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·       مقدمة .

     أصبح الاهتمام بالتدريب والتطوير من سمات المنظمات الحديثة الراغبة في التطور والتقدم وجودة الأداء، وهذا بدوره أسهم في جعل التدريب من أولويات هذه الشركات والأجهزة الحكومية لزيادة فاعلية مواردها البشرية، ولعل أسباب الاهتمام بالتدريب والتطوير تعود لأسباب يقف في طليعتها المنافسة والجودة والإبداع والتغيير المستمر في متطلبات العصر واحتياجات الناس والتقنيات المتغيرة والمطلوبة وتطور تحديات الموارد البشرية. وهذه العوامل زادت من أهمية قيمة التدريب وضرورة قياس تكلفته وعوائده. 
وتعد عملية قياس الاستثمار في التدريب وتكلفة العائد ROI أصعب جوانب العملية التدريبية بالرغم من الجهود التي تبذل من قبل مؤسسات التدريب للقيام بهذه المهمة في مختلف دول العالم بشكل عام والعالم العربي على وجه الخصوص. وتكمن صعوبة ذلك في الأساليب المستخدمة وتعدد جوانب عملية التدريب. 

وتعاني منظمات الأعمال عدم القدرة والدقة على قياس تكلفة الموارد البشرية بشكل عام والتدريب والتطوير بشكل خاص، وذلك نظرا لطبيعة العوامل المؤثرة في الموارد البشرية، وعلى مدخلات ومخرجات التدريب والتطوير. وقد سعت مؤسسات التدريب الحديثة جاهدة لقياس الاستثمار في التدريب ومعرفة تكلفة عوائده، وتعددت الأساليب والمداخل كما تعددت الإحصاءات والنتائج والأرقام. 
وقد أدركت جميع المنظمات على مستوى العالم أن العنصر البشري هو العنصر الاول والأخير الذي تعتمد عليه لضمان استمراريتها وبقاءها ، فمتى كان افراد المنظمة متحكمين في سلوكهم ومتدربين تدريباً جيداً ومجهزين تجهيزا عالياً وموجهين توجيهاً سليماً ومدركين ً لأبعاد كل خطوة يقومون بها وواثقون بمهاراتهم وقدراتهم .. استطاعوا عندئذ تحقيق أهداف المنظمة طويلة ومتوسطة وقريبة الأجل ، والمساهمة في تطويرها وزيادة ارباحها .
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المبحث الأول؛ تقييم الاحتياجات التدريبية .
إن عملية تقييم الاحتياجات التدريبية هي عبارة جمع المعلومات عن الإحتياجات المؤسسية والتي يمكن تحقيقها عن طريق إقامة دورات تدريبية. وهذه الإحتياجات إما أن تهدف إلى تطوير الأداء الوظيفي الحالي أو تصحيح عجز بما لا يتماشى مع المقاييس الوظيفية. لذا فإن عملية تقييم الإحتياجات تساعد المدرب أو المتدرب لتحديد إحتياجات التدريب أو بيان نقص في الأداء. إن عملية التقييم إما أن تتم بصفة رسمية عن طريق استخدام الاستبيانات والمقابلات أو بصفة غير رسمية عن طريق طرح الأسئلة مباشرة إلى الفئة المعنية بالتدريب.
في اغلب الأحيان تتم دراستها بصورة تقليدية، حيث يبحث القائم بتحديد الاحتياجات على النتائج تؤكد تقديراته أو افتراضاته الشخصية، فإذا قام كل فرد من  المسئولين في التدريب بكتابة توقعاته عن الاحتياجات فهو يسعى لتأكيدها حتى لو جاءت نتائج الدراسة والبحث بغير ذلك .

تتحد أحيانا الاحتياجات أيضا في صورة مصطلحات تدريبة مثل تنمية المعارف والمهارات والاتجاهات دون أن يكون لها مدلول عند بعض الإطراف المشاركة في اتخاذ القرار وقد يؤدي ذلك لانفصال بين التدريب والتفكير الإداري، فسوف يتخذ الرئيس أو المدير القرارات ويصنعون الأهداف ويحيلون الأمر بعد ذلك المدرب الذي قد يتعامل مع المصطلحات بصورة عملية إذا كانت لديه الدراسة والخبرة التي تؤهله للقراءة الصحيحة للأهداف، وتكون ا لنتيجة في اغلب الأحوال دورات بعضها مفيد ولكن الصفة الغالبة على العملية التدريبية غالبا تكون ذات درجة عالية من التشويش والارتجال وعدم الاستعداد الكافي حيث يحاول المشاركون أجبار المدرب على الحديث عن احتياجاتهم الفعلية.

وإذا كان التدريب يمثل دعامه أساسية للتنمية والاستعداد للمستقبل فمن غير المعقول أن تكون الاحتياجات التدريبية معنية بمجرد تصحيح الأخطاء والقصور في الواقع الحالي، وهي لا تنشا أيضا كمجرد نتيجة للتغير ولكن التدريب معنى أيضا بتشكيل المستقبل قبل أن يتحول إلى واقع، ويكون دوره إعداد القوى البشرية للتعامل مع عملية التغيير والمستحدثات والآثار المتوقعة من ا لتغيير، ومن المتوقع من القيادات التي لها سلطة اتخاذ القرار، أن يساعدوا التغير وان يكونوا معنيين بالقضايا المرتبة به.

1- الهدف من تقييم الاحتياجات .
لتحديد الهدف من عملية التقييم يجب الإجابة على الخمس أسئلة التالية:

أ- لماذا؟
وذلك لربط النقص في الأداء الوظيفي بإحتياجات العمل والتأكد من تحقيق فائدة أكبر عن طريق التدريب. تتم الإجابة عن هذا السؤال عن طريق القيام بالتحاليل التالية: 
1) تحليل الحاجات مقابل المطالب ،      2) تحليل قابلية الأداء.

ب- من ؟
يشمل التقييم الفئات المعنية بحل مسألة نقص الأداء الوظيفي. قم بعمل "تحليل الفئة المستهدفة" لجمع أكبر قدر من المعلومات عن النقص وكيفية تصميم البرنامج التدريبي لجذب الإهتمام.

ج- كيف ؟
إن عملية تصحيح النقص في الأداء الوظيفي إما أن تكون عن طريق التدريب أو أي طرق أخرى مقترحة. من الممكن التعرف على المهارات الناقصة والتي يمكن اكتسابها عن طريق التدريب بالقيام بـ "التحليل الأدائي".

د- ما هي ؟
إن تحديد أفضل وسيلة للأداء تنبع من وجود وإتباع مقاييس للأداء تم وضعها من قبل المؤسسة أو وجود ضوابط حكومية يجب أخذها بالإعتبار لإتمام المهمة. كما يمكن تحديد أفضل وسيلة للأداء عن طريق القيام بـ "تحليل المهمة".

هـ - متى ؟
لتحديد أفضل وقت للقيام بالتدريب المقترح يمكن عمل "التحليل النسبي" وذلك لضمان حضور أكبر عدد ممكن من المتدربين وتجنب ضغوط العمل.

2- أهمية تقييم الاحتياجات التدريبية للمؤسسة.

تنبع أهمية تقييم الإحتياجات التدريبية للمؤسسة عن حماية للأصول المؤسسية والتأكد من رصد وحفظ الموارد لغرض التدريب متى ما دعت الحاجة له لسد النقص في الأداء الوظيفي.

3- كيفية القيام بـ "تقييم الإحتياجات" .
تتم عملية تقييم الإحتياجات التدريبية من خلال ثلاث مراحل:

أ- جمع البيانات: وهي إما أن تكون متوفرة فيتم جمعها أو غير متوفرة وتحتاج إلى تطوير طريقة للجمع. كما أن هذه العملية إما أن تكون رسمية أو غير رسمية وذلك باستخدام أي من أنواع مقاييس تحليل الإحتياجات.

ب- تحليل المعلومات: يتم تحليل المعلومات بعد جمعها وتحليلها للوصول إلى استنتاجات منها. من المهم جداً أن تتم هذه المرحلة من عملية تقييم الإحتياجات من قبل الأطراف المستفيدة في المؤسسة المعنية وليس من قبل المدرب الخارجي.

ج -  تطوير خطة تدربيبية: إن  المعلومات والاستنتاجات المستقاة من المرحلة الأولى والثانية هما الأساس لتطوير الخطة التدريبية للجهة المستفيدة بغرض حل مشكلة النقص في الأداء الوظيفي.

4- على ماذا تنطوي عملية القيام بتقييم بالإحتياجات ؟.
أ ) تحديد وجود نقص في الأداء الوظيفي من قبل المؤسسة.
ب) ما هو نوع المعلومات التي يجب جمعها في عملية التقييم.
ج) هل ستكون عملية جمع المعلومات رسمية أو غير رسمية وعلى أي فئة وظيفية ستشمل؟

5- كيف تقنع العميل بضرورة إجراء "تقييم الاحتياجات" ؟

في بعض الأحيان تكون الجهة الطالبة للتدريب على قناعة تامة بحاجة موظفيها للتدريب في مجال معين ولذا لا تأبه بعمل "تقييم الاحتياجات" وإعتباره مضيعة للوقت والموارد.

هنا تأتي وظيفة المدرب للتأكد من حاجة المؤسسة الفعلية للتدريب وذلك عن طريق طرح أسئلة الهدف من التقييم الخمسة. إن الإجابة على هذه الأسئلة ستساعد المدرب على فهم طلب المؤسسة للتدريب وتمكينه من تصميم خطة تدريبية أفضل لتعويض ما لم يتم طرحه بسبب عدم القيام بتقييم الإحتياجات.

من الوسائل الأخرى التي يمكن استخدامها لاقناع الجهة الطالبة للتدريب بعملية تقييم الإحتياجات هي عرض وسائل إشادة من جهات أخرى خضعت للتدريب وأدركت أهمية عملية تقييم الإحتياجات. من الممكن أيضا شرح مدى الإستفادة النهائية التي يمكن الحصول عليها بالقيام بعملية تقييم الإحتياجات قبل وضع خطة التدريب النهائية.

6- كيف يمكن للمدرب وضع التوقعات وضمان الإشتراك في عملية التقييم ؟
   يجب على المدرب أن يقنع الجهة الطالبة للتدريب بضرورة القيام بعميلة التقييم وتحديد الأهداف المرجوه من التدريب عوضاً عن الموافقة لغرض التدريب فقط. وكذلك على المدرب أن يحرص على إسهام جميع الأطراف في المؤسسة في هذه العملية من مدراء ومشرفين والفئة المستهدفة بالتدريب. وإن موافقة أو إشتراك هذه الأطراف في عملية التقييم وتوضيح دور كل منهم في هذه العملية سيضمن تحقيق الأهداف المرجوة من الخطة التدريبية والإستفادة المتاحة للفئة المستهدفة وبالتالي حل مشكلة نقص الأداء الوظيفي وتحقيق الغاية لجميع الأطراف.

7-  من يحدد الفئة المستهدفة من عملية تقييم الإحتياجات ؟

تختلف المؤسسات في تقرير من سيشارك في عملية التقييم بناء على سياسة وضع القرار في المؤسسة أو وجود أشخاص معينون باتخاذ القرار. لذا يجب على المدرب أن يكون على دراية بهذه الأمور قبل اتخاذ أي خطوة في عملية التقييم. وذلك لتجنب أي مشاكل أو عواقب قد تنجم عن الجهل بهذه الأمور.

