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 ملخص:
 التدریب أھمیة بالغة في عملیة تنمیة وتطویر الموارد البشریة، كون العنصر البشري یحتل  

التدریب  وازدھار. والاستثمار فيھو محور الاھتمام لأي حضارة، والعنصر الأساسي لأي تقدم 
والخاصة والتي یمكن  ھو عملیة استثماریة ربحیة تعود بالكسب والفوائد للأفراد والمنشآت العامة

وتقلیل لنسب أعطال الآلات  الإرادات والأرباح  والإنتاجیة، قیاسھا، حیث تأخذ : زیادة في
حیث تأخذ شكل: ارتفاع في الروح  اوالمعدات وإصابات العمل، كما ھناك فوائد لا یمكن قیاسھ

وزیادة في مستوى رضاھم عن العمل، وفرص  المعنویة وفي مستوى الثقة بالنفس لدى الأفراد،
ھذا الاستثمار في التدریب یمثل مشكلة وقضیة حرجة  ترقیھم الوظیفي. إن قیاس العائد من

على المنظمة في فترة محددة جھة قیاس للفائدة المالیة التي عادت  لسنوات عدیدة كونھ یعدّ من
التدریب فیھا ، وترجمة وتحویل لنتائج الاستثمار في التدریب إلى أرقام مالیة،  للاستثمار جرى

 أن ھناك عوائد لا یمكن قیاسھا مادیا أو ترجمة آثارھا إلى أرقام مالیة من جھة أخرى. كما
المناھج التي  لتدریب ، وتعددتوبالرغم من وجود نماذج عدیدة لقیاس العائد من الاستثمار في ا

على المشاركین وعلى  تھتم بتقییم التدریب وتعمل على تحدید تأثیر ومنافع البرامج التدریبیة
البحث مستمرا لإیجاد إطار عام  منشآتھم، إلا أنھ لا یوجد نموذج محدد متفق علیھ، ھذا ما جعل

 الفائدة على الأفراد وعلى المنظمات. كبیرة لتعم یلمّ بكل النماذج ویحصر أثر التدریب إلى درجة

 
 

Abstract: 
The training has an important place in the development process and the evolution 
of human resources, the human being is the focus of all civilization and the essential 
element in achieving any progress or prosperity. Investment in training is a lucrative 
investment act that yields profit, gains and interest to individuals and public and 
private institutions, and we can measure it as it is represented in the form of: 
Revenue Increase, profits and productivity, minimize the failure rate of equipment 
and tools and industrial accidents. Moreover, there are interests that cannot be 
quantified and are as follows: boost morale and strengthen the individuals’ self-
confidence as well as to strengthen their satisfaction of their performance in work 
and increase their career development opportunities. The performance evaluation of 
this investment in the training was a difficult issue for many years because it 
represents on the one first hand, the estimate of the financial interest reported to the 
institution in a specific period during which the investment in the training took place, 
and on the other hand, it is an interpretation and processing of investment results in 
financial figures and there is a revenue that cannot be quantified and the results 
cannot be represented in figures. Notwithstanding the existence of many investment 
in the training performance evaluation methods and the variety of methods that deal 
with the training assessment and aim to determine the impact and benefits of training 
programs for participants and their facilities, but there is not a conventional method; 
this is why the research is ongoing to find a framework that encompasses all 
methods and determines the impact of training in generalizing the interest for 
individuals and institutions. 
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 ترى ما الھدف من الاستثمار في التدریب؟ وما ھو الفاصل بین الاستثمار في التدریب 
وھل الاستثمار في التدریب یحقق نتائج ربحیة للمنظمات؟  والاستثمارات المتعددة الأخرى في المنظمات؟

 الاستثمار؟وما الفوائد الملموسة وغیر الملموسة من جرّاء ھذا 
إن الإجابة على ھذه التساؤلات تكمن في الأھمیة البالغة التي یحتلھا التدریب في عملیة تنمیة وتطویر الموارد  

البشریة، كون العنصر البشري ھو محور الاھتمام والعنصر الأساسي من عناصر العملیة الإنتاجیة، وھو الوسیلة 
 تنظیماتھ المختلفة، وتركیباتھ المتعددة، واتجاھاتھ المتباینة.والغایة لرقيّ أي حضارة، وتنمیة أي مجتمع ب

یتمیز التدریب بالاستمراریة، ویعد جوھریا لأنشطة المنظمة مما یسمح لھا بالتكیف مع التغیرات البیئیة   
المختلفة. ھذا ما جعل القائمین على قطاع التدریب یخصصون میزانیات ضخمة للإنفاق على عملیات التدریب. 

ا التخصیص الضخم المنفق سمح بطرح التساؤل عن مدى رضاھم عن العائد من الاستثمار في التدریب لتبریر ھذ
ھذا الإنفاق وترشیده، خصوصا وأن النظرة التقلیدیة للتدریب تنظر لھ على أنھ عملیة ذات تكالیف باھظة 

یب والأعمال الأساسیة التي تقوم بھا للمنظمة، بالإضافة إلى أن رجال الأعمال عادة ما یفصلون بین نشاط التدر
 منشآتھم.

أول تساؤل یمكن طرحھ لتبریر ھذا الانفاق وترشیده ھو التساؤل التالي: ھل كان برنامج تدریب وتنمیة الموارد 
البشریة فعالا ؟ إن الاجابة عن ھذا السؤال لیس بالأمر السھل، إذ یقودنا إلى تساؤل آخر ھو: ما الھدف من تحدید 

برنامج التدریب وتنمیة الموارد البشریة ؟ أي ما ھي القرارات التي ستتخذ بعد الحكم على مدى فاعلیة  فاعلیة
ھو مصطلح نسبي إذ یتحدد مدى الفاعلیة في ضوء مدى تحقیق  الفاعلیةالبرنامج أو عدم فاعلیتھ ؟ إن مصطلح 

 )1(ھدف ما أو جملة من الأھداف الموضوعة.
ومن الحلول التي تجیبنا عن التساؤلات السابقة ھو الاعتماد على تحویل التدریب من وظیفة إداریة ضروریة  

لعملیة استثماریة ربحیة، وذلك یعني أن تصبح كل أنشطة العملیة التدریبیة تعمل بأسلوب یتمیز بالكفاءة 
لتصبح مرتبطة بقیاس الأداء مما یساعد المنظمة والفاعلیة: حیث أن تحقیق الفاعلیة یعني تنفیذ العملیة التدریبیة 

على تحقیق أھدافھا التي تسعى لھا. أما الكفاءة فترتبط بمعرفة التكالیف الفعلیة للتدریب وتحدید الفوائد المتوقعة 
 مقابل ھذه التكالیف التي یتم صرفھا على العملیة التدریبیة.

 المحور الأول: العائد من الاستثمار .
ائد من الاستثمار بصفة عامة عن الكسب الذي قد یعود للأفراد أو المنشآت العامة أو الخاصة من جراء یعبّر الع  

ذلك الاستثمار، وتلك الفوائد التي تم الحصول علیھا یمكن أن ترجع بصورة مباشرة كنتیجة للعملیة الاستثماریة. 
.وفي یضا فوائد أو منافع من الصعب قیاسھا، وقد تشمل أوتلك العوائد قد تشمل كسبا أو ربحا من السھل قیاسھ

الغالب تتعلق تلك الفوائد التي یمكن قیاسھا بتلك الفوائد التي یمكن ربطھا مباشرة بالاستثمار، وقد تأخذ الأشكال 
 التالیة :

 ـ زیادة في الإرادات والأرباح. 1
 ـ الزیادة في الإنتاجیة. 2
 ـ تقلیل نسبة إصابات العمل. 3
 ة أعطال اللآلات والمعدات.ـ تقلیل نسب 4

أما بالنسبة للفوائد التي لا یمكن قیاسھا بسھولة، فقد تكون لھا علاقة غیر مباشرة بالاستثمار في التدریب،      
 ، وقد تشمل الفوائد الضمنیة:  الفوائد الضمنیةویطلق على ھذا النوع 

 ارتفاع الروح المعنویة والولاء التنظیمي. .1
 بالنفس بین الأفراد.ارتفاع مستوى الثقة  .2
 زیادة في مستوى الرضا عن العمل. .3
 زیادة فرص الترقي الوظیفي. .4

 :أولا: العائد الاستثماري في التدریب
یعود الاھتمام المتزاید بتحدید العائد من الاستثمار في التدریب لفشل النظام التقلیدي للمحاسبة في تقدیم معلومات  

دقیقة لمتخذي القرار للإستفادة من الموارد التدریبیة المتاحة، والذي ینظر للتدریب كعنصر تكلفة بدلا من معاملتھ 
 كعنصر استثماري. 
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ام الكبیر لتغییر النظرة للتدریب، فإنھ لا توجد إجراءات واضحة ومتفق علیھا في وبالرغم من ھذا الاھتم  
دراسات تحدید العائد من الاستثمار في التدریب والتي أشارت إلى الصعوبات المرتبطة بقیاسھ وكذا ربطھا 

 )2(بالأداء المؤسسي .
حقل المحاسبة والمالیة. حیث أن أحد ویرى البعض أن مفھوم العائد من الاستثمار في التدریب تعود جذوره ل 

الأسالیب الشائعة الاستخدام في تحدید العائد من أي استثمارھو أسلوب تحلیل التكالیف والمنافع. فالتدریب ھو 
عبارة عن استثمار من قبل المنظمة في الأفراد العاملین بھا. وھو بذلك لا یختلف عن أوجھ الاستثمار الأخرى 

 منظمة.التي تقوم بھا ھذه ال
شكل قیاس العائد من التدریب مجال اھتمام للعاملین بالتدریب، فعلى أساسھ یمكن تحدید المنافع المتوقعة من یو 

الأنشطة التدریبیة، كما یمكن أن یشمل ھذا التحدید للعائد من الاستثمار في التدریب سلسلة من العناصر الضمنیة 
 الافراد والمنشآت والمجتمع ككل.وغیر الضمنیة، التي تعود بالفائدة على 

ویحتاج تحدید العائد من الاستثمار في التدریب إلى الأخذ بالإعتبار مجموعة من العناصر المتعلقة بمكان التدریب 
سواء كان تدریبا رسمیا والذي یدار بواسطة مدربین محترفین في معاھد تدریبیة، أو تدریبا غیر رسمي والذي 

ة المشرفین أو زملاء العمل، أو التدریب عن بعد أو التدریب الذاتي، حیث یسعى الأفراد یتم داخل المنظمة بواسط
 للحصول على العدید من الفوائد من جراء مشاركتھم في البرامج التدریبیة.

