ودرجة ملائمة فترة التدريب المحتوى للمتدربين، طرق التدريب، أسلوب التدريب ودرجة التفاعل بين المدرب 
إن هذا المقياس من بين المقاييس الذاتية الذي يعتمد على وجهات . وموقعه، والمستلزمات المستخدمة في العملية التدريبية

نظر المشاركين في البرنامج ولذلك فإن نتائج هذا المقياس قد لا تعكس درجة فعالية البرنامج التدريبي بموضوعية وصدق  
 .كبيرين

 :تعلم المتدربين لمحتوى البرنامج. 2.1.2
يتم من خلال اجراء اختبارات تعتمد بعد الانتهاء من البرنامج وغالبا ما تكون هذه الاختبارات تحريرية تتضمن 

إن  أسئلة حول الموضوعات التي تم تقديمها في البرنامج ومن تم تحديد درجة استيعاب هذا المحتوى وفق نتائج الاختبارات،
هذا المقياس قد لا يكون شموليا فهو يركز على المفاهيم والأسس النظرية، إذ أن استخدام وتطبيق هذه المفاهيم النظرية هي 

 .الأساس والهدف الذي تسعى معظم البرامج التدريبية لتحقيقه
 :استخدام المهارات الجديدة والمعارف.3.1.2

هاء تدريب وممارسة العمل بعد التدريب، إذ يتم قياس أداء المتدرب بعد والتي يتم اكتسابها وهذا يتم تحديده بعد انت
ممارسته للعمل ويقارن بما كان عليه أدائه قبل التدريب وهذا المقياس يسمى بمقياس مقارنة الأداء السابق واللاحق، إن هذا 

جمالية للبرنامج التدريبي، فارتفاع الأداء المقياس من بين المقاييس الموضوعية التي يمكن الركون إليها لتحديد الفعالية الإ
 .اللاحق عن الأداء السابق ينعكس في انخفاض تكاليف البرنامج التدريبي قياسا بالعوائد أو ارتفاع العوائد المحققة

 :العوائد الإجمالية .1.1.2
الاقتصادية من التدريب، إن والتي تتحقق بعد تنفيذ المؤسسة للبرنامج التدريبي قياسا بالتكاليف، أي تحديد العوائد 

 هــــــــــــــهذا المعيار ذو أهمية في مقارنة تكلفة البرامج المختلفة وتحديد الحصة النقدية الموزعة على كل من تصميم البرنامج وأدائ
 

                                                           

 .10-91ص  ص، مصر، الإسكندرية، الجامعية الدار التنافسية، زاتالمي لتحقيق مدخل ،البشرية الموارد إدارة (:9002) مصطفى، أبوبكر  1
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 1.وتقويمه وكذلك كلفة الرقابة والسيطرة على البرنامج 
 مراحل عملية التدريب(: 2-1)شكل رقم 

 مرحلة التقييم ←مرحلة التدريب←مرحلة تحديد الاحتياجات                         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .992ص إدارة الموارد البشرية المعاصرة، الطبعة الاولى، دار إثراء للنشر، عمان، الأردن، (: 9001)مؤيد سعيد السالم، : المصدر

                                                           
 .903-900المرجع سبق ذكره، ص ص (: 9001)سهيلة محمد عباس،  1

 على مستوى المؤسسة

 

 

 على مستوى الوظيفة  

 

 

 على مستوى الأفراد 

 

 

 وضع الأهداف التدريبية 

 

 

 

تصميم وإختيار 
 الأساليب التدريبية

 

 

 

 إختيارو  تصميم 
 الأساليب التدريبية

 

 

 
 التدريب

 

 

 

 مقارنة النتائج مع المعايير

 

 

 

 وضع معايير قياس فاعلية التدريب 
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 ثر البرامج التدريبيةأتقييم . 3
 تنمية اء وخبر  مسؤولي لأن وذلك للتدريب العملية حلراالم وأهم أصعب من التدريبية امجالبر  أثر تقييم عملية تعد

 نفسه الوقت التدريب،وفي فرص إتاحة طريق عن العاملين داءأو  اتر مها بتطوير مطالبون المؤسسات في البشرية الموارد
 التدريبي البرنامج تحقيق مدى معرفة بها يقصد مستمرة عملية التدريب أثر وتقويم .التدريب وعوائد فوائد بإثبات مطالبون
 المقبلة، مجاالبر  في صلاحهاإ على العمل أو عليها للتغلب الضعف ونواحي لتدعيمها القوة نواحي ز رابإو  المحددة لأهدافه

 . مستمرة بصورة فاعليته وزيادة التدريب تطوير يمكن حتى
  :ثر البرنامج التدريبيأمفهوم عملية تقييم . 1.3

 في المشاركين أفعال ردود من للاستيضاح التدريب؛ حلرام من الأخيرة المرحلة التدريبى البرنامج أثر تقييم يعد
 في والتغيير الاستفادة ومدى التدريبي البرنامج من تعلموه عما التدريبية العملية في رضاهم ومدى التدريبية، الدورات
 تتحمله لمارا ونظ .أدائه ورفع اتهوخبر  معارفه في عليها حصل التي الإضافة لمدى المتدرب كرادإو  التدريب، وفاعلية سلوكهم

 معرفة إلى التدريب دارةإو  المؤسسات تسعى لديها العاملين راد الأف لتدريب نتيجة إدارية و مالية أعباء من المؤسسات
 سلوك على انعكس ايجابي بشكل أهدافها حققت قد التدريب في المبذولة الجهود أن من لتأكداو  العمل هذا نتيجة

 1.ككل المؤسسي الأداء على بالتالي و فيها فراد لأا
  :ابينه ومن التدريبية مجا البر أثر تقييم عملية مفهوم حول التعريفات من كبير عدد وهناك

 الضرورية، المعلومات على الحصول تتضمن عملية فهي التدريبي، للبرنامج الحقيقية القيم لتحديد أساسية عملية نهاأ -
 .تحقيقها ومدى وأهدافه تنفيذه، في المتبع والأسلوب التدريبي، البرنامج صلاحية على الحكم في تستخدم أن يمكن التي

 لتدعيمها القوة نواحي زار بإو  المحددة لأهدافه التدريبي البرنامج تحقيق مدى معرفة بها يقصد مستمرة عملية أنها -
 فاعليته وزيادة التدريب تطوير يمكن حتى المقبلة، امجالبر  في على اصلاحها العمل أو عليها للتغلب الضعف ونواحي
 .مستمرة بصورة
 تقاس كما المرسومة، أهدافها تحقيق في نجاحها ومدى التدريبية جما البر كفاءة بها تقاس التيجراءات لإا تلك هي -

 بتنفيذ قاموا الذين المدربين كفاءة بها تقاس وكذلك فيهم، إحداثه في التدريب نجح الذي التغير ومدى المتدربين كفاءة بها
 من تحقيقه تم ما مدى لقياس هادفة عملية التدريبية امجالبر  تقييم بأن السابقة التعريفات من لنا ويتضح . التدريبي العمل

 . التدريبي البرنامج تنفيذ بعد أو أثناء وأ قبل سواء مستمرة عملية وهو تدريبية، ونتائج أهداف

                                                           
 كلية ماجستير، رسالة وطموحات، واقع ،الخليل محافظة في الفلسطينية والتعليم التربية زارةو  موظفي أداء على وأثرها التدريبية امجالبر (: 9033) عفاف، النجار 1

 . 23 صفلسطين، ، الخليل جامعة العلمي، البحثو  العليا راساتالد
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 نوع كشف في يكمن التحدي ولكن أثر له ليس أنه أو سلبيا أو اإيجابي أثره يكون قد التدريب أن البيشي ويرى  
 .1الإطلاق على أثر له ليس أو إيجابي أو سلبي أثر هو هل والتقرير التأثير

 : رئيسية محاور ثلاثة على التدريبية العملية أثر تقييم ويعتمد
 على تحتوي حيث التقييم بأسئلة خاصة استمارة تصميم يتم أن يجب حيث التدريبي للبرنامج المتدربين تقييم 

 ؛منها الاستفادة ومدى للتدريب المختلفة الجوانب نحو المتدربين ءار أو  اتجاهات
 ؛والفاعلية والانتظام المشاركة حيث من والمتدربين التدريبي للبرنامج التدريب هيئة تقييم 
 للعمل المتدربين عودة بعد معينة زمنية فترة مرور بعد وذلك الأداء على التدريب لنتائج المؤسسة تقييم . 

 التقييم من النوع وهذا الأداء مقارنة أسلوب استخدام خلال من وذلك التدريب نتائج قياس يتم ولذلك
 التدريب بعد أدائه وقياس ورئيسه نفسه المتدرب واستقصاء اسةر د يتم حيث تطبيقه في عالية مهارة الى يحتاج

 .والسلبية يجابيةلإا الجوانب حيث من الأداء ومستوى الإنتاجية تحسين على التدريب أثر لتحديد
 :ثر البرامج التدريبيةأمجالات تقييم . 2.3

  :هي مجالات ثلاث التدريبية امجالبر  أثر تقييم عملية تشمل
  :التدريبي البرنامج تقييم. 1.2.3

 لتلبية صلاحيته ومدى التدريبي البرنامج كفاءة من التأكد إلى التدريبي البرنامج تقييم عملية تهدف حيث
 : تيةلأا حلرابالم العملية هذه وتمر اجلها من صمم التى التدريبية الاحتياجات

  الهدف تحقيق على وقدرته البرنامج خطة وسلامة دقة من للتأكد وتهدف :التنفيذ قبل التدريبي البرنامج تقييم . أ
 . الواحد للهدف التقويم وسائل ومناسبة

 ،يجابيةلإا الجوانب لتعزيز وذلك له، مخطط هو ما وفق يسير نهأ من تأكدلل  وتهدف :التنفيذ ثناءأ البرنامج تقويم . ب
 . المخططة هدافلأا تحقيق نحو المسار وتعديل السلبية، الجوانب تجنبو  

 ومدى تحقيقها، جلأ من البرنامج وضع التى هدافلأا تحيق من للتأكد وتهدف: التنفيذ بعد البرنامج تقويم . ت
 اكتسابه حيث من المتدرب على تعود فائدة من حققه ما ومدى التدريبية، الاحتياجات تلبيةفي  مساهمته

 . فاعليته ومدى التدريبي البرنامج على نفقتأ التى المادية الكلفة اعاةر م مع ،والمهارات للمعارف،
 

                                                           

 .999 ،992ص ص  الأردن، ،عمان ،دار إثراء للنشر ،الطبعة الاولى ،"إدارة الموارد البشرية المعاصرة"(: 9001) ،مؤيد سعيد السالم 1 
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  :المتدربين تقييم. 2.2.3
 المتدربين وأداء لسلوك المستمر التقييم طريق عن التدريبي البرنامج وفاعلية كفاءة من للتحقق العملية هذه تهدف

 .أجله من صمم الذي الهدف تحقيق في البرنامج نجاح لمدى ار مؤش يعطي والذي التدريب وبعد أثناء
  :نالمدربي تقييم. 3.2.3
 تخطيط في بأدوارهم للقيام يحتاجونها التي التدريبية والكفاية اتر المها امتلاكهم من التأكد العملية هذه تهدفو

 وكفاءة فعالية علي ثارهأ تنعكس الكفاية في نقص وأ مكاناتلإا في قصور يأ نأ حيث التدريبية امجالبر  وتقييم وتنفيذ
 والخبرة التخصصية، والكفاية ،اتر والمهاات ر القد من مجموعة كسابهمإو  للمدربين والمتقن الجيد الإعداد يعتبر لذا التدريب
 وفق يعد تدريبي برنامج من ىجدو  لا إذ التدريبية، العملية نجاح في ساسلأا هي التدريب مجال في العلمية أو العملية
 .كفاءأ غير مدربين إلى به ويعهد حديثة علمية أسس
  :ثر البرامج التدريبيةأقياس  وسائل. 3.3

 1.قبل التطرق لوسائل قياس أثر البرامج التدريبية سنحاول معرفة ما الهدف من قياس أثر البرامج التدريبية
 :  أهداف قياس أثر البرامج التدريبية. 1.3.3

 لها المرسوم المنهج وفق تسير أنها من للتأكد التدريبية الخطة تنفيذ اقبةر م الى التدريبية امجالبر  أثر تقييم عملية تهدف
 لىإ يهدف التقييم أن كما .المقررة أهدافها تحقيق جلأ من لها المقررة انيةز الميو   امراحله لإنجاز المحدد الزمني والبرنامج

 تحول أو سيرها فتعيق تواجهها قد متوقعة غير وأ متوقعة مشكلات أو معوقات من الخطة يعترض ما على التغلب محاولة
 . الطارئة الظروف لمتطلبات وفقا احلهار م من أى تعديل على فتعمل أهدافها بتحقيق الخاصة نشاطاتها انتظام دون

 :سائل لقياس مدى نجاح هذه البرامجو . 2.3.3
شخاص لأبعاد الدراسة ويطلب من اأوهي عبارة عن مجموعة من الفقرات يتم صياغتها حسب  :الاستبانة . أ

جابات وتحلل لإومن تم تجمع هذه ا ،قناعاتهمسب ما يجدونه ينطبق مع آراءهم و جابة عنها بحلإالمستهدفين ا
 .  الوضوح والدقة والموضوعية وسهولة فهم فقراتها الاستبانةويشترط في هذه ،حصائية اللازمة لإبالطرق ا

التدريبي والمدربون من خلال ردود الفعل التي يبدونها المتدربون  البرنامج ويكون هناك تقييم :الملاحظة المباشرة . ب
حاديث التي تدور بين المتدربين أنفسهم أو من خلال لأويكون هذا خلال ا ،البرنامج التدريبي والمدربون اتجاه

 .التي يوجهها المتدربون للمشرفين على البرنامج التدريبي

                                                           
1

 .21المرجع سبق ذكره، ص  (:9009)بوعريوة الربيع،  
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الأسلوب هو تقييم البرنامج وكذلك توزيع الشهادات على ساسي لهذا لأالهدف ا :أسلوب الحفل الختامي . ت
لا أن إراءهم بالبرنامج التدريبي أالمتدربين الذين خضعوا للبرنامج التدريبي ويتم هذا التقييم بسؤال المتدربين عن 

يال ي أن المتدربين يجاملون المشرفون على التدريب ولا يدلون بآرائهم الصريحة حأ)هذا الأسلوب غير موضوعي 
 .  (البرنامج التدريبي

التدريبية للأفراد  الاحتياجاتوهي إما أن تكون شفوية أو تحريرية وتهدف إلى التعرف على أهم  :الاختبارات . ث
بسهولة إعدادها  الاختباراتالمتدربين بموضوعات البرنامج التدريبي وتتميز  استيعابالعاملين وكذلك معرفة مدى 

 .ومقارنة نتائجها
 استيعابهوتتم من خلاله مراقبة سلوك المتدرب اثناء عملية التدريب والتعرف على مدى  :المشكلاتتحليل  . ج

 .وفهمه للمادة التدريبية وملاحظة أداء الأفراد بعد التدريب للتعرف إلى مدى تطور أداء الأفراد نتيجة التدريب
  :ثر البرامج التدريبيةأنماذج تقييم . 1.3

 : كيركباتريك نموذج. 1.1.3
 التقويم، نماذج منه لغير  ساسيةلأا المرجعية يعد نأ بل التدريب، لتقييم اانتشار  والأوسع شهرة الأكثر النموذج وهو

 :هي فئات أربع لىإ التدريبية امجالبر  تقويم مجالات قسم وفيه
 التدريبي البرنامج المتدربون استحسن حد أي لىإ "هو لكيركباتريك طبقا الفعل لرد تعريف أفضل إن: الفعل رد . أ

 عن النظر بصرف المتدربين مشاعر قياس يعني سلوبلأا هذا طارإ في التقييم ىخر أ بعبارة ؟"فيه شاركوا الذي
 مديري من عدد قبل من تبنيه لىإ دتأ الفعل رد قياس وسهولة حدث، قد يكون نأ يمكن تعلم يأ قياس

  1.للتقييم رئيس كأسلوب التدريب
 والمواد والمدربون، المحتوي،) حيث من البرنامج عن المشاركين رضا ىمد معرفة إلى ساسلأا فى المقياس هذا ويهدف

 .وجامدا مملا كان أنه أم اومثير  ممتع ا البرنامج كان وهل ، )ةالإداري والخدمات والأساليب، التدريبية،
 : منها المتدربين على التدريبي البرنامج فعل رد لقياس التالية بالأساليب الاستعانة ويمكن
 الدورة خلال للمتدربين الدقيقة الملاحظة التدريبي، البرنامج نحو ئهماآر  على للتعرف المتدربين مع الشخصية المقابلة

  . الإمكان بقدر كمية صورة في الفعل ردود على الحصول بهدف استبيان وتصميم التدريبية
 بأنه التعلم كيركباتريك ويعرف تعلم، حدوث بالضرورة يعني لا يجابيلإا الفعل رد أن بالذكر الجدير ومن: التعلم . ب

 أكثر يعتبر التعلم وقياس البرنامج، في المشاركين قبل من استيعابهاتم و  فهمها التي تراوالمها والحقائق المبادئ
                                                           

 .912، ص المرجع سبق ذكره (:9030) ،نادر أبو شيخة 1
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 توضح للقياس قابلة اتر مؤش على تحتوي موضوعية القياسات تكون أن بد فلا .الأفعال ردود قياس من صعوبة
 . العمل في الأداء لكيفية قياسات بالضرورة ليست وهى له استيعابهم ومدى البرنامج لمواد المشاركين تفهم كيفية

 1: إلى التعلم سيمقت ويمكن
 الاختبارات من نماذج عدة بواسطة تقويمها ويمكن والحقائق، المبادئ على التعلم بها ويقصد :المعارف تعلم 

 ؛القياسية النمطية والاختبارات الشفوية والاختبارات والتعلم الورقة اختبارات أهمها
 والسهولة بالدقة يتسم بشكل الأعمال من بعمل القيام على القدرة اتر بالمها ويقصد :اتر المها تعلم 

 على المدير قدرة زيادة بها ويقصد القيادية اتر المها مثل ووقت جهد من الفرد يبذله فيما والاقتصاد والسيطرة
     القابلية من الموروث الجزء وهو الاستعداد والمهارة بالقدرة ويرتبط داء،لأا فى كفاءته ورفع معين عمل أداء

 ؛اتر المها من مهارة اكتساب على القدرة أو
 عادة الفرد اتجاه ويستنتج يوالنفس العصبي والتأهب الاستعداد من حالة بالاتجاه ويقصد :الاتجاهات تعلم 

 .هدافلأا من هدف تجاه وشعوره ومبادئه أفكاره الفرد اتجاه ويشمل سلوكه، من
 شارك الذي للبرنامج نتيجة العمل في الفرد سلوك على أتر ط التي اتالتغير  بقياس المستوى هذا يعني: السلوك . ت

 تاالتغير  تقييم في تساعد الإرشادات من عدد وهناك التقييم، مستويات أصعب من المستوى وهذا فيه،
 :يوه السلوكية،

 ؛وبعده التدريبي البرنامج في الالتحاق قبل للمتدربين الوظيفي لأداء تقييم ءراإج 
 ؛جميع ا قبلهم أومن زملائه، أو مرؤوسيه قبل أومن المتدرب على المشرف قبل من التقييم ءراإج  
 ؛التدريب ببرنامج الأخيرة التغييرات وربط التدريب، وبعد قبل الأداء لمقارنة إحصائي تحليل ءراإج 
 تعلمه ما مارس قد المتدرب ليكون البرنامج انتهاء من أشهر بعد التقييم راءإج يجب . 
 تقليل التكلفة، انخفاض :مثل النتائج خلال من التدريب مجراب معظم هدافأ عن يعبر نأ كنيم: النتائج . ث

 ويةاز  ومن المستقيلين، عدد وتقليل المعنوية، الروح مستوي ورفع الجودة وتحسين نتاجية،لإا زيادة الشكاوي،
 .فيها والمرغوب المتوقعة النتائج خلال من مباشرة التدريبية مجاالبر  تقييم فضللأا من نهإف التقييم،
 الهدر(  التدريبي البرنامج وبعد قبل الخدمات مستوى على التدريب أثر معرفة إلى المستوى هذا في التقييم ويهدف

  ) الوقت هدر – المقدمة للخدمات الجودة مستوى – العملاء من الشكاوي عدد – للموظفين الأداء سجلات – المالي

                                                           
1

 .912ص الأردن،  ،عمان ،دار زهوان للنشر والتوزيع ،الطبعة الاولى ،دارة الموارد البشريةإ (:9031) ،حنا نصر الله 
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 بالفعل المتدربون أحدثها التي اتوالتغيير  للتدريب الملموسة النتائج يشمل المستوى هذا على التقييم فإن آخر وبمعنى
 نتهاءإ بعد الأداء اقبةر م قياسها ويستلزم الفعلي عملهم نتاج على آثارها تنعكس والتي بها يعملون التي الأجهزة لصالح

 وفي الحادث، التطور بتحليل والقيام البرنامج وبعد قبل البيانات جمع أيض ا المستوى هذا ويشمل كاف بوقت التدريب
 .والتحسين التطور ذلك في السبب هي تكون قد التي الأخرى تاالمتغير  لعزل بوسعنا ما كل صنع يجب التقييم هذا

 مراحل تقييم البرنامج التدريبي حسب نموذج كركبا تريك(: 3-1)الجدول رقم 
 القياسات الأسئلة المطروحة المستوى

هل المؤسسة أو الوحدة أو القسم لحالة افضل نتيجة اجراء  - النتائج
 التدريب؟

 نوعية العمل -حوادث العمل    -
 التكاليف المدفوعة -الإنتاجية          -
 المحصلةالأرباح  -

 هل ابدي المتدربين سلوكا مختلف بعد التدريب؟ - السلوك
هل يستخدم المتدربين المهارات والمعرفة التي تعلموها خلال  -

 التدريب؟

تقييم أداء المتدربين من قبل الرؤساء  -
 .المباشرين ورفاق العمل والزبائن

والمهارات إلى اي حد حصل المتدربين على المزيد من المعرفة - التعلم
بعد انخراطهم في البرنامج التدريبي بالمقارنة مع معرفتهم 

 ؟ومهاراتهم السابقة

 اختبارات مكتوبة  -
 اختبارات الأداء -

 هل أحب المتدربين البرنامج المدربين تسهيلات التدريب ؟ - ردة الفعل
 هل وجد المتدربون فائدة من البرنامج؟ -
 لتحسين البرنامج؟هل أبدوا اقتراحات معينة  -

 (استمارات)أسئلة تطرح على المتدربين  -

إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، دار النهضة الحديثة للنشر، بيروت، لبنان، ص (: 9009)ابراهيم حسن بلوط،  :المصدر
922. 