8- كيفية التغلب على المشاكل أو العواقب التي تنجم عن عملية تقييم الإحتياجات ؟

أ‌) سرية المعلومات .
يجب إبلاغ المشاركين في عملية جمع المعلومات أن العملية ستتم بسرية تامة (لن يتم تبادل الآراء) أو أنها ستكون مجهولة المصدر (اي بدون ذكر أسماء المشاركين). يفضل الكثيرين الطريقة الأخيرة لما تتيحه لهم من حرية في إبداء رأيهم دون الإفصاح عن هويتهم.

ب‌) عدم الرغبة بالمشاركة من قبل الموظفين .
يمكن تحفيز مشاركة الموظفين أو الفئة المستهدفة في عملية التقييم إما بإرسال خطاب من المدير يرفق معه الإستبيان يحث الموظفين على المشارك’ فيه. كذلك يمكن توظيف بعض الأشخاص في المؤسسة ليساهموا بتشجيع زملائهم وتوضيح مدى أهمية هذه العملية في تحقيق الهدف المنشود ونوعية الفائدة على تطوير أداءهم الوظيفي. وضع إعلان أو مقال قصير عن هذه العملية وأهميتها في دورية تنشر من قبل المؤسسة قد يجذب إنتباه الموظفين ويشجعهم على المشاركة في عملية التقييم.
ج‌) التكلفة .
إن تكلفة عمل التقييم إما أن تكون مادية أو بالوقت. لتخفيض التكلفة المادية فإن تشجيع فكرة عملية جمع المعلومات كخطوة استثمارية للمؤسسة سيكفل استجابة بعض الموظفين كما يمكن تأكيد هذه الفكرة بعمل " تحليل            " لبيان مدى التوفير في حال عمل التقييم أو عدمه. أما تكلفة الوقت فيمكن تخفيضها بحصر المعلومات المتوفرة واستخدامها عن مدى النقص الوظيفي والذي سيغني عن السؤال عنه.

د‌) استخدام وقت العمل .
إن استخدام وقت الموظف لعمل التقييم قد يكون له سلبياته على الإنتاجية الوظيفية. لذا يجب أن يكون الإستبيان مختصراً ومحدداً وذو جاذبية للاستخدام. من الأفضل أن تكون الأسئلة واضحة ومباشرة إما في حال المقابلة الشخصية فيجب تحضير الأسئلة مسبقاً واختصار وقت المقابلة إلى 30 دقيقة على الأكثر حسب صعوبة الموضوع المطروح.
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* المبحث الثانى ؛ تقييم فاعلية التدريب .

Evaluating of Training Effectiveness
الرقابة على نشاط التدريب .
الرقابة تعني التأكد من سلامة الأداء بالتعرف على الانحراف عن الاتجاه الصحيح عن المستهدف اتخاذ الخطوات اللازمة لتصحيحه باستخدام الوسائل المتاحة في المنهج التدريبي , وتتداخل وظيفة الرقابة مع وظيفة التوجيه . 
أساسيات عملية الرقابة على التدريب :- 
1- وضع معايير أو مقاييس الرقابة ويكون ذلك بمعرفة الاحتياجات – ثم وضع الخطط اللازمة لتحقيقها  - ثم الرقابة على الأداء من خلال وضع معايير لقياس مدى تحقق الأهداف والإنجاز 

2- تقييم الأداء في ضوء المستويات المقررة .

3- تصحيح الانحرافات.
 خصائص الرقابة على التدريب .
  Characteristics of control over training
1- ليست سلطة مثقلة ولكنها أحد عناصر العملية الإدارية في التدريب .
2- تبدأ مع وضع الخطة حتى النهاية .
3- الرقابة على كل المستويات المتصلة بالأداء التدريبي .
4- يجب أن يظل المسئول عن الرقابة بعيد عن التنفيذ لتكون لديه الحرية والحيادية في استخدام الأدوات والمعايير .
كيف تتم عملية الرقابة على التدريب .
* التأكد من صحة وسلامة تطبيق اللوائح والنظم والقواعد المحددة للنشاط التدريبي.
* إتباع الإجراءات والخطوات اللازمة ( مستندات – وثائق – دفاتر....)

* استخدام الأدوات المساعدة ( كمبيوتر – ساعة - .... )
متطلبات الرقابة السليمة على النشاط التدريبي .
1- سرعة كشف الأخطاء والانحرافات .
2- معرفة أفضل المعايير التي تحقق أهداف التدريب .
3- معرفة المعايير التي يمكن أن تقيس الانحرافات غير العادية .
4- معرفة المعايير التي يمكن استخدامها بأقل تكلفة ممكنة .
متابعة وتقييم التدريب .
هدف خطة التدريب هو استثمار الإمكانات المتاحة بالمنظمة لتحقيق انجازات وهذا يحتاج إلى متابعة مستمرة ترافق جميع مراحل التنفيذ , وتشمل خطة التدريب خطة فرعية تلحق بها للمتابعة والتقييم للتصحيح الفوري للانحرافات والأخطاء التي قد تؤثر على أهداف التدريب , ولا بد أن يكون هناك نظام دقيق لقياس الأداء التدريبي  يتيح استقبال التغذية العكسية دائما.
1-المتابعة :- 

* هي العملية المستمرة لمراقبة تنفيذ النشاط التدريبي للتأكد وضمان أن التنفيذ يتم طبقا للمخطط من حيث ( المشاركون – المدربون – العملية التدريبية بمحتوياتها ),.

* هدفها :- التدخل السريع وفي الوقت المناسب بهدف تعديل المسار وتقليل الأخطاء  
2- التقييم :- 

* يهدف أولا لقياس مدى تأثير  النشاط التدريبي على المشاركين المستهدفين والمنظمة .

كما يعتبر مجموعة من الإجراءات التي تقاس بها كفاءة البرامج التدريبية ومدى نجاحها في تحقيق الأهداف ( قياس التطور في مهارات ومعارف المتدربين ).
ولا بد أن تتوافر ظروف معينة لضمان سلامة التقييم وشموليته , منها ,

* وجود معلومات ملموسة عن الوضع الراهن .
* وجود أهداف محددة ودقيقة للتدريب .
* وجود نظام تغذية عكسية استرجاعي في جميع مراحل النشاط .
التخطيط من أجل التقييم :-
   إذا كان التخطيط ذو أهمية في مجال القياس للمستهدف من الخطة التدريبية فإنه من الأهمية بمكان في مجال التقييم للنتائج المحققة وعملية التخطيط تحتاج إلى نفس البيانات التي تستخدم مثل عدد الأشخاص أو نوعيات المهارات ..الحالة الاقتصادية , الحالة الوظيفية , تكلفة الفرد للوصول لحد الاكتفاء .
* يجب وضع معايير محددة يمكن من خلالها الحكم على مدى الإنجاز الكمي والكيفي والزمني وهذا هو مايسمى بالأهداف السلوكية , ولكي يتم تصميم نظام قياس كامل لبرنامج شامل .
القياس أثناء التدريب :-

يتحقق القياس أثناء اكتساب خبرات التعلم من خلال وضع نظم الاسترجاع العكسي 8وجعلها جزء أساسي في تصميم عملية التعلم .
بعض المبادئ الأساسية للاسترجاع العكسي .

1- اعرف كيف تعمل .
2- المشاركة في عمليات القياس تعطي شعور بالتفاعل والإسهام في العمل .
3- القياسات من خلال المشاركة تعد قياسات تشخيصية ولا تمثل نوعا من التهديد أو الرقابة كالمشاركة في الأهداف السلوكية .
4- القياس من خلال الاسترجاع العكسي هو أقوى أداة رقابية للمدرب .
اتجاهات عمليتي المتابعة والتقييم .
تعمل برامج المتابعة والتقييم في الأنشطة التدريبية في ثلاثة اتجاهات يتم تنفيذه في خطوط متوازية مع بعضها . 

- متابعة وتقييم المشارك .   

- متابعة وتقييم المدرب .
- متابعة وتقييم العناية التدريبية .
أساليب القياس التقييمي في مراحل التدريب الثلاثة .

ويتم ذلك في ثلاثة توقيتات وهي ( قبل – أثناء – وبعد ) تنفيذ البرنامج التدريبي .
أ‌- التقييم أثناء التنفيذ ( أثناء التعلم ) .
أ-1- طريقة الأسئلة والأجوبة.
 ( استرجاع عكسي ) توجيه سؤال بشكل مباشر بصياغة مناسبة مساعدة , ويفضل السؤال المفتوح والإجابات المفتوحة , يمكن قياس قدرات المشاركين من خلال قاعات التدريب وذلك لتداخل المهارات المكتسبة لأن ذلك يسمح بتحليل وتركيب المعرفة والمعلومات فيحفز الذهن ويثار .
أ -2 – العروض والشروحات .
عندما يحصل المشارك على الأدوات المساعدة يكون أكثر ألفة معها وكلما كانت العروض والشروحات واضحة كلما تقدم نحو الهدف .
أ‌-3 – الاختبارات .
ولا يعنى بالاختبار التهديد بل على المدرب أن يوضح أسبابه وأنه شكل من أشكال التجريب وليس اختبار لياقة وإنما هدفه الاسترجاع العكسي.
أمثلة :- 

– اقتراح ورقة استبيان لموضوع معين .
- الأسئلة المباشرة ذات الإجابات القصيرة .
- استبيانات الاتجاهات ( أوافق – لا أوافق ) .
حيث يستطيع المدرب الكشف عن وجهات نظر المشاركين وهل مطلوب تغيير اتجاهات أعداد كبيرة بدرجات صغيرة أم العكس . ومن خلال ذلك يمكن الحكم على ما حققه المشارك وما لم ينجزه من خلال الاسترجاع العكسي , وهناك طريقتان فعالتان لتحقيق الاسترجاع العكسي الذي يبادر به المشارك.

• الأسلوب الالكتروني ( مكلف نسبيا ) 

• نظام استجابة الآخر ( أقل تكلفة وتعقيد ) .
ب– التقييم في نهاية التنفيذ .
يثور تساؤل هام بعد انتهاء التدريب مؤداه هو , هل نجحنا مع المشارك ؟ 

فإذا كان المشارك استطاع أن يؤدي الأهداف السلوكية بشكل مرضي حسب المعايير عندها تكون الإجابة ( نعم ) والعكس صحيح وعندئذ يتم عمل بعض الاستشارات التي تكشف عن أوجه القصور في المشارك أو المشاركين .

ج_ التقييم بعد التنفيذ .
يستمر التقييم بعد استكمال التدريب منطويا على بعدين .
الأول :- الحفاظ على سلوكيات المشاركين بعد توليهم العمل فعليا وأداء المهارة.