إلا أنھ لا یكفي فقط أن ننظر لتلك الفوائد ونغفل التكالیف المرتبطة بتنفیذ البرامج التدریبیة والتي قد تشمل    
 العناصر التالیة: 

 تطویر أو شراء المادة التدریبیة. .1
 المعدات والأدوات. .2
 رواتب المدربین والإداریین. .3
 تكالیف مكان إقامة التدریب والسفر والتنقلات. .4

ویتبادر أول سؤال إلى الذھن عن السبب الوجیھ لقیاس العائد من الاستثمار في التدریب. متمثلا فیما یلي: لماذا 
 ن الاستثمار في التدریب ؟نقیس العائد م

إن الإجابة على ھذا السؤال تساعد القائمین على التدریب على إقناع أعضاء مجلس الإدارة مثلا أو الھیآت التي  
تمول تنفیذ برامج التدریب بأن المصاریف التي سوف یتم تخصیصھا للتدریب ستترجم لنتائج حقیقیة وذات 

یستوجب توفر قیاس دقیق للعائد من الاستثمار في التدریب ، والذي سیحدد  مردود إیجابي لإدارة المنظمة. ھذا ما
مستوى التدریب الذي سیتم تنفیذه ومدى أھمیتھ وتلبیتھ لاحتیاجات المنظمة. كما تحتاج المنظمة أیضا لمقارنة ھذا 

 العائد من الاستثمار مع أوجھ الاستثمار الأخرى من أجل تحدید الاستثمار الأفضل لھا.
أول تحدید یكمن في ما إذا كان الجھد والمصروفات على العملیة التدریبیة تستحق العناء أم لا. فالمنظمة تسعى إن 

للتعرف على قدرة التدریب لتحقیق أداء أفضل لھا من خلال زیادة مستوى الانتاجیة، تبني تكنولوجیا حدیثة، 
كما أن الأفراد كذلك یرغبون في التعرف عن ما تحسین مستوى الأمن الصناعي، أو الارتقاء بوضعھا التنافسي. 

إذا كان الوقت والجھد والمال الذي تم بذلھ للحصول على شھادة أو مھارات تدریبیة سیعود علیھم إما بفرص 
 وظیفیة أو تحسین وضعھم المالي.

 )3(وتتعدد الأسباب التي تدعو إلى تحدید العائد من الاستثمار في التدریب، ومنھا:       
بط التدریب بالأھداف الأساسیة للمنظمة، كونھ یمثل أحد الأنشطة الجوھریة في المنظمة لتحسین الأداء لر •

 وتحقیق الربحیة.
لتبریر المصاریف المخصصة للتدریب، ومقاومة الاتجاه الذي یدعو إلى تقلیص الأموال المخصصة  •

ریر یبرز الفوائد والعوائد المالیة للمنظمة من للتدریب ومیزانیاتھ عندما تواجھ المنظمة مصاعب مالیة. فھذا التب
 خلال التدریب.

للمساعدة في تحسین تقییم البرامج التدریبیة التي تحتاج للتطویر والتحسن المستمر وذلك للحصول على  •
 أفضل النتائج والمنافع.

للمساعدة في اختیار أسالیب التدریب، فتطبیق مفھوم العائد من الاستثمار یساعد إدارات التدریب على  •
 اتخاذ قرارات موضوعیة وعقلانیة تتعلق باختیار أفضل الاسالیب التدریبیة الملائمة لاحتیاجات المنظمة.    
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 ثانیا: قیاس العائد الاستثماري في التدریب:
تعد مشكلة قیاس العائد في الاستثمار التدریبي قضیة حرجة لسنوات عدیدة، وعلى الرغم من الاھتمام المتزاید  

ما  ،لكن الموضوعمن المختصین والأدبیات المتوافرة والتي تلقي الضوء على  بعض الممارسات لطرق القیاس
لیة القیاس قد تكون شبھ مستحیلة، وللبعض زال تحدیا ومعقدا، إذ یظھر لبعض ممارسي الموارد البشریة بأن عم

 الآخر تطویرا لمقاییس محددة لمعرفة ھذا الاستثمار.
بعض الاتجاھات الخاصة بالاستثمار  2002وقد لخص تقریر الجمعیة الأمریكیة للتدریب والتطویر لعام  

لأوسط، وقد توقع التقریر دولارا بالشرق ا 783التدریبي، حیث بین أن معدل الاستثمار التدریبي في الفرد ھو 
. وتوصل إلى أن تدریب العاملین عموما إنما ھو عرض  % 37إلى  % 29أیضا زیادة نفقات التدریب بمعدل 

بلیون دولار  56مرتفع الثمن. وكما بینت مجلة التدریب بأن الشركات الامریكیة قد رصدت میزانیة تقدر بـ : 
ن لشركات التدریب والباقي لتغطیة التكالیف الاخرى مثل بلیو 19منھا  2002لتدریب العاملین في عام 
 لذلك فقیاس العائد الاستثماري في التدریب یكمن التحدي الأھم للمنظمات. )4(المواصلات والاقامة...الخ.

النوعیة" في عددھا الصادر بتاریخ أبریل  ومما جاء في الإحصائیة الخاصة بالتدریب التي قامت بھا "مجلة 
الرغم من اتفاق المھتمین على أن عملیة التدریب تمثل قیمة كبیرة جدا للمنظمات من حیث تطویر أنھ ب 2002

مھارات العاملین والبقاء في سوق التنافس، إلا أن ھناك اتفاق بین أصحاب الأعمال أیضا الذین یقومون بتقییم 
ستثمارا ضائعا، ومصروفا مھدرا شركاتھم من خلال قدراتھم على حساب أرباحھم بأن میزانیات التدریب تمثل ا

 )5(من رأس المال.
ویشیر كلا من الكاتبین "تیریزا كیركوود" و " أجاي بانجاركار " في مقالتھما التي نشرت بمجلة الجمعیة الكندیة 

إلى أن قیاس العائد في الاستثمار في التدریب ھو إحدى الطرق المتبعة لاظھار حجم  2003للإدارة عدد دیسمبر 
 عند زیادة المعلومات للعاملین. زیادة الأعمال والعائد المالي للمدراء واصحاب الأعمال 

كما أشارت الجمعیة الأمریكیة للإدارة أیضا في إحصائیة عن التدریب إلى أن ھناك علاقة تبادلیة بین زیادة  
 )6(النشاطات التدریبیة وبین التحسین في انتاجیة العمال، وبین الأرباح وقیمة الأسھم بشكل عام.

الآسیویة (في مجال التدریب) وجد أن الشركات الأوروبیة تستثمر ما وفي مقارنة بین الشركات الأوروبیة و 
 % 4من مجموع الرواتب في التدریب في حین أن الدول الآسیویة تستثمر ما بین  % 3إلى % 2.5یقارب من 

 )7(من مجموع الرواتب. % 8إلى 
 یھا:ھذه الإحصائیات تقود إلى طرح التساؤلین التالیین بغیة إیجاد بعض الأجوبة عل

 كیف یمكن قیاس مثل ھذا الاستثمار بصورة ملموسة؟ •
 لماذا نحتاج الى قیاس العائد في الاستثمار؟ •
إن من جملة ما جاء من تعاریف لعائد الاستثمار في العملیة التدریبیة أنھ: " قیاس الفائدة المالیة التي عادت على  

. أي: " ھو ترجمة وتحویل نتائج الاستثمار في )8(المنظمة في فترة محددة للاستثمار جرى التدریب فیھا "
 التدریب إلى أرقام مالیة".                 

إذن یمثل التدریب استثمارا من جانب المنظمات في العاملین لدیھا شأنھ شأن أي استثمار آخر تقوم بھ المنظمة   
على شكل زیادة أو تحسن في بغرض توقع الحصول على ربح ما مستقبلا ، حیث یكون العائد في الاستثمار 

الإنتاج أو الأداء أو الربحیة. وھذا ما یلبي رغبة ھذه المنظمات في مقارنة استثماراتھا التدریبیة مع الاستثمارات 
 الأخرى لدیھا من أجل اتخاذ القرار السلیم في نوع الاستثمار الذي سوف تقوم بھ.

ي الاستثمار على أنھ : "مقیاس للممیزات المالیة التي " العائد فجاك فیلبسكما نجد أیضا تعریف الكاتب "  
 حصلت علیھا المنظمة خلال فترة زمنیة محددة كمقابل للاستثمار في البرنامج التدریبي".  

 نماذج قیاس العائد من الاستثمار في التدریب:  :   ثالثا
 . نموذج المنفعة والتكلفة :1

ل المستخدمة لتقویم التدریب وتحسین العائد من الاستثمار، وذلك الوسائ یعد نموذج المنفعة والتكلفة من أحد
 بمقارنة منافع التدریب بالتكالیف المترتبة كنسبة محددة بینھما. 

 )9() العائد من الاستثمار باستخدام أسلوب الریاضیات، كما یلي: 1997 (" فیلیبسوقد حسب "  
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فعندما تكون نسبة المنفعة والتكالیف تساوي واحد فھذا یعني أن المنفعة تساوي التكالیف، أما عندما تكون نسبة 
 المنفعة والتكالیف تساوي اثنان فھذا یوضح أن دولارا یصرف على التدریب یحقق دولارین كعائد. 

 (بین تكلفة برنامج التدریب والفوائد الناتجة  المنفعة ) یتم عن طریق المقارنة (إن المقارنة بین التكلفة والعائد  
تحلیل  ( العائد ) عن ھذا البرنامج من زیادة الانتاجیة، تقلیل الأخطاء، قلة نسبة الغیاب، ...الخ . ویقوم مبدأ 

التكلفة والعائد ) على أساس حساب المبالغ قبل التدریب والذي سوف یؤدي إلى التقدیر المبدئي للعائد في 
 ر، والتأكد بعد الانتھاء من التدریب من معرفة العائد الحقیقي في الاستثمار.الاستثما

 )10(وھناك عدة خطوات یمكن اتباعھا لتحلیل التكلفة والعائد وھي كالتالي 
 حساب التكالیف: .أ
 .حساب الرواتب والأجور والممیزات العینیة للمشاركین بالتدریب 
  وفیدیو وتصویر،...الخ.حساب تكلفة المواد التدریبیة من معدات 
  ،حساب تكلفة توصیل التدریب والتي تشمل على رواتب المدربین والمتدربین، مصاریف السفر

 ایجار قاعة التدریب، المشروبات، الأدوات المكتبیة.
 

 
 
 
 
 
 

 حساب الفوائد (العائد): .ب
  مثل: الوقت، المواد والمعدات، معدل تغیر العمالة. )الملموسة (الحقیقیة 
  مثل : تحسین الانتاجیة. الملموسةغیر 
 مقارنة النتائج: .ج
 .مقارنة التكالیف بالعائد 
 .تقییم المشكلة والحل والنتائج التي على أساسھا تمت الدورة التدریبیة 
 . نموذج تحدید العائد من الاستثمار في التدریب:2

المنافع مقسومة على  إلى أن أنسب الصیغ لتقویم التدریب أن یستخدم صافي)1997("  فیلیبستوصل " 
 التكالیف، والنسبة عادة ما یعبر عنھا كنسبة مئویةكالتالي:

 صافي المـنـافـع من الــتـدریـب
 %= ....... 100×       = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     تحدید العائد من الاستثمار

 تـكــالـیـف الــتـدریـب

 
دج ، وتكالیف التدریب  300.000وكمثال على ذلك : لنفترض أن صافي المنافع من التدریب =  

 دج 100.000=
 % 300= 100 × 100.000/ 300.000تحدید العائد من الاستثمار = 

 دج. 3دج یستثمر في التدریب سیعود بفائدة صافیة مقدارھا:   1تبین ھذه الصیغة أن لكل
 الاستثمار للتدریب:بعض طرق قیاس العائد في  .3

 )11(:طرق قیاس الكمیات والنوعیاتأ.