  : باركر نموذج. 2.4.3
 مع الوضع وكما المجمعة، للمعلومات طبقا التقييم نواعأ لتصنيف treadway parker قترحهاا أخرى طريقة وهناك

 1:مجموعات ربعأ لىإ المعلومات سةراود بتقسيم parker قام كيركباتريك نموذج
 حيث داء،لأا تطور في التدريبي البرنامج مساهمة وتحديد العمل، في الفرد تقدم ىمد قياس يتم وفيه: العمل أداء . أ

 في للملاحظة القابلة تا التغير الي ضافةلإبا النفقات، وتوفير والتوقيت، ونوعيته، العمل، ناتج ملاحظة تتم
 .داءلأا في تحسن حدوث إلى تشير والتي العمل بموقع السلوك
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 علي للبرنامج المحتمل التأثير أو معينة، مجموعة علي التدريبي البرنامج أثر قياس يتم وفيه :المجموعة داءأ . ب
 البرنامج غير ادر فلأا أداء ىعل ىأخر  جديدة عوامل لتأثيررا نظ ذلك قياس يصعب كان نإو  .ككل المؤسسة
 .التدريبي

 عن والتغيب والتكاليف، ، خطاءلأا ومعدلات ، الانتاج مثل داءلأا قياسات التدريب بيانات أنواع وتتضمن  . ت
 .الحادث التطور لمقارنة وبعده البرنامج قبل البيانات هذه جمع ويفضل الخ، ... ، العمل

 وأساليب المحتوي، :مثل جوانبه بكل التدريبي البرنامج عن المشاركين رضا ىمد قياس فيه ويتم :المشارك رضا . ث
 وما تعلموه، ما حول نظرهم وجهة وكذلك الخ، ...والمكان، والتسهيلات التدريبية، والإمكانات التدريب،
 .الشخصية المقابلات مع ،استبانة أو يأر   استطلاع استمارة طريق عن ذلك ويتم .البرنامج من استفادوا

 اكتسبها التي تراالمها أو ساليبلأوا الحقائق نوعية التقويم من النوع هذا يقررو :المكتسبة المعلومات . ج
 تم التي والمعلومات المعارف كم لقياس والبعدية القبلية الاختبارات ءراإج فضللأا من يكون وهنا .المدربون
  .اكتسابها

 1:هامبلننموذج . 3.1.3
 :التاليةتتم عملية تقييم التدريب حسب هامبلن على المستويات 

عن  فعاللأاأن يتضمن تقييم ردود يجب ويقصد به مدى رضى الفرد وتفضيله للبرنامج و  :مستوى ردود الفعل . أ
 : البرنامج موضوعات متعددة منه

 ؛محتوى البرنامج                                        
  ؛البرنامجشكل هيكل و  
 ؛ساليب البرنامجأ                                        
  ؛نمط المحاضرقدرات و  
 ؛جودة البيئة التعليمية                                   
 مدى تحقيق الاهداف التدريبية.  
يضا قد تعطى أمن التدريب و  الانتهاءسئلة السابقة للمتدربين فور لأعادة ما تتم القائمة التي تحتوي على مجموعة او 

ثبات إردود الافعال ك استقصاءن يعتمد بصورة كلية على أفي الواقع لا يمكن كثر و أو أسبوع أللمتدربين بعد التدريب ب
 .داءلألتحسين القدرة وا

                                                           
 .923-920 صالمرجع سبق ذكره، ص  (:9030) ،نادر أبو شيخة 1
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 ؟الحقائق التي تم عملها من التدريبمعناه ماهي المبادئ والمفاهيم و :مستوى التعليم  . ب
ن إالمهارات وفي تعليم المهارات لذلك فوفهم المتدرب للمبادئ والحقائق و  استيعابيهتم تقييم التعليم بمعرفة مدى 

 الاختباراتالمتدربين لمهارات في قاعات الدراسة يعد طريقة موضوعية لتحديد درجة التعلم للفرد فمن خلال  استعراض
 .الفرد استيعابالكتابية يمكن التعرف على مدى 

يهتم تقييم تدرب نتيجة حصوله على البرنامج و نعني به مدى تغير سلوك عمل المو  :مستوى السلوك الوظيفي  . ت
صعب من تقييم أيعد هذا التقييم و   ،داء الفرد في العملأير الذي حدث في سلوك و السلوك الوظيفي بطبيعة التغ

 :يلي ما الاعتبارخذ بعين لأالتعليم لذلك لابد من افعال و لأردود ا
  ؛داء الفرد بعد التدريب خاصة التدريب في مجال العملأيجب تقييم 
 مرؤوس المتدربين ،المتدربون،الرئيس،المتدرب :كثر من المجموعات التاليةأداء من خلال واحد او لأيجب تقييم ا

 ؛فضلأوكلما زاد العدد يكون 
  المتدرب قد مارس فعليا ما تعلمهداء قبل و بعد التدريب حتى يكون لأحصائي لمقارنة اإجراء تحليل إيجب. 
ساسية علاوة على الفائدة التي يحصل عليها أة فيمثل الفائدة التي تحصل عليها المؤسسة بص :المستوى النهائي. د

لكن قد يكون و   ،ساسي في العائد الذي يعود للمؤسسةلأا الاعتبارن يتمثل أرجح لأنه من اإيضا وبصفة عامة فأالفرد 
شخاص الذين يعدون الخطط العملية التدريب على لأن يعتمد اأنه من غير الممكن إذلك و مع ذلك فمن الصعب قياس 

يجابي للمتدربين من الدورة إنه قد يكون تصرف لأذلك المتدربين من عملية التدريب و  ردود الفعل التي تعبر عن تصرفات
ا قيمة عملية لذلك توجد عدة طرق يتم من خلالها ذ شيءي أالتدريبية لكن في الوقت نفسه لا يتعلمون من هذه الدورة 

 :يلي همها ماأى المستوى النهائي ومن تقييم التدريب عل
 ؛الزيادة في المعرفة لاختباربعدها قبل الدورة التدريبية و  تباستعلاما الاستعانة 
  ؛سلوكهم بعد العودة من البرنامج ملاحظةو ناء البرنامج التدريبي ثأملاحظة المتدربين في 
  ؛المقابلات الشخصية مع المتدربينعقد 
 دارة إهداف التي تم تحديديها كجزء من عملية لأداء بصفة خاصة من حيث تحقيق الأقياس التغيرات في ا

 .داءلأا
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 :1 نموذج كورب. 1.1.3
 :على ثلاثة معايير بالاعتمادداري لإحسب نموذج كورب يمكن تقييم التدريب ا

ج من حيث حرزه المشاركون في البرنامأي معرفة مدى التقدم الذي أقياس فعالية التدريب كعملية  الأول يركز . أ
 .التي اكتسبوها والاتجاهاتالمعلومات والمهارات 

بجهة عمله من حيث قدرته  والتحاقهالبرنامج التدريبي  انتهاءثر التدريب على سلوك المتدرب بعد أالثاني يتناول   . ب
      سهام التغير الحاصل في سلوكهإمدى و  يجابيةإظيفية و  واتجاهاتلى سلوك إات المكتسبة على ترجمة المعلوم

 .هداف المتوقعة في البرنامج التدريبيلأمع ا الانسجامفي تحقيق فعالية المؤسسة ومدى  واتجاهاته
المؤسسة من حيث ثر التدريب على نجاح أهذا يتضمن معرفة ثر التدريب على المؤسسة ككل و أيناقش الثالث   . ت

العام للجمهور عن السلعة  رضىتحقيق الو  الاتصالاتتحسين نظم نتاجية ورفع الروح المعنوية للعاملين و لإزيادة ا
 .تحدياتهو  القدرة على مواجهة المستقبلجة و نتو الخدمة المأ
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 :وللأخلاصة الفصل ا
ذ يمثل الركيزة إالتدريب عنصر فعال في المؤسسة أن  استخلاصليه في هذا الفصل يمكن إمن خلال ما تطرقنا 

يعتبر العنصر المسؤول  حيث ،ذلك في ظل التغيرات التكنولوجية الحاصلةداء القوى العاملة و أترشيد ساسية في تطوير و لأا
المستقبلية فهو يلقى ساليب العمل ومتطلبات الوظائف الحالية و أو  توضيح نظمالمهارات للمتدربين و عن تنمية المعارف و 

مبادئ يتم على لى معايير و إنواع يخضع ألى إإن تصنيف التدريب  .داء العمالأعناية مستمرة تستعمل في حالة تدني 
ن تحديدها إفي نشاط التدريب لذلك ف الانطلاقالتدريبية مرحلة  الاحتياجاتتعتبر مرحلة تحديد ، و ساسها التصنيفأ

داء بين لأفي ا الانحرافتجاوز هداف البرنامج التدريبي و أتحديد الصحيح و  الاتجاهفي  بشكل جيد يسمح بتوجيه التدريب
     بالتحديد الدقيق لمحتواه  هذا الأخيررتبط نجاح يو مرحلة تصميم البرنامج التدريبي  أتبد، بعدها مباشرة المتوقعالفعلي و 

سلوب الملائم في عملية التدريب وتحديد لأا ختياراهم أيضا الشيء الأو  ،المكان الملائم في عملية التنفيذالزمان و  اختيارو 
في .هذا كله يتم ضمن ميزانية ملائمة تضمن تغطية تكاليفه الأكفاء،المتدربين  اختيارو  لفئة المستهدفة من عملية التدريبا

أكثر فعالية ثم تحديد  ي السبل التي تجعل برامج التدريبماهو  ،بمعرفة ماذا فعل المدربونالأخير يتم تقييم التدريب 
 .التعديلات اللازمة حتى نجعل من عملية التدريب عملية فعالة
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 :دـــــــــــــــــــــــتمهي
 اســــــــــــــــــــــــــــــــــفعن طريق القي ،ارد البشريةالأداء من العمليات المهمة التي تمارسها إدارة المو ييم تقتعد عملية قياس و 

        ستقطاباكانت سياسات   اسواء   ،من الحكم علي دقة السياسات والبرامج التي تعتمدها المؤسسةتتمكن  ييمالتقو 
ومع مستوى العاملين أنفسهم تعتبر عملية  .سياسات تدريب وتطوير ومتابعة لمواردها البشريةأو برامج و  ،ختيار وتعيينإو 

وسيلة يتعرف من خلالها الفرد العامل علي نقاط القوة والضعف في أدائه وخاصة عند الإعلان عن نتائج  ييمالقياس والتق
العملية تعتبر  هذهو  ،وعن طريقها يتمكن الفرد من تطوير نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف ،المؤسسةالأداء من قبل  ييمتق

  .بالعاملين في أقسام ووحدات الإنتاج امن الإدارة العليا وانتهاء   اابتداء   المؤسسةمهمة لجميع المستويات في 
إلا , ي علي أدائه من خلا  مملاء العمل أو الرسساءفبالرغم من أن الفرد العامل يستطيع أن يطلع بشكل غير رسم       
زيد من التي يعمل فيها مما ي المؤسسةالعامل بجدية  ىقة لدثالأداء أسلوب رسمي ونظامي قد يخلق الشعور بال ييمأن تق

من  خصصت الكثيرخاص و  هتماما المؤسساتوبسبب هذا التأثير فقد أولت  ،كبرأعمله بشكل إنشداده وولائه لمنظمته و 
لتناو  بالكثير من الكتاب والباحثين في أدب الموارد البشرية  ىدأعامليها وهذا ما  ييمتوجيه عملية قياس وتقالموارد لدعم و 

  .العاملينن وسائل ردم الفجوة بين الأداء و للمنظمة ووسيلة م  مفتاح النجاح هعتبار ابهذا الموضوع بالتفصيل 
 :التاليةوسنتطرق في هذا الفصل إلى النقاط 

 .مدخل إلى الأداء. 1
 .مفاهيم أساسية حول تقييم أداء العاملين. 2
 .-الإجراءات المعايير و  -قييم أداء العاملين ت. 3
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 مدخل إلى الأداء. 1
وسلوكهم  العاملين داءأ صلاحية من والتأكد الإنجام مستوى ونوع بكم التعريف في مهما دورا الأداء تقييم يلعب

 ومرسوسيهم،  مملائهم مع معاملتهم وعلى أدائهم، أسلوب على طرأ الذي التحسن مقدار على العمل، أثناءوتصرفاتهم 
 العاملين أداء تقييم إلى التطرق يتم حث سوفالمب هذا في .ومنتظمة مستمرة عملية الأداء تقييم عملية أن ثحي

 وأخيرا العوامل المؤثرة في تقييم الأداء وكذلك ،أهميته الأداء، تقييم مفهوممعرفة  خلا  من المؤسسة داخل
 .عرجنا إلى محددات تقييم الأداء

 :تقييمهمفهوم الأداء و . 1.1
 :مفهوم الأداء. 1.1.1

 حو  إجماع إلى يتوصلوا لم المجا  هذا في بالكتا أن إلا الأداء، موضوع حو  أجريت التي العديدة الدراسات رغم
 اللغة من أصله الأداء طلحمص ويستمد ،دراساتهم من المتوخاة فالأهدا فختلااو  تجاهاتهما لتعدد نظرا لها محدد مفهوم

 لكيفية انعكاس« ، أنه على الأداء فنعر  أن يمكن كما ،عمل تأدية أو تنفيذ يعني والذي الفعل من وبالذات الإنجليزية
 .« -to performa- أهدافها تحقيق على قادرة تجعلها التي بالصورة واستغلالها والبشرية المادية للموارد المؤسسة ستخداما

 ستغلا ا طارإ في المؤسسة جهاتنته التي الأساليب مجموعة يتضمن الأداء مفهوم أن التعريف هذا من نلاحظ
 ما كثيرا أنه إلى الإشارة ينبغي فإنه المفهوم هذا تحليل في التعمق وعند المرسومة، وغاياتها أهدافها تحقيق بغية المتاحة الموارد

 تدنية قيد تحت المخرجات تعظيم  «،أنه على لذلك وفقا الأداء فيعر  وعليه والفعالية، الكفاءة بمفهومي الأداء نت يق
 أهدافها تحقيق على المؤسسة قدرة يتضمن الأداء مفهوم أن نلاحظ أن يمكن الأخير التعريف هذا من، « المدخلات

 .المدخلات تدنية ضمان مع ناتج مخرجات أقصى على الحصو  طةبواس
 تعريفه يمكن كما ،« تحقيقها إلى النظام يسعى التي الأهداف أو المخرجات الأداء بمفهوم يقصد « وفي تعريف أخر

تجنيد و بها تفجير  تنوي المدخلات هذه لكن، معطاة لمدخلات نتائج هو ظهورها أهداف أو مخرجات تصور « بأنه أيضا
 هذا وعلى ،« المؤسسة إليه تسعى الذي التصور هذا إحرام جلأ من الضوء بتسليط المؤسسة، داخل الموجودةالطاقات 

 1.المؤسسة داخل تحقيقها إلى الأنشطة هذه تسعى التي الأهداف من كلا يعكس المفهوم هذا فإن الأساس

                                                           
 .20 ص والتوميع، الأردن، للنشر الوراق مؤسسة بالفشل، والتنبؤ الأداء تقييم المالي، التحليل: (0222) الزبيدي، محمود حمزة  1
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 في مهم جزء هي الأداء تقييم عملية إن الحقيقة في ولكن مراقبة، عملية أنه على المؤسسة أداء تقييم لعملية ينظر
 1.ةالمؤسس أداء تعتض قد التي المشكلة تحديد التقييم من والغاية ،الكلية المراقبة

 تحليلترتكز أساسا على  تعد شكل من أشكا  الرقابة، الأداء تقييم عملية أن إلى البعض يشير المضمون هذا إطار وفي
 ،ستخداما أفضل المتاحة الموارد ستخداما في المستويات مختلف على المبذولة الجهود خلا  من إليها التوصل تم التي النتائج

 .المستقبلية الخطط إعداد خلا  من البشرية الموارد تسيير بتشيد تسمح والتي
 الفرد يعطيها التي المساهمات تحديد بواسطتها يتم التي العمليةعملية تقييم الأداء على أنها  "فيشر"قد عرف و 
 2. محددة ممنية فتة خلا  لمؤسسته
 :مفهوم التقييم. 2.1.1

 جباتهاو  إلى اقياس ذاك أوظف المو  هذا تقدم مدى على كمحلل إدارية عملية «، بأنه التقييم الخزامي فعر 
 شكل في تقريرا   العملية هذه عن ويصدر سنة، عن تزيد لا معينة ممنية فتة في ،ريبيتد برنامج على حصوله بعد وسلوكياته

 .« والقانونية الإدارية آثاره وينتج ظفوالمو  العامل ملف في يوضع معين نموذج
       المتدربين تحصيل كمية وتحديد المتدربين، في التدريب تركه الذي التأثير قياس « ،بأنه التقييم باشات فوعر 

       السلوكية والتغييرات كتسبوهاا  التي والمهارات فوالمعار  والعادات التدريبية العملية من بها خرجوا التي الحصيلة أو
 .« لديهم

 :مفهوم تقييم الأداء. 3.1.1
 يجمع الأداء لتقييم تعريف إلى التوصل يتم لم ذلك رغم الأداء، تقييم موضوع في والأبحاث الكتابات تعددت لقد

 مجموعة توضحه ما وهذا لآخر، باحث ومن لآخر كاتب من التعريفات ختلفتا فقد العلمية، النظر وجهات جميع بين
 :المفهوم لهذا انتشارا الأكثر التعريفات

 في وتصرفاته سلوكه وكذلك إليه الموكلة الأعما  إنجام في العامل مساهمة مدى لتقييم الوصو  محاولة هو الأداء تقييم «
 .« محددة ممنية فتة خلا  الشخصية وإمكانياته قدراته وأيضا معه، والمتعاملين ورسسائه بزملائه علاقاته

 أشهر، ستة أشهر، ثلاثة تكون قد محددة، ممنية فتة خلا  فرد كل لأداء دوري وتقويم مراجعة إلى يشير الأداء تقييم «
  .« العمل ساعات من محدد عدد أو سنة

                                                           
 . 81 ص ،المرجع سبق ذكره: (0222) الزبيدي، محمود حمزة  1
2
  .03ص  ،المرجع سبق ذكره(: 0280) ،معاوى عبد العظيم  
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 لتقدير معينة ممنية فتة خلا  العاملين من فرد كل لأداء تقديرية عملية«  أنه على الأداء تقييم يعرف كما
 كانت إذا أكبر فعالية لتحقيق البشرية، الموارد لتسيير وضرورية ومستمرة منظمة وظيفة وتعتبر ،« أدائه ونوعية مستوى
 1.ةالمؤسس تسيير وبأسلوب العمل ستاتيجيةاب مرتبطة
 :أهمية تقييم الأداء. 2.1

 :الأهمية بصفة عامة. 1.2.1
 متخصصون أفراد ويقوم بها وأصو ، قواعد لها متخصصة وظيفة فتصبح المؤسسات، في الأداء تقييم عملية تتبلور

 يلتحقون الناس كان ولما موضوعي، علمي أساس على توضع رسمية مقاييس فيها ويستعمل أدائها، على مدربون أفراد أو
 هاتين من أعمالهم تقيم نأ الأهمية من فإن الأجور، وميادة والتقية التقدم في طمعا معينة وظائف ليؤدوا بالمؤسسات

 :الزاويتين
.                              إنتاجيتهم في المطلوبة للمستويات تحقيقهم ومدى إليهم، المسندة للوظائف أدائهم مدى -
 .الأجور وميادة التقي فرص من ستفادةلاوا التقدم على دى قدرتهمم -

  .للتقدم واستعدادهمقدرتهم  على وحكم ما، لفرد الوظيفي الأداء كفاءة قياس هو الأداء تقييم فإن لذلك
 2:المؤسسة من تمكن والتي نقاط عدة خلا  من الأداء تقييم أهمية تظهر وأيضا

 ستكون الموضوع هذا حو  الموثقة المستندات وأن بعدالة، معاملتهم تمت قد الموظفين جميع أن من تتأكد أن .أ 
 .نهاء خدماتهمإ أو ترقيتهم تطا  التي القرارات من الموظفين أحد تظلم فيما موقفها سلامة تأييد في هاما، عنصرا
 حو  القرارات تخاذلا تمهيدا والزملاء المسؤولين أمام الصورة في وتضعهم الموظفين من المتميزين الإدارة تحدد أن .ب
 .أعلى وظيفية مراكز إلى ترقيتهم
 بتطوير يتعلق فيما القادمة الخطوات حو  رئيسه مع تفاقلاوبا الطريق له تمهد الموظف أداء مستوى معرفة أن .ت

 .إنتاجيته وتحسين أدائه
 في النقص جوانب أيضا تظهر أن التقويم نتائج حو  المباشر ورئيسه الموظف بين الحوار شأن من فإن وأخيرا، .ث

 في  بـــــــــــــــالسب هي تكون قد أخطاء كتشافا  الأمور هذه في النظر إعادة على يتتب قد إذ وأنظمتها، المؤسسة سياسات
 
 

                                                           
1
 .800 ص الجزائر، الجامعية، قالمة، النشر مديرية البشرية، الموارد إدارة: (0222) وسيلة، حمداوي  

2
 .820 ص الأردن، ،عمان العالمي، استاتيجي، للكتاب مدخل البشرية الموارد إدارة: (0222) وأخرون، سالم سعيد مؤيد  
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 1. الموظف أداء تقييم نتائج ضعف 
 2:هناك من يصنف أهمية تقييم الأداء إلى صنفين