الثاني :- مساهمة هذه السلوكيات في تحقيق الأهداف الخارجية المحددة في مرحلة التخطيط.
ويعد البعد الأول هو أهم أهداف التدريب ويمكن استخدام سجل إنتاج العاملين كنموذج ( تقرير إشراف ومتابعة ) تغذية عكسية لمعرفة مدى تحقيق العاملين لمستويات الجودة والكم .
• يجب أن يكون المشرف جزء من نشاط التغذية الاسترجاعية لما في ذلك من فوائد , وإذا كان المشرف مهتم بجعل جميع العاملين ذوي خبرة وكفاءة في أقصى عدد من المهام يمكن استخدام قوائم مراجعة التغذية الاسترجاعية وذلك لجدولة المهام اليومية لتحقيق هذه الدرجة من الكفاءة ,  ويمكن أن تكون قوائم المراجعة نفسها في غاية البساطة أما الإضافات لها فتمثل فقط أهمية لتخصص التدريب وينبغي أن نذكر أن المشرف يكون معني ومهتم فقط بأداء الأشخاص داخل إدارة الإنتاج وتتحمل وحدة التدريب مسئولية كبيرة في استخدام التغذية الاسترجاعية .
الأدوات التشخيصية الحديثة المستخدمة لقياس الأداء التدريبي ...
* الأدوات التشخيصية لدراسة العمليات التدريبية .
وهي أدوات تساعد في صنع القرارات القائمة على الحقيقة ولكن يجب ملاحظة أن هذه الأدوات مجرد وسيلة وليست غاية ( هدف ) وقد تستخدم ( كلها أو بعضها ) لتطبيق الإدارة بالجودة الشاملة وهي 7 أدوات.
1- خريطة التدفق .(FLOW CHART ).
هي من أفضل الطرق التشخيصية وأهمها وتعتمد على الرسوم البيانية ومن خلال الأسهم يمكن توضيح تدفق العملية واتجاهها ويستخدم العديد من الرموز للتعبير عن كل عملية على حدة

وتعتبر خريطة التدفق غالبا الأداة التشخيصية الأولى التي تستخدمها عند تطوير أية عملية لأنها تعطي الصورة العامة للخطوات وتسلسلها وما يحدث فيها .
مميزات واستخدام خريطة التدفق :

1- توضح تدفق وتسلسل المهام في العملية 

2- توضح تدفق المستندات والأوراق 

3- تحول دون ازدواجية الجهود المبذولة 

4- تحدد المهام الضرورية وغير الضرورية 

5- تمكننا من عزل المشاكل وتجنبها 

6- توضح النقاط التي يمكن أن تكون مجالا لسوء الفهم 

7- توضح التغيرات التي تحدث 

8- تساعد في تدريب العاملين بشكل متطور.
2- كشف الحزم ( TALLEY SHEET ) 
هو ترتيب البيانات الأولية بألوب منظم .
مميزات واستخدام كشف الحزم .

1- يوفر بيانات خاصة بتكرار الأحداث 

2- يساعد على ترجمة الآراء إلى حقائق 

3- المحاولة الأولية لقياس سمات العملية 

4- يشير بدقة لأماكن العيوب وأسبابها

ويستخدم هذا الأسلوب لتجميع كم هائل من البيانات عندما تدعو الحاجة إلى مثل استعراض أسباب حضور المشاركين للبرنامج أو دراسة آراء واتجاهات المشاركين حول خيارات محددة .
3- خريطة باريتو ( PARETO CHART ) .
يطلق عليها الخريطة المختزلة ( الرمزية ) وهي خريطة عددية توضح أهمية التكرار النسبي للبيانات المجمعة .

إن الهدف الأساسي لخريطة باريتو هو معرفة القلة الأكثر حيوية وأهمية من بين الكثير المقيد.
 مميزات واستخدام خريطة باريتو .

1- تعزل العوامل التي يكون لها أكثر مردود .
2- تقيس تأثير التغييرات وتستخدم قبل وبعد التحليل .
3- توجه فريق العمل إلى اتجاه السير.
4- توجد تسلسل هرمي بنائي .

4- نموذج عظام السمكة : ( FISH BONE DIGRAB ) .
ويطلق عليه رسم السبب والتأثير وهو عبارة عن تعبير مرئي للعلاقة بين الأسباب ومشكلة معينة أو ظروف وأعراض ويتطلب هذا النوع من الأساليب التشخيصية ألا تخرج عن نطاق العملية التي تقوم بدراستها وتتأكد من موافقة الجميع على ما تفعله وتفهمهم للمشكلة تماما , كما يتطلب البحث دائما عن الأسباب العميقة في نظام العمل ( لماذا ؟ ) ثم ( لماذا ؟ ) ....
مميزات وأسباب استخدام نموذج عظام السمكة .
1- يفصل ويقسم القضايا المعقدة لوحدات يسهل التعامل معها .
2- يفصل بين الأعراض ( المظاهر ) وبين الأسباب .
3- يساعد فرق العمل في الوصول إلى الأسباب المحتملة .
4- يوفر الوقت الضائع في توجيه الاتهام ولوم الآخرين دون وجود سند قوي لذلك .
5- الرسم البياني المنتشر ( المبعثر ) SCATTER DIAGRAM .
هو عبارة عن تصوير مرئي عن قوة العلاقة بين متغيرين ( س – ص ) وكلما زاد اقتراب النقاط في النموذج كلما كانت العلاقة أقوى .
مميزات واستخدام الرسم البياني المنتشر ( المبعثر ) 

• وسيلة لاختبار هل يوجد ارتباط بين متغيرين , وما مداه ؟.
• يقيس تأثير تغير أحد العناصر لعملية ما على العنصر الآخر.
6- الرسم البياني المدرج . ( HISTOGRAM ).
هو عبارة عن مجموعة من الأعمدة الرأسية المتجاورة المتلاصقة أو المنفصلة يوضح توزيع وتنوع البيانات لعملية تدريبية في وقت معين ويعتمد هذا الأسلوب على جمع البيانات من مصادرها أو السجلات بتحديد العدد الملائم من الفئات وحدود كل فئة .
مميزات واستخدام الرسم البياني المتدرج 

• يوضح تنوع البيانات مما يساعد على تحديد قدرة العملية 

• يقارن قدرة العملية ومدى ملائمتها للمواصفات أو متطلبات العميل 

• تقسي تأثير التغيير عندما يستخدم في التحليل القبلي والبعدي 
7- الرسم البياني الخطي  RUN CHART .
يستخدم لعرض البيانات عند حدوثها ويتطلب ذلك وضع القيمة العددية الخاصة على هيئة نقاط عند حدوثها .
مميزات واستخدامات الرسم البياني الخطي .
• يوضح الأحداث بمرور الوقت .
• يتعرف على الاتجاهات .
• يوضح أي تغيير في العملية التدريبية .
• يقدم تحليلا قبليا وبعديا .
[image: image7.png]



* المبحث الثالث ؛ تحليل النشاط التدريبي للمتابعة والتقييم .

أولا : تحليل الوظيفة (العمل) :

هي عملية فحص مسئوليات الوظيفة بالتفصيل لتحديد المهام المكونة لها ، وقد تختلف التفاصيل والاتجاه حسب الغرض الذي من اجله تم تحليل الوظيفة.

1- تركيب الوظيفة : job synthesis .
تركيب الوظيفة هو الأسلوب الذي بموجب يتم فحص أي وظيفة أو مهمة جديدة وذلك العمل توصيف للوظيفة وبالتالي تحديد التدريب المناسب .

والنتائج الأولى لتحليل الوظيفة أو تركيب الوظيفية ذات الصلة الخاصة بالتدريب هي وصف الوظيفة وتوصيف الوظيفة .
2- وصف الوظيفة :  job description .   

بيان عام من العرض والنظام والمسئوليات والواجبات التي تشكل الوظيفة والتصميم الخاص بنموذج وصف الوظيفة النمطي محدد في النقاط التالية :
• المسمى الوظيفي :

لا بد أن يكوم المسمى الوظيفي محدد ومحكم ويعكس طبيعة الوظيفة.
• القسم والادارة :  

هذه المعلومات تساعد على تحديد المكان الذي تكون فيه الوظيفة مناسبة داخل المناسبة.

• موقع  الوظيفة :  يشر هذا إلى المكان الذي يقوم فيه شاغر الوظيفة بأداء مهامه بشكل معتاد والتي تدخل في تكوين الوظيفة وإذا كانت الوظيفة تتجولة عندئذ تذكر هذه الخاصية هنا .
• الغرض الرئيس من الوظيفة :

وجود بيان عن الغرض الرئيسي للوظيفة أو الهدف العام لها يعد أمر قيمته وذلك لتقدير الفائدة الناجمة من هذا في أداء أهداف الوحدة أو القيم الادارة .
3- توصيف أو ( مواصفات الوظيفة ) .
هي إعطاء بيان مفصل عن المعلومات والأنشطة الجسمانية والعقلية المطلوبة لتنفيذ المهام التي تشكل الوظيفة وقد تحتوي على النقاط التالية 
•ا لواجبات / المسئوليات / المهام :- المعرفة والإدراك – المهارات والقدرات – الاتجاهات ( ويعني المشاعر أو ردود الأفعال الوجدانية والشعورية نحو أو ضد شيء ما أو شخص ما والتي قد تؤثر على سلوك الوظيفة سلبا أو ايجابا .
ثانيا: تحليلات إضافية للوظيفة والمهمة .

1- التحليل الهرمي المتدرج للوظيفة .
2- تحليل الصعوبات والتكرار الأهمية .
3- التحليل الإجرائي .
4- تحليل النقاط الرئيسية .
5- تحليل الأخطاء .
6- تحليل الموضوعات والمعلومات .
7- تحليل المهارات اليدوية .
8- تحليل المهارات الاجتماعية .
9- تحليل الجمهور المستهدف .
10- معايير ومقاييس التدريب.
وتكون هناك مستويات للتدريب يمكن ملاحظتها كالتالي :

المستوى الأول :  يعني أولوية قصوى للتدريب حتى مستوى يضمن مستوى متقدم من المهارات والمعرفة دون القيام بالوظيفة بشكل متزايد وهذا معناه الفعل مزيد من التدريب (إفراط في التدريب).

المستوى الثاني  : يضع أولوية للتدريب حتى مستوى الكفاءة التي تضمن انجاز المهمة بدون مزيد من التدريب.

المستوى الثالث : المعدل المتوسط للتدريب يضع أولوية متوسطة لانجاز المهمة بشكل متكافئ مع مزيد من التدريب لدعم الأداء .

المستوى الرابع : يضع أولوية ضعيفة للتدريب من مستوى لا يوفر أكثر من أساس للتدريب على العمل والممارسة .

المستوى الخامس : يبين عدم الاحتياج إلى تدريب رسمي وان المهمة من السهل تعلمها أثناء القيام .

هناك ثلاث مراحل لهذا الشكل من التحليل .

1- تحديد المشاركين الذين سيتم أخذهم من المنشأة أو من خارجها

2- تحديد مستويات المعلومات مع اتجاهات وميول الجمهور المستهدف 

3- تحديد خصائص الجمهور المستهدف 

ثالثا : تحليل محتويات واحتياجات التدريب .

من الضروري أن يعمل  القائم على التدريب على دراسة نتائج بعض المعلومات والتحريات التفاعلية والمستقبلية .وقد تطورت المزيد من التحليلات لضمان أن التدريب الذي سوف يقدم وثيق الصلة بالموضوعات والاحتياجات وذلك لتجنب مشكلة التكرار والتطويل والإسهاب بلا معنى لأنه قد يكون هذا الإسهاب يؤدي إلى تكاليف عالية وعائد منخفض .

وغالبا ما ينتج من إعداد العامل لوظيفة ذات كفاءة أكبر من الوظيفة التي يتم إنجازها بالفعل عدم الرضا , هذا بدوره قد يؤدي إلى ترك العاملين لوظائفهم.
• يهدف التحليل الشامل لإيجاد قائمة  شاملة وتفصيلية وسجل بكل مهمة وكل مهمة فرعية تدخل ضمن مكونات العمل مع المعلومات والمهارات والاتجاهات المطلوبة لأداء المهمة الرئيسية والمهام الفرعية بفعالية .