 
 

 مـنـافــع الـتـدریـب                                                       
 ــــــنسبة المنفعة والتكالیف =    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 تـكـالـیـف الـتـدریـب                                                       
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متوسط تكلفة الساعة في البرنامج 

 التدریبي
 مالي تكالیف البرنامج / عدد ساعات التدریب في البرنامج

 مالي تكالیف البرنامج / عدد المتدربین الذین أنھوا البرنامج متوسط تكلفة المتدرب في البرنامج 
 وسط تكلفة المتدرب في البرنامج / عدد ساعات التدریب في البرنام تكلفة ساعة التدریب لكل متدربمتوسط 

مجموع التكالیف  –جموع التكالیف الإداریة لبرنامج التدریب الحالي  كلفة التوفیر
 داریة لبرنامج التدریب الجدید

 
،  وتقترح (12)فجمیع الطرق المبینة أعلاه لا تقوم بحساب عائد الاستثمار في التدریب بشكل دقیق أو بشكل مالي 

 (13)الكاتبة " ماریكاكونر " المعادلة التالیة 
 

 مجموع التكالیف) –(مجموع الممیزات                               
              100 ×ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  = ـــــ     حساب عائد الاستثمار في التدریب 

 مجموع التكالیف                      

 
أشارت فیھا إلى أن  Chief Information Officer(14)حسب ما جاء في مقالة نشرت عن شركة  

 الاستثمار في التدریب:إحدى الشركات المالیة تستعمل الطرق التالیة لتحدید عائد 
o .قیاس رد الفعل المبدئي للتدریب 
o  .تحلیل التعلم 
o .تحلیل المھارات المكتسبة على المدى الطویل 
o .قیاس تأثیر العمل 
o .تحلیل العائد في الاستثمار الفعلي 
 مراحل عملیات تحدید العائد من الاستثمار: .ب
إن عملیة تطبیق مقیاس تحدید العائد من الاستثمار وكذا الخطوات التي یمكن إتباعھا لیست بالسھلة، وذلك   

لعدم توفر إجراءات واضحة ومتفق علیھا. بید أنھ من النماذج الھامة نجد النموذج الذي تبناه كل من  
 (15)ا على النحو التالي: ) ، ویتكون ھذا النموذج من عشر خطوات نجملھ2002"فیلیبس" و "ستون" (

  .تحدید أھداف التدریب 
 .وضع خطة للتقویم وقاعدة للبیانات 
 .جمع معلومات خلال التدریب 
 .جمع معلومات ما بعد التدریب 
 .عزل تأثیر التدریب 
 .تحویل المعلومات لقیمة ذات طابع مالي 
 .تحدید تكالیف التدریب 
 .حساب العائد من الاستثمار في التدریب 
 لمنافع غیر الملموسة.تحدید ا 
 .كتابة التقریر 

یعرض الكاتب "لاشنیت" (16) خمس خطوات لقیاس العائد من الاستثمار في المنظمات التي تلتزم 
وینتج عنھا  بتكریس وقتھا وأموالھا ومجھوداتھا للتأكد من أن نتائج التدریب مرتبطة باحتیاجات العمل

 فوائد مالیة :
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التغییر في السلوكیات وھذه المعلومات یمكن الحصول علیھا من خلال الحصول على معلومات توضح  .أ
 الاحصائیات والاستبیانات والملاحظات أثناء العمل ومقابلات ما قبل التدریب ومراقبة الأداء.

 عزل تأثیر التدریب من خلال استعمال مجموعات المراقبة وخطوط الاتجاھات وطرق التنبؤ. .ب
مالیة من خلال التركیز على وحدة قیاس، تحدید قیمة الوحدة وحساب التغیر في تحویل المعلومات إلى قیم  .ج

 معلومات الأداء وتحدید الكم السنوي للتغیر وحساب مجموع القیم للتحسین.
 جدولة التكالیف والتي تعني تكلفة العاملین المغادرین للتدریب والتي تشمل على الرواتب والممیزات. .د
 .% 100عن طریق تقسیم صافي الممیزات على التكالیف ضرب  حساب العائد في الاستثمار .ه

حیث لكل خطوة عناصر رئیسیة )17(ویتضمن حساب العائد من الاستثمار في التدریب خمس خطوات أساسیة ،
 نلخصھا في الآتي:

 تحدید ووصف البرامج التدریبیة المراد تحلیلھا:الخطوة الأولى : 
المنھج التدریبي، مكان إذ یجب الأخذ بعین الاعتبار العناصر التالیة عند تحدید و وصف البرنامج التدریبي: 

التدریب، كیفیة تقدیم البرنامج التدریبي، فترة تقدیم التدریب، المشاركون في التدریب ووحدة القیاس المستخدمة 
 لتحدید العائد من الاستثمار في التدریب.

 تحدید أسباب تبني التدریب: :ةالخطوة الثانی 
 ھناك عناصر عدیدة تساھم في تحدید أسباب تبني التدریب، وھي كالتالي:      

 البیئة المحیطة بالمنظمة، اي دراسة وبحث التحدیات التي ستواجھھا المنظمة والفرص التي تمتلكھا.  -
 تحلیل العائد من الاستثمار في التدریب.وجھة نظر كل من العاملین، صاحب المنشأة والحكومة،التي ستتبنى  -
 الفوائد الملموسة وغیر الملموسة التي تعود من التدریب.  -
الظروف الخارجیة: أي الظروف والأحداث التي تؤثر مباشرة في الفوائد المتوقعة من التدریب.                        -
 لمدى القصیر، الطویل أو الفوري.الفترة الزمنیة اللازمة للحصول على الفوائد: أي في ا  -
 : حساب تكالیف التدریب: الخطوة الثالثة 

 وھي حساب جمیع تكالیف التدریب، وقد تختلف ھذه التكالیف من منشأة لأخرى.
 

 التكالیف الكلیة / وحدة التحلیل بند التكالیف
 ............... دج                  خطة تحدید الاحتیاجات التدریبیة

 ...............  "                  تطویر المواد التدریبیة
 ..............   "                  تكالیف التسجیل
 ...............  "                  رواتب المدربین

 ................ "                  تكالیف السفر والمواصلات
 دج...............                   التكالیف الكلیة للتدریب

 
 :حساب منافع التدریب. الخطوة الرابعة 

 تحسب خلال ھذه الخطوة أھم الفوائد التي تعود من التدریب.
 المجموع الحساب فئة العوائد الملموسة

الوقت المدخر (مثل تقلیل ساعات الاشراف، الغیاب، 
                                                       التشغیل)

 

  

زیادة الانتاجیة (الجودة، النوعیة، زیادة المبیعات، 
 رضاء العملاء،...)

  

 الوقت المدخر في إدارة الأفراد (تقلیل تكالیف
 الاستقطاب، الإصابات، التظلمات،...) 
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 :حساب العائد من الاستثمار في التدریب. الخطوة الخامسة 

 یكون حساب العائد من الاستثمار في التدریب كما یلي:  
 

 .......................دج صافي المنافع العائدة من التدریب محسوبة بقیمة مالیة
 .......................دج صافي التكالیف محسوبة بقیمة مالیة

 %=......100(........÷.........)× % 100=100×صافي التكالیف) ÷(صافي المنافع 
 

 المحور الثاني: منھجیات تقویم التدریب:
من الصعب التطرق الى الاستثمار في التدریب دون الرجوع الى العائد من الاستثمار في التدریب ومحاولة   

 الذي یرتبط بدوره بمناھج علمیة للتقییم. تحدیده،مما یستدعي ھو الآخر وجوب تقییم التدریب
یعتبر نظام التقییم منھجا علمیا موجھا مبنیا على أسس علمیة، وكذلك على تعددیة المناھج وشفافیة النتائج.   

كما یرتبط محتوى التقییم بدقة منھجیتھ، ویعتبر تقییم التدریب الجزء الأخیر من العملیة التدریبیة. فأدوات 
التدریبیة على المشاركین. وقد أصبحت إجراءات ومنھجیات التقییم تعمل على تحدید تأثیر ومنافع البرامج 

تقییم التدریب أكثر أھمیة مما كانت علیھ في السابق بسبب ضخامة حجم الاستثمارات التدریبیة.  ویتساءل 
معظم ممارسي التدریب عن ما ھي البیانات المطلوبة؟ وما ھو الأسلوب الواجب اتباعھ واستعمالھ ؟ وھل 

التدریب ؟ فماذا نقیس ؟ ولماذا نقیس ؟ ولكن أولا، لماذا نقوم بالتقویم. ولكي نجیب توجد طریقة مبسطة لتقییم 
 على التساؤلات السابقة نتعرف أولا عن الدواعي لتقویم التدریب.

إن تقویم التدریب ھو آخر مرحلة من مراحل عملیة التدریب التي ذكرناھا سابقا والمتمثلة في: تحدید  
میم التدریب، تنفیذ التدریب ثم تقویم التدریب وتقویم أثره الذي یرتبط ارتباطا وثیقا الاحتیاجات التدریبیة، تص

 بكل خطوة سبقتھ من خلال عملیة راجعة. حیث كل تغیر في الخطوات السابقة سوف یؤثر علیھ ویتأثر بھ.
إلى بدایة القرن )وھو أحد الكتاب الفرنسیین أن الأبحاث الأولى حول التقویم تعود 2005("بورنزالولقد ذكر 

العشرین، فحسبھ علم التقویم تطور أولا في الولایات المتحدة الأمریكیة. والأخذ في الاعتبار بضرورة التقویم 
حسب نفس الكاتب تعدّ كإجابة إلتزامیة تعاقدیة من أجل تبریر لاستعمال الأموال العمومیة، وتقدیر تكالیف 

 )19)(18(ونتائج التدریب.
برامج التدریب وتنمیة الموارد البشریة فإنھا تستوجب تقییمھا بعنایة وانتظام، غیر أنھ یوجد ونظرا لأھمیة 

تقصیر كبیر في مدى الالتزام بتنفیذ عملیة التقویم لبرامج تنمیة الموارد البشریة، حیث أظھر استطلاع للرأي 
ات المتحدة الأمریكیة، غیر أن تناول التدریب الإداري والممارسات التعلیمیة في عدد من الشركات بالولای

من الشركات التي شملھا الاستطلاع قد أجرت بعض أشكال التقویم للبرامج التدریبیة التي   %92نسبة 
ترعاھا الشركة. وأن معظم أشكال التقویم الشائعة تمثلت في تقویم ردود أفعال المشاركین والتي تفید فقط في 

میة الموارد البشریة. وقد توصلت أبحاث أكثر حداثة لنفس النتائج بعض القرارات التي تتخذ بشأن برامج تن
إن مثل ھذه الدراسات والأبحاث جعلت العدید من باحثي تنمیة الموارد البشریة یشعر بالأسف   )20(السابقة.

ة نتیجة لغیاب التقویم الصارم لبرامج التدریب. وھذا بالرغم من كتابة العدید من المقالات التي تبین أھمی
تقییم التدریب: معرفة ، وحملت عنوان :  " 2006إجراء عملیات التقویم، أشھرھا مقالة ظھرت في العام 

. وأكدت أن الكثیر من الشركات تكتفي بمجرد إطلاق الوعود للقیام بعملیات التقویم دون  أكثر منھا ممارسة"
 )21(أن تنفذ منھا شیئا.

ت التقویم ھذه بانتظام أكبر وعدم الالتزام بتنفیذھا إلى عدةّ ویرجع بعض الكتاب سبب عدم إجراء عملیا   
، أن إجراء عملیة التقویم لیست بالأمر السھل. فھي تتطلب توفر الوقت والموارد والخبرة، الأولاحتمالات. 