 :الأهمية بالنسبة للعمال. 2.2.1
 .بالمسؤولية العامل إحساس .أ

 .التجربة تحت العامل ختبارا  .ب
 .العام أداء تطوير .ت
 .العامل رضا مستوى ميادة .ث

 :بالنسبة للمسؤولينالأهمية . 3.2.1
 .والإشراف الرقابة ستمراريةا ضمان .أ

 .التحليل على القدرة تنمية .ب
 .والعما  الرئيس المشرف بين تصا لاا تنمية .ت
 :العوامل المؤثرة في تقييم الأداء. 3.1

 تعدد جانب لىإو  العوامل هذه كل تحديد يصعب إذ والمتشابكة المختلفة العوامل من العديدب تقييم الأفراد يتأثر
 يتضح هنا ومن وأدائه الفرد على الفيزيائية والعوامل وهكذا والمكان الزمان يؤثر ،الأداء تقييم على المؤثرة العوامل ختلافاو 

 :هما نوعين في عضهاب حصر ويمكن خفضه إلى تؤدي وأخرى الأداء قيمة رفع إلى تؤدي عوامل توجد أنه
  :منها نذكر العوامل من متعددة مجموعة من تتكون: الداخلية العوامل  .1.3.1

 لعناصر ستقطابهاا بمدى مرهون المؤسسة وتطور تنافسية فنمو المؤسسة في مورد أهم يشكل: البشري العنصر .أ
 لتنمية تعطيها التي العناية ومدى معها تعاونها ومدى الجماعة في نسجاملاا علىرتها وقد ومعارفهاراتها مها في متميزة بشرية

 .أفضل وأداء أكبر جهد لبذ  لديها الدافع وتنمية إيجاد على والعمل ممتلكاتها وتطوير
 نطاق ضمن تقع التي الموارد جميع ورقابة قيادة تنسيق، تنظيم، تخطيط، في كبيرة مسؤولية للإدارة إن: لإدارةا .ب

 معدلات ميادة عن كبيرة بنسبة مسؤولة فهي ومنه المؤسسة في الأنشطة جميع على تؤثر بذلك فهي وسيطرتها مسؤوليتها
 .المؤسسة داخل الأداء

                                                           
1
 .820 ص ،ذكرهسبق رجع الم(: 0222)، وأخرون سالم سعيد مؤيد  

2
 دكتوراه أطروحة والغام، للكهرباء الجزائرية المؤسسة حالة دراسة ،الاقتصادية العمومية المؤسسة في العامل أداء تقييم نظام تفعيل: (0222) الدين، نور شنوفي  

 .03-02 صالجزائر، ص  ،0 جامعة الجزائركلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  في علوم التسيير،
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سيم تق أي المؤسسة داخل العما  على للتخصصات وفق والمسؤوليات المهام وتحديد توميع على يشمل: التنظيم .ت
 نظم في للمستجدات وفقا   اللاممة اتالمتغير  حداثإو  التنظيم درجة إن الخاصة، مكانياتهمإو  راتهممها وفق عليهم العمل

 تكون أن وجب لذا الأداء تقييم على ؤثري أن شأنه من والتدريب والتنمية الحوافز ومنظومة والتوظيف العمل، وأساليب
  .راهنةال المستجدات وفق للتغيير قابلة تجعله بشكل تنظيم أي في ديناميكية مرونة مؤسسة لأي

 العمل في نتظاملاا عدم إن وظيفته، تأدية أثناء بالفرد المحيطة العناصر أهمية مدى على تشير: بيئة العمل. ث
 .،و يؤثر على تقييم الأفرادالعمل بيئة سلبية إلى الرئيسي سببه يعود والحوادث والغيابات نسحابلاوا

 حيث أمامه المتاحة والتقية النمو فرص توفر ومدى الفرد يشغله الذي والمنصب الوظيفة إلى يشير: العمل طبيعة. ج
 .، ومادت درجة تقييمهلمؤسسته وولائه للعمل وحبه دافعيته ميادة إلى ذلك أدى ووظيفته الفرد توافق درجة دتام  كلما
 الأداء على اكبير ا  تأثير  تؤثر وغيرها تصا لاا ووسائل ومعدات آلات من التكنولوجية العوامل إن: الفنية العوامل .ح
 .ليرتفع تقييم أدائه الوسائل هذه عمل بكيفية علم على يكون أن الفرد ويكفي الجيد،

 :هي العوامل من مجموعة من وتتكون: الخارجية العوامل. 2.3.1
 تقدير ومدى التعليمي المستوى الدين، وأمور العرف ثة،و المور  والتقاليد العادات في متمثلة :الاجتماعية البيئة .أ
    .تقييم الأداءهذا يعمل على رفع كل   ،عليه الحصو  في والرغبة للتعليم رادالأف

 القوانين مرونة السياسي، رارستقلاا مدى السياسي، النظام طبيعة في متمثلة :والقانونية السياسية البيئة .ب
يضفي الشفافية على تقييم  ، ماونوعيتها الدولية العلاقات الدولة، قبل من المتبعة الخارجية السياسات والتشريعات،

 .الأداء
 البنكي النظام ،قتصاديلاا رارستقلاا ،)موجه حر،(الدولة قتصادلا العام الإطار في متمثلة :الاقتصادية البيئة. ت
 السياسات والسندات، للأسهم أسواق وجود ومدى المالية الأسواق البنوك، نشاط على التشريعية السياسات تأثير ومدى
إذا كانت لا فإذا كانت جيدة يكون التقييم مرتفع و ، هذه المؤشرات تؤثر على تقييم الأداء الدولة قبل من المتبعة المالية

  1.ترتقي للمستوى المطلوب يكون التقييم منخفض
 
 
 

                                                           
1
الجزائر،         ،0 جامعة الجزائر التسيير، علوم في دكتوراه أطروحة ،الاقتصادية العمومية المؤسسات أداء على التسويقية البيئة أثر :(0228) الله، عبد علي  

 .23 ص
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  :عوامل أخرى. 3.3.1
 تقييم الصعوبة من أنه إلا العمل، أداء في للنجاح أساسيا عنصرا تعتبر الشخصية أن من الرغم على 1:عوامل شخصية. أ

 :التالية للأسباب الشخصية عوامل
 القائم فهم حسب صادق وغير موضوعي غير تقييم إلى يؤدي مما الشخصية، تصف التي العبارات غموض 

 ؛التقييم بعملية
 ؛الفرد أداء في تؤثر التي الشخصية عوامل على عام تفاقا هناك ليس 
 بنجاح أدائه وتحسين تغيير على الفرد تساعد التي السلوكية المحددات الشخصية تقييمات معظم تفتقد. 

ومن النتائج في العادة هي المحصلة النهائية للأداء، كما أنها في الغالب الهدف الأو  للتقييم  2:عوامل النتائج. ب
     الإجمالية، المبيعات أو الإنتاج وحدات مثل مختصرة أرقاما النتائج تكون وقد النتائج، قياس الأحيانالسهل في معظم 

 الحكم ستخداما سلعيا، إنتاجا وليس خدمات تقدم التي تلك خاصةالوظائف  بعض في يتطلب قد الإجمالي الدخل أو
 :الأتية العوامل خلا  من تقييمها يتم والتي النتائج، لتقييم الشخصي
 العامل إرادة خارج ظروف أية أثرت وهل متوقعا، كان ما مع بالمقارنة ،إنجامه تم ما حجم هو ما: الكمية 

 ؟سلبيا أو إيجابيا كان سواء المنجزة الكمية على
 العلاقة هي ما المتوقعة؟، النوعية مع بالمقارنة أنجز الذي العمل نوعية هي وما النتائج؟ جودة هي ما: الجودة 

    والكمية؟ النوعية بين الموجودة
 والمعدات الآلات الخام، المواد مثل العناصر ببعض هتماملاا مع النتائج؟ تحقيق تكلفة ماهي: التكلفة 

 الميزانية؟ مع بالمقارنة التكلفة هي ما والخدمات،
 إلى التأخر يعود هل لماذا؟ ينجز لم وإذا المحدد؟ الوقت في المطلوب العمل أنجز هل: للإنجاز المحدد الوقت 

 .والإدارة؟ التخطيط سوء إلى يعود أم العاملين؟ ةرادإ خارج ظروف
 تقييمها ويمكن سهلةنها أ إلا النتائج، مثل بموضوعية السلوك عوامل قياس يمكن لا أنه بالرغم :عوامل السلوك. ت

 ويشمل للعمل، المهني التطوير تخطيط في السلوك عوامل تقييم ويساعد لها، الملائم الإطار في النتائج وضع إلى وبالإضافة

                                                           
1
 . 18ص  مصر، ،والتوميع، القاهرة والنشر للطباعة قباء والعاملين، دار الشركات تقيم كيف: (0228) ثابت، مهير 
2
 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  التجارية، العلوم في ماجيست مذكرة التدريب، احتياجات تحديد في العاملين أداء تقييمدور : (0223) عيشي، بن عمار 

 .82 ص الجزائر، المسيلة، جامعة
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 أمثلة يلي وفيما .العمل في المستقبلي للتقدم والتخطيط الحالي الفرد عمل في الأداء لتحسين التخطيط من كلا كذلك
 :تقييمها يتم التي السلوك عوامل من لعدد

 ؛ناجح عمل برنامج ووضع الأمام، إلى النظر على القدرة هي: التخطيط 
 المهمة الأمور بمعالجة يقوم وهل ،تهاولوياأ حسب الأمور مع التعامل في العامل مهارات: الأولويات تحديد 

 ؛هميةأ الأقل الأمور قبل
 المتاحة والموارد المطلوب العمل بين العامل وفقي وهل ؛اليومي العمل إنجام فعالية بمدى هتماملاا: التنظيم 

 فعا ؟ بأسلوب
 ة  الصلاحي وتفويضهم المؤهلين، الأفراد على العمل وتوميع تحديد على وقدرته العامل برغبة هتماملاا: التفويض

 ؛بنجاح العمل لإنجام المطلوبة
 هذه مسؤولية وتحمل حولها إجراءات تخاذاب الأمور، على الحكم في العامل بنوعية هتماملاا: القرارات ذااتخ 
 ؛والإجراءات الأحكام
 الأخرين، مع وفعالية بوضوح أفكاره عن الشفوي التعبير في العامل بمهارة هتماملاا هو: الشفوية تصالاتلاا 

 ؛محادثاته في ينقلها التي المعلومات وضوح على العامل يحرص وهل
 1.وبفعالية بوضوح فكارلأا عن كتابة التعبير على والمقدرة الرغبة وهي :الكتابية تصالاتلاا 

 :محددات تقييم الأداء. 1.1
 الأداء لقياس إذا  ،المعياري الأداء مع ومطابقته الفعلي الأداء قياس علي ضمنا تنطوي الأداء تقييم عملية إن

    ،محاباة أو تحيز كل عن بعيدا   الفعلي الأداء لقياس صالحة تكون أداء معايير وجود من لابد النوعية  الكمية راتهبمؤش
 فيما ونتناو  ،الفعلي الأداء وقياس للأداء معايير وجود أساسيين عنصرين توفر يتطلب رادالأف أداء تقييم أن يعني وهذا
 :   العنصرين هذين يلي

 :الأداء معايير .1.1.1
 هذه وتختلف ،رادالأف أداء لتقييم اللاممة المعلومات على الحصو  في ار مصد الأداء معدلات أو الأداء معايير تعتبر

 .لتحقيقها تسعي التي والأهداف المؤسسة تمارسها الذي النشاط طبيعة ختلافاب المعايير
 

                                                           
 .82 ص ،سبق ذكرهرجع الم(: 0223) عيشي، بن عمار 1
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 :الفعلي الأداء قياس. 2.1.1
 معينة، ممنية مدة في المحقق الأداء بناتج المتعلقة البيانات وتجهيز جمع بمقتضاها يتم عملية الفعلي الأداء قياس يعتبر

 يتم مقاييس وجود الفعلي الأداء قياس عملية وتتطلب الموضوعية، الأداء معايير مع الفعلي المحقق مقارنة ذلك بعد ليتم
 لهذا المعيارية المعدلات من مشتقة الفعلي الأداء نتاج مقاييس أن بمعنى سابقا ، المحددة الأداء معايير أساس على تصميمها

 .الأداء
 1:محددات أخرى. 3.1.1

 لأداء الفرد يبذلها التي والعقلية الجسمية الطاقات إلى ( الحافز ) التدعيم على الفرد حصو  من الناتج وهو: الجهد .أ
 .مهمته
 .الوظيفة لأداء المستخدمة الشخصية الخصائص تعني: القدرات .ب
 خلاله، من العمل في جهوده توجيه الضروري من أنه الفرد يعتقد الذي تجاهلاا تعني: المهمة أو الدور إدراك .ت
 .الدور إدراك بتعريف مهامه أداء في بأهميتها الفرد يعتقد الذي والسلوك الأنشطة ويقوم
 من وبةمطل وتوقعات وأدوات ومسؤوليات واجبات من بها يتعلق ما وأيضا: ( العمل متطلبات ) الوظيفة .ث

 .المستخدمة والمعدات دواتلأوا ساليبلأوا الطرق إلى إضافة، الموظف
 مناخ تتضمن والتي الوظيفة تؤدي حيث التنظيمية البيئة به تتصف ما أو: ( الداخلية التنظيم بيئة ) الموقف .ج

 نظام القيادة، أسلوب السلطة، ،تصا لاا نظام التنظيمي، الهيكل الإدارية، الأنظمة الموارد، وفرة الإشراف، العمل،
 .والعقاب الجزاء التحفيز،

 
 
 
 
 
 

 
                                                           

، دراسة حالة المؤسسة الاقتصادية الجزائرية -أثر اليقظة الاستاتيجية والذكاء الاقتصادي على تحسين الأداء في المؤسسات الاقتصادية(: 0282)محمد رقامي،   1
 .21، ص أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة باجي مختار عنابة، الجزائر
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 م أساسية حول تقييم أداء العاملينمفاهي. 2
باعتباره مؤشر على مسؤولية الإشراف رئيسيا تنصب حوله جهود القائمين على  شكل تقييم أداء العاملين محوراب

  كذلك الأهمية     ،مفهوم تقييم أداء العاملينالمهام المسندة للموظف، وسنقوم بعرض كل من إتمام درجة تحقيق و 
 .والأهداف وأيضا الأطراف القائمة بتقييم أداء العاملين والنظم التي يتبعونها في التقييم

 :مفهوم تقييم أداء العاملين .1.2
 وقياس الأداء، وتقييم البعض عند الموظف تقييم فهي المجا  هذا في الباحثون ستخدمهاا التي المسميات تنوعت

 وظائف كأحد وتقويم وتقييم قياس عملية نتشارلا ونتيجة داءالأ فعالية وقياس الأخر البعض عند الجدارة تصنيف الكفاءة
 .1  المصطلحات ستخداما مشكلة ظهرت البشرية الموارد إدارة

 الفكر كتاب ستخدما حيث العاملين أداء لتقييم العملية نفس على تد  متعددة مصطلحات ستخداما نإ
 ثلاثة تتضمن مركبة عملية هي لأداءا وتقييم قياس عملية بأن ستنتاجلاا لىإ لتقود المصطلحات هذه العربي، الإداري
 :  فرعية عمليات

 .بالقياس العملية هذه على ويطلق موضوعية بمعايير مقارنة المتحقق الأداء قياس  -
   مالتقيي العملية هذه على ويطلق قيمة الأداء إعطاء بمعنى أي ضعيفا، أو جيدا كان ذاإ المحقق الأداء مستوى تحديد  -

 .التقدير وأ
 .بالتقويم العملية هذه على يطلق و المتحقق لأداءا في الضعف نقاط معالجة أو القوة نقاط زيرعت  -

 : منها نذكر العاملين أداء لتقييم تعاريف عدة وهناك
           العلمية والقواعد الأسس من مجموعة على يشتمل المؤسسة في البشرية الموارد إدارة تصممه رسمي نظام باعتباره -

 أي عمل فرقو  مرسوسين، أو رسساء كانوا سواء المؤسسة في البشرية الموارد أداء تقييم عملية تتم اهوفق التي والإجراءات
 مرورا التنظيمي الهرم قمة من بدءا الأدنى المستوى أداء تقييم على داريإ مستوى كل يقوم حيث فيها، العاملين جميع

 2.لقاعدته وصولا الإدارية بمستوياته
 ما بقدر مكافأتهم ىلتجر  وعاد  منصف بشكل العاملين جهود تقدير بموجبها يتم التي العملية هو الأداء تقييم -

 الذي العمل في كفاءتهم مستوى لتحديد أدائهم مقارنة بموجبها يتم معدلات لىإ ستنادلابا وذلك وينتجون، يعملون
 .  به يعملون

                                                           
 . 012 ص ، مصر،الإسكندرية ،لتوميعاو  للنشر الوفاء دار، بشريةال الموارد إدارة :(0222) حجامي، حافظ محمد  1
 .030 ص الأردن، ،وائل المعاصرة، دار  البشرية الموارد إدارة :(0222) وصفي، قيلي عمر  2
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 الأفراد يعطيها التي المساهمات في الضعف ومكامن القوة مكامن عن يرعت التي الرسمية وأ النظامية الصفة التقييم عملية -
 نماإو  فقط،لأداء ا في العيوب كشف لىإ فقط تسعى لا إدارية عملية نهاأ أي ،بها والقيام إنجامهاب كلفوا التي للوظائف

 تحقيق في يساهم طبعا وهذا المستقبل في بفعالية عمله أداء من الفرد يمكن مما أدائه في الفرد يحققها التي القوة بنقاط تهتم
 .  واحد آن في المؤسسةو  الفرد مصلحة

 المتعلقة القرارات تخاذلا الإنتاجية العملية في الأفراد كل مساهمة مدى على الحكم بأنه الأداء تقييم يعرف أيضا -
 مدى تحديد خلالها من يمكن التي مستمرة العملية هذه وتكون والتدريب والجزاءات والنقل والتقيات والحوافز بالأجور،

 على بناء البشرية الموارد مجالات في المناسبة القرارات تخاذاو  سلفا، المحددة للمعايير وفقا الأدائية الفرد وفاعلية كفاءة
 . 1 معلومات

 التي الإدارية العملية لىإ ببساطة يشير الإنساني الأداء تقييم نأ فجلها يصب في التعريفات تعددت ومهما
    ددة،ــــــــــمح ممنية فتة خلا  يؤديه أن سئل ما حدود في العامل داهأ ما مدى تحديد أو قياس ،المؤسسة تستطيع بمقتضاها

 الأهداف  تحقيقفي  مساهمته و قدراته، مقاييس لىإ للوصو  الشخصية الفرد صفات دخا إ الضروري من يكون وقد 
 .والفنية الإدارية الوظائف في لأخصا وعلى
 :أهمية وأهداف تقييم أداء العاملين. 2.2

 :أهمية تقييم أداء العاملين. 1.2.2
 أن شأنه من والذي عامة، بصورة الإدارية الفعالية إطار في واسعة بأهمية العاملين أداء تقييم موضوع حظي لقد

 وواجباتهم، مسؤولياتهم بإنجام العاملين الأفراد التزام مدى من والتحقق الأنشطة متابعة على القادرة الإدارة أجواء يخلق
 :في العاملين أداء تقييم أهمية وتتجلى

 تحت يعلمون الذين الفريق أعضاء وتطوير تنمية في فاعليتهم ومدى راءوالمد المشرفين تقييم من المؤسسة تمكن .أ
 .رافهمإش

 .ومشكلاتهم العاملين وأوضاع الأداء عن راتبمؤش المؤسسات تزويد .ب
 2.والضعف القصور جوانب من التخلص على والعمل أعمالهم في وقوتهم ضعفهم نقط معرفة من العاملين تمكن .ت
 .للأعما  معيار أو مقياس أنه على إليه ينظر  .ث
 .اللاممة وتطوير التدريب رامجب أنواع تحديد خلا  من التدريبية الحاجات عن الكشف .ج

                                                           
1
 .018 ص رجع سبق ذكره،الم (:0222) ،حجامي حافظ محمد  

 .88 ص للنشر، الأردن، مهران ، دارالأولىالبشرية، الطبعة  الموارد إدارة: (0222) الله؛ نصر حنا  2
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 .المشرفين قبل من المرسوسين هؤلاء شخصية ومعرفة التقييم عملية أثناء بمرسوسهم الاحتكاك على المشرفين يشجع .ح
 راتهمقد مع تنسجم وظيفية راكزم أو لمواقع والعملية العلمية الكفاءات ذوي للعاملين والتقية النقل عمليات إنجام .خ

 .الأداء في ومتطلباتهم
 .للعاملين والحوافز المكافآت وتوفير وتدريب تنمية من تتطلب بما للمنشأة العاملة القوى خطة رسم في يساهم .د
 1.وتعويضات المكافآت على والحصو راتهم مها وتنمية تجنبها على والعمل أخطائهم لتدارك للعاملين فرصة يشكل .ذ

 :أهداف تقييم أداء العاملين. 2.2.2
 المؤسسة، في البشرية الموارد إدارة تمارسها التي المهمة الأنشطة من العاملين أداء تقييم عملية أن سبق مما يتضح

 :التالية الأهداف تحقيق تستهدف التقييم، بعملية قيامها عند والمؤسسة
 على التقييم عملية خلا  من تحقيقها البشرية الموارد إدارة تسعى التي الأهداف بين من :المؤسسة مستوى على .أ

 :يلي ما المؤسسة مستوى
 وخصائصهم العاملين ونشاطات التنظيمية الأهداف بين والتكامل الربط إلى الأداء تقييم عملية تهدف 

 تقييم نظام يكون أن لابد ولذلك مسبقا ، المحددة بالمخرجات والمتمثلة التنظيمية اتيجيةست لإا لتنفيذ المناسبة
 2.المؤسسة اتيجيةست ا في تغيير لأي يستجيب مرنا   الأداء

 على تعمل التي الوظيفة بمثابة الأداء، تقييم وظيفة تعتبر حيث البشرية، الموارد إدارة وأساليب رامجب تقييم 
 الموارد أنشطة جميع ملتقى عند تقع التي الوظيفة فهي. البشرية الموارد إدارة وظائف باقي ومتابعة راجعةم

 (. العاملة القوى تخطيط التقية، الحوافز، التدريب،(  البشرية
 :المديرين مستوى على. ب

 وموضوع علمي بشكل الموظف أداء كيفية على التعرف. 
 بالعاملين يتعلق فيما الواقعية راراتالق واتخاذ والتوجيه رافالإش مجالات في المديرين راتقد تنمية. 
 تقوية على يساعد مما معهم، تصا لاا وتحسين ،رافهمإش تحت العاملين تفهم على المباشرين المشرفين مساعدة 