وبالنسبة لتحليل المهام الرئيسية فإنها تعني بشكل رئيسي تحديد المهام الرئيسية في العمل وعمل التحريات والاستعلامات التفصيلية عنها ( وهو مكلف للغاية ) ( غير عملي ) أما التحليل المرتكز على المشكلات فإنه يهتم بجوانب الأداء الحالي التي لا تحقق المعايير والمقاييس المطلوبة .

• أما تحليل الوظيفة فيستخدم لعدة أغراض مختلفة التي تشمل اختيار الأفراد وتقييم الأفراد وتقييم الوظيفة والتدريب. وعندما يكون من الضروري تحليل الوظيفة فإن العديد من الأساليب التي تم وضعها بالفعل قد تستخدم ( المقابلات الشخصية – الاستبيانات المتدرجة ... ) ويتعين على المدرب أن يتعمق في الوظائف حتى يكتشف المزيد من الواجبات أو المهام المكونة لوصف الوظيفة .
[image: image8.png]



المبحث الرابع ؛ قياس العائد على رأس المال البشري 
من العملية التدريبية .

تكمن دائماً الصعوبة في قياس العائد من التدريب وهذا ما تعاني منه الكثير من المنشآت على مستوى العالم ومن خلال هذا الموضوع أود أن أوضح طرق علمية مستخدمة في قياس العائد من التدريب وذلك من خلال مختصين في هذا المجال وقد طبقت وكانت النتائج فعالة حيث أن للتدريب الكثير من الفوائد والتي يجب على أصحاب الأعمال معرفتها وتأثيرها على رأس المال البشرى وعلى العائد الإجمالي لعمله .

أولا : رأس المال البشري احد الأصول الرأسمالية :
القدرة الفردية الفطرية بالإضافة إلى القرارات التي يكتسبها واليت تعمل على زيادة  القيمة الاقتصادية المضافة في التخصصات المختلفة.

لقد عاشت الآلة منذ بداية عصر النهضة الصناعية ولفترة طويلة في مقدمة الأولويات عند بناء المشروعات ولكن مع الانفجار المعلومات والثورة الاتصالية والانطلاقة التكنولوجية الفائقة السرعة ظهرت الحاجة الشديدة إلى العقول الإبداعية والابتكارين للسيطرة على العوامل الثلاثة السابقة وتسخيرها لخدمة المنظمة.





الانطلاقة التكنولوجية
ومع إدراك الكثير من لأهمية تأثير العنصر البشري على إحراز النتائج إلا أن صعوبة قياس هذا التأثير جعلت الاهتمام برأس المال البشري ضعيفا.

ونتيجة للنقص في المهارات لتي تحتاج إليها منظمات الأعمال الحديثة، فقد اتجهت هذه المنظمات إلى الاهتمام بتنمية الموارد البشرية لمواجهة العجز في المهارات ونتج عن ذلك تحديد بعض القياسات الكمية التي يكمن استخدامها هذا المجال.

ثانياً : اقتصاديات المعرفة البشرية :

1- الإنسان واقتصاد المعرفة :

تواجه منظمات القرن الواحد والعشرين تحدي التعامل مع الانفجار والمعرفي وبصفة خاصة لبدئ التحول من الاقتصاد إلى الاقتصاد المعرفي ، لقد أصبحت إنتاجية الفرد هو الفيصل الحقيقي للنماء الاقتصادي للمنظمة حيث تعتمد على تحقيق الأرباح والمنافسة والبقاء في الأسواق.

ولا بد من وجود رابط قوي بين سرعة هذا التحول على مستوى القوى البرية والقوى الاقتصادية ويتطلب ذلك أحداث تغييرات جذرية في الهياكل الإدارية والتنظيمية والتسويقية والمعلوماتية .

ولا يمكن الاعتماد فقط على امتلاك الأفراد المعلومات كمقياس لاختيارهم للعمل ولكن لابد أن يشمل هذا المقياس الجوانب الكمية بما يضمن توفر القدرة على لاستخدام الأمثل للمعرفة.
ويعلم هذا المقياس على التنبؤ منحنيات التكلفة وإنتاجه قوة العمل وكيفية إدارة القوى البشرية، ويطلب ذلك أن يكون هناك قنوات بشرية ذات شفافية عالية بالإضافة آل القنوات التكنولوجيا لتنقل الايجابيات والسلبيات، وفي المقابل لابد أن تقوم نفس هذه القنوات بإعداد العاملين في الاتجاه الآخر بمستويات الأداء المطلوب تحقيقها  ويمن استخلاص فجوة الأداء من رصد وقياس الفرق بين حركة الاتجاهين – مع وجود نظام للمعلومات متطور يسهل المقارنة الدائمة للأداء المطلوب (المتوقع ) بالأداء العقلي من خلال تطبيق نظام Benchmarking 
2- اقتصاديات القدرة البشرية : Human Economic Ability 

من الخطأ النظر إلى الفرد على انه قوة روحية فقط، ولكن يجب النظر إليه على انه وحدة اقتصادية وروحية معاً، ومن الخطأ أيضا استمرار تطبيق القواعد المالية والمحاسبية السابقة التي تنظر الإنسان كعنصر تكلفة وتتجاهل القيمة الاقتصادية المضافة للعنصر البشري Human economic Add – Value ويمثل ظهور اتجاه ما يطلق عليه سجل لأداء والمواد البشرية H.R. Scorecard عاملاً مساعداً هاما لقياس مدى فاعليه رأس المال البشري وتأثيره على العائد الاقتصادي.
وإذا كان تقييم رأس المال البشري يعتمد على ما يمتلكه الفرد من معارف ومهارات واتجاهات إلا أن مدى استعداده لاستخدام ما يمتلكه بالتعاون مع الآخرين لصالح المنظمة والمجتمع هو الأساس في صناعة القيمة المضافة.

وتستطيع المنظمة بما لديها من مجموع الأفراد أن تبني طاقتها الفكرية من خلال  الادارية الاستخدام الأمثل لرأس المال الفكري لديها.
ورأس المال الفكري هو المحور الرئيسي الذي ينمي فاعلية المنظمة ويتكون رأس المال الفكري من عدة عناصر متشابكة وتشمل :
• رأس المال الفكري .

• ثقافة المنظمة.

• العلاقات التنظيمية والتسويقية.

• العمليات الإدارية .

ثالثا : القاعدة المعرفية لقياس العائد :

تمثل قاعدة  البيانات الأساس لصناعة القاعدة المعرفية لقياس العائد على رأس المال البشري:
1- أنواع البيانات .

- الهيكل التنظيمي .

- القوى العاملة وتاريخها ومواصفاتها.

- تحليل القوى العاملة.

- الموارد المادية.
• بيانات العنصر البشري.

- العوامل التي تؤدي للأداء الناجح.

- العوامل التي تؤثر سلبا على الأداء.

- العوامل التي تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها.
• بيانات عن علاقات المنظمة (الاحتياجات التوقعات)

- العملاء

- الموردون.

- المنافسون.

- أجهزة الإعلام .
• بيانات عن عائد الاستثمار :

- تحديد الأهداف والإغراض والانشطة

- تحديد القوى المنافسة في السوق وماذا يملكون.

- تحديد البيانات والمعلومات التي يحتاجها العاملون.
مع أن الكثير من المنظمات تعمل على جمع كل البيانات التي تقدم إعداد تلك البيانات والمعلومات الخاصة برأس المال  البشري.

ويجب إدراك المعلومات لا تتحرك تلقائيا ولكن يجب أن يتم ذلك في ضوء توفر ثقافة المعرفة، فلم يعد كافياً توفير الأجهزة الحديثة لتخزين البيانات والمعلومات ولكن لا بد من تطبيق النظم الخاصة بتداول وتقاسم وتبادل المعلومات والخبرات على جميع المستويات التنظيمية.
2- مستويات القياس :

يتم قياس الاستثمارية رأس المال البشري على ثلاثة مستويات:

• الفرد لمعرفة تأثير الأنشطة المختلفة على رأس المال البشري ومدى قدرته على تطويرها.

• وحدة المنظمة  لتحديد وتطبيق مستويات الإنتاجية والجودة وكذلك تحديد الفجوة  المطلوب التعامل معها.

• المنظمة .. الربط الدائم للعلاقة بين رأس المال البشري أهداف وأغراض المنظمة.
رابعاً : كيف يساهم رأس المال البشري في تحقيق الأهداف ؟
غالباً ما تفتقد إدارة المنظمات الكيفية التي تتعامل بها منع القوى العاملة كاستثمار يمثل قيمة مضافة للمنظمة ، حيث يتطلب ذلك إيجاد معادلة تربط بين جهود وقدرات العاملين مع العائد المالي ، ولم يعد المقياس التقليدي الذي ظل وما زال مستخدما وهو إجمالي قيمة العائد مقسوماً على عدد العاملين (خصائص العائد/ فرد) مناسبا لأنه يقتصر على توضيح النتائج لا يقترب من توضيح الأسباب التي أدت لهذه النتائج وأصبح من الضروري البحث عن أسلوب لقياس تأثير عمليات إدارة رأس المال البشري على أهداف المنظمة الكلية والجزئية وتستطيع المنظمة من خلال وضعها المالي والسوقي وأهدافها العامة (الكلية – Goals ) أن تؤثر على قدرات وحدات العمل المكونة للمنظمة (الأهداف الجزئية Targets ) ويتوقف النجاح في تحقيق ذلك على رأس المال البشري .

خامساً : المقاييس الكمية المستخدمة على مستوى المنظمة .

1- قياس العائد على رأس المال البشري :

كان سابقاً يستخدم مصطلح العمل طوال الوقت للعاملين طول الوقت ولكن  : Ete = Full Time Equivalent   تغير هذا المفهوم الآن ليشمل جميع أنواع العمالة .
2- القيمة الاقتصادية المضافة :

Human Economic Value Added (HEVA)
صافي ربح العمليات - تكلفة رأس المال (اسهمات جميع العاملين )  

3- تكلفة رأس المال البشري :

Human Capital Coast Factor (HCCF)

وهو من المقاييس الكمية الدقيقة لرقابة التكاليف لرأس الملا البشري في أي فترة زمنية بالمنظمة .

تكلفة رأس المال البشري  = الأجور + المكافآت والحوافر + العمالة غير المستديمة + الغياب +  دوران العمل .
4- القيمة الاقتصادية لرأس المال البشري .

Human Capital Value Added (HCVA)

ويقوم هذا المقياس بقياس متوسط الربح FTE
= العائد - (المصروفات + الأجور  والمزايا )

5- العائد على استثمار العنصر البشري :

{المصروفات -  (الأجور والحوافز + تكلفة الغياب و دوران العمل )}

العائد الحقيقي والذي يضمن الإنفاق المباشر وغر المباشر على رأس المالي 

وتوضح المعادلتان السابقان إلى انه في حالة إضافة التكلفة غير المباشرة فان ذلك يعني أن كل جنية يتم صرفة على تكلفة العنصر البشري ويضاف إلى المعادلة السابقة سوف يؤدي إلى الحصول على نسبة اقل لربحية رأس المال البشري. ويمكن من خلال المفهوم السابق أن تقوم بتصميم مقاييس إضافة يتم عن طريقها حساب أي تكلفة أخرى مثل التدريب، وهذا يؤكد العلاقة الوثيقة بين رأس المال البشري والربحية والإنتاجية.

6- القيمة السوقية لرأس المال البشري .