ریبي ، ھناك العدید من العوامل (إضافة للبرنامج التدالثانيوالتي قد لا یمتلكھا إطار تنمیة الموارد البشریة. 
نفسھ) یمكن أن تؤثر في تحسین أداء الموظف وتزید بالتالي من صعوبة تقویم أثر التدریب، (منھا العوامل 

، خشیة الثالثالاقتصادیة، المعدات، والسیاسات والإجراءات ، وجھود الموارد البشریة، ووفرة المورد). 
فیض النفقات في حال أظھر التقویم عدم المشتركین في برامج التدریب والقائمین علیھا من الانتقاد أو تخ



 العائد من الاستثمار في التدریب 

65 
 

فاعلیة البرنامج التدریبي. غیر أن تقدیم دلیل للمنظمة عن مدى فاعلیة البرامج التدریبیة یعدّ واجبا أخلاقیا 
بالنسبة لأخصائي تنمیة الموارد البشریة، وھو ما أكدتّ علیھ الأبحاث والذي تمّ نشره من قبل أكادیمیة تنمیة 

 )22(" معاییر الأخلاق والاستقامة ".والذي حمل عنوان : الموارد البشریة
) أن التقویم ھو: " عبارة 2007( روشولم وآخرون) و 1996( دیكسونوفي نفس السیاق فقد ذكر كل من 

والتقویم كذلك یستخدم  )23(عن أداة للتعریف بالسیاسات العمومیة المحددة، وھو أیضا وسیلة لقیاس أدائھا "
 )24(في نقص المھارات، أو من أجل الاحتیاجات التسویقیة في المنظمات الكبرى.لمواجھة الأزمة 
) وعدد من الكتاب حددوّا مجموعة متنوعة من الأعمال والأبحاث 2004( فیلیبس و آخرونوتبعا لذلك، نجد 

تخص ھذا الموضوع في عدةّ مجالات: كالتدریب والتنمیة، العلوم الاجتماعیة، التربیة والتنظیمات 
 )25(الحكومیة.

 )26(كما أن من دواعي تقویم التدریب نجد 
 ولیة التي عقد من أجلھا.تحدید ما إذا كان التدریب مواكبا للأھداف الأصلیة الأ 
 .كذلك تحدید التحسینات التي یتم إدخالھا على برامج التدریب وفق ما تنتھي إلیھ عملیة التقییم 
 .ومن دواعي التقویم أیضا معرفة وتحدید ما إذا كان ھناك عائد على الاستثمار للمجھود التدریبي 
 شطة التطویریة.كذلك تحدید من یمكنھم الاستفادة من ھذه البرامج أو الأن 
  ومن الدواعي أیضا اختبار مدى وضوح ومصداقیة الأسئلة والاستقصاءات والأدوات والأسالیب المستخدمة

 في النشاط التدریبي.
 .كذلك تحدید الأفراد الأكثر أو الأقل استفادة من البرامج أو النشاط التدریبي 
 لبرامج التدریبیة.تجمیع معلومات تفید في تخطیط النشاط التدریبي أو لتسویق ا 
 .كذلك تحدید مدى ملاءمة ھذا البرنامج أو النشاط التدریبي لأھداف واحتیاجات المنشأة 
 .أیضا بناء قاعدة معلومات أساسیة یمكن استخدامھا لمعاونة الادارة في اتخاذ قرارات مستقبلیة 

وبالتالي فإن عملیة تقویم برامج تنمیة الموارد البشریة تساعد على اتخاذ قرارات أكثر دقّة وجودة. ومن       
 فوائد أخرى لعملیة تقویم برامج التدریب، وھي كالتالي:زنغر" و "ھارغیس"ناحیة أخرى، یذكر كل من " 

مساھمتھم في رفع أداء المنظمة، سیتم تجاھلھم إذا  لم یثبت المسؤولون عن جھود تنمیة الموارد البشریة -أ
وعدم تخصیصھم بالتمویل اللازم لبرامجھم عند إعداد الموازنة، وخصوصا إن كانت المنظمة تواجھ ظروفا 

 اقتصادیة عصیبة.
 یمكن للتقویم أن یعزز من مصداقیة مدیري الإدارة العلیا وغیرھم من المدیرین في المنظمة. -ب
لعلیا عادة بمعرفة فوائد جھود تنمیة الموارد البشریة، وھو ما یمكن إظھاره من خلال عملیة ترغب الإدارة ا -ج

 التقویم.
إن كل عمل ینفذّ في المنظمة لابد وأن یتم في النھایة تقویمھ لتحدید مدى فاعلیتھ، وبالتالي إظھار جانب  

الموارد البشریة الفاعلیة المطلوبة فإنھم  مصداقیتھ. فإن لم یظھر المسؤولون عن نشاط التدریب وكذلك قسم تنمیة
لا یحصلوا على الاھتمام والدعم الكافیین من قبل ادارة المنظمة، وبالتالي فإن عملیة التقویم تعدّ خطوة ضروریة 

 جدا في جھود تنمیة الموارد البشریة ، وبالتالي معرفة مدى قدرة برامج التدریب على تحقیق أھدافھا.  
الفعال ھو الدافع الرئیسي للمنظمة، فھو كذلك الدافع الأساسي وراء كل الجھود التدریبیة  فإن كان الأداء 

والاستشاریة. وھو أیضا الدافع الأصلي وراء جھود التقویم الذي یجرى لعدةّ أغراض تنقسم في مجملھا إلى 
 مجموعتین: 

 لتحسین وتطویر عملیة تنمیة الموارد البشریة.أ. 
 ستمرار في العملیة السابقة من عدمھ.  لتحدید وجود الا ب. 

وبما أن التدریب ھو عبارة عن عملیة تعلمّ "مستمرة" للفرد العامل، وأن ھدف ھذا التعلم بالمنظمات والشركات  
ھو إعطاء أداء وظیفي أفضل یسمح بزیادة القیمة التنافسیة للفرد وللمنظمة، إذ أن التعلمّ المستمر یفید في زیادة 

كفاءة الفنیة وكذا زیادة الفھم الفنيّ عمقا واكتساب خبرات واسعة تفید في زیادة سرعة التعلمّ، وارتفاع المقدرة وال
 )27(وتیرتھ، والمحافظة على استمرار عملیة التعلم.
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نة إن واقع التحول الحقیق في أداء العمل النابع من جرّاء عملیة التعلمّ التي یفیدنا بھا التدریب یبیّن الصعوبة الكام 
فقط من  % 10في دراسة تفید بأن نسبة  "فورد"و  " بالدون"في ھذا التحوّل في الأداء. وھذا ما یبینھ كل من 

بلیون دولار) ینتج عنھا تحول  100نفقات التدریب والتطویر لدى الشركات الصناعیة الأمریكیة (أكثر من 
حقیقي في أداء العمل. وبالرغم من أھمیة التقویم فإن العدید من الشركات تتجاھل ھذه العملیة بصورة جزئیة أو 

ومنظمّا، أي أن یتم وفقا لسلسلة من المراحل المتداخلة  كما أن التقویم الناجح ھو الذي یكون منھجیا )28(كلیة.
فالتقویم ھو كذلك عبارة عن "  )29(والمترابطة والتي تؤّدي كل منھا إلى الأخرى في تسلسل منطقيّ وطبیعي.

تحدید قیمة أو وزن أو معنى لشيء ما " وھذا ما یستدعي تطبیقھ على مخرجات وعملیات التدریب ـ كونھ نظاماـ 
 أردنا تطبیقھ على مخرجات التدریب. إذا ما

ھذا فضلا عن أھمیة تحدید استراتیجیة التقویم التي في ضوئھا تتحددّ طبیعة المعلومات المطلوب تجمیعھا وكذلك 
تحدید مجالات الاستفادة من عملیات التقویم والمداخل المختلفة الممكن اتباعھا لتقویم جھود تنمیة الموارد 

 )30(البشریة. 
عى الكثیر من المفكرین والممارسین إلى إنشاء مداخل نظریة وعملیاتیة في مجال التقویم أثمرت في بناء لقد س 

نماذج منھجیة یمكن اتباع مراحلھا وخطوات العمل بھا للوصول إلى نتائج تقویمیة أكثر موضوعیة وأقرب إلى 
یعة المعلومات اللازم جمعھا، وبالتالي أن تكون علمیة كونھا تعتمد على منھج علمي منطقي یساعد على تحدید طب

یجیب على التساؤلات الآنفة الذكر. ویمكن ذكر بعض من ھذه النماذج في تقویم التدریب التي اكتسبت شھرة 
 وانتشارا كبیرین كالتالي:

 ):1959أولا: نموذج " دونالد كیركباتریك " في تقویم التدریب (
" من أوائل الطرق وأقدمھا  دونالد كیركباتریكتي قدمھا الكاتب " تعد أدبیات تقویم التدریب والمنھجیات ال 

) كون نموذجھ الذي اقترن باسمھ وأصبح یسمى " نموذج دونالد 1959استخداما وإنتشارا، حیث في العام (
ن كیركباتریك ". ولقد تناولنا ھذا النموذج بشيء من التفصیل كونھ لایزال یحتلّ مكانة ھامة في تقویم التدریب م

قبل العدید من المنظمات العالمیة نظرا لشمولیتھ ومرجعیتھ لجمیع الأدبیات في ھذا المجال. إن ھذا النموذج قدم 
 لنا إطارا عاما للإجابة على عدة أسئلة ھي:

 ھل یقوم العاملون بأداء مھامھم الوظیفیة بطریقة جیدة ؟ •
 ما ھو تأثیرھم على العمل ؟ •
 ھل توجد طرق أقل تكلفة ؟ •
 القیمة المضافة، وماھو التأثیر على نتائج الأعمال ؟ما ھي  •
 ما ھو العائد الاستثماري للتدریب ؟ •
، بأن عملیة تقییم التدریب یتم تنفیذھا )31(وحسب ما جاء في كتاب "تقییم برامج التدریب" للكاتب كیركباتریك  

 على أربع مراحل أو مستویات كالتالي:
 ردود الأفعال:  .1

فالمستوى الأول یركز على رد فعل كل من المشاركین في البرنامج والعملاء بمؤسسة ما. كما یعتمد على مدى 
 إعجابھم تجاه البرنامج التدریبي وقیاس رضاءھم، ومن ثمّ استعمال النتائج في العدید من الأغراض مثل: 

 ــ التعرف على رضاء المتدربین.
 رنامج التدریبي.ــ توضیح نقاط القوة والضعف في الب

 ــ تقییم قدرة المدرب ومدى إلمامھ بالموضوع التدریبي.
 ــ التعرف على احتیاجات المشاركین.

 ــ تحلیل المعلومات كي تستعمل كمستویات أداء للبرامج المستقبلیة.
اركون أو غیر أن معلومات ردود الأفعال لا یمكن اعتبارھا لوحدھا كمقیاس لمدى التعلم الذي حصل علیھ المش  

مقیاسا لما إذا كان بإمكانھم أن ینقلوا ما تعلموه إلى عملھم. لذلك لا یمكن أن تكون ھذه المعلومات دلیلا أو مؤشرا 
 لعائد الاستثمار في التدریب أو حتى لفاعیة البرنامج التدریبي.

 التعلم:   .2
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ات والمھارات...الخ التي تعلمھا ویركز المستوى الثاني على ما یسمى "إدراك التعلم " أي الحقائق والمعلوم
المتدرب وطورھا وأدت إلى تغیر في مواقف العمل. ویمكن تقییم ھذا المستوى من خلال إجراء العدید من 
الاختبارات التحریریة أو الشفویة لقیاس مدى استیعاب المتدرب من المادة العلمیة. لذلك یمكن أن تكون المقاییس 

لیة الطرق التعلیمیة لبرنامج التدریب، وأن ھدف التعلم قد تم إنجازه، إلا أنھ لا في ھذا المستوى مؤشرا على فعا
 یبین إمكانیة أو كیفیة تطبیق التعلم الجدید في مجال العمل. وھذا ما یستدعي وجود مرحلة أو مستوى آخر.