 ناحية من رادالأف راتقد وتنمية ناحية، من الإنتاجية الكفاءة لرفع بينهم التعاون وميادة الطرفين بين العلاقات
 .أخرى

 
                                                           

 .120 ص لبنان، العربية، بيروت، النهضة دار ،الثانيةالعاملة، الطبعة  القوي إدارة :(0221) عاشور، صقر أحمد   1
 .208ص ،المرجع سبق ذكره :(0220) عباس، محمد سهيلة  2
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 :العاملين مستوى على .ت
 سبيل فيونها يبذل التي الجهود بأن لديهم الكاملة القناعة توليد خلا  من المسؤولية روحب الإحساس تنمية 

 بالمكافآت ليفوموا العمل في يجتهدون يجعلهم الذي الأمر التقييم، عملية تحت تقع ،المؤسسة أهداف تحقيق
 .العقوبات ويتجنبوا

 من العديد في الموجودة التقييم أنظمة من العديد في راتبري الأكثر الغاية هذه تعتبر حيث لأدائهم مقياس 
 .المحض النقطي التقييم حالة في عامة زاتبممي مقارنة العاملين أداء مستوى قياس هو بها والمقصود ،المؤسسات

 بشكل العاملين راتوقد راتمها ستثمارا على التقييم عملية تساعد حيث ومهارتهم راتهمقد وتطوير تسيير 
 في القيمة خلق إشكالية جوهري بشكل أصبح اليوم راتالمها مفهوم وأن خاصة المستقبل في أفضل

 راتومها كفاءات تسيير نحو سياستها فأكثر أكثر توجه فيها البشرية الموارد إدارة جعل مما ،المؤسسات
 1.رادهاأف

 :الأطراف القائمة بتقييم أداء العاملين. 3.2
له  منها كل أن إلا ،بهاتجار  اختلفت مهما الأطراف هذه العاملين، أداء تقييم بعملية تقوم قد أطراف عدة هناك

 الدقة، من جيدة بدرجة أدائه على يحكم أن معه تصالاتها خلا  من المقيم يستطيع بحيث أدائه تقييم يجري بمن علاقة
 :نجد المقيمين هؤلاء همأ ومن

 ومواطن أدائه وأسلوب سلوكه تفاصيل كل يعرف من هو نفسه العامل إن(:  الذاتي التقييم ) نفسه الموظف .1.3.2
 النوع هذا ويتواجد ذاته، التقييم وليس التطوير هو التقييم هذا من الأساسي الهدف أن غير غيره، من أكثر وضعفه قوته

 وشركات الأبحاث كمراكز المسؤولية من كبير قدر على موظفوها يكون أن يتوقع التي الشركات من العديد في
 .اتستشار لاا

 على. وأدائه عمله لملاحظة الأفضل الموقع في فهو وبالتالي العامل الفرد من قربا الأكثر الشخص هو: المشرف. 2.3.2
 نتهاءا بعد كالعمل معين بسلوك القيام أو الأعما  أداء الموظف من المشرف يطلب ما كثيرا أن إلا ذلك، من الرغم
 مظاهرنها من أ على تحسب قد وبالتالي الوظيفي، بالوصف مدرجة غير بالأساس هي عما لأا وهذه الرسمي، الدوام

 2.التقييم بعملية المشرف قيام عند عتبارلاا بعين تؤخذ لا ولكنها التنظيمية المواطنة

                                                           
1
 . 822ص رجع سبق ذكره،الم: (0222)، وأخرون سالم سعيد مؤيد  

 .023 ص الأردن، عمان، والتوميع، للنشر وائل دار البشرية، الموارد إدارة: (0282) جودة، أحمد محفوظ  2
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 من النوع هذا ولإنجاح العمل في العامل الفرد مملاء أي بالدائرة العمل مملاء العمل، فريق أعضاء هم: الزملاء .3.3.2
 :الآتية الشروط توافر يجب التنظيم

 .معهم العاملين الأفراد لسلوك المستمرة الملاحظة من تؤهلهم التي الواقع في الزملاء هؤلاء تكون أن .أ
 .البعض بعضهم تجاه أنفسهم العاملين الأفراد بين الكاملة الثقة تتوافر أن .ب
 .الوظيفية والدرجة المستوى بنفس التقييم بعملية القائمين الزملاء أو الزميل يكون أن .ت

 وتصرفاته، سلوكه على ويطلعون منه قريبون فهم الرئيس بأداء المتعلقة للمعلومات هاما مصدرا يعد :المرؤوسين. 1.3.2
 قد مما بتقييمه، يقومون الذين العاملين ستضاءا إلى تقييمه يجري الذي الرئيس يسعى أن حتما إ هي المشكلة أن إلا

 1.التقييم عملية من يشوه
 لهم المقدمة الخدمة في آرائهم يعطوا أن يمكن وبذلك للمعلومات، وثيق كمصدر ستخدامهما يمكن: العملاء. 2.3.2

 بواسطة أو بيد يدا ستبياناتلاا توميع أو الشخصية كالمقابلة عديدة وسائل خلا  من الخدمة هذه تقديم عن والمسؤولين
 .الأنتنت
 التغذية على بالحصو  المتعلق المدخل هذا يقوم: تجاهاتلإا كل من العكسية التغذية على الحصول .2.3.2
 :تتضمن بحيث بالموظف علاقة لها التي الأطراف كافة من المعلومات جمع أساس على تجاهاتلإا كل من العكسية

 .المشرف من الأسفل إلى تجاهلإا .أ
 .المرسوسين من الأعلى إلى تجاهلإا .ب
 .الزملاء من الجانبي تجاهلإا .ت
 .الموضوعة الأهداف من الداخل إلى تجاهلإا .ث

 من كل ،نهايمتلكو  التي المعلومات من ستفادةلاا لمحاولة المقيمين أنواع كافة بين يجمع المدخل هذا فإن وبذلك
  2.تقييمه يجري من مع علاقاته في عليها يطلع التي الزاوية ومن وجهة نظره،
 عملية فهي ، رهاآخ في السنة في مرة عادة تكون والتي التقييم مدة إلى فنأتي بالتقييم يقوم الذي من تحديد وبعد

 على المدير يعتمد أن يجب أنه يرى من هناك أخرى جهة ومن مرة، من أكثر تتم أن يجب ولذا العمل، ستمراراب مستمرة

                                                           
1
 .20 ص ،ردنالأ ،عمان للنشر، العلمية الياموري دار البشرية، الموارد دارةإ في الحديثة تجاهاتلإا: (0288) الكلالدة، محمود طاهر   

 .023-022ص ص  ذكره،رجع سبق الم: (0282)، جودة أحمد محفوظ  2
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ه تدوين تم ما على التقييمي تقريره ببناء يقوم ثم ابه ويحتفظ به، خاص سجل في ويحددها والملاحظات الأحداث تسجيل
 1.الجديدة بالأحداث المقيم يتأثر لا حتى السنة، طيلة العامل على
 :نظم تقييم أداء العاملين. 1.2

 تقارير نظام ووفق ،ختباراتلاا نظام وفق تتم قد كما الأداء، معدلات نظام وفق العاملين أداء تقييم عملية تتم
 2:كالتالي الموضح النحو على وذلك كذلك، داءلأا

 الواجبات والمسؤوليات العامل يؤدي بها أن يجب التي الجودة لمدى مكتوب وصف هي: الأداء معدلات نظام .1.1.2
 معينة، وظيفة أداء في دارةلإا تتوقعه لما وصف هي أو مرض، نحو على أدائه يكون حتى وظيفته عليها تنطوي المحددة التي

 ظروف ظل في وذلك أدائه، عن راضية الإدارة تكون حتى يعمله، أن معينة وظيفة يشغل موظف على يجب لما بيان أو
 .القائمة العمل

 والمرسوس الرئيس من لكل واضحة تكون حتى مكتوبة، تكون أن ينبغي الأداء معدلات فإن ذلك، على وبناء
 الوظيفة، هذه ومسؤوليات واجبات ابه يؤدي أن الموظف على ينبغي التي الجودة مدى توضح وأن الوظيفة، يؤدي الذي
 في الدقة مستوى إلى تنظر بأن نوعية أو معينة، ممنية فتة خلا  المنتجة الوحدات عدد عن تعبر أي كمية، تكون وقد

 الوحدات من عدد إنتاج أي والزمن النوع الكم، بين المعد  يجمع قد كما الموضوعة، للمواصفات المطابقة أو داءلأا
 .معين جودة بمستوى معينة، ممنية فتة خلا 

 الوصو  في بجهودهم سهامهمإ مدى أي المستهدف بالأداء الفعلي أدائهم مقارنة خلا  من النظام هذا ويستخدم
 .المحددة المعدلات مستوى إلى بإنتاجهم
 ميادة على يعمل فهو سواء، حد على والعاملين المؤسسة على كبيرة بفوائد يعود الأداء معدلات نظام تطبيق إن

 رتفاعلاا في يساعد كما العاملين، نشاط عليه يبنى أن يجب الذي للأساس يهدي الذي الدليل أو المرجع تعتبر نتاج،لإا
 ومسؤوليات بواجبات الجديد الموظف تعريف وفي البشرية، الموارد تخطيط وفي العاملين، معنويات وتحسين الأداء، بنوعية
 .وظيفته

 في ختبارهماب وذلك للموظفين، مقابلات صورة في شفوية أو تحريرية اختبارات إجراء هي: ختباراتلإا نظام .2.1.2
 نتائج تظهره ما على بناء وظيفيته، في العامل أداء مستوى تقدير ويتم وطبيعته، العمل بنوع تتعلق معينة موضوعات

 الصفات تقويم إمكانية عدم منها النظام هذا ستخدامإ في المؤسسة تواجهها التي الأساسية المشكلات بين فمن ختبارلإا
                                                           

 .18ص النشر، بلد بدون والتوميع، والتجمة للطبع الأمة دار ،الأولى الطبعة  البشرية، الموارد إدارة: (0222) حاروش، الدين نور  1
 .003ص رجع سبق ذكره،الم: (0222) الله، نصر حنا  2
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 أداء في العاملين قدرات تفاوت أن كما أدائه، على يورئيس مباشر تأثير لها التي العامل لدى الشخصية والقدرات
 ختبارلإا في العامل نجاح عتبارإ الحكمة من يكون لا قد وبالتالي التقييم، عند دقيقة غير نتائج إلى يؤدي ختباراتلإا

 .وظيفته في نجاحه على دليلا
 تقديره يضمنها دورية، تقارير بكتابة للعامل المباشر الرئيس عادة يقوم النظام هذا بموجب: داءلأا تقارير نظام  .3.1.2

  .محددة تقييم عناصر إلى ستنادلإبا وذلك محددة، فتة خلا  مرسوسيه أداء فيه ورأي
 معدة نمطية ستمارةلإ وفقا التقييم يتم الحالات بعض ففي أخرى، إلى مؤسسةمن  داءلأا تقرير نموذج تلفيخ وقد

 بين الجمع يتم وقد روائية، صورة في تقرير يقدم أن التقرير يعد الذي العامل من يطلب أخرى حالات وفي مسبقا،
 النماذج تتعد وقد الأداء، لتقارير موحد نموذج يستخدم قدو  التقييم في المستخدمة النماذج عدد تختلف فقد النموذجين،

 1.الوظيفية الفئات بتعدد
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 - المعايير و الإجراءات -تقييم أداء العاملين . 3
رفع ى العامل في تحسين مردوديته    و تلعب البرامج التدريبية دور كبير في تحسين أداء العاملين و لها تأثير مباشر عل

هذا ما سوف يتم التطرق  المؤسسة بالنفع سواء في الأجل القصير أو الأجل الطويل،يعود عليه وعلى  درجة تقييمه، ما
التقييم و عملية كذلك مراحل إجراءات تقييم أداء العاملين، و  إليه بالتفصيل في هذا المبحث بالإضافة إلى معرفة معايير و

 .هذه الأخيرةالصعوبات التي تواجه 
 :معايير تقييم أداء العاملين. 1.3

 الأدائية والكفاءة السلوك صلاحية على الحكم في إليها، يستند محددة معايير ستخداماب العاملين أداء تقييم ميت
 1:نوعان والمعايير للعاملين،
 بنجاح عمله أداء من ليتمكن وسلوكه عمله في الفرد بها يتحلى أن يجب التي الصفات وتشمل: العناصر .1.1.3

 .التعاون العمل، في المواظبة كالإخلاص، وكفاءة
 :نوعان العناصر أن التعريف هذا من يتضح

 تتعلق حيث ،...هتماماتلاا ،راتالقد القيم، ،تراالمها ،ستعدادلاا كالقابلية،: الفرد بشخصية تتعلق عناصر .أ
 يمكن ولا ملموسة غير صفات لأنها والتقييم للقياس قابلة غير عناصر وهي للفرد، الشخصية بالصفات العناصر كل

 .وملاحظتها تتبعها
 تخاذا على كالقدرة وقياسها، ملاحظتها يمكن عناصر وهي: بالوظيفة أثناء الفرد بسلوك تتعلق عناصر. ب

 القيادة، الشخصية، العلاقات التخطيط، التفويض، المشكلات، حل على القدرة الرسمية، العمل مواعيد امحت إ ،راراتالق
 .الشفوية تصالاتلإا الإدارية، راتالمها الأولويات، تحديد الحضور،

 حيث الوظيفة، وتحليل وصف عملية من عليها المتحصل النتائج من نطلاقا  إ العناصر هذه ختيارإو  تحديد ويتم
 شاغل الشخص في توافرها الواجب الصفات تحديد مع وظيفة، كل ومسؤوليات مهام بتبيان العملية هذه تسمح

 عند إليه يستند مرجعا تمثل بالتالي فهي العمل، في السليم السلوك ذو الكفء العامل وأداء صفات تمثل والتي الوظيفة،
 .وظيفةال شاغل الفرد وسلوك كفاءة وتقييم قياس

 ويتم الوظيفة مستوى على الفرد طرف من المحققة بالنتائج الأداء معدلات تتعلق :) النتائج(  الأداء معدلات. 2.1.3
 :كالتالي عوامل أربعة خلا  من الأداء نتائج تقييم
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 .متوقعا   كان بما مقارنة نجامهإ تم ما حجم: الكمية .أ
 .والنوعية الكمية بين الموجودة والعلاقة المتوقعة، النوعية مع مقارنة المنجز العمل نوعية هي ما: النوعية. ب
 البحث يتم نجاملإا في تأخير هناك كان نإو  المحدد، الوقت في منه المطلوب للعمل العامل نجامإ مدى: الوقت .ت

 .والإدارة التخطيط في سوء إلى أم للعامل يعود سبب هو هل التأخير، هذا إلى أدت التي الأسباب عن
 .المستهدفة التكلفة مع الفعلية التكلفة مقارنة عند الناتج رافنحلإوا النتائج، تحقيق تكلفة معرفة: التكلفة. ث
 وضع يتم أين المبيعات، وأعما  الإنتاجية الأعما  في البداية في طبقت قد الأداء معدلات أن إلى الإشارة وتجدر

 الأداء معدلات تطبيق نتقلإ الزمن مع ولكن تحقيقه، يجب معين مبيعات رقم أو إنتاج، كمية شكل في الأداء معدلات
 في النجاح معيار أصبح المثا  سبيل فعلى الأداء، نتائج على ينصب التقييم أصبح أين ،رافيةالإش الإدارية الوظائف إلى

 سمعتها المؤسسة، حصة خلا  من أي للمؤسسة، الكلي المستوى على تحققها التي النتائج من انطلاقا يحدد المدير عمل
 .المعنوية العاملين حالة السوق، في

 العمل أثناء العاملين سلوك مثل ملاحظتها يمكن التي العوامل على ترتكز التي تلك دقة التقييم نتائج أكثر وتعتبر
 خاصة العامل أداء فعالية مدى في وأساسية مهمة عناصر الشخصية العوامل تكون أن الممكن ومن يحققونها، التي والنتائج
 .موضوعيا   تقييمها صعوبة بسبب وتحفظ بحذر العوامل هذه تقييم يجب ولكن الآخرين، مع التفاعل

 :أداء العاملينالإجراءات الأساسية لتقييم . 2.3
 1:هي أساسية بخطوات مؤسسة أي في العاملين أداء تقييم خطوات تمر

 دورا الوظيفة شاغل كمواصفات الوظيفي الوصف من تحتاجه وما العمل لتقييم إن: الأداء معايير وضع. 1.2.3
 : وهي أسس ثلاثة على وتعتمد المؤسسة، وظائف من وظيفة لكل داءلأا معايير وضع في أساسيا

 المبيعات قيمة ستخدامإك والتفاصيل، النشاطات على وليس النتائج علي يرتكز: النتائج على المبني التقييم .أ
 في بوجهة الموظف يشارك والذي بالأهداف دارةلإا مدخل: المجا  هذا في يستخدم وقد البيع، موظفي أداء التقييم المحققة
 .الأهداف هذه لىإ للوصو  العمل تعليمات تحدد حيث العمل معايير مدخل أو هداف،لأا وضع

 وعمل العامل نضباطإك داءلأا تقييم عند عتبارلإبا وأخذ العامل سلوك سقيا يتم: السلوك على المبني التقييم .ب
 . النسبية أهميتها ومدى التقييم في دخالهاإ ينبغي التي السلوكيات تحديد في مشكلة هناك أن لاإ الفريق،
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 كمهارات الشخصية وخصائصه العامل تقييم يتم فإنه النوع هذا بموجب :السمات على المبني التقييم .ت
 .يجابيةلإا تجاهاتلإوا تصا ،لإا

 يقوم أن التقييم عملية في أساسي دور له يكون والذي المباشر المشرف على يجب: بالمعايير العاملين إبلاغ. 2.2.3
 إلى بالإضافة. المؤسسة في الأداء مستوى تحدد التي وبالمعايير الأداء لتقييم المعتمدة بالأسس العاملين بلاغإ من بالتأكد

 .التوجيه عملية أثناء الجديد العامل كإبلاغ أخرى وسائل خلا  من بالمعايير العاملين بلاغإ يتم فقد ذلك
 التي المعايير ذهبه التامة معرفته دون عمله في محددة معايير إماء العامل أداء تقييم المنطقي من ليس عام وبشكل

 تطلبه ما وفق أو دورية فتات على المعايير وتحديث مراجعة ضرورة إلى الإشارة ويجب أساسها، على أدائه تقييم سيتم
 .الحاجة

 ممنية مدة في المحقق الأداء بنتائج المتعلقة البيانات وتحفيز جمع بمقتضاها يتم عملية يعتبر: الفعلي الأداء قياس. 3.2.3
 .الأداء معايير أساس على تصميمها يتم مقاييس وجود الفعلي الأداء تقييم عملية وتتطلب محددة،

 جماعي أساس على أو والسمات والسلوك النتائج حيث من فردي أساس على إما الأداء تقييم عملية وتقوم
 .الأخرى الفرق مع والتعاونتهم نجاماإو  الفريق أعضاء تماسك مدى كمقياس

 1: التالية المصادر من الفعلي الأداء حو  المعلومات جمع الخطوة هذه تتضمن
 .ومتابعتهم العاملين الأفراد ملاحظة .أ

 .الإحصائية التقارير .ب
 .الشفوية التقارير .ت
  .التقارير المكتوبة .ث

 .الأداء قياس في الموضوعية ميادة إلى يؤدي المعلومات جمع في المصادر هذه بجميع الاستعانة إن
 الحالة هذه وفي المعايير، مع بمقارنته المقيم يقوم الفعلي، الأداء تقييم إجراء بعد: بالمعايير الفعلي الأداء مقارنة .1.2.3

 2:وهي احتمالات ثلاث نجد
 بحاجة فإننا الحالة هذه ففي المعايير، خلا  من المحدد المستوى من أقل الفعلي الأداء يكون أن: الأول حتماللإا .أ
 .مناسب آخر إجراء أي أو توجيهه أو تدريبه أو العامل نذارإ في صلخيت قد معين تصحيحي إجراء إلى
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 قد العامل يكون وبذلك المعايير، خلا  من المحدد للمستوى مساويا الفعلي الأداء كوني أن: الثاني حتماللإا .ب
 .تصحيحي جراءإ أي إلى حاجة هناك وليس يجب، كما بواجباته قام

 قرار يكون الحالة هذه وفي المعايير، خلا  من المحدد المستوى من أكبر الفعلي الأداء يكون أن: الثالث حتماللإا .ت
 .المعني للعامل غيرها أو مالية مكافآت وصرف العامل بتحفيز الإدارة

 أما العامل، مع التقييم نتائج مناقشة يؤيد الأو  تجاهلإفا ،تجاهينإ هناك فنجد: العامل مع النتائج مناقشة. 2.2.3
 .معلنة غير التقييم ونتائج سرية المعلومات بقاء يؤيد الثاني تجاهلإا

 عن إليها التوصل تم التي النتائج ومناقشة أدائه تقييم تم الذي العامل مقابلة سياسة المؤسسات من كثيرا وتتبع
 الأداء، تطوير ومحاولة المستقبل في تفاديها لأجل ضعفه بمواطن العامل بلاغإ هو ذلك من الهدف أن حيث معه، أدائه
 مجري على ينبغي فإنه للعامل، المباشر الرئيس بحضور العام رئيسال قبل من عادة ىتجر  التي المقابلة جراءإ خلا  فمن

 تقييم، أو ملاحظة أي عنه يخفي ولا العامل قبل من القصور بجوانب يتعلق فيما ومحددا واضحا كوني أن المقابلة
 .حوافز أو قيود أي وبدون صريح بشكل التقييم في رأيه تبدي أن على الموظف تشجيع يجب فإنه ذلك إلى بالإضافة
 لتوصياته المباشر الرئيس بتقديم تتعلق العاملين أداء تقييم عملية في الأخيرة الخطوة: داءلأا تحسين قتراحاتإ. 2.2.3
 تقييمه يجري الذي العامل شتاكا المباشر الرئيس يقتح فقد التقييم، نتائج على عتماداا وذلك الأداء، مستوى لتحسين
 .ومهاراته قدراته مع تناسبا أكثر أخرى وظيفة إلى نقله يقتح أو معينة، يةتدريب بدورات

 : مدى قياس هو العاملين أداء تقييم أن واضحا يبدو سبق مما
 .إليهم المسندة بالوظائف الأفراد قيام .أ

 .منهم المطلوبة للأهداف تحقيقهم .ب
 .العمل في تقدمهم مدى .ت
 .الأجور وميادة التقية فرص من ستفادةلإا علىقدرتهم  .ث
 :معوقات تقييم أداء العاملينمراحل و . 3.3

 1:يمر إجراء تقييم أداء العاملين بثلاثة مراحل كالتالي :مراحل إجراء تقييم الأداء. 1.3.3
 الموظف أداء تقييم مناقشة قبل ما الإعداد: المرحلة الأولى. أ

 ؛ الملائم والمكان الوقت ختيارإ 
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 ؛السابقة السنة مع ومقارنتها الماضية السنة خلا  تمت التي ماتهنجاإو  الموظف أداء راجعةم 
 ؛وضع الحلو  والإجراءات المناسبة لمعالجة نقاط ضعف الموظف 
 ؛ومتابعتها القادمة السنة خلا  بتطبيقها الموظف يلتزم كي عمل خطة تحضير 
 شخصية أراء على مبنية وليست موضوعية الملاحظات أن من التأكد . 