Human Capital Market Value (HCMV)

قيمة السوق  - قيمة الدفاتر المالية

ويطلق هذا المقياس من منظور السوق للأصول غير الملموسة مثل رأس المال البشري والعمليات التسويقية ويتأثر هذا المقياس كثيرا بتقلبات السوق ولذلك فان البعض يرى انه غير مفيد كمؤثر.

7- إحصائيات القوى العاملة :

ضرورة توفر بعض الإحصائيات الخاصة بالقوى العاملة والتي تحدد نسبة العمالة العارضة – أو الحديثة أو التي تدل العمل (معدل دوران العمل).

سادساً  : مقياس الأداء البشري 

The HR Scorecard
1- ما هو مقياس الأداء البشري ؟
إحدى الطرق الحديثة المستخدمة في مقياس نتائج أداء العاملين في المنظمة ومقارنتها بالإستراتيجية العامة للمنظمة ، ويهدف إلى استنباط وتحديد المعاصير والمؤثرات اللازمة لقياس كفاءة الوقى البري مساهمتها في تحقيق أهداف المنظمة.
ويتضح من خلال التعريف السابق مقياس الأداء البشري يمثل أداة ادارية تساعد المنظمة على :
- الاستثمار الأمثل للموارد البشرية.

- إدارة الموارد البشرية تركيزه استراتجيه وميزن تنافسية .

- التحول إلى استخدام الأساليب الرقمية لتحدي العائد من تطوير وتنمية الموارد البرية على النتائج المالية.

- وضع نظام لتحقيق التوازن الدائم بين ما تريده المنظمة وبين مواردها البشرية.

ومقياس الأداء البشري عنصر فعال يساهم في مساعدة المنظمة في المواءمة بين خفض التكاليف مع تطوير وزيادة الإنتاجية .

وتأتي أهمية مقياس الموارد البشرية نتيجة للإخلاف القديم والذي ما زال مستمرا حتى الآن بين أصحاب القرار في منظمات الأعمال وهو هل تستخدم سياسية الثواب (المكافآت ) أو سياسة العقاب (الخصومات) لتحفيز العاملين لمزيد من الإنتاج؟

ونظرا لان  المناقشة في هذا المجال كانت تتم في ظل غياب المعايير والمؤثرات المناسبة لاستخدام القرار المناسب استمر هذا الجدل :

وقد أدي غياب المقاييس والمعايير الكمية لقياس نتائج أعمال القوى البشرية إلى سيادة القرارات ذات الطبيعية العاطفية، حيث ركز الكثير من المديرين على الاهتمام بالوحدات أو الإدارات التي تعطي عائدا أو جهدا مباشرا يساهم في جانب المنظمة وق أدى ذلك بالطبع إلى أن تأتي إدارات أو وحدات الموارد البشرية في ذيل القائمة اهتمامات المديرين نتيجة لعدم قابلية أنشطتها للقياس.

وفي غياب عمليات القياس  غابت المعايير والمؤثرات أيضا التي يمن أن تستخدم في اتخاذ القرارات المناسبة وأصبحت هناك حاجة حقيقة للبحث عن أساليب رقمية حديثة تستطيع أن تقيس الأثر الحقيقي والملموس لتنمية الموارد البشرية وأثرها على الإنتاج.

2- الاستراتيجيات المختلفة لإدارة الموارد البشرية :
تواجد أقسام ووحدات الموارد البشرية صعوبة كبيرة في إدارتها وذلك صعوبة متابعة وقياس الأثر المتنامي لهذه الموارد وانعكاس ذلك على نتائج الأعمال وساد الفترة الأخيرة الاتجاهات الايجابية في التعامل مع الموارد البشرية حيث اعتبرتها الإدارة العليا في كثير من منظمات الأعمال من الأصول الهامة والرئيسية بل أن البعض أطلق عليها المورد الاستراتيجي .

والمقصود بالمورد الاستراتيجي هو خصوصية ملكية المنظمة لمجموعة من العالين ذات قدرة فكرية وعملية يصعب نقلها إلى جهات أو استنساخها .

3-2 خطوات بناء الإستراتيجية القياس للموارد البشرية :
الخطوة الاولى: كتابة سيناريو الأداء العام :

ويستخدم مصطلح سيناريو لتحديد الأشخاص ذات التأثير في نشاط الشركة وصياغة دور كل منها والعلاقات.

- تحديد الأشخاص ذات التأثير .

- تحديد مسئوليات ومهام كلا منهما.

- العلاقات بين الأشخاص.

- المؤثرات المستخدمة لقياس النمو.

- العوامل التي تقود النمو.
- العوامل المساعدة في النمو .
الخطوة الثانية: كتابة سيناريو لأداء الفرعي للموارد البشرية :

تعمل كل منظمة على إعداد سيناريو خاص للموارد البشرية كيفية ادراتها واستثمارها لتحقيق الأهداف المطوية ويتنافى دور الموارد البشرية في المنظمات التي تعتمد على الأفكار والابتكار .

الخطوة الثالثة : تصميم الخريطة الاستراتيجية :

ويتطلب ذلك تحديد الآتي :-

العوامل المحركة الأساسية للموارد البشرية وكذلك العوامل المساعدة لها تحديد المؤشرات العاجلة التي يمكن خلالها التعرف على النتائج وكذلك المؤشرات الآجلة .

ترتيب الانجازات اللازمة وحاليا حسب أولوياتها وفي نفس الوقت تحديد الانجازات المحكمة وكذلك الانجازات المستهدفة.

الخطوة الرابعة : صياغة الدور الاستراتيجي للموارد البشرية :

كما سبق أن ذكرنا في الخطوة الثانية من ضرورة أن تقوم المنظمة بإعداد سيناريو للموارد البشرية خاص بها طبقا لطبيعة عملها – حيث يتم صياغة الإستراتيجية الفرعية المناسبة لطبيعة عمل المنظمة ورحلة نموها .
الخطوة الخامسة :  صناعة الخريطة الإستراتيجية الفرعية للموارد البشرية :
وتبدوا هذه الخطوة أكبر قربا من تحقيق الانجاز حيث يتم تفصيل الطريق التي تربط بين العوامل المقارنة والعوامل المحركة , ويتم في نهاية هذه الخطوة رسم العلاقات الأخرى لكل العوامل المحركة والمعاونة التي تتضمنها خريطة الموارد البشرية حتى الوصول إلى الخريطة الكاملة.
الخطوة السادسة : تحديد نوعي المؤشرات العاجلة والآجلة فيما يخص العوامل السابق ذكرها الخطوة السابقة .
الخطوة السابعة : الاعتماد على الحدس والشعور الشخصي والقيام بالتخطيط الهادف :

غالباً ما يعتمد على الحدس في الشعور بتأثير العوامل المقارنة في دفع العوامل المحركة، وكذلك أيضا في التميز بني المؤشرات الخاصة بتلك العوامل , وفي هذه الخطوة يستطيع المدير عدم الاعتماد على الحدس والشعور الشخصي في القيام بالتخطيط الهدف ويجب أن تؤكد انه ليس معنى المرور بالخطوات السبع السابقة أن نجحنا بشكل مطلق في قياس النتائج التي يصعب قياسها.
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* المبحث الخامس ؛ تقييم التدريب بين التكلفة والعائد .

Training Evaluation Cost and Return
أولاً : التدريب بين الكفاءة والتكلفة :
Training – Efficiency And Cost
1- نظرة اقتصادية للعملية التدريبية :
يعتمد اختيار نظم التدريب على البحوث والخبرات التي تمت في مجال فعالية التكلفة، وفعالية التكلفة تعنى تحقيق الأهداف المطلوبة بأقل التكاليف وتتكون العملية التدريبية من ثلاثة عناصر رئيسية المدرب والمشاركة والعملية التدريبية.

وعملية اختيار المدرب المناسب للبرنامج تمثل عنصراً هاماً ومؤثراً في نجاح التدريب، ولا يمكن الاعتماد على القيمة التي يتقاضها المدرب كمعيار لجودة الأداء في البرنامج  وطبقا لموضوع البرنامج وأهدافه ونوعية ومستوى المشاركين يمكن أن تحدد موصفات المدرب المطلوب ولكنه يعطي مخرجات أفضل طبقاً لطبيعة البرنامج والمشاركين، في حين أن التكلفة (المدخلات) تكون اقل أو متساوية، ويجب عدم تجاهل العناصر الأخرى الهامة التي يجب توفرها في المدرب.
أي أن بعض المدربين يكونوا أكثر فعالية وأقل التكلفة من مدربين آخرين من حيث :

• إثارة اهتمام المشارك وزيادة درجة تعلم (مخرجات)

• مساعدة المشاركين على تحقيق الأهداف التدريبية (مخرجات)

• يحتاجوا إلى وقت اقل لتحقيق أهداف التعلم (مدخلات) .
• يحتاجوا إلى تكلفة اقل لتحقيق الأهداف (مدخلات) .

ونظراً لأهمية المدرب في العملية التدريبية، فهو يؤثر في فعاليات التكلفة من حيث تعظيم المخرجات وتقليل المدخلات، وأحيانا يمكن الاستعانة في البرامج التدريبية بمدربين مرتباتهم اقل من مدربين آخرين (مدخلات) ومع ذلك يكون تحقيقهم للأهداف التدريبية بنفس الكفاءة أن لم تكن أعلى، أي ا ن زيادة الإنفاق (في شكل أجور) لا ترفع بالضرورة من مستوى العملية التدريبية.

ولتعظيم العائد من العملية التدريبية يجب الاستعانة بالدراسات والأبحاث المتعددة في هذا المجال ، بالإضافة إلى الخبرات المكتسبة في مجال التدريب واستخدام طرق مختلفة للتعلم تؤثر على مدى تحقيق الأهداف في وقت أسرع وبتكاليف أقل.

2- الإدارة بالأهداف :

وفيها يفترض المدير أن المرؤوبين أهل للثقة وعلى مستوى عالي من الذكاء، وعلى هذا يمكن أن يطلب منهم ا لمشاركة في وضع الأهداف المطلوب تحقيقها لإدارتهم ويتفق الرئيس مع المرؤوبين بعد ذلك على مراجعة دورية لمتابعة ما تم تحقيه من الأهداف، وعادة ما يكافأ العاملين تبعاً لدرجة انجازهم للأهداف الموضوعة، وزيادة الإنتاج والعناية في الإدارة بالأهداف ترجع إلى أن اشتراك العاملين في وضع الأهداف يعطي لهم إحساس بالانتماء والقبول والأهمية، وهذه الطريقة تؤدي في النهاية إلى الرضا الوظيفي للعاملين.
والمقابل للإدارة في الأهداف في التدريب هو "عقد التعلم" وقد يقرر المدرب والمشاركون مجموعة الاهدافة المراد تحقيقها، وأحيانا يتم الاتفاق أيضا على الإستراتيجية التي سوف تتبع لتحقيق تلك الأهداف، والخطوة التالية هي تحديد طرق التقييم التي سوف تتبع خال العملية التدريبية في مراحلها المختلفة، ومن ثم تنتقل مسئولية تحقيق هذه الأهداف من المدرب إلى المشارك ، ولقد ثبت من التجارب أن هذه الطريقة تكون ناجحة مع المشاركة الذين لديهم درجة عالية من التحفيز وقدرة على الاعتماد على الذات ولكنها لا تحقق نفس درجة النجاح مع المشاركين الذين يعوزهم التحيز والاعتماد على الذات .