 السلوك: .3
ت التي طورھا المتدرب یتعلق المستوى الثالث في التقویم بمنھجیة متطلبات العمل والمھارات والسلوكیا 

 والمعلومات الجدیدة التي استخدمت في العمل.
إن تقییم سلوك المتدرب الوظیفي بعد الانتھاء من البرنامج التدریبي یزود أصحاب الأعمال والمدربین ببراھین 

إنجازھا أم لا. وإثباتات حول ما إذا كان المتدرب قد استفاد من التدریب، وما إذا كانت عملیة نقل التدریب قد تم 
 ویمكن قیاس ھذا المستوى عن طریق استعمال: الاحصائیات، الاستبیان، المقابلات و/أو الملاحظات.

وحیث أن ھذا المقیاس یجري في محیط العمل عند عودة المشاركین إلى وظائفھم، فإن التنفیذ الفعلي لھ یتطلب 
یشغلون مناصبا تخولھم بمراقبة التغیرات في سلوك  مشاركة مدراء المشاركین أو موظفي الإدارة الآخرین الذین

المشاركین. كما یمكن أن تقدم بیانات ھذا المستوى مدى نقل التعلم إلى محیط العمل، وكذا معرفة العقبات التي 
 جدیدة المكتسبة.تعیق تطبیق التقنیات ال

 النتائج:     .4
ذي یتركھ البرنامج التدریبي على المنظمة. فما ھي یتمثل المستوى الرابع في معرفة نتائج العمل وقیاس الأثر ال

 النتائج الملموسة، وھل استخدم المتدرب المھارات الجدیدة للمھام الضروریة في المنظمة ؟
یعتبر ھذا المستوى من أعقد المستویات بسبب كثرة التداخلات والمعطیات التي تسبق النتائج مثل : أھداف   

رق التدریب والتعلم، السلوكیات...الخ. كل ھذه التداخلات والمعطیات تحتاج إلى التدریب، اختیار المتدربین، ط
دینامیكیة واستمراریة في التواصل بین المسؤولین عن التدریب والعاملین بالمنظمة لتحدید أثر البرنامج التدریبي 

ي یمكن أن تتداخل معھ. كحل للمشكلات المحددة سابقا وعزلھ عن بقیة الحلول للمشكلات التنظیمیة الأخرى الت
ھذه التداخلات جعلت الكثیرین من ممارسي التدریب والمنظمات یتجنبون بشكل عام استعمال ھذا المستوى 

 الرابع. 
 

 )یحدد مستویات التقویم عند كیرك باتریك والمؤشرات التي تدل علیھا:01جدول رقم (
 المؤشر الطرح نوع التقویم المستوى

 التغذیة الاسترجاعیة للمشاركین و التدریب إعجاب المشاركین؟ ھل نال ردود الأفعال 1
 التقاریر الإحصائیة

 التمارین ــ الحالات الدراسیة ــ  ھل تعلم المشاركون أي شيء؟ التعلم 2
 اختبارات ما قبل و بعد التدریب

التقاریر الإحصائیة والمقابلات مع  ھل تمّ استعمال ما تعلم؟ السلوكیات     3
 المشاركین ورؤسائھم

 ھل أثمر التدریب على مدلولات  نتائج الأعمال  4
 ملموسة؟

 التقاریر المالیة والإحصائیة

 .91المصدر: عبد الرحمن توفیق، مرجع سابق، ص 
یؤّمن إطار العمل الذي وضعھ كیرك باتریك طریقة مفیدة للتعرّف على النتائج المحتملة للتدریب، ویذكرنا بأن 
جھود تنمیة الموارد البشریة وخصوصا جھود العملیة التدریبیة لھا أھداف متعددة تسعى إلى تحقیقھا. وقد قام 

دراسة، ووجدوا  162قویم التدریب، والتي بلغ عددھا وزملاؤه بتحلیل عدد من الدراسات السابقة المتعلقة بت آرثر
أن كل بعد من الأبعاد السابقة لتقویم التدریب قد حصل على أھمیة مرتفعة نسبیا. وجاءت تلك النسب على النحو 

للنتائج، وتجدر الإشارة ھنا إلى أن ارتفاع الأھمیة  0.62للسلوك،  0.62للتعلمّ،  0.63لردّ الفعل،  0.60التالي: 
 لنسبیة لكل بعد من الأبعاد السابقة سیقود إلى تغیرات ایجابیة جوھریة في معظم المنظمات.ا
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إن ھذه النتیجة تعدّ الأكثر تشجیعا حتى الآن فیما یتعلق باستخدام ھذا النموذج. كما أن من النتائج المھمة التي  
اصة لدى المنظمات التي قامت بتحدید أظھرتھا تلك الدراسة أیضا، أن أفضل نتائج التقویم قد تحققت بصورةة خ

 )32(الاحتیاجات التدریبیة على مستوى المنظمة والفرد قبل البدء بعملیة التدریب.
غیر أنھ لسوء الحظ، تؤكد نتائج الدراسات أن معظم المنظمات لا تقوم بجمع المعلومات اللازمة حول العناصر 
الأربعة السابقة، لقد بینت الاحصائیات التي قامت بھا الجمعیة الأمریكیة للتدریب والتطویر حول استعمال نموذج 

دود الأفعال للمشاركین بالبرامج التدریبیة، وبشكل من المنظمات تكتفي فقط بتقویم ر % 45كیرك باتریك بأن : 
من  % 52من البرامج التدریبیة تقوّم على أساس المستوى الأول لھذا النموذج (مستوى ردّ الفعل)، و %93عام 

على المستوى الثالث (مستوى  % 31البرامج تقیمّ على المستوى الثاني لنفس النموذج (مستوى التعلمّ)، و 
 )33(على المستوى الرابع (مستوى النتائج).  % 28السلوك)، و

تقریر حالة الصناعة كما نجد تقریرا استطلاعیا آخر للمجموعة الأمریكیة للتدریب والتطویر ، حمل عنوان : " 
 % 41من المنظمات تجمع معلومات عن ردّ الفعل ، و %75:  منظمة أن 276وشمل  2003جرى في العام "، 

عن النتائج. في حین سجلتّ مجموعة صغیرة من الشركات، والتي  % 11السلوك ، وعن  % 21عن التعلمّ ، و
ارتفاعا في النسب الثلاث الشركات الرائدة في استثمار التدریب" أشارت إلیھا المجموعة الأمریكیة باسم: "

الجمعیة) ما غیر أن ھذه الأرقام (حسب ھذه . )34(على التوالي)  % 14،  % 33،  %59،  % 72الأخیرة (
 زالت غیر مرتفعة بالقدر الكافي.

من أفضل المنظمات (حسب % 38أن حوالي  2006كما ذكر تقریر آخر للمجموعة الأمریكیة صدر في العام  
) یستخدم أو یتوجھ لاستخدام نموذج المستویات الأربعة الذي وضعھ كیرك 2006تصنیف المجموعة للعام 

 )35(فت بعض المنظمات مقیاسا آخر یتمثل في العائد على الاستثمار.باتریك لتقویم التدریب. فیما أضا
 ثانیا: النماذج الحدیثة لتقویم التدریب:

أدت زیادة الاستثمارات التدریبیة إلى زیادة الاھتمام بعملیة تقویم التدریب، وتسلیط الضوء علیھ، مما استلزم  
 ھ. ضرورة ربطھ بأھداف المنظمة وإیجاد آلیات جدیدة لتقویم

وتركزت معظم دراسات تقویم برامج التدریب حول مقیاس المستویات الأربعة الذي وضعھ كیرك باتریك، ومع  
ذلك فقد لقي كمّا لا بأس بھ من الانتقادات والتعدیلات، فقد   أشار بعض الكتاب إلى أن ھذا الأسلوب یقیم ما 

ا الانتقاد الثاني، فقد نصّ على أنھ من الأفضل وصف یحدث فقط بعد التدریب ، ولا یقیم عملیة التدریب كاملة. أم
كرایغر وذكر كل من " )36(إطار عمل كیرك باتریك على أنھ یمثلّ تصنیفا للنتائج بدلا من كونھ نموذجا للتدریب .

أن طریقة كیرك باتریك قد فشلت في تحدید أنواع التغییر التي یمكن توقعھا كنتیجة  و"فورد" و " سالاس" 
 )37(و أنھ لا توجد تقنیات قیاس محددة یمكن استخدامھا لقیاس درجة التعلم عند كل مستوى. للتعلیم،

بصلاحیة الافتراضات التي یقوم علیھا النموذج. ( ومثال على ذلك، "ألیغر" و " جاناك " كما شكك كل من   
تحقیق النتائج في المستویات الافتراض بأن تحقیق النتائج المذكورة في المستویات العلیا للنموذج سیؤدي إلى 

كما لا یمكن اعتبار أن  )38(الدنیا). وذكرا أن ھذا النموذج لا یزید عن كونھ "مرشدا أولیا لتقییم عملیة التدریب" .
مستویات  ھذا النموذج تربطھم بالضرورة علاقة "ھیرارشیة". أي لیس بالضرورة الانتقال من مستوى معین 

 س بالضرورة أن تحقیق اشباع ورضاء المتدربین یؤدي إلى درجة عالیة من التعلمّ.إلى المستوى الذي یلیھ، فلی
التعلم"  أو  –وحسب نفس الباحثین من خلال تحلیلاتھما أن معامل الارتباط الموجود بین كل من "ردّ الفعل  

م" و "تغییر على التوالي). أما مستویات "التعلّ  r = 0.05، r = 0.07"تغییر السلوك" ھو ضعیف القیمة (
) . إذن معامل الارتباط بین  r = 0.40، r = 0.19). ویمكن جزئیا التنبؤ مع " النتائج "(r = 0.13السلوك" (

مختلف المستویات ھو ضعیف. وأن ھذه المستویات یمكن أن تؤدي إلى الحصول على نتائج متناقضة فیما بینھا 
المستقلة تقودنا إلى إعادة النظر في خصائص كل مستوى من  فیما یتعلق بكفاءة البرنامج التدریبي. ھذه العلاقة

المستویات الأربع. كما أن ھناك اشكالیة أخرى تتمثل في القیاس الذاتي لكل مستوى من المستویات الأربع من 
مما یستدعي مراعاة خصائص كل متدرب واختلاف جوانبھم الادراكیة والشخصیة  )39(طرف المتدربین.
 ھارایة، وغیرھا. والوجدانیة، والم

كما أن ھناك انتقاد آخر لنموذج كیرك باتریك، إذ وصف بأنھ لا یوفر أي قیم أو مدلولات دقیقة أو حتى یقوم 
 )40(بقیاس تحسین الأداء. ولكنھ فقط یقیس تأثیر أو فاعلیة التدریب.
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من قبل بعض الباحثین فإنھم أشاروا إلى أنھ بالرغم من  -نموذجكیركباتریك  -وفي محاولة لتقییم ھذا النموذج  
شمولیتھ إلا أنھ یفتقر إلى التكامل، لأنھ یركز على مضمون التقییم النھائي أكثر من تركیزه على التقییم التكویني 

مام للتقییم قبل التنفیذ ولا لتقییم التكالیف المالیة لبرامج والبناء لبرنامج التدریب. كما أنھ لا یولي أي اھت
 )41(التدریب.