 الموظف أداء تقييم مناقشة :الثانية المرحلة. ب
 ؛السلبية قبل الإيجابية النقاط ذكر 
 ؛يجابيةإ ستكون ولماذا البدائل هي وما معالجتها طرق وذكر للتحسين كنقاط السلبية النقاط طرح 
 ؛مملائه وعلى العمل مجريات على تأثيره كان وما ومتى وأين حصل ما شرح يجب السلوك، ذكر عند 
 عام بشكل والشركة خاص بشكل هأهداف وتحقيق أداءه لتحسين للموظف العمل خطة على الاتفاق 

  ؛ومتابعتها
 إيجابي بشكل المناقشة إنهاء . 
 الموظف أداء متابعة: الثالثة المرحلة. ت

 مواقف هناك يكون وربما تحدث، فاتاإنحر  أي ومعالجة القادمة السنة خلا  عليها المتفق العمل خطة تطبيق متابعة
 ومبنية موضوعية الملاحظات أن من التأكد المهم فمن. بإنصاف الموظف يواجه وأن توقعها فيجدر التقييم، أثناء صعبة
 الملاحظات بأن والتأكد التقييم، في الأساسيات الموظف يتفهم ذلك فعند، شخصيةأراء  على مبنية وغير الحقائق على

 ستة كل الموظفين جميع أداء تقييم يتم وأن الأداء، تقييم راتمؤش على بناء   الموظفين تقييم ومهامه العمل وتخص عادلة
 .أشهر

 :المؤسسات بعض تتبعها والتي الناجحة الطرق بعض يلي نذكر ماوفي
 ؛حيوية أكثر الروتيني العمل جعل 
 ؛المسؤولية وتحمل القيادة فرص إعطاء 
 ؛ادائم الموظفين تشجيع 
 ؛مكافآت وتوميع الأداء تقدم لتقييم قياس وضع 
  ؛شكر رسالة إرسا 
 ؛القاسي النقد عن بتعادلإا 
 ؛الموظفين بين عمل فرق تكوين تشجيع 
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 ؛التحفيز معوقات إمالة 
 ؛بناء روح التعاون والمساعدة 
  بالدورات التدريبية الالتحاقإعطاء فرص. 
 :معوقات تقييم أداء العاملين. 2.3.3

 1:المعوقات من أربعة أنواع الأداء تقييم معوقات إطار في تبرم أن يمكن
  تتمثل في :التقييم بمنظومة مرتبطة معوقات. أ

 ومنها ؛التقييم محل رادبالأف مرتبطة معوقات: 
 ؛التقييم نتائج من الشكاوى معدلات ميادة توقع -
 ؛ن واحدآوحكما في  خصما   تقييمه تم الذي الشخص يكون قد -
 ؛عن الأسس الموضوعية والابتعادالشخصية  والاعتباراتالبعض إلى الجوانب  اتجاه -

 ومنها الفرد يشغلها التي الوظيفة نوع وأ العمل بطبيعة مرتبطة معوقات: 
 ؛العمل طبيعة فهم عدم -
 ؛به الخاصة الأداء معايير تحديد صعوبة -
 .المتحقق الفعلي الأداء على وليس العامل للفرد الشخصية الصفات تقييم نحو المقيم تجاهإ -

 ومنها التقييم عملية بمسؤولي مرتبطة معوقات: 
 ؛الشخصية رادالأف قيم بسبب -
 ؛الوظيفي الرضا حالة بتأثير -
 تالسلوكيا جانب بتدخل -

 ومنها ؛القياس بأسلوب مرتبطة معوقات: 
 ؛للتقييم المتبعة المناسبة ريقةالط تحديد -
 ؛المرضي الأداء معايير -
 ؛رادالأف لتقييم المصممة راءاتوالإج النماذج فاعلية عدم -
 ؛الوصفي التقييم بضوابط مرتبطة معوقات -

                                                           
  .http://mawdoo/ 0/ الموقع بطار  ،1/03/20128الدخو   تاريخ الأداء، تقييم معوقات الكردي، السيد أحمد  1
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 .الكمي التقييم بضوابط مرتبطة معوقات -
 في تتمثل :العمل بيئة راتبمتغي مرتبطة معوقات .ب

 ومنها رادالأف بسياسات مرتبطة معوقات: 
 ؛العاملة القوى تخطيط سياسة -
  ؛رادالأف انتقاء سياسة -
 ؛التدريب سياسة -
 ؛التقية سياسة -
 .التحفيز سياسة -

 ومنها ؛وتنظيمية إدارية معوقات: 
 الإدارة وأ والنتائج بالأهداف الإدارة وأ الفعل برد الإدارة وأ بالمشاركة الإدارة مثل المتبع الإدارة نمط -

 ؛السارة بالأنباء وأ بالأممات
 .مبادئها سيادة ومدى التنظيمية راتعتبالابا مرتبطة معوقات -

 :ومنها فنية معوقات .ت 
 ؛الفعل مؤدي على للحكم القياس ووضع تحديد صعوبة وأ الوظائف نمطية عدم مرجعها لأسباب 
 الواحد بالعمل المرتبط والإداري الفني الأداء جوانب بين التفرقة صعوبة مرجعها معوقات. 
 :ومنها رائيةإج معوقات .ث
 ؛للنظام العامة بالخصائص مرتبطة معوقات 
 ؛والموضوعية الشكلية راءاتبالإج مرتبطة معوقات 
 الإدارة في الكفاءة راتبوم بمستويات مرتبطة معوقات. 

 :دور البرامج التدريبية في تحسين أداء العاملين. 1.3
 :يلي ما خلا  من الشركة داخل العاملين أداء تحسين في يةالتدريب البرامج دور كمني

 هو بما العاملين وتعريف العمل،ب نسياإو  رقطو  ،فالأهدا في الوضوح خلا  من التنظيمي والأداء الإنتاجية ميادة .أ
 العاملين الأفراد فأهدا ربط في ويساهم المطلوبة التنظيمية فالأهدا قيقحلت لديهم المهارات طويروت منهم، مطلوب

 .المؤسسة فبأهدا
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 ،الخارجي المجتمع على المؤسسة نفتاحإ في ويساهم المؤسسة نحو وخارجية داخلية إيجابية تجاهاتإ خلق في يساهم .ب
 .سياساتها وتنفيذ أهدافها لصياغة تحتاجها التي المعلومات وتجديد وإمكانياتها برامجها طويرتبهدف  وذلك
 فعالة قاعدة وبناء الإدارية القرارات وترشيد القيادة أساليب طويروت للمنظمة العامة السياسات توضيح إلى يؤدي .ت

 .الداخلية تصالاتلإل
 الميزات تحقيق على المؤسسات قدرة لتنمية الأساسية المداخل من يعتبر التدريب بأن أبوبكر طفىمص ويرى

 تحقيق نحو الموجهة جيةستاتيلإا الأعباء حمل على والقادر والمؤهل الكفء ظيفيالو  الكادر إعداد خلا  ومن التنافسية،
 1.الميزات هذه

 :على يعمل المستمرة للتبية كمدخل التدريب أن كما
 .إليها التوصل يتم التي القيم منظومة مع يتفق بما تعديلها يجب التي تجاهاتلإوا القيم وتغيير تعديل -
 .المؤسسة في السائدة القيم لمنظومة بهةمشا تكون والتي العاملين لدى الموجودة تجاهاتلإوا القيم تعزيز -

 المؤسسة تقوم شخص بإختصارويمكن القو  أن البرامج التدريبية تخلق بما يسمى الموظف الشامل الذي هو 
 عناء العميل تكفي متنوعة أعما  تأدية على تساعده مهمة مهنية ومعلومات عدة راتمها ليكتسب جيدا   بتدريبه

 معاملة ينجزون الذين الموظفين كثرة أن تدرك لا المؤسسات وبعض .راطيةالبيروق في الغارقة راتالإدا أروقة في الطواف
 للوقت تقييم راءبإج والأخرى الفينة بين يقوموا أن بالمسئولين فحري لذا ،عنها سلبية دعاية بل سلبي، مؤشر هو واحدة
 .الشامل الموظف فكرة وتطبيق لتقليصها ،) المستندية الدورة أو(  يقدمونها من وعدد خدمة كل في العميل يقضيه الذي

 مستوى ليتقدم أخرى وظيفية بمهام الموظفين بعض تكليف في يجتهد أن يمكنه نفسه المدير فإن رسميا   ذلك يحدث لم ذاإو 
 في الموظفين راءآ أخذ عند حذرين نكون أن يجب وهنا ،العليا الإدارة ذلك له تقدر أن يفتض وحينها الإدارة، خدمات

 .2 الحا  بطبيعة مجروحة تكون أكثر ةيوظيف بمهام سيكلفون الذين الموظفين شهادة لأن الشامل الموظف خطة
 المفهوم هذا من الأساسي الغرض ولكن وتوجهاتها تقدمه الذي النشاط طبيعة حسب لأخرى منظمة من الأمر ويختلف

 تلقاه الذي التدريب نلأ والدقة الإنجام سرعة في يتمثل الوقت صعيد على والنفقات، الوقت في التوفير هو الشركات في
 العمالة حجم تقليل في فيتمثل النفقات في التوفير صعيد على أما ،الذهنية مكانياتهإو  راتهمها تطوير من يمكنه العامل
 .والمهارة الإتقان من ىالمستو  بنفس وظائف عدة يؤدي أن يمكن عامل لوجود

                                                           
 .80 ص مصر، الإسكندرية، ،الجامعية الدار، التنافسية الميزات لتحقيق مدخل -البشرية الموارد إدارة: (0222) أبوبكر، طفىمص  1
 :متوفر على الموقع مدونة إلكتونية، الأعما ، بمنظمات الفعا  الأداء إدارة الكردي، أحمد   2

http://kenanaonlinecom, consulté le 02/03/2018.  
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 أداء تحسين إلى يسعى المعاصرة المؤسسات ظائفو  من رئيسية ظيفةوو  طكنشا التدريب أن سبق مما ونلاحظ
 الداخلية البيئة في المختلفة التغيرات مواجهة من تمكنهم التي اللاممة المهارات العاملين بوإكسا المؤسسة في العاملين

 وتحديد الحالي العاملين وسلوك أداء في والضعف القوة طنقا تحليل على التدريب جيةستاتيإ تركز أن يجب ثبحي والخارجية
 في يساهم متوقع وأداء سلوك إلى الوصو  أجل من الفعالة التدريبية البرامج وضع ثم ومن اللاممة التدريبية حتياجاتلإا

 رقط على تكنولوجية تغييرات إدخا  إلى يؤدي بالتالي وهذا وفاعلية كفاءة بأفضل لأعمالهم العاملين أداء تحسين
 مع تتناسب جديدة وعلمية فنية لمهارات متلاكهمإ جةنتي أعمالهم أداء في العاملين كفاءة رتفاعإو  العمل وأساليب
 1.للمنظمة الخارجية البيئة في طوروالت المختلفة التغيرات

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، رسالة ماجستير -دراسة حالة مؤسسة الجرارات الفلاحية–دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية (: 0280)بوبرطخ عبد الكريم،   1

 .20، ص غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة منثوري قسنطينة، الجزائر
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 :خلاصة الفصل الثاني
تحقيقه لأهدافها، وحتى يكون  يعتبر نظام تقييم أداء العاملين ذو أثر كبير في تعديل مسار المؤسسة ومعرفة مدى

 .تقييم أداء العاملين ذو أهمية يجب أن يتميز بالفعالية التي تعود على المؤسسة بالاستقرار والتكيف والنمو
فتقييم أداء العاملين هو عملية تنظيمية مستمرة يتم الحكم من خلالها على قدرات وكفاءة العاملين والوقوف على 

عرف على نقاط الضعف ومعالجتها، فتقييم الأداء يعتمد على عدة معايير كل واحد منها يركز نقاط القوة في أدائه والت
 .على جانب معين يتأثر به أداء العامل أو يكون كناتج لأدائه

ثر واضح في رفع الأداء        لها من أ امو  العاملين أداء البرامج التدريبية في تحسين الذي تلعبه دورال كما يتجلى
 .وتطوير مهارات العما  في شتى المجالات المؤسساتسين إنتاجية وتح
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 :دـــــــــــــــــــــــــــــــتمهي
في جو تسوده المنافسة  5991الجزائرية خاصة بعد التنظيم الجديد الذي صدر في سنة  تأمينالتعمل شركات 

، هو تأمينلكل شركة  الأساسيصبح الهدف الأجانب فأ أوالمتعاملين الخواص المحليين منهم  أماموذلك بعد فتح السوق 
 .هتمام بالمورد المالي والبشري بدرجة عالية هما السبيلان لبلوغ هذا الهدفن الإأولعل  ،والاستمراريةالبقاء 

وهي الشركة الجزائرية  ،الجزائري تأمينالمن الشركات الفاعلة والرائدة في سوق  تأمينالشركة  ختيارإرتأينا إوقد 
  .الوظيفي الأداءبرامج تدريب العاملين على  أثرلتحليل  "CAAT" ات تأمينلل
 :كالتالي  :سنتطرق في هذا الفصل إلى النقاط التاليةو 

 .تقديم الشركة محل الدراسة .1
 .الميدانيةالإجراءات المنهجية للدراسة  .2
 .   ختبار الفرضياتإالتحليل الإحصائي للبيانات و  .3
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 محل الدراسةتقديم الشركة  .1
السبعينات والثمانينات، في فترة  يعتمد عليه التخصص الذي كان بدأتكريسا لم اتتأمينللالشركة الجزائرية  تأسست

هيكلها  خيراالمتبعة للشركة وأ ستراتيجيةلاا هدافهاأ ،وتطورها نشأتهاوسوف يتم تقديم الشركة من خلال التعرف على 
 .التنظيمي

 :"CAAT"ات تأمينالجزائرية لل ة وتطور الشركةنشأ .1.1
وتخصص  تأميناللنشاط الدولة  حتكارإفي ظل محيط يتميز ب "CAAT" اتتأمينلللقد ظهرت الشركة الجزائرية 

جتماعي قدره إس مال أبر  91-98رقم بموجب المرسوم  5991فريل أ 03في  تأسستفقد  تأمينالشركات 
خيرة هذه الأ "CAAR" تأمينال إعادةو  تأمينهيكلة الشركة الجزائرية لل إعادةوذلك بعد  ،دج93.333.333..55

النقل بالمقارنة مع رقم  تأمين الأعمالنسبة رقم  لأهميةالصناعية والنقل ونظرا  الأخطار تأمينكانت متخصصة في 
نشاءها بالشركة إوقد كانت تدعى عند  "CAAR"تم توليد هذه الشركة عن شركة  تأمينالجمالي لقطاع لإا الأعمال
 .خطار النقل سواء تعلق ذلك بالنقل البري البحري والجويذلك في ألتتخصص بالنقل  اتتأمينلالجزائرية 

قتصادية التي لإطار السياسة اإ مرحلة التسيير الذاتي للمؤسسات العمومية في إلىنتقال لإصلاحات والإومع بداية ا
شركة عمومية  إلىمن شركة عمومية  اتتأمينللالسوق تحولت الشركة الجزائرية  قتصادإنتهجتها الجزائر للتوجه نحو إ
ونتيجة  5999كتوبر أن المساهم الرئيسي هي الدولة الجزائرية وذلك في أحيث ( EPE/SPA)سهم أذات  قتصاديةإ

لغاء إ 5999ديسمبر  .8للمساهمين في ستقلال الذاتي في تسيير الشركة قررت الجمعية العامة لإلهذا التوجه نحو ا
  :المتمثلة فيما يلي الأخرى تأمينالات النقل لتوسع بذلك من محفظتها التقنية لتشمل جملة من فروع تأمينتخصصها في 

 ؛ضد الحريق وتعطب الآلات الصناعية وغيرها تأمينالالصناعية ك الأخطار تأمين 
 ؛في حالة الوفاة وغيرها تأمينالالحياة و  تأمينك  الأشخاص تأمين 
 ات السيارات وغيرهاتأمينالسرقة و  تأمينالبسيطة ك الأخطار تأمين.  

الجزائرية صبحت تسمى بالشركة حيث أ سمهااشاط الشركة قام مسؤولوها بتعديل ونتيجة لهذا التحول في ن
 .ات النقلتأمينات بدلا من الشركة الجزائرية لتأمينلل

 بدأتباقي الشركات الفاعلة  أو اتتأمينللسواء بالنسبة للشركة الجزائرية  تأمينالتخصص شركات  مبدألغاء إومع 
 91-30مر وبموجب الأ ،5991 غاية سنة إلى تأمينالالدولة لنشاط  حتكارإدائما في ظل  مع بقاء بينها تظهر المنافسة

مر جانب الأالمتعاملين الخواص سواء المحليين والأ أماموفتح السوق الوطني  تأمينالالدولة لنشاط  حتكارإ مبدألغى أالذي 
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الجديدة ومواجهة  الأخطارقلم لممارسة ألة منها للتكيف والتو اتنظيمها مح إعادة إلىات تأميندى بالشركة الجزائرية للأالذي 
  .الوضع الجديد

 :اتتأمينهداف الشركة الجزائرية للأ .1.1
 تأمينالضم فروع  إلىفهي تسعى  ،النقل تأمينتنويع محفظة منتجاتها التي يغلب عليها فروع  إلىتهدف الشركة 

عتبار تلبية لإخذا بعين اآكبر حصة في السوق أوذلك للتصدي للمنافسة والحصول على  ،داخل محفظتها الأخرى
عرض منتجاتها  إلىمعقولة وتقديم خدمات ذات نوعية جيدة كما تهدف الشركة  بأسعارحاجات الزبائن بتقديم منتجات 

سواء في ممتلكاتهم (  معنويون أو شخاص طبيعيونأ )ن يتعرض لها زبائنها أالتي يمكن  الأخطارتغطية  أجلمن  يةتأمينال
رضها والرغبات تعذلك لخلق التوافق بين المنتجات التي  أجلهي تسعى من ، فالمهنية أو جتماعيةلإفي حياتهم ا أو

 .والتطلعات المحتملة لزبائنها
  :اتتأمينالشركة الجزائرية لل ستراتيجيةإ. 1.1

ستراتيجيات لإات جملة من اتأمينالشركة الجزائرية لل تبعتإالجزائري  تأمينالفي ظل التحولات التي شهدها قطاع 
 :همهاأ

 .التوازن لمحفظتها إعادة. أ
 .جدد تأميندخال وسطاء من خلال توسيع فروعها الجهوية وإ تحسين الشبكة التجارية .ب
 .نشطةلأعلام الحديثة على كل مستويات الإالزبائن بإدخال تقنيات التسيير وا إلىتحسين جودة الخدمة المقدمة  .ت
 .كتتابية للشركةتسمح برفع القدرة الإ  تأمينال عادةوضع سياسة واضحة لإ .ث
 .موالالوطني من خلال توظيف رؤوس الأ قتصادلإافي  دخارلإاتشجيع  .ج
 .جنبيةمن الخبرة الأ ستفادةلإواجنبية لأعن الشراكة الوطنية واالبحث  .ح
ومواكبة تطور المعلومة في هذا  تأمينالطارات الشركة في مختلف ميادين واصلة المجهودات فيما يخص تكوين إم .خ

   1.المجال
 
 
 

 

                                                           
1
 www.caat.dz, consulté le 12/04/2018.   
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 :CAAT ـالهيكل التنظيمي ل .1.1
 :CAAT لـ الطارفولاية وكالةو الأشكال التالية توضح الهيكل التنظيمي للمديرية العامة 

 ( CAAT)ات تأمينللشركة الجزائرية لل للمديرية العامة  الهيكل التنظيمي :(1-1)رقم الشكل 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 CAAT".1" اتتأمينالشركة الجزائرية لل وثائق :المصدر
                                                           

.الخاص بالهيكل التنظيمي للمديرية العامة للشركة الجزائرية للتأمينات( 5)نظر الملحق رقم أ  1 

1الجزائر   

 

1الجزائر   

 

1الجزائر   

 

 وهران 

 
 عنابة 

 
 قسنطينة 

 
 الجنوب 

 
 سطيف 

 
 تلمسان

 

 الوكالات

 

 وكالـــــــــــــــة 

 
 الوكالات

 
 الوكالات

 
 الوكالات

 
 الوكالات

 
 الوكالات

 
 الوكالات

 
 الوكالات

 
 الوكالات

 

 وكالـــــــــــــــة 

 

 وكالـــــــــــــــة 

 

 وكالـــــــــــــــة 

 

 وكالـــــــــــــــة 

 

 وكالـــــــــــــــة 

 

 وكالـــــــــــــــة 

 

 وكالـــــــــــــــة 

 

 وكالـــــــــــــــة 

 

 المـــــــــــــــركز

 

 الشـــــــــــــرق

 

 الغــــــــــــــــرب

 

 ــــ المديرية العامـــــــة 

 ــــ المديرية المركزية 

 ــــ المفتشية العامــــة

 ــــ هيكــــــــــل المبنـــى 

 عمليات التفتيش 

 