3- الجانب الاقتصادي لاختيار البدائل المختلفة :

لكي تستطيع المقارنة بين مخرجات التعلم وبين المدخلات المطلوبة لها فانه يفضل أن ننظر إلى هذه العلاقة من زاوية الكفاءة ، ويمكن لنا أن نعظم الكفاءة بتحقيق الأهداف المطلوبة بأقل قدر من التكلفة في اقل زمن ممكن – ويمكن تلخيص هذه العلاقة في المعادلة التالية : الكفاءة  = التكلفة × الزمن
لابد عند حساب هذه المعادلة أن نأخذ في الحسبان قيمة الأهداف الذهنية، المهاربة الحركية والوحدانية، أي أن تحقيق الأهداف لابد أن يتم بالصورة المطلوبة قبل البدء في حساب المعادلة ، وإلا أصبح قياس التكلفة والزمن غير ذي معنى، وبالطبع تقل تكلفة الأعداد كلما زاد عدد المشاركين ولا يمكن تطبيق هذه المعادلة إذا لم نحدد أهدافنا أولا ثم نحولها إلى أهداف يمكن قياسها حتى نستطيع أن نقيم كفاءة النظام.

اقتصاديات العملية التدريبية :

لا تراعى الكثير من وحدات التدريبية والمنظمات الإنتاجية والخدمية تناسب أجور العاملين مع تكاليف التدريب، إن تكاليف العملية التدريبية يمكن تقديرها بدرجة عالية من الدقة  إذا توفرت لدينا معلومات عن :
• مدى توفر المواد التدريبية والأدوات والأجهزة السمعية وتكاليف استهلاكها مقدرة بالساعة.

• وجود جهاز وظيفي مؤهل ومدرب وتكاليفه في الساعة.

• التكلفة الإدارية التي تحمل على البرنامج.

• مهارة التصميم والإنتاج لدى فريق العمل وتكلفتها مقدرة بالساعة.

• تكاليف عملية التقييم المطلوبة.

• تكاليف عملية المراجعة للتحسين للتأكد من تحقيق الأهداف الإدارية الموضوعة.

ويمكن حساب تكلفة المدرب تبعا لآتي :

• المرتب السنوي للمدرب أو للمدربين.

• تحديد عدد ساعات التدريب التي يقوم بها المدرب في العام (عدد أيام التدريب مضروباً في عدد تكاليف التدريب في ا ليوم)

• متوسط عدد المشاركين في البرنامج التدريبي/ ساعة.

• حساب تكلفة المشارك في  الساعة من الخطوة السابقة.

ثم يتم تحديد تكاليف المواد التدريبية لكل مشارك وبنفس الطريقة :

يمكن حساب تكاليف الأفلام التدريبية وأي مواد تدريبية أخرى، ثم يضاف إلى ما سبق التكاليف الأخرى من صيانة وخلافه.

على هذه الأمثلة توضيحات بسيطة لتقييم التدريب الإداري بمصطلحات استثمارية وهي توضح الطرق التي يمكن بهذا تكملة المراجعة النظامية والتفصيلية بالأسئلة السياسية فيما يتعلق بما إذا كان الاستثمار يزداد في القيمة أو ينخفض في القيمة أو ما إذا كان الاستثمار منطبقاً ، وهي تساعد على تقديم صورة كاملة للتدريب والإجابات على ا لأسئلة الموضوعة في البداية، هي جزء من الشق التجاري لإدارة التدريب الذي يمكن أن يساعد التحليل النظامي وحساب التكاليف على تقديمه.

ثانيا : ضبط حسابات وتكلفة التدريب :

1- السنة جرى العرف المحاسبي والاقتصادي، يتم تقسيم حياة أو عمر المشروع – أي مشروع- إلى عدد من السنوات يمسى كل منها السنة المالية حتى يمكن حصر نتائج نشاط المشروع خلال هذه السنة وموقفها المالي في نهايتها، وعادة ما تكون السنة المالية 12 اثني عشر شهراً، تبدأ من أول يناير وتنتهي بنهاية ديسمبر من نفس العام (التقويم الميلادي) وقد تبدأ  السنة المالية من أول يوليو حتى نهاية يونيه من العام التالي وتسمى سنة ميلادية متداخلة، هذا بالنسبة للمنظمات أو المشروعات حسب القوانين ونظم العمل السائدة في المجتمع وعلى مستوى التدريب وموازنته ففي أغلب الأحيان ترتبط السنة المالية للتدريب بالسنة المالية للمشروع حتى يمكن إدراج موازنة العامة للمشروع.

يبدأ أن هذا التقسيم لا يمنع من وجود فترات أو أجزاء من السنة المالية لتوزيع موازنة التدريب على فترات نصف سنوية أو ربع أو ثلث سنوية بغرض المتابعة والرقابة الدورية المستمرة.
الموازنة المالية للتدريب :
يتم إعداد موازنة التدريب قبل بداية العام التدريبي بحيث تراعي احتياجات التدريب والموارد المتاحة من قبل المنظمة والسؤال المبدئي.

• هل يتم تقدير اعتماد التدريب وموارده المالية في ضوء خطط واحتياجات التدريب؟

• هل توضح اعتماد التدريب ضمن موازنة المنظمة ثم يتم الإنفاق ولو كان الحديث عما ينبغي أن يكون فإعداد موازنة التدريب وتقدير إدارة التدريب من احتياجات وفقا لخطط وأهداف التدريب بحيث يرد الاعتماد المالي للتدريب موازنة المنظمة محققا لرغبات وطموحات وخطط التدريب .

ولكن واقع الأمر في العديد من المنظمات يكشف عن تقدير جزافي لاحتياجات التدريب لمالية فيتم إدراج اعتماد التدريب مسبقا ضمن موازنه المنظمة وعلى ضوء هذا الاعتماد تقوم إدارة التدريب بإعداد خطة التدريب وتحدد أولوياتها في ضوء الاعتماد المالي المتاح لها.
مم تتكون موازنة التدريب المالية ؟

تتكون موازنة التدريب المالية من جانبين :-

1- الموارد التقديرية .  2 ـ  التكلفة التقديرية .
الموارد المالية وتتكون من : -

1- الاعتماد المالي للتدريب ضمن موازنة المنظمة (ذاتي).
2- دعم المنظمات القومية والإقليمية والدولية (خارجي).
3- الإعانات أو التبرعات أو المنح (خارجي).

وإدارة التدريب الفعالة هي التي توسع من دائرة اتصالاتها وعلاقاتها بالمنظمات والهيئات القومية والإقليمية والدولية للحصول على الدعم المالي أو المنح التدريبية التي تساعدها على علاج قصور إمكانياتها الذاتية لتحقيق أهدافها.
عناصر الإنفاق (الاستثمار)
تنقسم عناصر تكاليف التدريب إلى :

1- نفقات استثمارية

2- نفقات تشغيلية 

النفقات الاستثمارية :
هي تكاليف تصرف لأجل الطويل يمكن استغلالها في عدد من البرامج والخطط التدريبية على مدار عدد من السنوات مثل :
1- تجهيز الآلات والمعدات .

2- إنشاء الدوائر التليفونية المغلقة .

3- آلات عرض الأفلام والشرائح .

4- إقامة مباني ومراكز التدريب .

2- النفقات التشغيلية :

وتنقسم إلى :
أ‌-  تكاليف مباشرة :

كافة النفقات التي تصرف لبرنامج تدريب معين، مثل : مكافآت المدريين المعدات الخاصة بالبرنامج والتسهيلات المقدمة للدراسيين مثل : الإقامة بالفنادق والزيارات الميدانية وغيرها.

ب‌- تكاليف غير مباشرة :

وهي تلك التكاليف التي أنفقت في إعداد وتجهيز البرامج التدريبية ويصعب تحميلها على برنامج ما ومنها : 

تكاليف تدريبية :
مكافآت مستشارين خارجيين لتصميم أو إعداد البرامج، مصروفات تدريب المدربين .

مصاريف مساعدة :

تتكون من النفقات التي تسهل تنفيذ برامج التدريب مثل : مكافآت تشغيل وصيانة الأجهزة المستخدمة في التدريب وأعمال السكرتارية والمصروفات الإدارية .
وبشكل عام فان استثمارات التدريب ونفقاته لها عدة بنود أهمها :

• الأجهزة والأدوات والمعدات ومقار التدريب (تحمل تكلفة كاستثمار طويل الأجل وتتحمل السنة المالية بالإهلاك، تكلفة الصيانة والتشغيل).

• مرتبات ومكافآت إدارة التدريب .

• مكافآت الإشراف .

• عبء المدربين (مكافآت – انتقالات – بدلات سفر)

• حوافز التدريب .

• مصروفات عمومية (بريد – برق – تليفون – مياه – كهرباء – صيانة .. الخ)

سجلات التدريب المالية :

وهي أيضا احد أدوات التسجيل والرقابة لتكاليف التدريب ومصروفاته من أهم هذه السجلات:

أ‌- سجل الأصول الثابتة :

والتي تم شراؤها كاستثمار طويل الأجل مثل المعدات والأجهزة التدريبية في هذا السجل نفتح صفحة لكل نوع من أنواع الأصول ونسجل في هذا السجل .

• تاريخ شراء الأصل .

• مصدر الشراء.

• قيمة الشراء.

• تكلفة التركيب.

• عمره الافتراض.

• معدل الإهلاك السنوي .

• تكلفة الصيانة المتعلقة بكفاءة الأصل وقيمته كخردة.

هذا يفرض أحكام الرقابة على الأصول الثابتة مع جردها سنوياً.

ب‌- سجل المصروفات الإدارية :

ويتم فيه تسجيل أعباء ومصروفات جهاز التدريب وأفراده من مرتبات ومكافآت بجانب المصروفات العامة كاستهلاك المياه، الكهرباء ، التليفون الخ بغرض تحديد العبء الثابت ومدى ملائمته لتحقيق الخطة.
3- تكاليف البرامج التدريبية :

ويتم من خلال تسجيل ومراجعة نفقات كل برنامج حسب أوجه الصرف الخاصة به.
سجل الإيرادات :

يتم في السجل تسجيل موارد التدريب أولا بأول من خلال حصر الشيكات المحولة للتدريب بالمبالغ والأرقام والتاريخ ومراجعة تحصيلها وتوفرها للإدارة للصرف منها.على انه من الضروري ترجمة التسهيلات المقدمة لإدارة التدريب في شكل نقدي لحصر كل الموارد المتاحة للتدريب.
4- ضبط ومراقبة التكلفة :
هناك أدوات للضبط والرقابة من أهمها :

• قواعد ونظم العمل بلوائح التدريب .

• التسجيل بالدفاتر ومراجعتها.

• سلطات الصرف والإنفاق.

• الجرد السنوي.

• مراقبة تحقيق الأهداف.
كما أن مؤشرات الكفاءة يمكن أن تحدد في ضوء إحصاءات ومقارنات تكاليف التدريب سواء بين البرامج أو سنوياً.أو من خلال مؤشرات :  

تكلفة المشارك / البرامج.

تكلفة المشارك / اليوم

تكلفة المشارك / الساعة 

تكلفة البرنامج .

قرار التدريب داخلي / خارجي .
 في كثير من الأحيان تكون إدارة التدريب في محل الاختيار أو التفصيل أو المقارنة بين قرار التدريب الداخلي أو الخارجي للدراسيين ويكون السؤال .

هل يرسل الدارسون للخارج للتدريب ؟ أم نستقدم المدرب إلى الداخل ؟
ومعاصرة التفضيل بين  التدريب الداخلي والخارجي ستنحصر في :
• الأهداف .

• التكلفة .

• التمويل المتاح .