وفي محاولات لتعدیل نموذج كیرك باتریك أو ایجاد نموذج بدیل عنھ أو اطار عمل یستوفي غرض تقویم 
ین لوضع جھودتنمیة الموارد البشریة، وتقویم عملیة التدریب وزیادة فعالیتھا، سارع العدید من الكتاب والباحث

بعض من النماذج المختلفة وأطر العمل المتعددة اسھاما منھم في ترشید جھود البرامج التدریبیة وتبیان آثارھا على 
 كل من الفرد العامل والمنظمة التي ینتمي إلیھا والمجتمع الذي یعیش فیھ.

الممارسین على القیام  وقد قام بعض الباحثین في مجال التدریب بتوسیع أفكار كیرك باتریك بغرض تشجیع 
بإجراء عملیة تقویم أكثر شمولیة. واقترحوا التعدیلات التالیة على طریقة المستویات الأربعة التي وضعھا كیرك 

 )42(باتریك، مع الإبقاء على جوھر إطار العمل دون تغییر
 وكفاءتھا.التوسع في مستوى ردود الفعل، لیشمل قیاس ردود أفعال المشاركین نحو طرائق التدریب  •
 التمییز بین ردود الفعل الادراكیة والعاطفیة نحو التدریب. •
تقسیم ردود الفعل لعدةّ مستویات، بحیث تشمل قیاس مدركات المشاركین لمدى متعة، وفائدة، وصعوبة  •

 البرنامج.
 إضافة مستوى خامس (ما بعد النتائج) یتعلق  بالعائد على الاستثمار المتحقق لدى المنظمة. •
 مستوى آخر یتعلق بالإسھامات والنتائج الاجتماعیة الناتجة عن برنامج تنمیة الموارد البشریة.إضافة  •

 ن ھذه النماذج ونوجزھا فیما یلي:وسوف نسلط الضوء على بعض م      
تقویم التدریب بالنظر إلى الكفایة في السیاق: الاحتیاجات، الربحیة، قیاسات التدریب والأھداف المتنوعة . 1

 للأطراف الفاعلة:
كما أنھ توجد اعتبارات عدیدة للنظر من خلالھا إلى تقویم التدریب، والتي جاءت كاقتراحات بدیلة أو نماذج  

معدلّة أو انتقادات موجھة للنموذج السابق لكیركباتریك حیث جاءت في شكل أربع اتجاھات متنوعة للسیاق 
 كالتالي:

ومن النماذج التي اقترحھا بعض الكتاب والباحثین والتي تدخل ت:تقویم التدریب من حیث سیاق الاحتیاجا .أ
 ضمن سیاق الاحتیاجات نجد:

وھو نموذج یندرج ضمن تقویم التدریب من حیث سیاق الاحتیاجات من التدریب  ):1970نموذج سایرو ( 
غة الانجلیزیة التي وتحدید الامكانیات. وتسمیة ھذا النموذج تدل على الحروف الاولى من الكلمات الأربعة بالل

 )43(، وھذه المستویات ھي1970فیالعامبیتر وار، مایكل بیرد، نیل ركھامتمثل مستویات التقویم التي قدمھا :
 تقییم السیاق. •
 تقییم المدخلات. •
 تقییم ردّ الفعل. •
 تقییم المخرجات. •
في الأصل، ھذا النموذج أضاف مرحلتین مفیدتین لمسیري التدریب من أجل تقویم نوعیة التدریب المقدمة أو   

لتحسینھا مستقبلا. ھذین المرحلتین تتمثلان في تقویم المصادر المتاحة (من حیث الوقت، الإمكانیات والمعارف) 
 دریب من جھة أخرى.     من جھة، وتقویم السیاق الذي یسمح بتحدید الاحتیاجات من الت

بناء على مراجعتھ لعدد من الدراسات التي تمّت في الحقل التعلیمي، نموذجا "جالفین" من ناحیة أخرى اقترح 
وھي الحروف الأولى للكلمات باللغة الانجلیزیة وتعني: (السیاق، المدخلات،   (CIPP)أسماه  1983في العام 

وفقا لھذا النموذج على قیاس وتحلیل السیاق التدریبي أو البیئة التدریبیة العملیة، الناتج)، حیث یرتكز التقویم 
(تحلیل الاحتیاجات)، ومدخلات التدریب (تفحص الموارد المتاحة للتدریب كالمیزانیة، والجداول الزمنیة 

التدریب (مدى  للأنشطة)، وعملیة إدارة البرنامج التدریبي (تقدیم معلومات راجعة للقائمین على البرنامج)، وناتج
 النجاح في تحقیق أغراض البرنامج التدریبي). 
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بعرض نموذج مشابھ تماما لھذا النموذج، كما یسمى أیضا مثل  1987في العام "ورثون" و "ساندرز" وقد قام  
) أي الاطار العام أو السیاق: حیث یتم اتخاذ القرار الخاص بالحاجة للتعلیم وتأسیس أھداف CIPPاسمھ (
ج بعد الحصول على المعلومات اللازمة عن الوضع الذي یحتاج للتدریب، والمدخلات: ویتم فیھا توضیح البرنام

استراتیجیات التعلیم للوصول للنتائج المرجوة، والعملیة: وفیھا تقویم تنفیذ البرنامج التعلیمي، والمنتج: وھو 
 )44(تجمیع المعلومات عن نتائج البرنامج لتحدید ممیزاتھ من عدمھ.

 ب . تقویم التدریب من حیث سیاق الربحیة والرجوع الى التصور الاقتصادي لمتخذي القرار:
" من أجل الأخذ بعین الاعتبارالمنطق الاقتصادي لمتخذي القرار في المؤسسات العمومیة والخاصة، اقترح 

كباتریك ونموذج )نموذجھ الذي جاء نتیجة اعتماده على النموذجین السابقین (نموذج كیر1974(ھامبلین "
 سایرو)، حیث ألقى الضوء على جانبین متمیزین في المخرجات (قیاس المستوى النھائي للنتائج) ھما :

 ـ تحلیل أثر فوائد التدریب على وظائف العاملین .
 )45(ـ تحلیل العوائد الاقتصادیة للتدریب.

تطورا مھما في  1996في العام " جاك فیلیبس " كما یمثل بحث معاصر تناول العائد على الاستثمار، قام بھ   
وجاء نموذجھ في خمس مستویات: ردّ الفعل والعمل )46(مجال تقویم برامج التدریب وتنمیة الموارد البشریة. 

 )47(المخطط، التعلمّ، التعلیم التطبیقي في العمل، ونتائج العمل، والعائد على الاستثمار. 
قدمّا مؤشرا كمیا على العائد من الاستثمار في التدریب )2005("ماك كین" و   )1997" (فیلیبسكما أن "   

یحسب بقسمة صافي الفوائد للبرنامج التدریبي على تكلفة ھذا البرنامج، (نتحصل على صافي الفوائد للبرنامج 
د المكاسب التدریبي كناتج طرح من الربح الخام للبرنامج بدون تكلفة). إلا أن الصعوبة تكمن في ضرورة تحدی

(الفوائد) والتكالیف الخاصة بالتدریب و إعطائھا صبغة كمیة مالیة ، أي تقویمھا مالیا. مما یحدث اشكالیة عندما 
 ترتبط أھداف التدریب مع عناصر غیر قابلة للقیاس وصعبة التحویل إلى وحدات مالیة.

 تقویم التدریب من خلال سیاق تدابیر و قیاسات التعلمّ:  .ج
اسھامات أخرى تطرقت إلى إشكالیة اختیار القیاسات والتدابیر التي تطبق على التدریب. ھناك 
) یكون الاھتمام منصبا على مستوى التعلمّ والتغییر السلوكي، وأنھ من المناسب التمییز بین 1994"(مارث“فحسب

سم معھ وجھة النظر ھذه كل من التعلمّ الذاتي والتعلّم الموضوعي على مستوى المعارف والتحوّل في السلوك. وتقا
)حیث فرق ماك كین بین التحسن في المعارف ، المھارات 2002("ماك كین" و "براون وستیردفون رید" 

والربحیة من جھة، وتحدیدھا أو إبرازھا الفعال في إطار التدریب من جھة أخرى. كما أخذ بالاعتبار أیضا 
التي یمكن أن تبسّط أو تعیق استعمال المعارف الجدیدة،  ملبیئة الععنصرا جدیدا في قیاس نقل التعلم: ھو 

 )48(المھارات والربحیة المكتسبة إلى مكان العمل.
بعض الكتاب شددوّا على أھمیة الأخذ بالاعتبار بیئة العمل والجوانب الظرفیة لھا أثناء التقویم، حیث توجد  

عناصر ظرفیة أو مستقرة نسبیا یمكنھا أن تعطّل أو تعزز إمكانیة إبراز النتائج المتوقعة، ویكون اقتراح ھذه 
بیة. إنھ من المناسب التمییز بین أھداف التعلّم المستھدفة العناصر أثناء التقویم وأیضا أثناء تنفیذ العملیة التدری

 )49(والأھداف الفعلیة المكتسبة وإمكانیة نقلھا إلى مكان وظروف العمل الواقعیة التي یواجھھاالمتدربون.
نموذجا یقوم على تحدید خمس مجموعات من المتغیرات  1996في العام  " ھولتون"من ناحیة أخرى اقترح 

یما بینھا ، وھي: التأثیرات الثانویة، والعناصر المحفزة، والعناصر البیئیة، والنتائج، والعناصر والعلاقات ف
 )50(المتعلقة بالمقدرة.

وھو نموذج یتمیز بنتائج مشابھة لنموذج كیرك باتریك (التعلیم، والأداء الفردي، والنتائج التنظیمیة). كما یتضمن 
للتعلم، والدافعیة لتطبیق ما تمّ تعلمّھ عند العودة للعمل، والمقدرة، واتجاھات أیضا متغیرات فردیة (مثل الدافعیة 

العمل)، والمتغیرات البیئیة ( مثل المناخ الذي یشجع على تطبیق ما تمّ تعلمّھ في العمل، والأحداث الخارجیة) 
في التأثیر على نتائج التدریب،  والتي تؤثر على ھذه النتائج. وتدعّم دراستان حدیثتان أھمیة الدافعیة نحو التعلمّ

 )51(وكذلك أھمیة دعم المشرفین والزملاء في تطبیق ما تمّ تعلمّھ عند العودة إلى العمل.
واعتبر ھذا النموذج مفیدا كجھد یرمي للدمج بین الأبحاث والنظریات المتعلقة بالتعلمّ، ونتائجھ تعدّ خطوة مفیدة 

 )52(الرغم من حاجتھ للمزید من التطویر والتحسین والاختبار التجریبي.جدا لتقویم العملیة التدریبیة، وھذا ب
 تقییم التدریب من خلال سیاق أھداف الأطراف الفاعلة: .د
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ھناك عنصر مھم آخر في سیاق التدریب یتمثل في الأھداف والأغراض للجھات الفاعلة في التدریب. حیث نجد 
كالیة كامنة في أي تقویم للعملیة التدریبیة، حیث أبرزا )  أقرّا بوجود إش2001(میشالسكي" و " كوسین " "

وجود وجھات نظر و أغراض متباینة من جھة  الأطراف الاجتماعیة للتدریب (المتدربون، متخذوا القرارات، 
المدربون ومصمموا البرامج). فالمتدربون یأملون تنمیة في مھاراتھم ومساراتھم المھنیة وكفایة عالیة في إشباع 

ھم من التدریب. كما أن الاطارات في المؤسسة الذین یتحملون المسؤولیة المالیة للتدریب على عاتقھم أو حاجات
على عاتق المؤسسة یریدون تعزیز بعض من الانجذاب والمصداقیة للعمال المنخرطین في برامج التدریب التي 

 یموّلونھا.
رات) الذین یصممون وینفذوّن البرامج التدریبیة والموردون للتدریب (مؤسسات خاصة بالتدریب، أو دور استشا

یأملون أن برامجھم تؤخذ في الحسبان وتطّور وتعطى لھا أھمیة من طرف الجھات الأخرى في العملیة التدریبیة 
 (المتدربون، متخذوا القرارات). 