 الفـــــــــــــــــــروع
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 -فرع الطارف-( CAAT)ات تأمينالهيكل التنظيمي للشركة الجزائرية لل :(1-1)رقم الشكل 
 

                                                                           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 1.الشركةوثائق : المصدر

                                                           

.لوكالة الطارفالخاص بالهيكل التنظيمي ( 8)أنظر الملحق رقم   1  

 

 مدير الوكالة 

مصلحة تأمينات 
  السيارات 

 

مصلحة الأخطار   مصلحة المحاسبة 
  المتعددة 

 

تأمين 
  الشركات 

التأمين على 
المحلات 
والسكنات 
  الشركات 

 

التأمين على 
 الأشخاص 

قسم 
تعويضات 
  الحوادث  

 
  قسم الإنتاج  

  الحوادث المادية     الحوادث الجسمانية   

 

 إدارة الموارد البشرية 
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 :كة محل الدراسةر الموارد البشرية بالش إدارةمجالات نشاط ومهام . 1.1
 :الموارد البشرية إدارةمجالات نشاط . 1.1.1

 :الموارد البشرية بالشركة محل الدراسة فيما يلي إدارةهم مجالات نشاط أيمكن تحديد 
 .التعريف بسياسة التسيير، ونظام العمل داخل الشركة . أ

 .دراسة شروط العمل الحسنة . ب
 .نجازاتكة من الموارد البشرية وتقييم الإحتياجات الشر تقييم إ مخطط التوظيف والتدريب والتطوير والتنمية، . ت
 .....(تحويل تقاعد، توظيف،)حركة الموارد البشرية  . ث
 .مكانيات البشريةتطوير وتنمية الموارد البشرية وإستغلال الإ . ج

 :الموارد البشرية بالشركة محل الدراسة إدارةمهام  .1.1.1
 :تيلها التنظيمي الموضح في الشكل الآالموارد البشرية بالشركة محل الدراسة بتجسيد مهامها عبر هيك إدارةوتتكفل 

 الموارد البشرية دارةالهيكل التنظيمي لإ :(1-1)الشكل رقم 
                                                                      

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 1.الشركةوثائق : المصدر

                                                           

.الخاص بالهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية( 0)نظر الملحق رقم أ  1  

 إدارة الموارد البشرية 

مصلحة التكوين 
 والتدريب 

 مصلحة 

  الأمر بالصرف 

مصلحة الوسائل 
  العامة 

مصلحة التسيير 
 المهني 

إدارة الرواتب 
 والأجور 

إدارة علاقات 
 الموظفين 

تنمية الموارد 
 البشرية 

 

 إدارة الخدمات 
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 :وتشمل اتتأمينالموارد البشرية في الشركة الجزائرية لل تسيير الموارد البشرية في إدارةمهام وتنحصر 
 :هم مهامها ما يليأومن : اتتأمينالجزائرية للفي الشركة  التسيير المهنيمصلحة  . أ

  ؛(ستلام ملفات التوظيفإ)تحرير عقود عمل لعمال الشركة 
 ؛عداد شهادات عمل للعمال في الشركةإ 
 ؛مراقبة الحضور والغيابات وتسجيلها 
 ؛تحرير المقررات الغيابية 
 ؛مومةلأتسجيل العطل السنوية والمرضية وعطل ا 
  ؛العمالتحضير ملفات تقاعد 
  عوان تنفيذ، أعوان تحكم، أطارات، إطارات ساميةإ إلىوتقسيمهم ( جماليالعدد الإ)حساب العمال. 
 : (التدريب)مصلحة التكوين  . ب
 ؛التابعة للشركة بالوكالاتتصال بعة الدورة التكوينية من خلال الإعداد قوائم المسجلين لمتاإ  
 بالدورة التكوينيةلتحاق عار مسبق للعمال المطلوب منهم الإشإ. 
 :مر بالصرفالأمصلحة  . ت
 ؛جور العمالأعداد وتحضير إ  
  والمنح التي يستفيد منها العامل من خلال سند مخصص لذلك يوجهه لمصلحة  العلاواتمر بصرف كل أتقديم

  .المالية والمحاسبة
 :الشركة منهي الوسائل المادية التي بواسطتها يتم تسيير مصالح : مصلحة الوسائل العامة. ث

 ....... صلاح والكهرباءلإالصيانة وا ،من التابعين للشركةلأعوان اأ ،عوان النظافةأ ،التجهيزات  ،أثاث الشركة
 : «CAAT» اتتأمينلية التدريب في الشركة الجزائرية للآ. 1.1

هتماما  إ CAATات تأمينلل موضوع تنمية الموارد البشرية في الشركة الجزائرية ىيلق: بالمورد البشري هتماملإا. 1.1.1
 :نها عملت على أستعمال المستمر للتكنولوجيا الحديثة حيث لإا أجلكبيرا وهذا من 

 .التكوين التحسيني المستمر والتأهيل للعمال . أ
مراكز  0على  CAATكذلك من خلال توفر   الاهتمامات ويبرز تأمينالتكوين موجه للعمال الجدد في مجال  .ب

 :تكوين
  ؛8/58/8339في  أنشأمركز التكوين بأرزيو  
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  ؛82/55/8339في  أنشأمركز التكوين بزرالدة 
  88/8/8358في  أنشأمركز التكوين بالأغواط. 

خيرة جملة من التغيرات الكثيرة والتصحيحات المستقبلية التي ات في السنوات الأتأمينتواجه الشركة الجزائرية لل
عتمدت الشركة على العديد من السياسات مواجهة المنافسة إ جلالتي تعرفها الجزائر ولأقتصادية لإتفرضها التحولات ا

ستقطاب اليد العاملة ذات الكفاءة العالية حيث وارد البشرية وإختيار وإستراتيجية تنمية الممن أهمها إستراتيجيات لإوا
 :عامل كما هو موضح في الجدول التالي 5955 ،8352بلغت في 

 1211-1222 خلال الفترة CAATتطور عدد العمال  :(1-1)الجدول رقم 
 السنوات

 
 الإطارات

1222 1221 1212 1211 1211 1211 

 188 121 201 193 156 171 إطارات عليا
 188 111 470 465 485 441 إطارات

 115 111 604 433 368 342 أعوان التحكم
 111 161 427 467 441 469 أعوان تنفيذ
 1511 1881 1702 1558 1470 1423 المجموع

 .وثائق الشركةعتماد على لإمن إعداد الطالبين با :المصدر

 1211-1212 خلال الفترة -الطارف ةلاكو - CAATتطور عدد العمال  :(1-1)الجدول رقم 
 1211 1211 1211 1211 1211 1211 1212 السنوات

 11 11 11 12 11 5 6 جمالي العمالإ
 .وثائق الشركةعتماد على لإالطالبين بامن إعداد  :المصدر

 :CAAT ـ سياسة التدريب في ال .1.1.1
تقوم مديرية الموارد  ستراتيجيتهاإتى يكون التدريب وسيلة لتحقيق الأهداف المخططة في ح CAATتعمل الشركة 

 :البشرية بالتنسيق مع مختلف المديريات والوحدات التي تتوفر عبر كامل التراب الوطني وذلك من خلال
الناتجة عن  هداف السنويةالأ بتحديد CAATالمديرية العامة لشركة  ىتقوم مديرية الموارد البشرية على مستو  .أ

مختلف الوحدات والفروع على مستوى الوطني على مجالات  إلىعملية التدريب ثم تقدم توضيحات وملاحظات 
 :مختلفة تشمل
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 ؛التخصصات المقترحة عن عملية التدريب 
  خارج الوطن أوطبيعة التدريب وذلك من خلال مراكز التدريب التابعة للشركة على مستوى الوطن. 

ع حتياجات ويتمحور موضو لإابتقدير  الشركةتقوم مصلحة الموارد البشرية على مستوى كل وحدة من   .ب
 :همهاعلى مجالات مختلفة أ حتياجاتلإا

 ؛المهارات والمؤهلات المتوقع تحقيقها 
 ؛فراد المراد تدريبيهمعدد الأ 
 ؛هداف المرجوة من عملية التدريبالأ 
 ؛نوع التخصصات التي تسعى كل وحدة من الشركة تدريب عمالها 
  التدريبية على  حتياجاتلإافي المؤسسة وتشمل مرحلة تقدير الميزانية التقديرية المخصصة لعملية التدريب

 :همهاة أعناصر عديد
 ؛سماء المشاركين في عملية التدريبأ -
 ؛نوع التدريب المعتمد من طرف الوحدات -
 ؛مكان التدريب -
 ؛لتكاليف التقديرية لعملية التدريبيةا -
    ستة أشهر إلىشهر وقد تصل ز ثلاثة أو الا تتجالمدة الزمنية المخصصة للقيام بهذه العملية والتي عادة  -

 .سنتين أو
للموارد البشرية المتواجدة  مديرية الجهوية إلىرسالها لتدريبية على مستوى الوحدات يتم إا حتياجاتلإابعد تحديد  .ت

هداف العامة للمؤسسة بشكله العام ويتضمن الأ بيتصميم المخطط التدريساس تلك المعطيات والمعلومات يتم على أ
سم موضح إ 8352-8350 خلال فترةهم التخصصات ات التدريب ويوضح الجدول التالي أمن التدريب وتخصص

 .التخصص، المدة، عدد العمال
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 1211-1211 خلال فترة هم الدورات التدريبيةأتنظيم جدول يوضح ( 1-1)الجدول رقم 
 عدد العمال المدة الدورات التدريبية تخصصات السنوات

 
 

1211 

 ات السياراتتأمينخطار أ
 تكوين مدراء الوكالات

 ضرارالأ اتتأمينشهادة نيل 
 اتتأمينالشهادة تقني في 
GRH 

 CIRISنظام  في تكوينال

 ايام 1
 شهرين

 يوم 51
 اشهر 0
 ايام .
 ايام0

 عامل 89

 
1211 

 اللغة الفرنسيةتكوين في 
GRH 

 الهندسية الأخطار تأمين

 يوم 58
 ايام 1

 يومين
 عامل 89

 
 

1211 

 تكوين في اللغة الفرنسية
 CIRISالتكوين في نظام 
 اتتأمينالشهادة تقني في 

 المحاسبة والمالية
 ات النقلتأمين

 ليالتكوين في الإعلام الأ

 يوم 58
 ايام0
 اشهر0

 يوم 51
 شهرين
 شهرين

 عامل 08

 
 

1211 

 EXCELالتكوين في برنامج 
 ات النقلتأمين

 الهندسية الأخطار
 مدراء الوكلات

 اتتأمينتقني 

 يوم 58
 شهرين
 يومين
 شهرين

 اشهر 0

 عامل 00

 .الشركةوثائق من إعداد الطالبين بالإعتماد على  :المصدر

 :CAATنواع التدريب المطبقة في ومن أهم أ .ث
  المتربص ومواجهة التغيرات  أوتحسين مؤهلات العامل المتدرب  إلىيهدف : التدريب المهني المتخصص

       فراد جدد في المراكز الخاصة بها تدريب أ أوشغل منصب معين داخل المؤسسة  أجلوذلك من  ،المهنية
خارج الوطن هذا النوع من التدريب  إلىرسالهم للتدريب إ أوالمعاهد والجامعات التي تتعامل معها المؤسسة  أو

ى تدريب الفئات التالية تدريب قصى ويشمل هذا النوع علأسنتين كحد  إلىشهر ستة أمدته ما بين  تتراوح
 .ن تحكماعو أ طارات،إ عليا، طاراتالإ
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   أجلوذلك من  ،الوظيفة أويشمل هذا النوع على مجالات التي لها علاقة بالمنصب : ثناء الوظيفةأالتدريب 
تتراوح مدته من ساليب العمل ى التقنيات الجديدة والتحكم في أتأهيل العمال وزيادة معارفهم والسيطرة عل

 .عوان التنفيذ والتحكمدريب التابعة للمؤسسة وتشمل فئة أجراءها في مراكز التثلاثة أشهر يتم إ إلىسبوع أ
 التأمينات،بمساهمة عدة مؤسسات جزائرية وفرنسية في مجال  ( EHE) خرىارس تدريبية أن هناك مدأ إلىضافة إ

  .(Macif،Axa ،Bnp ،baribas assurances ،Allianz France  et Groupama) فرنسية شركات       1 هناك
- EHEA  الخواص  اتتأمينمليون دينار جزائري بمساهمة كل من  89قدره  جتماعيإتأسست برأس مال

  SPA ،CIAR ،2A ،CASH ،GAM ،CAGEX ،CNMAات،تأمينلل ليانسأ ) العامة اتتأمينو 
CCR،SGCI ،SAA ،CAAR ،CAAT ، ترست الجزائر ات،تأمينالسلامة الجزائرية لل .) 

ات في جميع المجالات خاصة في مجال تأمينالطارات العليا والمناصب السامية في هذه المدارس خصصت لتكوين الإ
 .والتجارة قتصادلإا العقارات، المالية،
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 الإجراءات المنهجية للدراسة  .1
هذا الجزء من الدراسة وصفا لإجراءات الدراسة، من حيث منهج الدراسة، مجتمع الدراسة، تحديد عينتها،  يتناول

 .ستخدامهاإالأداة المستخدمة لجمع البيانات وصدقها وثباتها والمعالجة الإحصائية التي تم 
 :الدراسة ومصادر جمع البياناتمنهج . 1.1

 :منهج الدراسة. 1.1.1
وصف البيانات التي تم جمعها وتحليلها  أجلالتحليلي من طبيعة الموضوع تم إتباع المنهج الوصفي  إلىبالنظر 

هذا بالإضافة إلى وكذا المنهج الإحصائي لاختبار العلاقة بين التدريب وأداء العمال، ، ستنتاجاتإ إلىوتفسيرها والوصول 
 .كنموذج للدراسة   CAATمنهج دراسة حالة من خلال الإسقاط على الشركة الجزائرية للتأمين الشامل 

  :مصادر جمع البيانات. 1.1.1
 :عتمدت الدراسة على قدر معتبر من البيانات والمعلومات على النحو التاليإ

وتتمثل في البيانات التي سيتم الحصول وتمثلت في البيانات اللازمة لتحقيق أهداف البحث، : ليةو البيانات الأ. أ
 .على عينة الدراسة  ستبانةلإاعليها من خلال الدراسة  الميدانية المتمثلة بتوزيع 

 وقد تمثلت في مراجعة مختلف الأدبيات التي لها علاقة بتدريب العاملين وأثرها على الأداء،: البيانات الثانوية. ب 
  ولــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوالمراجع العلمية، بما في ذلك البحوث والدوريات العربية والأجنبية حوذلك من خلال الإطلاع على الكتب 

 .هذا الموضوع، مدعمة بذلك الإطار النظري للدراسة
  :مجتمع وعينة الدراسة .1.1.1

هذا  ختيرإ ،وقد عاملينال تحكم وتنفيذ وباقيعوان أسامية و  طاراتيتكون مجتمع الدراسة من إ: مجتمع الدراسة. أ
 :وهذه الفئات تتمثل في التدريب، ودراية بأهمية المجتمع لكونه الأكثر إدراكا

  ؛اتتأمينطارات السامية في الشركة الجزائرية لللإا 
 ؛عوان التحكم والتنفيذ بالشركةأ 
 ات تأمينمختلف الموظفين بالشركة الجزائرية لل. 

 3. تم توزيع. من الوصول إليها الطالبينعينة عشوائية بطريقة الموائمة أي التي تمكن  ختيارإتم  :عينة الدراسة. ب
 الوصية عليهاالمديرية الجهوية وكالة الطارف للشركة الجزائرية للتأمينات و عمال  عينة الدراسة مكونة منعلى  ستبانةإ

 .ستبانةإ 32سترجاع إحيث تم 
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 :أداة الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة .1.1
 :أداة الدراسة .1.1.1

ستبيان الذي يعد أنسب وسيلة جمع لإفي ضوء مشكلة الدراسة وفرضياتها جمعت البيانات اللازمة بواسطة ا
 :محاور ثلاثة وقد تكون الاستبيان من ،المعلومات لهذا الغرض

شمل معلومات شخصية لأفراد عينة الدراسة، تمثلت في الجنس، العمر، الدرجة العلمية، المسمى  :لو المحور الأ
 .بها خلال سنوات الخدمة لتحاقلإة، عدد دورات التدريب التي تم االخبر  أوسنوات الخدمة  الوظيفي،

 :جزاءلدراسة، التي شملت بدورها أربعة أا بمحاورشمل الأسئلة المتعلقة  :المحور الثاني
 .حتياجات التدريبيةلإتحديد ا :لو الجزء الأ

 .التدريبيتصميم البرنامج : الجزء الثاني
  .البرنامج التدريبي ذتنفي :الجزء الثالث
 .التدريبيتقييم البرنامج  :الجزء الرابع
 .داء العاملينأالبرامج التدريبية على  أثر :المحور الثالث

 :المستخدمة الإحصائية الأساليب .1.1.1
 وذجــمستخدام برنامج النإتم تحليل البيانات ومعالجتها بحيث  ،ستبيانلإعتماد على الإتم جمع البيانات با

على  الاعتماد، حيث تم الأساليب الإحصائية لمعالجة البيانات ستخدمتا، وقد (SPSS V 22)الإحصائية المعروف 
 :ما يلي

   ؛الدراسةالتوزيعات التكرارية وذلك لتحليل خصائص عينة 
  ؛والتشتت تجاهات أفراد العينةإنحرافات المعيارية للتعرف على لإساط الحسابية واو الأ 
   معامل ألفا كرونباخ(  Alpha Chronbach )؛(ستبيانلإا) ة ثبات أداة القياس لقياس درج 
  ؛رتباطلإمعامل ا 
  ؛نحدار الخطي البسيط والمتعددلإمعادلة ا 
  ختبار إT. Test؛ 
  ختبارإANOVA. 
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 :الخماسي فيما يتعلق بإجابات المبحوثين حسب الجدول التالي ليكارثولقد تم إتباع مقياس 
 الخماسي  ليكارثمقياس (: 1-1)جدول رقم                              

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة ستجابةلإا
 1 1 1 1 1 الدرجة

 .سالم راضيةستاذة لأعتماد على توجيهات الإبا الطالبينعداد إمن : المصدر
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 ختبار الفرضيات   إالتحليل الإحصائي للبيانات و  .1
 .فيما يلي تحليل لعينة الدراسة وعرض نتائج الدراسة الميدانية

  :تحليل خصائص عينة الدراسة. 1.1
 :ستبيانات عليهالإوفيما يلي وصف لعينة الدراسة التي يتم توزيع ا

 الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة :(1-1)جدول رقم 

 %النسب المئوية  التكرارات مستوى المتغير المتغير

 الجنس
 65.6 21 ذكر
 34.4 11 أنثى

 100 32 المجموع

 العمر

 31.3 10 سنة 80أقل من 
89-01 16 50 
02-.1 5 15.6 

 3.1 1 سنة 2.أكثر من 
 100 32 المجموع

 الدرجة العلمية

 3.1 1 ثانوي

 9.4 3 دبلوم
 59.4 19 شهادة جامعية
 28.1 9 دراسات عليا
 100 32 المجموع

 المسمى الوظيفي

 3.1 1 مدير
 3.1 1 نائب مدير
 15.6 5 مشرف
 3.1 1 سكرتير
 6.3 2 كاتب

 68.8 22 أخرى

 100 32 المجموع
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 .وتوجيهات الأستاذة المشرفة  (SPSS.V 22)عتماد على مخرجات برنامج لإبا الطالبينعداد إمن   :المصدر

مقارنة % 65.6تشير النتائج الواردة في الجدول أعلاه إلى أن نسبة الذكور في عينة الدراسة تقدر ب  :الجنس . أ
الدورات التكوينية هم من فئة  من ستفادواإأن الأغلبية الذين  إلىمما يشير  ،%34.4ناث والبالغة الإ مع فئة
 :ونوضح النتائج في الشكل التالي الإناثكبر من نسبة أ الذكور، ولهذا كانت نسبة الذكور

 توزيع مفردات العينة وفقا للجنس :(3-4)الشكل رقم 
 

 
 

 .(1-0)عتماد على الجدول لإبا الطالبينعداد من إ :المصدر

    من يةعمارهم في الفئة العمر تتراوح أن نسبة المتدربين الذين أ إلىعلاه أتشير النتائج الواردة في الجدول  :العمر  . ب
 نـــــــــــــرية مـــــــــــــــة العمـــــــــن نسبة الفئ حين أفي كبر نسبة من عينة الدراسة، وهي أ%13قد بلغت  (سنة 89-01)

66% 

34% 

 الجنس

 % 65,6الذكور 

 % 34,4الإناث 

عدد سنوات 
 أو الخبرةالخدمة 

 25 8 أقل من سنتين
0-1 8 25 
2-9 8 25 

 25 8 سنوات 9 من أكثر
 100 32 المجموع

 عدد دورات
 التدريب التي
 إلتحقت بها

 خلال سنوات
 الخدمة

 18.8 6 لم تلتحق
 50 16 دورتين فأقل

0-1 9 28.1 
 3.1 1 دورات 0 من أكثر

 100 32 المجموع
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 قل منأما الفئة أ ،%0.5سنة قد بلغت  2.كبر من أما الفئة العمرية أ ،% 51.2بلغت  (سنة 1.-02)
تتراوح  ستفادوا من الدورات التدريبيةإالذين  ن معظم عينة الدراسةأ إلىمما يشير  ،%05.0بلغت  سنة 80

 :التاليوتوضح النتائج في الشكل  .متدرب 52وقد بلغ عددهم  (سنة 01-89) عمارهم بينأ
 عمرتوزيع مفردات العينة وفقا لل :(3-5)الشكل رقم 

 
 .(1-0)بالاعتماد على الجدول  الطالبينعداد من إ :المصدر

فراد عينة الدراسة من ذوي المستوى الجامعي تشير النتائج الواردة في الجدول أعلاه أن معظم أ :الدرجة العلمية  . ت
دراسات عليا ونسبة تمثل  %89.5ما نسبة أ ،حملت الدبلوم% ..9في حين تمثل نسبة  ،%..19بنسبة 
ن سياسة المؤسسة تركز في عملية التوظيف على المتحصلين على هذا يعني أ ،تمثل نسبة مستوى ثانوي% 0.5