• التسهيلات الأخرى .

يتم إعداد (حالة عملية) لعناصر تكلفة كل بديل وتعرض على المسئولين لاتخاذ القرار.

ثالثاً : تحليل وحساب تكاليف التدريب :
Avulsing And Calculating Training Costs
1- حساب تكاليف التدريب :
يجب أن يتم رؤية التدريب كعملية ايجابية وحية ومستمرة ، وثيقة الارتباط بالاتجاه السائد للنشاط مرتباً حسب الأولويات.

ويوفر التحليل وحساب تكاليف التدريب أساسا عمليا لإدارة العملية التدريبية ويتطلب ذلك التوضيح المستمر لدور وغرض التدريب ويضمن ذلك أن الأسئلة العامة الحيوية عن قياس اثر نتائج التدريب، تتم دراستها والإجابة عليها، ففي أحيان كثيرة لا تتكون الارتباطات مع مشاكل التجار الحقيقية واضحة وتكون الأهداف ذات صياغة تدريبة معقدة، وقد يطلق عليها مصطلحات سلوكية في حين ينبغي أن تكون مصطلحات تجارية.

ولكن ما هي الأسئلة الحيوية والأساسية للتحليل وحساب تكاليف التدريب ؟
هناك أسئلة كثيرة يتحدث عنها البعض في هذا المجال ولكن الأساس الحيوي منها:

• كيف يرتبط التدريب بالمشاكل (فنية  - تجارية -  إدارية )

• ما هو الدافع لاستثمار الأموال في مجال التدريب (قد يمكن استخدام مجالات أخرى مثل : تعديل القوانين أو اللوائح أو الخ )

• من توجد إجراءات أو توجيهات مالية أو تقديرات أو توقعات للتكاليف والعائد.

• هل تتم مراجعة التدريب بصورة تقيميه ومنتظمة من اجل ضمان تلبية الاحتياجات الحقيقة بتكلفة معقولة.

• هل هناك تقييم كافة قبل أثناء وبعد التدريب ؟
2- تكاليف التدريب :

  وهى التضحيات النقدية التي تقدمها الشركات نتيجة لوظيفة التدريب ولكن ه لمن الممكن على صورة دقيقة تماما لتكلفة التدريب الإجمالية مع العلم بان الكثير منها متدخل مع التكاليف الأخرى ؟ والإجابة على ذلك تتطلب طرح مجموعة أسئلة وهي :

• ما هي التكاليف التدريبية التي يمكن التعرف عليها؟

• كيف تنشأ وما مدى أهميتها ؟ من حيث ؟

• فعالية التكلفة هل  الأسلوب التدريبي اقتصادي بالنسبة للأسباب الأخرى.

• فائدة التكلفة كيف يرتبط التدريب بالفوائد المحتملة .

• تقييم الاستثمار (صلاحية وأهمية التدريب كاستثمار في ا لقوى العاملة)

• الصلاحية :تقييم – استبيانات – عمليات مسح اتجاه – أرقام .....

• تقييم التكلفة : كم تكلف – الميزانيات – الوقت – فقدان الانتاج ....

• تحليل التكلفة : فوائد الانتاج وأرقام الميبيعات والنوعية والمرونة....
وهذه الأسئلة يجب طرحها مع بعضها وليس متفرقة :

        ويجب طرحها في الوقت المناسب قبل وأثناء وبعد التدريب :

وسوف نركز على مهاجمة تلك الجوانب من السلوك الإداري التي تعوق التغيير والتدريب الفعال مثل التفكير التقليدي ونقص الصراحة وعدم الاستعداد للاعتراف بالنزاعات والتنافس المدمر.

ولكن السؤال الأهم هو مغزى الوصول إلى تحديد النقص، حيث يعتبر نقص القدرة على استخدام المعرفة المتاحة أكثر من أهمية من اكتساب المزيد ويجب الحذر أن نلجأ دائما إلى التدريب عند ظهور المشكلات حيث أن يجب أن يكون اتجاهنا إلى التفكير التدريبي من منطلق اقتصادي .
3- قياس الأداء :
يعتقد البعض أن كثيرا من الأسئلة والفوائد والنتائج لا يمكن إجابتها على المستوى الإداري بسبب استحالة قياس الأثر على المديرين الأفراد ومع انه هناك صعوبات ولكن ينبغي تذكر ثلاثة عوامل هامة :
• أنها يمكن أن تساعد على توضيح التفكير الإداري بصرف النظر عن القدرة على القياس بدقة .

• يمكن من خلالها استنتاج تقديرات مقبولة ويمكن الاستفادة بها.

• أن القياس غالبا ما يتم لفريق متشابه الوظائف (فريق مبيعات) ويمكن الاستفادة من ذلك على مستوى الفرد.

4- تقييم الاستثمار .
إن النتيجة النهائية لعملية التحليل كلها هي تقديم تقييم شامل للموقف الإجمالي باعتباره الأساسي من اجل القرارات الإدارية عن استثمار التدريب ويمكن رسم كثير من الخيوط معا من نوع المادة التي تم مراجعتها بالفعل ولكن ا لمصطلحات التجارية يكون من المحتمل تطبيق المنطق إجمالي على نطاق أكثر اتساعاً، وتوضح عدة أمثلة هذا النوع من التفكير الاستثماري الشامل.

السياسات البدلية من وجهة نظر استثمارية :
غالبا ما يكون الاستثمار في مدير فرد فيما يتعلق بدوره أو مشروع تدريبي ويوضح الاستثمار الكبير في مرحلة التدريب ولكن القليل في المتابعة والنتيجة هي :

أ- حاجز النقل .
يحتاج الفكر الاستثماري في التدريب إلى المفاضلة دائما بين البدائل المختلفة المنظمة أو المشتركة، فعلى سبيل المثال هل تتبنى الشركية الاتجاه الذي يركز على تدريب المديرين في الإدارة العليا فقط على وان يقوم هؤلاء المدرين بتدريب المرؤوسين بعد ذلك؟ أم يفضل تدريب ا لمرؤوسين؟ لاشك أن هناك صعوبات أساسية سوف تواجه المدير بعد تدريبه عندما يحاول أن ينقل الأفكار الجديدة إلى الآخرين العاملين معه ، حيث يوجد غالبا عداء ملحوظ داخل مجموعة العمل لإدخال أي شي جديد ليس لديهم أدنى عداء ملحوظ داخل مجموعة العلم لإدخال أي شي جديد ليس لديهم أدنى فكرة عنه، ولم يكن هناك أي استثمار في اعداد المجموعة لقبول التغير المطلوب، وتكتمل حلقات المشكلة عندما يشعر ولا يتم استثمارها بشكل جيد ويدرك جيداً انه على الرغم من أن الشركة لا تستغل استثمارها فيه إلا أن يستطيع الآن أن يفعل ذلك بسهولة بنفسه لان التدريب كان صحيحاً وناجحاً ولذلك فانه يترك الشركة التي لا تفشل فقط في استخدام استثماري التدريبي ولكن تفقد أيضا موردا بشريا فيماً، ويمثل هذا الاتجاه تضييعا للمال وسياسة استثماري سيئة، والبديل هواما الاستثمار المباشر في التدريب الجماعي حتى يتم تأصيل التغيير والأفكار الجديدة بصرف النظر عن دوران رأس المال، أو ترشيح مجموعات من العاملين للتدريب الفردي الذي يسمح بالتبادل السهل للأفكار فيما بعد، ويمكن أداء ذلك بواسطة مجموعات من الترشيحات من مجموعة واحدة في فترة قصيرة بدلا من الترشيحات من كل المنظمة على الأساس الوحيد للاحتياج الفردي.
ب- تكاليف عدم التوافق .
خط الاستثمار غير المتوافق في المستويات الأفقية في المنظمة ، ويتم توجيه كثير من الأنشطة التدريبية نحو الإدارة المتوسطة أو المشرفين وفي اغلب الأحيان تدخل أساليب إدارة غير متوافقة مع تلك التي فوقها أو تحتها، وتنعكس النتيجة في ردود فعل مثال (كان ينبغي على رئيسي أن يذهب في هذه الدورة) كما تنعكس أيضا في بناء عدم الرضا في الأجزاء الأخرى المنظمة وفي الإحباط من جراء عدم القدرة على تطبيق التدريب الجديد والحديث والطراز الإحباط أن هذا التدريب هام من اجل الدورة ولكنه ليس من اجل المنظمة المتكاملة، ويتم تقوية حواجز الاتصال كلما تكون المشاكل التي يتم أثارتها أكثر من المشاكل التي يتم حلها، ونظرة واحدة إلى هذا الضياع للاستثمار من النواحي المالية تكفي عادة لكي تؤدي إلى مراجعة صارمة للتدريب من حيث القيمة من اجل المال.

ج- تكلفة عدم التوافق .
يكون للاستثمار غير المتوافق مخاطر كبيرة في المستويات الأفقية في المنظمة ويتم تقوية حواجز الاتصال كلما كانت المشاكل التي يتم إثارتها أكثر من المشاكل التي يمكن حلها .

د- المنحيات الاستثمار.
تحليل التدريب الإداري هو مقارنة بسيطة للاستثمار في المستويات المختلفة أو في الإجراء المختلفة للمنظمة، ويوضح الشكل التالي منحنى استثماري عادي، وهذا الفحص البسيط يمكن أن يوضح في أحيان كثيرة عدد من التناقضات الواضحة من حيث الفشل في الاستثمار ، حيث تكون الاحتياجات اكبر أو حيث يكون الفشل أكثر احتمالا، ويوضح الشكل الذي يليه قائمة للأسئلة الأساسية عن  الاستثمار , ومن الممكن أن تكون منحنيات الاستثمار في بعض الشركات معكوسة تماماً.

رابعاً : ضبط التكاليف وموازنة التدريب :

الفرق بين الميزانية والموازنة :
الميزانية :

عبارة عن ملخص تاريخ لكل من الأصول أو المنافع الاقتصادية أو الحقوق التي تملكها المنشاة كنتيجة لبعض العمليات الحالية أو الماضية والالتزامات أو  الخصوم الناتجة عن العمليات الماضية والحاضرة والتي تتطلب تسوية عن طريق استخدام أصول أو تقديم خدمات.

الموازنة :

هي خطة مالية مستقبلية تغطي كل نواحي النشاط في المنشاة مقبلة، وتشمل قائمة دخل تقديرية – قائمة مركز مالي تقديرية – قائمة تدفعات نقدية تقديرية .

من هذا يتضح أن هناك فرق بين الميزانية والموازنة :
الميزانية .
1- ملخص تاريخ لبيانات قد تمت

2-تتكون من الأصول والخصوم وحقوق الملكية .

3- تعتمد على أرقام فعلية تاريخية. تظهر في الدفاتر والمستندات.
الموازنة .

1- ملخص لتقديرات مستقبلية.

2- الموازنة الشاملة تتكون من عدد الموازنات التقديرية – قائمة الدخل قائمة مركز مالي – قائمة تدفقات)

3- تعتمد على أرقام تقديرية تعتمد. على بيانات سابقة وتقديرات الخبراء .

وبناء عليه فانه عند إعداد الأسس العلمية لخطة التدريب فان الأمر يستلزم بالإضافة إلى تحديد مستوى البرنامج والدورات اللازمة والموقف التدريبي أن تحدد موازنة التدريب التقديرية ، وذلك لكي يمكن من خلالها مناقشة تخطيط الربح بمقارنة الإيرادات مع التكاليف للوصول إلى صافي نتيجة النشاط ، هذا ويستلزم ذلك تحديد نقطة التعادل لكل برنامج من برامج خطة التدريب (تخطيط الإيرادات – تخطيط التكاليف – تخطيط الربح ).