ع لإعطاء أحسن وینوّه الكتاب من الناحیة العملیة، على أن ھذه الاختلافات في وجھات النظر یجب أن تجم
 التحالیل و تنوع الفوائد التي تخدم الفرد والمنظمة والمجتمع من خلال التدریب ومن خلال تقویمھ.

 وكحوصلة لتقویم التدریب من خلال السیاق، فإن الإضافات الأساسیة لنموذج كیرك باتریك تمثلت فیما یلي:
 تحدید الاحتیاجات والموارد. •
 تحلیل الربحیة. •
 التعلمّ المستھدف والتعلمّ المكتسب فعلیا، وامكانیة نقلھ إلى مواقع العمل.التمییز بین  •
 )53(جمع وجھات النظر لأطراف النظام التدریبي فیما یخص أھدافھم وتوقعاتھم. •

 ):1973نموذج باركر ( .2
 " معلومات التقویم إلى أربعة أنواع رئیسیة :باركرقسّم " 

 أداء الوظیفة. .أ
 أداء المجموعة. .ب
 المشارك (المتدرب).رضاء  .ج
 المعلومات التي حصل علیھا المشارك. .د
 وبالرغم من أوجھ الشبھ بین ھذا المدخل ومدخل كیرك باتریك، إلا أن باركر أضاف بعد أداء الجماعة. 

 ):1987. نموذج برینكرھوف (3
ستّ مراحل بتوسیع نموذج تقویم التدریب إلى  1987في العام برینكرھوف" من ناحیة أخرى، قام "       

واقترح مجموعة من الخطوات المتداخلة التي صورھا على شكل دائرة، حیث أكد أن المشكلات التي تحدث في 
خطوة ما یمكن أن تكون ناتجة عن أحداث سلبیة حصلت في الخطوات السابقة ، وتتمثل خطوات النموذج أو 

 مراحلھ فیما یلي:
 وضع الھدف: ما ھي الحاجة التدریبیة ؟ .أ

 البرنامج: ما الذي سیتم فعلھ لتلبیة الحاجة ؟تصمیم  .ب
 تطبیق البرنامج: ھل یعمل التصمیم جیدا (مع التركیز على تطبیق البرنامج)؟ .ج

 د. النتائج الفوریة: ھل تعلم المشاركون ؟
 ه. النتائج الوسیطة أو الاستخدام: ھل یستخدم المشاركون ما تعلموه ؟

 )54(تغیر ایجابي في المنظمة ؟ و. الآثار والعائد: ھل حقق البرنامج أي
یعدّ ھذا النموذج من النماذج التي تضم المراحل الأولى من عملیة التدریب (تحدید الاحتیاجات، والتصمیم، 
والتطبیق أو التنفیذ) وانتھاء بالتقییم. إذ أن المراحل الثلاث الأولى لنموذج برینكرھوف (تحدید الھدف، وتصمیم 

 )55(مج) تتضمن ھذه الأنشطة بوضوح.البرنامج، وتطبیق البرنا
 . تقویم التدریب بالنظر إلى خصائص عملیة التعلمّ وتنوعھا: 4

وكنتیجة للانتقادات الموجھة إلى نموذج كیرك باتریك فقد جرت عدة محاولات لتطویر نماذج تجمع بین البحث 
" ومن ھذه المحاولات نجد اسھام كل منوالنظریة حول نتائج عملیة التعلم، والمتغیرات التي یمكن أن تؤثر فیھا. 

عرضوا نموذجا یحمل المضمون ذاتھ، إذ أكدوا أن  1993حیث في العام كرایغر"، و "فورد " ، و "سالاس " 
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نتائج التعلّم لھا عدةّ أبعاد، ویمكن تجمیعھا في أنواع حتى تساعد على اختیار التقنیات الضروریة لأيّ تقویم 
ون على ثلاثة أنواع ( إدراكیة، ومھاریة، وعاطفیة )، واقترحوا تصنیفا محددا لتقویم للتدریب.  حیث یمكن أن تك

نتائج التعلم في كل مجال من المجالات السابقة. ویوضح الجدول التالي أنواع المقاییس التي یمكن استخدامھا من 
 قیاس نتائج التعلمّ حسب كل مجال:أجل 
 

 
 لیم من أجل تقویم التدریب:): یوضح تصنیف نتائج التع02جدول رقم (

 لطرق الممكنة لتقویم التدریب تركیز عملیة القیاس نماذج التعلیم المجموعة
  النتائج الإدراكیة  الإدراكیة
 المعرفة

 التفسیریة 
 المعرفة 
 الاجرائیة

 مقدار المعرفة
 دقّة الاستذكار

 سرعة وإمكانیة الوصول إلى المعرفة

 اختبارات التمییز والاستذكار
 اختبارات القوة

 اختبارات السرعة
 تنظیم 
 المعرفة

 النماذج 
 العقلیة

 القرب من المثالیة
 العلاقات الداخلیة بین العناصر

 الترتیب الھرمي

 أنواع حرة
 التقییم الھیكلي

 الاستراتیجیات
 الإدراكیة 

 التبصر الذاتي
 المھارات الإدراكیة

 التبادلیة

 الحرص الذاتي
 التنظیم الذاتي

 البروتوكول التعاوني تحلیل
 التقریر الذاتي

 الاستعداد للاختبار
  النتائج المرتكزة على المھارة  المھاریة
 التكوین(التصنیف) التصنیفیة

 وضع الاجراءات
 سرعة الأداء
 سلاسة الأداء
 نسب الخطأ

 التعمیم
 التمییز
 التعزیز

 المراقبة السلوكیة الھادفة
 اختبارات یدویة

 موقفیةمھیكلةمقابلات 

 متطلبات الانتباه عملیة ضبط تلقائیة التلقائیة
 توفر المصادر الإدراكیة 

 أداء المھمة الثانویة
 مشاكل التداخل
 مقیاس متكامل

  نتائج عاطفیة  العاطفیة
الھدف المقصود (مثل،  اتجاھي

 الوعي تجاه السلامة)
 قوة الاتجاه

 توجھ الاتجاه
 قوة الاتجاه

 إمكانیة الوصول 
 المركزیة
 القناعة

 مقاییس ذاتیة

 الاستجابة نحو الدافعیة الدافعیة
 الكفاءة الذاتیة
 وضع الھدف

 الاحتراف مقابل توجیھات الأداء
 صلاحیة التوجیھ

 القدرة المدركة على الأداء
 مستوى الأھداف
 تعقید ھیكل الھدف
 الالتزام بالھدف

 مقاییس ذاتیة 
 مقاییس الاستذكار الحرّ 

 حرّةتصنیفات 

 .271-270جون وارنر، راندي دي سایمون، مرجع سابق، ص ص المصدر: 
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 ھذا النموذج فرّق بین مكتسبات عملیة التعلم من خلال تحدید فئات مرّكبة من ثلاث عناصر موقفیة :   
 .عنصر إدراكي 
 .عنصر مھاري 
 .عنصر عاطفي 

حیث یمكن أن تحدد كل فئة وتقاس بطرق مختلفة، وذلك بالاعتماد على درجة إعداد المكتسبات (بمعنى الاعتماد 
 )56(على مستوى الخبرة المتوفرة لدى المتدربین التي یمكن أن نقیسھا قبل، وأثناء، وبعد عملیة التدریب التعلیمیة. 

 ذجأخرى لتقویم التدریب:ا. نم 5
اتسعت رقعة الجھود المبذولة لإیجاد نموذج أو اطار عمل فعال لتقویم البرامج التدریبیة، التي صارت ترصد لھا  

بلایین الدولارات كل عام من أجل البقاء في المنافسة والریادة، إلى أن مسّت المكاتب الدولیة والشركات المتعددة 
ى الكتاب والباحثون في ھذا المجال وقدموا ما بوسعھم. غیر الجنسیات والمنظمات الرائدة في العالم، بعد أن سع

أن ھذا الجھد لا یزید إلا تأكیدا على أھمیة الاستثمار في التدریب وتحقیق النتائج المرجوة منھ. ومن بین ھذه 
 النماذج الحدیثة نذكر النموذج الأسترالي (مدخل عام) وھو نموذج متطور لنموذج كیرك باتریك لتویم التدریب

وذلك بعد دراسة مستفیضة وتطبیقات  1997في العام  مكتب التدریب وما بعد التعلیم الأستراليالمقدم من طرف 
وحالات دراسیة عملیة، وجھود مبذولة من قبل الأفراد والمنظمات لتحقیق العائد الاستثماري للتدریب سواء كان 

 العمل أو خارج العمل.ھذا العائد مالیا أو غیر مالي، سواء كان التدریب على رأس 
لقد أضاف ھذا النموذج أربع مستویات التقویم إلى جانب ستة مجموعات من أسالیب معالجة التقویم. وتعمل ھذه 

 المستویات عملا مترابطا على تقویم العائد على الاستثمار التدریبي.
الأمریكیة للتلیفونات التي نشرت ومن النماذج أیضا في ھذا السیاق، نجد نموذجا أمریكیا تمثل في دراسة الشركة 

في مؤتمر الجمعیة الأمریكیة للتدریب والتنمیة، والتي حددت فیھ عدة مستویات أخرى تمثلت في  1979في العام 
 مخرجات تتعلق بردود الأفعال، مخرجات تتعلق بالتطبیق ومخرجات تتعلق بالقیمة.

شتى المجالات ولا زالت تجتھد في مجال تصمیم عملیة معینة أو مراحل لقد اجتھدت الشركات الرائدة في   
محددة أو نظام تقویم خاص بھا بما یمكنھا في النھایة من تقدیم النموذج الخاص بھا في مجال الادارة التي بدأت 

تا " معظم نظریاتھا داخل المصانع والشركات الرائدة. مثال : شركة " إیزو "، " ھوندا " فور "، " طویو
نموذجا  ھیوستنفي " أمكو " وغیرھا. وینطبق ذلك أیضا على عملیة تقویم التدریب ، حیث قدمت شركة 

للتقویم یستغرق العمل بھ قرابة العشرة شھور تنتھي بتوفیر معلومات لإدارة التدریب والتنمیة التنظیمیة على أثر 
مات الخاصة بالتدریب لیس فقط لمعرفة مردوده، المدخلات التدریبیة على نتائج العمل. حیث یتم تجمیع المعلو

وإنما معرفة ماھیة الخطوة التالیة اللازمة لتدعیم نتائج العملیة التدریبیة سواء على مستوى المتدرب لتدعیم ما 
 تلقاه أو اكتسبھ من مھارات ، أو لتدعیم إلتزام الادارة بقضیة التدریب والتنمیة. كما تستخدم عملیة التقویم من أجل

 التطویر المستمر وزیادة درجة المصداقیة لدیھا.
 )57(إن النموذج الذي تطبقھ شركة " أمكو " یجمع بین ثلاثة أبعاد رئیسیة ، ھي      
 معاییر التقییم. •
 نوع القیاس. •
 مصدر القیاس. •

 ثالثا: مقارنة أطر عمل التقویم:
إن أي نموذج أو إطار عمل للتقویم یشتمل على المعیار الذي سیستخدم في التقویم، وكذلك المجال الذي ستركز   