 :وتوضح النتائج في الشكل التالي الشهادات الجامعية
 توزيع مفردات العينة وفقا للدرجة العلمية :(3-6)الشكل رقم 

 
 (1-0)على الجدول  بالاعتماد الطالبينمن اعداد  :المصدر

31% 

50% 

16% 

3% 

 العمر

 % 31,3سنة  27أقل من 

% 50 ( 35-28 ) 

% 15,6 ( 45-36) 

 % 3,1سنة  46أكثر من 

3% 

10% 

59% 

28% 

 الدرجة العلمية

 % 3,1ثانوي 

 % 9,4دبلوم 

 % 59,4شهادة جامعية 

 % 28,1دراسات عليا   
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حيث بلغ % 29.9خرى بنسبة يتضح من خلال الجدول أن أغلب مفردات العينة هم أ :المسمى الوظيفي  . ث
 يليها كاتب ،متدرب 1حيث بلغ عددهم % 51.2وبعدها تأتي نسبة مشرف ب  ،متدرب 88عددهم 

وتوضح النتائج في الشكل  % 0.5 لكل من مدير، نائب مدير وسكريتير  دنى نسبة هيوأ ،%2.0بنسبة 
 :التالي

 مسمى الوظيفيتوزيع مفردات العينة وفقا لل :(3-7)الشكل رقم 

 
 .(1-0)عتماد على الجدول لإبا الطالبينعداد إمن  :المصدر

عدد  من حيثفراد عينة الدراسة النتائج الواردة في الجدول أعلاه أن أتشير  :الخبرة أوعدد سنوات الخدمة   . ج
 9إلى  2من  ،سنوات 9كثر من أكانت الإجابات متساوية في الإقتراحات الأربعة   الخبرة أوسنوات الخدمة 

وتوضح   %25عمال لكل فئة و تقدر نسبتهم ب  9ب  قل من سنتينوأسنوات  1إلى  0من  سنوات،
 :النتائج في الشكل التالي

 الخبرة أوتوزيع مفردات العينة وفقا لعدد سنوات الخدمة  :(3-8)الشكل رقم 

 
 .(1-0)عتماد على الجدول لإبا الطالبينعداد إمن  :المصدر

3% 3% 

16% 

3% 

6% 

69% 

 المسمى الوظيفي

 % 3,1مدير 

 % 3,1نائب مدير 

 % 15,6مشرف 

 % 3,1سكريتير 

 % 6,3كاتب 

 % 68,8أخرى 

25% 

25% 25% 

25% 

 عدد سنوات الخدمة او الخبرة

 % 25أقل من سنتين 

% 25 ( 5-3 ) 

% 25 ( 8-6 ) 

 % 25سنوات  09أكثر من 
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تشير النتائج الواردة في الجدول أعلاه أن  :عدد دورات التدريب التي التحقت بها خلال سنوات الخدمة  . ح
وتليها  ،دورتين فأقلهم فئة من  %13فراد عينة الدراسة الذين شاركوا في الدورات التدريبية تقدر ب معظم أ

دنى نسبة والفئة التي تحصلت على أ ،%59.9تقدر ب  فئةلم تلتحقو  ،%89.5بنسبة ( دورات 0-1)
 :وتوضح النتائج في الشكل التالي ،%0.5دورات بنسبة  0هي أكثر من  مشاركة

 دورات التدريبتوزيع مفردات العينة وفقا لعدد  :(3-9)الشكل رقم 

 
 .(1-0)الجدول عتماد على لإبا الطالبينعداد إمن  :المصدر 

 :عرض نتائج الدراسة .1.1
 :ثبات وصدق المفردات ختبارإ. 1.1.1
 داة الدراسة لقياس مدى ثبات أ( Alpha cronbach  ) لفا كرونباخأختبار إستخدام إد تم لق

 ثبات وصدق المفردات :(1-1)جدول رقم ال
 الصدق الثبات عدد العبارات المحور

 0,909 827, 3 81 المتغير المستقل
 0,933 0,871 83 المتغير التابع

 0,921 0,849 1. جماليالإ
 .وتوجيهات الأستاذة المشرفة (SPSS.V 22)بالاعتماد على مخرجات برنامج  الطالبينعداد إمن   :المصدر

 إلىوبالرجوع  3.2على من القيمة المقبولة باخ مرتفعة وبالتالي جيدة لأنها ألفا كرونأن قيمة معامل والملاحظ أ
 ،ن المقياس يقيس ما وضع لقياسه ويحسب بحساب الجذر التربيعي لمعامل الثبات، فهو يبرز أداة الدراسةمعامل صدق أ

 .وهو ما يعرف بصدق المحك

19% 

50% 

28% 

3% 

 عدد دورات التدريب

 % 18,8لم تلتحق 

 % 50دورتين فأقل 

% 28,1 ( 5-3 ) 

 % 3,1دورات  07أكثر من 
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 2.511=  √0.849 = صدق المحك
 .قياس جيد للدراسةالمن ك قيمته مرتفعة جدا مما يدل على أن صدق المحوالملاحظ أ

 :الدراسة وتحليل النتائجوصف متغيرات . 1.1.1
المعياري لأسئلة الدراسة ومن  نحرافلإخراج المتوسط الحسابي المرجح واستلإستعانة بالإحصاء الوصفي لإلقد تم ا

 :جاباتلإا تجاهإتي لتبيان لأئج وتفسيرها سيعتمد على السلم اتسهيل عرض النتا أجل
 ليكارت الخماسي تجاهات وفقا لمقياسلإقياس ا  :(6-1)الجدول رقم 

 1 إلى 1.11 1.1 إلى 1.11 1.1 إلى 1.11 1.1 إلى 1.8 1.8 إلى 1 المتوسط الحسابي

 تفق بشدةألا  تفقألا  محايد تفقأ تفق بشدةأ المستوى

  .توجيهات الأستاذة المشرفة بالإعتماد على الطالبينعداد إمن   :المصدر

 الدراسة لمحاورنحرافات المعيارية للتصورات المبحوثين لإالمتوسطات الحسابية وا: (8-1) الجدول رقم

 الدراسة محاور
 (التدريب)المتغير المستقل 

أثر التدريب على 
 أداء العاملين

تحديد 
 حتياجاتلإا

البرنامج  تصميم
 التدريبي

البرنامج  تنفيذ
 التدريبي

البرنامج  تقييم
 التدريبي

 83 2 0 1 0 عدد العبارات
 1.89 2.04 1.96 2.12 1.92 المتوسط الحسابي

 0.35 0.55 0.49 0.63 0.46 نحراف المعياريلإا
 موافق موافق موافق موافق موافق تجاهلإا
 .وتوجيهات الأستاذة المشرفة (SPSS.V 22)عتماد على مخرجات برنامج لإبا الطالبين عدادإ من  :المصدر

حتياجات التدريبية قدر لإديد اور تحالدراسة لمحجابات عينة أن متوسط إ( 8-3)خلال الجدول رقم يتضح من 
بات عينة جامما يبرز أن التباين قوي في إ 2..3نحراف المعياري لإوا جاباتهم موافقكما كانت متوسط إ  5.98 ب

جاباتهم إكما كانت متوسط  8.58جابات عينة الدراسة لمحور تصميم البرنامج التدريبي كما نجد متوسط إ  ،الدراسة
جابات عينة إكما نجد متوسط   ،جابات عينة الدراسةفي إ قويمما يبرز أن التباين  3.20نحراف المعياري لإوا موافق
ن مما يبرز أ 9..3 نحراف المعياريلإواموافق  جاباتهمإكما كانت متوسط  5.92 ة لمحور تنفيذ البرنامج التدريبيالدراس

وكما   .8.3 بيالبرنامج التدري تقييمجابات عينة الدراسة لمحور إكما نجد متوسط   ،جابات عينة الدراسةفي إ قويالتباين 
كما نجد   ،جابات عينة الدراسةإفي  قوين التباين أمما يبرز  3.11 المعياري نحرافلإاجاباتهم موافق كانت متوسط إ
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 3.01نحراف المعياري لإواجاباتهم موافق إكما كانت متوسط  5.99 جابات عينة الدراسة لمحور المتغير التابعإمتوسط 
  .جابات عينة الدراسةإفي  قوين التباين أمما يبرز 

  :ختبار فرضيات الدراسةإ .1.1
داء العاملين خصص هذا المحور لتحقق من مدى سريان المخطط طبيعة العلاقة بين التدريب وأ إلىبهدف التعرف 

 :تيلأفتراضي للبحث كالإا
  :رتباطلإقياس علاقة ا. 1.1.1

  "داء العاملينرتباط خطية بين التدريب و أإلاقة توجد ع: "الفرضية
 :للتأكد من صحة هذه الفرضية نقوم بوضع الفرضيات التالية

H0:  3.31عند مستوى معنوية  داء العاملينوأ التدريبخطية بين  رتباطإلا توجد علاقة  . 
:H1   3.31عند مستوى معنوية داء العاملين اط خطية بين التدريب وأرتبإتوجد علاقة  . 

 رتباط الكليلإمعامل ا( 5-1)جدول رقم 

 معامل
 رتباط الكليلإا

 داء العاملينأ //
0.696 برامج التدريب **  

Sig 3.333 الدلالة 
N 32 

  .وتوجيهات الأستاذة المشرفة (SPSS.V 22)عتماد على مخرجات برنامج لإبا الطالبينعداد إمن   :المصدر
ذ بلغ معامل لمتغير المستقل والمتغير التابع إرتباط موجبة ومتوسطة بين اإعلاه وجود علاقة الجدول أنلاحظ  من 

 ،في تحسين أداء العاملين يساهم التدريب فإنسة عينة الدراحسب إجابات  هوهذا يدل على أن 3.292 رتباط بينهمالإا
ي وجود علاقة أ  H1وتقبل فرضية الوجود  H0  نرفض الفرضية العدمية 3.31صغر من أ Sig=  3.333 وبما أن
 .  3.31داء العاملين عند مستوى معنوية قوية بين التدريب  وأ خطية

 :داء العاملينسياسة التدريب على أ أثرختبار إتحليل و . 1.1.1
 ".داء العاملين ذات دلالة إحصائية بين التدريب وأ أثرتوجد علاقة " : الفرضية

 :الفرضية نقوم بوضع الفرضيات التاليةللتأكد من صحة هذه 
H0 : 3.31داء العاملين عند مستوى معنوية ذات دلالة إحصائية بين التدريب وأ أثرلا توجد علاقة  . 

:H1   3.31داء العاملين عند مستوى معنوية ذات دلالة إحصائية بين التدريب وأ أثرتوجد علاقة. 
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 نحدار البسيطلإتقدير معاملات نموذج ا :(12-1)جدول رقم ال

 المتغير المستقل
 المتغير التابع

Constant برامج التدريب F 
 معامل التفسير

B A الجدولية المحسوبة 

 0.484 39.. 28.117 0.598 0.691 الأداء
 .وتوجيهات الأستاذة المشرفة (SPSS.V 22)عتماد على مخرجات برنامج لإبا الطالبينعداد إمن   :المصدر

الجدولية البالغة قيمتها  Fكبر من قيمة وهي أ 89.550نحدار البسيط بلغت المحسوبة لنموذج الإ Fن قيمة إ
نحدار البسيط المقدر عند مستوى وهذا يعني ثبوت معنوية نموذج الإ ،%91وبدرجة ثقة % 1بمستوى معنوية  39..

ذات دلالة إحصائية بين  أثري توجد علاقة أ  H1ونقبل فرضية الوجود  H0وبالتالي نرفض فرضية العدم  ،المعنوية المذكور
   .3.31داء العاملين عند مستوى معنوية التدريب وأ

Rن قيمة ونلاحظ أ
من التغيرات التي طرأت على المتغير % ..9.ن ومعنى ذلك أ .9..3معامل التفسير  2

داخلة  خرى غيرالباقية فتعود لمساهمة متغيرات أ ما النسبةأ( برامج التدريب)ترجع للمتغير المستقل ( داء العاملينأ)التابع 
 :نحدار الخطي على الشكل التالي في النموذج وتكون دالة الإ

Y= 0.598x+0.691 
 .برامج التدريبهو المتغير المستقل  xو داء العاملينأهو المتغير التابع  Yحيث 

 :حاديتباين الأوتحليل ال( t-test)المتوسطين  ختبار فرقإ. 1.1.1
 "3.31عند مستوى معنوية  لعمرجابات العينة تبعا لنوع اد فروق معنوية بين متوسطي إو وج مدع: "الفرضية

 :للتأكد من صحة هذه الفرضية نقوم بوضع الفرضيات التالية
H0 : 3.31جابات العينة تبعا لنوع العمر عند مستوى معنوية توجد فروق معنوية بين متوسطي إلا. 

:H1   3.31جابات العينة تبعا لنوع العمر عند مستوى معنوية بين متوسطي إفروق معنوية توجد. 
 t-testفرق المتوسطين  ختبارإ :(11-1)جدول رقم ال

 المحور
Levene’s  test 

T Sig (2tailed) F Sig 

 0.782 5.303 0.470 28.117 برامج التدريب

 0.774 3.007 0.763 1.733 داء العاملينأ
 .وتوجيهات الأستاذة المشرفة (SPSS.V 22)عتماد على مخرجات برنامج لإبا الطالبينعداد إمن   :المصدر



أثر برامج التدريب على أداء العاملين           الفصل الثالث                                                           
 

84 
 

ن قيمة الدلالة الخاصة بكل محور هي إذ أ الفئات العمريةيتضح وجود تجانس بين  Leveneل و ختبار الألإمن ا
وهي  Sig  (2tailed)  على قيمته T ختبارلإالدلالة  عتمادلإاوهذا يعني  3.31<  3.020و  3.31<03..3

وجود فروق معنوية بين عدم التي تدل على  H0 العدموالتي تعني قبول فرضية  .3.00و  3.098على التوالي 
 .3.31عند مستوى معنوية  للعمرجابات العينة تبعا متوسطي إ

 :الدراسة حسب الدرجة العلمية محاورلمتوسطات ANOVA  حادي  ختبار تحليل التباين الأإ. 1.1.1
 "3.31جابات العينة تبعا للدرجة العلمية عند مستوى معنوية معنوية بين متوسطات إ د فروقو وج مدع: "الفرضية

 :للتأكد من صحة هذه الفرضية نقوم بوضع الفرضيات التالية
H0 :3.31جابات العينة تبعا للدرجة العلمية عند مستوى معنوية  توجد فروق معنوية بين متوسطات إلا. 

:H1 3.31جابات العينة تبعا للدرجة العلمية عند مستوى معنوية إ معنوية بين متوسطات توجد فروق. 
 حسب الدرجة العلمية  ANOVA حادي تحليل التباين الأ :(11-1)جدول رقم 

 (الدلالة)  F Sig المحور
 0.392 29.117 المتغير المستقل
 0.175 5.733 المتغير التابع

 .وتوجيهات الأستاذة المشرفة (SPSS.V 22)عتماد على مخرجات برنامج لإبا الطالبينعداد إمن   :المصدر

 عدم وجود  ومنه يتضحF (ANOVA )ختبار إمقارنة متوسطات عن طريق ( 58-0)يوضح الجدول رقم 
 3.31كبر من مستوى  معنوية أجميعها  0.175و 3.098 :كالتالي   المحاور، حيث قيم الدلالة لهذه المحاوردلالة بين 

أي لا توجد فروق معنوية بين متوسطات إجابات العينة تبعا  H0مما يدل على عدم وجود فروق معنوية وبالتالي نقبل 
 . H1ونرفض  3.31للدرجة العلمية عند مستوى معنوية 
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 :الثالثخلاصة الفصل 
هذا بهدف التعرف على مختلف  CAATات تأمينللعرض الدراسة الميدانية في الشركة الجزائرية تضمن هذا الفصل 

 .داء العاملينعلى أ تأثيرهابرامج التدريب المعمول بها في الشركة محل الدراسة ومدى 
على وزعت سئلة أ ستمارةإعلى أداء العاملين من خلال إعداد  التدريب أثرخير تمت دراسة العلاقة بين  لأوفي ا

 ،الجنسل معلومات شخصية لأفراد عينة الدراسة تمثلت في و الأشمل المحور  ،رو امحوتحتوي على ثلاثة مجتمع البحث 
أربعة المحور الثاني على  شتملإو  ،سنوات الخدمة وعدد دورات التدريبالمسمى الوظيفي، عدد  ،الدرجة العلمية ،العمر

 :جزاءأ
 .التدريبية حتياجاتلااتحديد  :لو الجزء الأ -
 .تصميم البرنامج التدريبي: الجزء الثاني -
 .البرنامج التدريبي تنفيذ: الجزء الثالث -
 .تقييم البرنامج التدريبي: الجزء الرابع -

 .داء العاملينبرامج التدريب على أ أثرل خير شملأور اوالمح
الذي تمكنا من خلاله  SPSSومعالجة البيانات عن طريق برنامج  Sevperfعلى نموذج  عتمادلاباوذلك 

 .    حصائية عديدةأساليب إ ستخداماببة على فرضيات الدراسة جالإا
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بجانبيه  "ين في شركات التأمين وأثرها على الأداءالعامل تدريب برامج "هذا البحث وضوعلم دراستنا خلال من
تبين أن تدريب العنصر البشري يعتبر أحد الأسس والمتطلبات الضرورية، لأية سياسة تتبانها المؤسسة من  ،النظري والميداني

وتحفيزهم واستخراج أقصى ما  مسلوكياتهوتنمية مهاراتهم وتعديل  ،أجل تحسين مستوى أداء العاملين وتطوير قدراتهم
الحاصلة على المستوى الداخلي أو على مستوى البيئة  وتطوير خبراتهم من أجل مسايرة التغيرات ،لديهم من الطاقات

 .الخارجية حتى تتمكن المؤسسة من تحسين أداء عامليها وضمان بقائها واستمراريتها في بيئة تتسم بارتفاع حدة المنافسة
ومن هذا المنطلق، هدف البحث إلى إبراز العلاقة بين برامج تدريب العاملين والأداء، عن طريق إجراء دراسة 

حيث ثم إثبات أن التدريب الجيد له أثر على أداء العاملين في شركة التأمين  CAATميدانية على مستوى شركة 
 .نا من إثبات وجود علاقة بينهماالمدروسة، وذلك من خلال اختبار مجموعة من الفرضيات التي مكنت

 :البحث نتائج -
 : وتتمثل في

 لإكسابه الفرد، لدى والمستقبلية الحالية التدريبية الاحتياجات تلبية إلى تهدف ومستمرة مخططة عملية هو التدريب 
 ؛الوظيفي أدائه تحسين في يساهم بما بإستمرار والمعارف بالمعلومات وتزويده جديدة راتمها
 يكون لا وقد، الكفء الأداءالوصول إلى  في تمثلةالم الغاية لتحقيق وسيلة وه بل هذات حد في غاية ليس التدريب 

 ومناصبهم قدراتهم يناسب تدريب إلى بحاجة جميعا لكنهم التدريب أنواع ببعضين معني ؤسسةالم في ينالعامل جميع
 ؛المؤسسة دافهوأ
 تقوم عملية التدريب على الاستمرارية، وهذا من أجل التكيف مع التغيرات البيئية المتجددة؛ 
 إن تحديد الاحتياجات بطريقة فعالة يسمح بتوجيه التدريب في الاتجاه الصحيح؛ 
 تتم مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية بثلاث طرق متمثلة في تحليل الفرد والوظيفة والمؤسسة؛ 
 تحديد الاحتياجات التدريبية، تصميم البرنامج التدريبي، تنفيذ البرنامج : مراحل أربعةلتدريب عبر تتم عملية ا

 التدريبي، تقييم البرنامج التدريبي وأخيرا تقييم أداء العاملين؛
 وبالنسبة للدرجة (سنة 53-82)، حيث تتراوح أعمارهم ما بين (ذكور) تبين أن أغلب أفراد عينة الدراسة هم ،

فكانت الإجابات متساوية بين برة الخ وفي مايخص عدد سنوات، (شهادات جامعية)العلمية فقد كانت لديهم 
 ؛(أخرى)، ومرتبتهم الوظيفية دورتين فأقل، أما بالنسبة لعدد دورات التدريب التي التحقوا بها الفئات

 ولقد بلغت قيمة ألفا كرونباخ للمتغير  ،املات الثبات لجميع متغيرات الدراسة مقارنة بالحد الأدنى المقبولارتفاع مع
وهي نسبة ثبات   0.248كما قدرت قيمته الإجمالية للاستمارة ككل   0.288والمتغير التابع  0.288المستقل 
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مما يدل على أن المقياس  0.888ك حيث قدرت ب وبالتالي ارتفاع قيمة صدق المح. عالية ومقبولة لإجراء الدراسة 
 جيد للدراسة؛

  دور التدريب في تحسين أداء العاملين حيث أن أغلب العاملين موافقين  ىلعهناك تفاوت في موافقة عينة الدراسة
وبانحراف ( 8.08)على العبارات المتعلقة بالمتغير المستقل والمتغير التابع، حيث كان المتوسط الحسابي للمتغير المستقل 

 ؛(0.53)وبانحراف معياري ( 8.28)، اما المتوسط الحسابي للمتغير التابع (0.35)معياري 
  وهذا ما يدل على  0.696وجود علاقة ارتباط موجبة بين المتغير المستقل والمتغير التابع إذ بلغ معامل الارتباط بينهما

 أهمية برامج التدريب في تحسين أداء العاملين؛
 وجود علاقة أثر ذات دلالة إحصائية بين التدريب وأداء العاملين؛ 
  ومن خلال النتائج تبين أن نسبة ما يفسره التدريب من التغيرات التي تطرأ على أداء العاملين في شركات التأمين تبلغ

 أما النسبة الباقية فتعود لمساهمة متغيرات أخرى غير داخلة في النموذج؛ 0.424
 لى نتائج الدراسة تكونت معادلة الانحدار الخطي البسيط التاليةوبالاعتماد ع : 

Y= 0.598x +0.691؛ 
  وحسب اختبارt-test  تم إثبات عدم وجود فروق معنوية بين متوسطات محاور الدراسة تبعا لنوع العمر عند مستوى

 ؛0.03معنوية 
  وحسب اختبارANOVA إثبات عدم وجود فروق معنوية بين متوسطات إجابات العينة تبعا لنوع للدرجة  تم

 .0.03العلمية عند مستوى معنوية 
 :ختبار صحة الفرضياتإ -
 أداء تحسين في كبير دور للتدريب فحواها في جاء التي الأولى الفرضية إثبات تم إليها، المتوصل النتائج جملة ظل في
 .العاملين وأداء التدريب بين خطية ارتباط علاقة وجود على تنص التي الثانية الفرضية وإثبات العاملين،

 خلال العاملين وأداء التدريب بين إحصائية دلالة ذات أثر علاقة وجود مفادها التي الثالثة الفرضية إثبات تم كما
 محاور متوسطي بين معنوية فروق وجود عدم على تنص التي الرابعة الفرضية كل من إثبات إلى بالإضافة هذا الدراسة، فترة

 لنوع تبعا العينة إجابات متوسطات بين معنوية فروق وجودعدم  مفادها التي الخامسة الفرضيةو  للعمر، تبعا الدراسة
 . العلمية للدرجة
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  :قتراحاتلإا -
 : يلي ما في ظل هذه النتائج التي تم التوصل إليها نقترح

 التدريب خطط وضع في الإدارة مع ينالعامل مشاركة وضرورة البالغة للتدريب؛ يةهمبالأ ةشركلل البشرية واردالم توعية 
 ؛هدافهأ تحقيق في التدريبي البرنامج لنجاح ضمانا وذلك

  تكريس ثقافة المعرفة بين أفراد المؤسسة والعمل في جماعات وتبادل المعلومات من خلال عقد جلسات دورية، ومن
 ستويات؛مختلف الم

 ؛الاستفادة من الدورة التدريبية الاهتمام بعملية التقييم بعد التدريب ومتابعة المتدربين بتقارير الأداء لمعرفة مدى 
 ثنائية مع  اتفاقياتدورات تدريب خارجية وذلك من خلال  الشركة الجزائرية للتأمينات أن تقوم بتقديم على يجب

 مؤسسات أجنبية؛
 إدارة الموارد البشرية في الشركة الجزائرية للتأمينات تشجيع العاملين على تقديم أفكار جديدة متعلقة بالعمل  على

 وذلك من خلال منح مكافئات وحوافز للعامل المبدع؛
  الوظيفية؛ ستوياتالم كافة في ينالعامل على هوتطبيق ومستمر، دوري وبشكل متخصصة تدريبية برامج وضع 
 يركب بشكل مهيسا البرامج تلك فتنويع ،ين لهاالعامل إخضاع يتم التي التدريبية البرامج تنويع تراعي أن ؤسسةالم على 

 ؛دافهالأ قيقتحو  العمل كفاءة إلى يؤدي مما عام، بشكل وقدرات ومعارف مهارات من هاحتياجات تعزيز على
 ؤسسةالم أداء تحسين إلى يؤدي العمل في ينالعامل انضباط لأن جيد رقابة نظام وضع. 

 :أفاق البحث -
 وث ودراسات نأمل أن تنال حقها فيلتكون إشكاليات بحهذه المواضيع  ونقترح آفاق البحث لا تزال مفتوحة

 : البحث، وهي
  في شركات التأمين؛ الشاملة الجودة قيقتح في التدريب دور 
  ؛دور الإتصال في تفعيل نظام التدريب في شركات التأمين 
 في شركات التأمين التنافسية يزةالم تحقيق في هميتهاوأ البشرية واردالم تنمية. 
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إدارة الخدمة المدنية والوظيفة العامة، الطبعة الثانية، دار اليازوني للنشر (: 4015)نجم العزاوي، وآخرون،  .42

 .والتوزيع، عمان، الأردن
الوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، الطبعة (: 4010)نجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد،،  .45

 .العربية، دار اليازوني للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
 والتوزيع، بدون والترجمة للطبع الأمة دار ،الأولى الطبعة  البشرية، الموارد إدارة(: 4000)حاروش،  الدين نور .46

 .النشر بلد
مدخل استراتيجي متكامل، مؤسسة الوراق : إدارة الموارد البشرية(: 4006)يوسف حجيم الطائي وآخرون،  .47

 .للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
 الأطروحات والمذكرات الأكاديمية: ثانيا -
 :باللغة العربية. 1

دراسة حالة –دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية  (:4014) بوبرطخ عبد الكريم، .1
، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة منثوري -مؤسسة الجرارات الفلاحية

 .قسنطينة، الجزائر
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سة حالة مؤسسة سونلغاز، رسالة ماجستير تأثير التدريب على انتاجية المؤسسة درا(: 4007)بوعريوة الربيع،  .4
 .في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوقرة ،بومرداس، الجزائر

تقييم فعالية برامج تدريب الموارد البشرية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر  (:4016) سعد قرمش زهرة، .3
، كلية في علوم التسيير ، أطروحة دكتوراه-(RA1K)تكرير البترول بسكيكدةدراسة حالة مركب –المتدربين 

 .العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باجي مختار عنابة، الجزائر
 حالة دراسة الاقتصادية، العمومية المؤسسة في العامل أداء تقييم نظام تفعيل(: 4005)الدين،  نور شنوفي .2

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، والغاز، للكهرباء الجزائرية المؤسسة
 .، الجزائر3جامعة الجزائر 

 في دكتوراه أطروحة الاقتصادية، العمومية المؤسسات أداء على التسويقية البيئة أثر (:4001)الله،  عبد علي .5
 .، الجزائر4التسيير، جامعة الجزائر  علوم

 العلوم ماجيستر في مذكرة التدريب، احتياجات تحديد في العاملين أداء دور تقييم(: 4006)ي، عيش بن عمار .6
 .الجزائر المسيلة، جامعة التجارية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،

ثر اليقظة الاستراتيجية والذكاء الاقتصادي على تحسين الأداء في المؤسسات أ (:4015) محمد رقامي، .7
، كلية العلوم في العلوم الاقتصادية أطروحة دكتوراه،-الجزائرية دراسة حالة المؤسسة الاقتصادية  -الاقتصادية

 .الاقتصادية والتسيير، جامعة باجي مختار عنابة، الجزائر
تدريب العنصر البشري في الرفع من القدرات الابداعية بالمؤسسة  دور(: 4014)، معاوى عبد العظيم .2

الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز، رسالة ماجستير، علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 
 .التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر

 محافظة في والتعليم الفلسطينية التربية وزارة موظفي أداء على وأثرها التدريبية البرامج(: 4011) عفاف، النجار .2
 .، فلسطينالخليل جامعة العلمي، العليا والبحث الدراسات كلية ماجستير، رسالة وطموحات، واقع الخليل،

 الكهرباء الحكومي قطاع القطاع في البشرية الموارد لتطوير التدريب استراتيجيات أثر ،(4010)أحمد،   هشام .10
 .، الدنماركفي الدنمارك العربية الإدارة والاقتصاد الأكاديمية كلية ماجستير، رسالة ، العراق في

 مواقع الإنترنت الرسمية: ثالثا -
 :باللغة العربية. 1

 .http://mawdoo/3/الموقع رابط الأداء، تقييم معوقات الكردي، السيد أحمد .1
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 :الموقع متوفر علىالأعمال، مدونة إلكترونية،  بمنظمات الفعال الأداء إدارة الكردي، أحمد .4
//kenanaonline.com.:http 

 :باللغة الأجنبية. 2
 ./5http://jordan.smetoolkit.org/jordan/ar/content/ar/5651

 
 1.  

2. www.caat.dz. 



 
 

 
Le Schéma d'ensemble de l'organisation actuelle de la CAAT repose sur:  

1. La Direction Générale 
2. Les Succursales Régionales neuf (09) et les Inspections Régionales cinq (05) 
3. Le réseau commercial, composé d'agences directes et d'intermédiaires.  

Les missions de la Direction Générale sont regroupées en trois fonctions ; Technique, 
Administration - finances, Developpement.  

Les neuf (09) Succursales réparties comme suit : 

 Trois succursales situées à Alger 
 Une succursale à Oran 
 Une succursale à Annaba 
 Une succursale à Constantine 
 Une succursale à Sétif 
 Une succursale à Tlemcen 
 Une succursale au Sud "GHARDAÏA" 

La succursales est une entité qui représente l'Entreprise à l'échelle d'une région ou d'une 
zone géographique déterminée, elle constitue une structure d'animation, de contrôle et de 
suivi de l'ensemble des activités du réseau qui lui est rattaché.   

Les cinq Inspections Régionales (Centre Est, Centre Ouest, Est, Ouest, Sud), sont 
rattachées hiérarchiquement à l'Inspecteur Général. Chaque inspection régionale sous 
l'autorité d'un Inspecteur Régional est constituée de missions d'inspection. 

Le réseau commercial est composé : 

1. d'agences directes 
2. de bureaux de souscription directe (BSD) qui représentent des agences dans certaines localités 

en vue de se rapprocher de la clientèle 
3. d'agents généraux d'assurance (AGA) qui sont des intermédiaires privés mandatés par la 

compagnie pour la représenter dans une circonscription territoriale. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 مدير الوكالة 

مصلحة تأمينات 
 السيارات  

 

 مصلحة الأخطار مصلحة المحاسبة  
 المتعددة  

 

تأمين 
 الشركات  

التأمين على 
المحلات 
والسكنات 
 الشركات  

 

التأمين على 
 الأشخاص 

قسم 
تعويضات 

 الحوادث   

 
 قسم الإنتاج   

 الحوادث المادية     الحوادث الجسمانية    

 

 إدارة الموارد البشرية 

 وكالة الطارف  ،( CAAT )الهيكل التنظيمي للشركة الجزائرية للتأمينات 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إدارة الموارد البشرية 

ن مصلحة التكوي
 والتدريب 

 مصلحة 

   الأمر بالصرف

ل مصلحة الوسائ
 العامة  

 

ير مصلحة التسي
 المهني 

إدارة الرواتب 
 والأجور 

إدارة علاقات 
 الموظفين 

تنمية الموارد 
 البشرية 

 

 إدارة الخدمات 

 وكالة الطارف (CAATالهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية )



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 

 -الطارف  -جامعة الشادلي بن جديد 

 قسم: العلوم الإقتصادية

 تخصص: إقتصاد نقدي و بنكي 

 السنة الثانية ماستر

 الطارف -CAAT-إستبيان موجه إلى: عمال الشركة الجزائرية للتأمينات 

 ثرها على الأداءبرامج تدريب العاملين في شركات التأمين و أالمذكرة: عنوان 

 تحية طيبة و بعد:          

نيل شهادة الماستر في العلوم الإقتصادية تخصص إقتصاد نقدي و بنكي بعنوان  في إطار الإعداد لمذكرة
منكم مساعدتنا بملء هذا  نرجوابرامج تدريب العاملين في شركات التأمين و أثرها على الأداء "، " 

 الإستبيان، علما بأن البيانات تبقى سرية و تستعمل لأغراض البحث العلمي فقط. 

 و شكرا مسبقا على تعاونكم.                                                                 

 

 .جابة الصحيحةلإمام اأ( X) شارةإضع و الرجاء ملاحظة:

 

 

 

 7102/7102الجامعية:السنة 



 البيانات الشخصية :المحور الأول

 نثىأ □ذكر                □                :.الجنس1

 كثرأسنة ف 53 □      53-53 □     53-22□     سنة22قل منأ □                :.العمر2

 دراسات عليا )ماجستير( □شهادة جامعية     □دبلوم      □ثانوي      □    :ةالعلمي الدرجة.5

 خرىأ □كاتب    □سكرتير  □مشرف     □نائب مدير     □مدير    □   :.المسمى الوظيفي5

   3-5 □قل من سنتين       أ □     :و عدد سنوات الخبرة أ.سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية 3
 كثرأسنوات ف9 □          3-2□

         لم تلتحق     □   :داخل الشركة خلال سنوات الخدمة لتحقت بهاإدورات التدريب التي   .عدد3

 دورات 2كثر من أ □دورات         3-5□قل     أدورتين ف □

 البرامج التدريبية  :المحور الثاني

 حتياجات التدريبيةلإ/تحديد اولاأ

   
 العبارة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

حتياجات التدريبية لإدارة المؤسسة بتحديد اإتقوم  2
 للعاملين بوضوح

     

لتحديد  كثر من الطرقأو أستخدام طريقة إ يتم 2
 حتياجات التدريبيةلإا

     

 
9 

 

حتياجات التدريبية في شكل لإدارة بصياغة الإتقوم ا
 ليهاإهداف تدريبية تسعى المؤسسة الوصول أ

     

ن يكون أحتياجات التدريبية يضمن لإالتقويم السليم ل 10
 التدريب ملائما وفي محله

     

حتياجات التدريبية عملية مستمرة لإعملية تحديد ا 11
 عن متطلبات العمل المتغيرة أتنش

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 



12 

 

حتياجات التدريبية التعرف على لإيتطلب تحديد ا
فراد المطلوب تدريبهم ومعرفة مستوى ونوع لأا

 المناسب لكل فردالتدريب 

  
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

حتياجات التدريبية في المؤسسة عن لإيتم تحديد ا 15
و تحديثها أطريق تحديد المهارات المطلوب تطويرها 

 لدى العامل

     

 

 ثانيا/تصميم البرنامج التدريبي

   
 العبارة

موافق 
 بشدة

غير  محايد  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      حتياجات المتدربينإيتناسب البرنامج التدريبي مع  15
      جزاء الموضوعأيلم البرنامج التدريبي كل  13
      البرنامج التدريبي واضح المضمون وسهل الفهم 13
حجم البرنامج التدريبي يتناسب مع الوقت المسموح  12

 به
     

      مع ثقافة المجتمع يتناسب البرنامج التدريبي تصميم 12
 

 ثالثا/تنفيد البرنامج التدريبي
   
 العبارة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      يتم تنظيم عملية التدريب بشكل منطقي ومتسلسل 19
      ساليب متنوعة في العملية التدريبيةأستخدام إيتم  20
نوعا من الراحة للمدرب  لتدريب يبعث التنظيم الجيد 21

 والمتدرب

     

مكان التدريب مهيأ بشكل جيد للقيام بالعملية  22
 التدريبية

     



تضيف التركيز  يز البيئة التدريبية بالهدوء التيتتم 25
 لمتدربينل

     

دوات  لأيتوفر في المكان الخاص بالتدريب جميع ا 25
 التدريبوالتقنيات الحديثة المساعدة في عملية 

     

      قاعة التدريب مصممة وفقا للقواعد العلمية 23

 

 رابعا/تقييم البرنامج التدريبي

 

 

 

 

 

   
 العبارة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

نتهائه من قبل إيتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد  23
 الشركة

     

نتهائه من قبل الجهة إيتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد  22
 المنفذة للتدريب 

     

نحرافات في العملية التدريبية إي أيتم الوقوف على  22
 نيآبشكل سريع و 

     

ستفادتهم إالموظفين المتدربين للتعرف على ختبار إيتم  29
 من التدريب

     

دوات محددة في تقييم البرنامج أتستخدم الشركة  50
 التدريبي

     

في المكتسبة والمهارات  لمعارفالشركة بقياس ا تقوم 51
 نهاية التدريب

     



 داء العاملينأآثر برامج التدريب في تحسين  :المحور الثالث

 
 العبارة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 ي في البرنامج التدريبي عل ةمشاركالنعكست إ 52

 يالتطبيق العمل
     

رنامج التدريبي علـي تحسـين في الب ةمشاركالساعدت  55
 الوظيفي ءداالأ

     

      ساليب جديدةأبتكار إيساهم البرنامج التدريبي في  55
      شكاوي العاملينهم التدريب في التقليل من اس 53
.المستمر يمإلي التقي دفعي ةقييم الدورة التدريبيت 53  

 للأداء في العمل
     

خطاء لأالبرامج التدريبية على تقليل نسبة ا تعمل 52
 المهنية

     

لات والمعامعلاقات الالتدريب في تحسين  يساعد 52  

 داخل المؤسسة
     

عمل على رفع قدرة تنفيد واجبات العمل يالتدريب  59
 بكفاءة

     

و نح اهاتتجلإارنامج التدريبي في تحسين ساهم البي 50
الموكلة المهنة  

     

صابات إالبرامج التدريبية على تخفيض معدل  تعمل 51
 العمل

     

نجاز المهام الموكلة إلى إالبرامج التدريبية تؤدي  52
 بأكثر دقة وسرعة

     

 حتياجاتلإاساهم البرنامج التدريبي في تلبية ي 55
 للعمال الوظيفية

     

من ثقة المتدربين في قدراتهم في يزيد التدريب  55
 التعامل مع رؤسائهم

     

 معلوماتالو  معارفالتطور لى إيؤدي التدريب  53
 الوظيفية 

     



رفع مستوى المعارف والمهارات لدى ل يؤدي التدريب 53
 فراد العاملين في المؤسسةلأا

     

بعض  ىعل التدريبخلال  يتم التعرف 52  

دارية بالمؤسسةلإالتشريعات و القوانين ا  
     

  بعض كسابإ ىالبرامج التدريبية عل تساعد 52

يةالمعارف والمهارات الحيات  

     

ة من فراد العامليين في المؤسسلأالتدريب ايمكن  59
داء لأاراء عملية يمكن تطبيقها لتحسين أتقديم 

 الوظيفي

     

لمعلومات ح البرامج التدريبية الفرصة لتبادل اتتي 30  

المشاركينوالمعارف والخبرات بين   

     

  ينية فتدريبية بأحدث الأساليب الفالبرامج ال تزود 31

)المتدربين(العمال مجال تخصص  
     

 



 

Fréquences 
 
Table de fréquences 

 الجنس

 Fréquence Pourcentag

e 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 

 65.6 65.6 65.6 21 ذكر

 100.0 34.4 34.4 11 أنثى

Total 32 100.0 100.0  

 

 العمر 

 Fréquence Pourcentag

e 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 

سنة 72أقل من   10 31.3 31.3 31.3 

سنة 53و 72بين    16 50.0 50.0 81.3 

سنة 53و  53بين   5 15.6 15.6 96.9 

سنة 53أكثر من   1 3.1 3.1 100.0 

Total 32 100.0 100.0  

 

 الدرجة العلمية  

 Fréquence Pourcentag

e 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 

 3.1 3.1 3.1 1 ثانوي

 12.5 9.4 9.4 3 دبلوم

 71.9 59.4 59.4 19 شهادة جامعية

 100.0 28.1 28.1 9 دراسات عليا

Total 32 100.0 100.0  

 

 المسمى الوظيفي  

 Fréquence Pourcentag

e 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 

 3.1 3.1 3.1 1 مدير

 6.3 3.1 3.1 1 نائب مدير

 21.9 15.6 15.6 5 مشرف

 25.0 3.1 3.1 1 سكريتير

 31.3 6.3 6.3 2 كاتب

 100.0 68.8 68.8 22 أخرى

Total 32 100.0 100.0  

 

 سنوات الخدمة 

 Fréquence Pourcentag

e 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 25.0 25.0 25.0 8 أقل من سنتين 



سنوات 3إلى  5من   8 25.0 25.0 50.0 

سنوات 2إلى  3من   8 25.0 25.0 75.0 

سنوات 9أكثر من   8 25.0 25.0 100.0 

Total 32 100.0 100.0  

 

 عدد  دورات التدريب التي إاتحقت بها 

 Fréquence Pourcentag

e 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 

 18.8 18.8 18.8 6 لم تلتحق

 68.8 50.0 50.0 16 دورتين فأقل

دورات 3إل  5من   9 28.1 28.1 96.9 

دو رات 2أكثر من   1 3.1 3.1 100.0 

Total 32 100.0 100.0  

 

Descriptives 
 

 Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 464. 1.92 3 1 32 تحديد

Tasmim 32 1 4 2.12 .630 

Tanfid 32 1 3 1.96 .493 

Takyim 32 1 3 2.04 .550 

Barnamej 32 1 3 2.00 .416 

 358. 1.89 2 1 32 اثر

N valide (liste) 32     

 

 Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type Variance 

 216. 464. 1.92 3 1 32 تحديد

tasmim 32 1 4 2.12 .630 .397 

tanfid 32 1 3 1.96 .493 .243 

takyim 32 1 3 2.04 .550 .303 

barnamej 32 1 3 2.00 .416 .173 

 128. 358. 1.89 2 1 32 اثر

N valide (liste) 32      

 
Fiabilité 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.886 6 

 

 

 



Statistiques de total des éléments 

 Moyenne 

de l'échelle 

en cas de 

suppressio

n d'un 

élément 

Variance de 

l'échelle en 

cas de 

suppressio

n d'un 

élément 

Corrélation 

complète 

des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach 

en cas de 

suppressio

n de 

l'élément 

 870. 675. 4.097 10.00 تحديد

Tasmim 9.80 3.695 .614 .891 

Tanfid 9.96 3.915 .730 .862 

Takyim 9.87 3.878 .646 .877 

barnamej 9.92 3.806 .987 .827 

 871. 707. 4.393 10.03 اثر

 
Corrélations 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Régression 

 

 Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Durbin-Wat

son 

1 .696a .484 .467 .261 2.072 

 

a. Prédicteurs : (Constante), barnamej 

b. Variable dépendante : اثر 

 

 ANOVAa 

Modèle Somme 

des carrés 

ddl Carré 

moyen 

F Sig. 

1 

Régression 1.919 1 1.919 28.117 .597b 

Résidus 2.047 30 .068 
1.733 .523a  

Total 3.966 31    

 

a. Variable dépendante : اثر 

b. Prédicteurs : (Constante), barnamej 

Corrélations 

 barnamej اثر 

barnamej 

Corrélation de 

Pearson 

1 .696** 

Sig. (bilatérale)  .000 

N 32 32 

 اثر

Corrélation de 

Pearson 

.696** 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 32 32 



 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisé

s 

t Sig. 

B Ecart 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) .691 .230  3.007 .225 

barnamej .598 .113 .696 5.303 .227 

 

a. Variable dépendante : اثر 

 

Statistiques des résidusa 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 

Valeur prédite 1.29 2.49 1.89 .249 32 

Résidu -.707 .463 .000 .257 32 

Valeur prédite 

standardisée 

-2.398 2.410 .000 1.000 32 

Prévision 

standardisé 

-2.706 1.771 .000 .984 32 

 

a. Variable dépendante : اثر 

 
Graphiques 
 

 