علیھ عملیة التقویم، ولأنھ یمكن دراسة برامج التدریب وتنمیة الموارد البشریة من عدةّ جوانب ، فإنھ من المھم 
د من النماذج وأطر العمل الخاصة بتقویم التدریب والتي تحدید الجانب الذي ستتم دراستھ، وقد تمّ اقتراح العدی

ذكرناھا سابقا . غیر أنھ من الملاحظ أن أغلب أطر عمل التقویم  تجسد بطریقة أو بأخرى مستویات التقویم التي 
وضعھا كیرك باتریك، وقد جاء ذلك إما كخطوات صریحة في نموذج ما، أو كمعلومات یتم جمعھا وفقا لخطوات 

حیث لم یعارض أحد إطار العمل الذي وضعھ كیرك باتریك. وھناك من ھذه النماذج من تختلف عن محددة. 
نموذجھ من حیث كونھا تضم المراحل الأولى من عملیة التدریب  (تحدید الاحتیاجات ، والتصمیم ، والتطبیق) 

 وانتھاء بالتقویم.
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باتریك الذي بالرغم من ایجابیاتھ، وأسبقیتھ وقد جاءت ھذه النماذج لتغطي بعض العیوب في إطار عمل كیرك  
في الاستعمال، وشمولیتھ، إلا أنھ یفتقر (حسب ما ورد من احصائیات سابقة) إلى العلاقات السببیة الواضحة بین 
مستویاتھ المختلفة، وكذلك یفتقر إلى التحدید الدقیق لكیفیة التعامل مع الأنماط المختلفة لنتائج التعلم. وأیضا یفتقر 

 إلى التحدید الدقیق للمقاییس التي تناسب قیاس كل نتیجة من نتائج التعلمّ.
ووفقا لذلك، فقد سعى البعض لتوسیع إطار التقویم الذي وضعھ كیرك باتریك لتتوافق أغراض التدریب مع 

تعدّ طریقة المعلومات المتحصل علیھا والمتعلقة بتحدید الاحتیاجات ، وتقویم نتائج البرنامج التدریبي، والتي 
إذ لابد أن یجیب التقویم بأبسط أشكالھ عن السؤال التالي:  )58(اقتصادیة مثلى لتشمل غایات تقویم التدریب ككل.

 ھل حققّ البرنامج التدریبي أغراضھ؟
قیاس درجة التعلمّ بعد التدریب مباشرة، ودراسة مدى  " بالدوین"و  "فورد"كما أنھ من ناحیة أخرى، اقترح  

 –بما تمّ تعلمّھ بعد فترة من الزمن. وقد دعّمت دراسات حدیثة عملیة فصل السلوك إلى جزئین: التدریب  الاحتفاظ
من الموظفین یستطیعون عادة نقل ما تعلمّوه إلى بیئة العمل  % 62ونقل ما تمّ تعلمّھ لبیئة العمل ، حیث أن نسبة 

 )59(ضي عام على التدریب.منھم یستطیعون ذلك بعد م % 35بعد التدریب مباشرة. ونسبة 
 )60(وفي ضوء ذلك یصبح إطار التقویم الموسّع الذي وضعھ كیرك باتریك على النحو التالي

 ردّ الفعل. .1
الفائدة الملموسة: ما ھي الفائدة الملموسة لھذا التدریب ؟ (ویمكن في ضوء ذلك تعدیل محتوى التدریب، وتعدیل  .أ

 تصمیمھ).
أي مدى أحب المتدربون البرنامج التدریبي ؟ ھل أثر التدریب في الفاعلیة الذاتیة اتجاھات ما بعد التدریب: إلى  .ب

 )61(للمتدربین ؟
 )62(التعلم الادراكي: ما مقدار التعلم الذي حصل علیھ المتدربون من البرنامج التدریبي؟ .2

 ؟التعلم بعد التدریب: ما مقدار التعلم الذي أظھره المتدرب بعد انتھاء التدریب مباشرة  .أ
الاستذكار: ما مقدار التعلم الذي أظھره المتدرب عند عودتھ إلى العمل ؟( یتم تقدیره بعد بضعة أشھر من خلال  .ب

 إعادة الاختبار).
 )63(السلوك: ما ھو التغییر الحاصل في السلوك كنتیجة للتدریب ؟ .3

 بة حدیثا بعد نھایة التدریب ؟أداء التدریب: إلى أي حدّ من الجودة یمكن للمتدربین أن یظھروا المھارات المكتس .أ
الأداء المتعلق بنقل ما تم تعلمھ لبیئة العمل: إلى أي حدّ من الجودة یمكن للمتدربین أن ینقلوا ما تعلموه من  .ب

مھارات إلى بیئة العمل ؟( ویتحدد ذلك في معظم الأحیان بعد عدة أشھر، من خلال التقویم الإشرافي أو من خلال 
 ).إجراء اختبارات للأداء

 النتائج : .4
 ما ھي العوائد أو النتائج الملموسة التي حدثت كنتیجة للتدریب ؟ .أ

 ما ھو مقدار العائد على الاستثمار لھذا التدریب ؟  .ب
 ما ھو الاسھام الذي یقدمھ ھذا البرنامج التدریبي للمجتمع ؟  .ج

 المحور الثالث: العوامل المؤثرة على العائد في التدریب:
ھناك العدید من العوامل المؤثرةعلى العائد من الاستثمار في التدریب، فمنھا من یعزز منھ، ومنھا من تعمل على 
عرقلة ھذا العائد من التدریب. فقد أظھرت أحدث الدراسات الحاجة للأخذ بعین الاعتبار القرارات المتعلقة 

المنظمة، حیث بینت إحداھا ان الفوائد الاقتصادیة بالتدریب كوحدة مترابطة مع مجموعة الأنشطة التي تقوم بھا 
 للمنشأة ستكون أفضل عندما یتم ربط الأنشطة الإداریة ببرامج التدریب والتطویر للعاملین. 

لقد أظھر العدید من الباحثین بأن العائد من التدریب یمكن أن یعود بنتائج أفضل عندما یتم ربط برنامج التدریب   
 بالعناصر التالیة:

 .مشاركة ودعم المشرفین 
 .أھداف المنشأة ومتطلبات الإدارة والتشغیل 
 .انخفاض تسرب العاملین 
 .التزام ودعم المدیرین التنفیذیین 
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 .64(الاعتمادیة والتبادل بین التدریب والتغییر في التكنولوجیا( 
یمكن استخدامھا لدعم قرار یعد حساب العائد في الاستثمار التدریبي أحد أدوات القیاس المالي العدیدة التي   

 الاستثمار، ویكون العائد في الاستثمار فعالا في:
  تسھیل أولویات الاستثمار وذلك بوضع عدد كبیر من المقارنات بین خیارات الاستثمار والسماح لصانعي

 القرار بالتركیز على الفوائد الملموسة بشكل منفرد.
 عائدا كبیرا.  وضع الحدود المنتقاة للاستثمار مثل التي تحقق 
وفي كثیر من الأحیان نجد أن التدریب لا یؤدي بالضرورة إلى تحسین مباشر في الأداء، لھذا فمن الصعوبة   

 )65(تأسیس علاقة سببیة بین التدریب والاستثمار.
تحد كما بینت بعض الدراسات الحدیثة وجود عوامل سلبیة مؤثرة على الاستثمار التدریبي. ومن المعوقات التي   

عموما من الاستثمار في التدریب ربط التدریب أو نتائجھ بنتائج الأعمال والتي یمكن أن نلخص أسبابھا في 
 )66(التالي
 .الفھم الضعیف لكیفیة ربط التدریب بنتائج العمل 
 .عدم تركیز التدریب على المھارات المطلوبة والتي لھا رد فعل استراتیجي على المنظمة 
  التدریب وخصوصا عدم قیاس أو تقییم التدریب قبل البرنامج التدریبي والتركیز على نقص أو قلة مقاییس

 قیاسھ بعد انتھاء البرنامج.
 لھذا یمكن ان یقدم  مبدأ تحلیل التكلفة والعائد بعض الحلول العملیة لقیاس العائد الاستثماري في التدریب.

وتغیر: التكنولوجیا، أنظمة العمل و ممارسات من جھة أخرى، في حالة أن أنشطة التدریب غیر متزامنة   
الموارد البشریة، مما یؤدي إلى ضعف تأثیر التدریب على أداء الافراد والمنظمة، نجد العدید من الدارسین 

 )67(والممارسین للتدریب حددوا العناصر التي قد  تحد من العائد من الاستثمار في التدریب فیما یلي
o ن لتطبیق ما تم التدرب علیھ في مجال العمل.عدم توفر الحوافزللعاملی 
o .ضعف الدعم والتأیید للتدریب 
o .عدم ملاءمة نظام المتابعة والأداء والذي قد یؤدي إلى ضعف التزام الإدارة وعدم مشاركة المشرفین 
o .عدم توافر تصمیم للوظائف 
o .تقادم العملیة التدریبیة 

 خاتمة:
إن التدقیق في النظم الفرعیة المكونة للنظام المتكامل لتنمیة الموارد البشریة یسھم إلى حدّ كبیر في تقلیل الفاقد  

في العملیة التدریبیة. كما أن التدقیق قدر الامكان في عناصر التكالیف ، یزید من المردود المتوقع من التدریب، 
 حتى لو لم نتمكن من قیاسھ.

ل تغییر ناتج عن التدریب قابل لتقویم العائد من ورائھ نقدیا أو حسابیا.إذ أن العائد من التدریب وأیضا، لیس ك   
لھ أشكال عدیدة تندرج ما بین (ردّ الفعل، التعلمّ، السلوك، النتائج) ولكل منھا أدوات تصلح لقیاسھ قد لا تنتھي 

العائد (ملموس أو غیر ملموس). وحسب بالضرورة إلى حساب رقمي كما تختلف إمكانیة القیاس حسب طبیعة 
 المستوى الإداري، وحسب مدى كفاءة النظم الفرعیة الإداریة الأخرى المؤثرة في التدریب.

إن القیاس النقدي لمردود التدریب لا یرتبط فقط بالفترة اللاحقة على التدریب و الفوریة، بل یظھر تأثیره كذلك   
على القیاس النقدي للعائد على التدریب فور الانتھاء منھ أمرا غیر مجدیا. خلال فترة ممتدة، مما یجعل الإصرار 

توجد أیضا اشكالیة أخرى تتمثل في أن التدریب على رأس العمل، والمختبرات السلوكیة، واللقاءات الفكریة 
الأسالیب یصعب معھا حساب العائد رقمیا لجمیع الأنشطة وبنفس درجة الدقة والاعتمادیة. ومنھ فإن استخدام 

الحسابیة مثل العائد على الاستثمار، أو فترة الاسترداد،  یصعب تطبیقھ على جمیع البرامج والمھارات 
 والمستویات.

ومن المھم، أن نقل أثر التدریب إلى أكبر عدد ممكن من المرؤوسین یزید من عملیة "التعلمّ" و"السلوك"    
ى التدریب وبالتالي ندعم النتائج المستھدفة من التدریب حتى و"النتیجة" بدلا من أن تصبح قاصرة على من تلق

 وإن لم نتمكن من قیاسھ.
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كما أن أضعف أسالیب التقویم ھو ذلك الجزء الخاص بمعرفة ردود أفعال المشاركین التي توزع في اللحظات  
  الأخیرة من النشاط التدریبي حیث الجمیع متأھبون للانصراف ومبتھجین باختتام العمل.  
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