ولتخطيط الربح يتم تقدير الإيرادات وكذلك تقدير عناصر التكاليف .

هذا وتنقسم التكاليف إلى تكاليف متغيرة ( وهي تكاليف تتغير مع تغير حجم النشاط) وتكاليف ثابتة (وهي تكاليف لا تتغير مع تغير حجم النشاط) وفي حالة تساوي الإيرادات الكلية مع التكاليف الكلية (متغير + ثابت) يحقق المشروع التعادل.

الايردات  = التكاليف المتغيرة  +   التكاليف الثابتة .

موازنة التدريب :
• تحتاج خطة التدريب إلى موازنة وتخصصات مالية لتنفيذها شانها في ذلك بقية الأنشطة الأخرى.

• تعد موازنة التدريب على أساس ياردات وتكلفة كل برنامج على حده .

• يختلف حساب تكلفة البرامج الداخلية عن  البرامج التي تعقد في خارج المنشأة مع الأخذ في الاعتبار الزيادات التي قد تطرأ على التكاليف نتيجة ارتفاع الأسعار والضخم الذي يحدث من عام الآخر .

تكلفة البرامج التدريبية جميعها (خطة التدريب) .
أ‌- هناك برامج تدريبية تعقد داخل المنشأة .

ب‌- وهناك برامج تعقدها مؤسسات وبيت خبرة خارجية تشارك المنشأة فيها.

- هذا وتدمج التكاليف (أ) مع التكاليف (ب) لتحديد إجمالي التكاليف المباشرة للتدريب (جـ) (شفافة ......)

- يبقى بعد ذلك أن تحسب التكاليف غير المباشرة من واقع تقدير احتياجات إدارة التدريب من البنود التي لا يمكن تحميلها على برنامج محدد بذاته ، وهو ما يعرف باسم التكاليف غير المباشرة على برنامج معين (صيانة المباني – الآلات – المعدات – شراء الكتب ... الخ )

- وعندما تندمج بنود التكاليف الواردة في _(جـ) التكاليف غير المباشرة تنتج التكاليف العامة للتدريب .
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* المبحث السادس ؛ معايير ومؤشرات تقييم المدرب الفعال .
     يعتبر المدرب أحد أضلاع المثلث التدريبي الهامة التي تشكل ركيزة حيوية لنجاح العملية التدريبية، بل انه يمكن القول بان المدرب هو الركيزة الأهم فقد يستطيع ان يجعل من العملية التدريبية عملية ناجحة وإن لم تكن الحقيبة التدريبية كذلك أو لم تكن بيئة التدرب مساعدة له. ومن هذا المنطلق فأننا نطرح هنا بين يدي القارئ العزيز أهم المعايير التي ترى الجمعية السعودية للإدارة إنه يمكن استخدامه لتقييم المدرب وللتأكد من جاهز يته وقدرته على القيام بعملية التدريب الإداري على الوجه الصحيح.

يوجد الكثير من المعايير التقييمة للمدرب إلا أنه يمكن الاعتماد على المعايير الموضحة أدناه والتي تم جمعها وتصنيفها على ضوء ما وصلت إليه الكثير من الجهات المعنية بتقييم المدربين واعتمادهم. 

1. المؤهلات .
بما أن المدربين مختلفين في مؤهلاتهم فأنه من المهم أخذ هذا في الاعتبار عند النظر في مؤهل المدرب. وهناك ثلاثة مؤهلات في الغالب لا يخرج مؤهل المدرب عنها وهي: البكلوريوس والماجستير والدكتوراة. وقد روعي في استبانة التقييم هذا الاختلاف حيث أعطي المؤهل 21 درجة موزعت بين المؤهلات الثلاثة، لكل مؤهل سبع درجات.

2. دورات تدريب المدربين .
لا يعتبر المؤهل هو المؤشر الوحيد للمستوى العلمي للمدرب، ولذلك فقد تم اخذ التدريب الذي حصل عليه المدرب بالاعتبار، وخاصة تدريب المدربين.

3. الخبرة التدريبية .
تمثل الخبرة التدريبية جزء مهم من معايير الحكم على قدرات المدرب، حيث أنه من المعروف أنه كلما زادت خبرة المدرب كلما تحسن مستوى أداءه التدريبي.

4. المظهرالشخصي للمدرب .
لا شك أن مظهر المدرب وأعتناءه بشخصيته يمثلان مؤشراً مهماً في تقييم المدرب ولذلك لأنه يعتبر قدوة للمتدربين، بل ولأن الدراسات العلمية أثبتت أن المظهر الشخصي للمدرب يؤثر سلباً أو إيجابياً على مدى تقبل المتدربين لتوجيهاته ونصائحة والاخذ عنه. 

5. التحضير والاستعداد للتدريب .
يأتي التحضير والاستعداد للتدريب كمؤشر ممهد للأداء، حيث ينعكس التحضير والاستعداد على الاداء بشكل ملحوظ.

6. الأداء التدريبي .
يشكل الأداء التدريبي ... أهم مؤشرات تقييم المدرب ..
1- تقديم الجلسه .
يمثل التقديم للجلسة التدريبية أول المراحل العملية لأداء التدريب، حيث يتم فيها تهيئة المتدربين نفسياً لتلقي التدريب من خلال عدد من الإجراءات الموضحة أدناه، 
§ استدعاء الإنتباه.
§ الربط بما سبق.
§ توضيح المخرجات التدريبية.
§ توضيح هيكل الجلسة التدريبية .
2- العرض.
ومن المنطقي أن يكون الإلقاء هو ثاني مراحل الأداء حيث يبداء المدرب في إلقاء مادته العلمية من خلال عدد من الإجراءات العملية. وقد أعطيت هذه المرحلة ثمان درجات، بواقع درجتان لكل إجراء يستخدمه المدرب. وهذه الإجراءات هي كما يلي:
i. الشرح.
ii. النشاط.
iii. الملخص.
iv. الامثلة المستخدمة.
3- تيسير التعلم الجاعي.
من المؤكد أن المدرب ليس هو المصدر الوحيد للتعلم وأن منح المتدربين الفرصة ليتعلم بعضههم من بعض تمثل أحد أهم جوانب الأداء التدريبي المتميز. ولذلك فقد أعطيت عملية تيسير التعلم الجماعي ثمان درجات موزعت على عدد من الإجراءات التي تساعد في ذلك وهي على النحو التالي: 
i. كسر الحواجز/إذابة الثلج.
ii. التشجيع على الانفتاح.
iii. تشجيع المشاركة بالخبرات والتجارب و الاقتراحات.
iv. تحفيز المشاركين على طرح الاسئلة.
4- التغذيه العكسية.
التدريب عملية ذات إتجاهين حيث لا بد من التفاعل بين المدرب والمتدربين، ولذلك فقد حرصنا في هذا النموذج لتقييم المدرب أن نعطي التغذية العكسية اثناء التدريب ثمان نقاط بأعتبارها من العوامل المؤثرة في أداء المدرب. وقد تم توزيع هذه الثمان الدرجات على عدد من الإجراءات بواقع درجتين لكل إاجراء يستخدمه المدرب أثناء العملية التدريبية. وهذه الإجراءات هي كالتالي:
i. استقبال الملاحظات من الآخرين.
ii. إعطاء الملاحظات للمشاركين.
iii. الحيادية عند التغذية العكسية.
iv. ردود الأفعال نحو المشاركين الصعبين.
5- المراجعه.
يجب أن لا يكتفي المدرب بغلقاء المادة العلمية، وإنما عليه ان يتأكد من استيعابها من قبل المتدرببين وذلك من خلال المراجعة التي تتم بالربط والتلخيص. وقد أعطيت هذه المرحلة ست درجات في تقييم المدرب موزعة بالتساوي بين الإجراءات الثلاثة التي يمكن استخدامها أثناء المراجعة. وهذه الإجراءات هي كالتالي:
i. الربط بين الجلسة وأهداف الدورة
ii. تلخيص اهم الافكار
iii. الربط بالمواضيع المستقبلية.
6- الاختتام.
وتمثل هذه المرحلة آخر مراحل الأداء التدريبي حيث يتوقع من المدرب أن يختتم الجلسة التدريبية ببعض الإجراءات التدريبية التي تجعل التدريب أكثر فعالية. وقد حدد لهذه المرحلة ست درجان موزعة بين ثلاث غجراءات بالتساوي. وهذه الإجراءات هي على النحو التالي:
i. مراجعة النتائج.
ii. ملاحظات ختاميه.
iii. التمهيد للموضوع التالي.
7- التنوع في الوسائل التدريبية المستخدمة.
يعتبر استخدام الوسائل التدريبية المختلفة من أهم الأمور التدريبية التي يجب أن يعتني بها المدرب والتي لا بد أن تدخل في أي تقييم لأدء المدرب، وعلى المدرب أن يتاكد من استخدامه للمحاظرات، ولعب الأدوار، والحالات الدراسية، والافلام، والتمارين والاستبانات وغيرها. ولأهمية استخدام الوسائل التدريبية المختلفة سواء المذكورة أو غيرها فقد أعطيت عشر درجات يتم توزيعها حسب عدد للوسائل التي استخدمها المدرب وتنويعه في ذلك. 

8- التفاعل الإيجابي مع المتدربين.
إن مهمة المدرب لا تقتصر على تقديم المادة العلمية وشرحها واستخدام الوسائل المتنوعة في ذلك، وإنما تتعدى مهمة المدرب ذلك إلى التفاعل مع المتدربين وإعطائهم الاهتمام اللازم، واشعارهم بأهمية خبراتهم وآرائهم ومناقشة مشاكلهك حسب ما يتم طرحه عليه منها. وقد أعطي هذا الجانب عشر درجات حسب مستوى التفاعل. 

9- ضبط سير العملية التدريبية.
حتى يتمكن المدرب من تسيير الجلسة التدريبية على النحو المناسب فأنه لا بد من أن يكون قادراً على قيادة العملية التدريبية بالشكل المناسب بحيث يستطيع ضبط سير العملية التدريبية وخاصة البيئة الداخلية للقاعة، وذلك من حيث منع المقاطعات بأسلوب مناسب وكذلك منع الخروج عن الموضوع والحفاظ على المتدربين من الأنشغال بأشياء جانبيه. وقد تم تحديد عشر درجات لهذا العنصر من عناصر التقييم. 

10- إدارة الوقت بفعاليه .
إذا لم يتمكن المدرب من إدارة وقت الجلسة التدريبية بفعالية فانه سيضطر إلى أختصار بعض الوقت المخصص لمواضيع لاحقة، وهذا قد يؤثر على فعالية التدريب وتحقيقه لأهدافه بتوازن. وبناء على ما سبق فأنه من المهم أن يلتزم المدرب بدراسة وتوزيع وقت الجلسة التدريبية بتوازن مناسب مما يحقق الفعالية المنشودة. وقد اعطي هذا العنصر عشر درجات في نموذج التقييم المقترح.

11- استخدام لغة الجسم (الحركة) بشكل مناسب.
بالرغم من اختلاف الثقافات حول استخدام الجسم عند الحديث، إلا اننا في الثقافة العربية نجد لغة الجسم تمثل أحد المؤثرات التي تلعب دوراً كبيراً في إيصال الرسالة التدريبية. أن استخدام المدرب لحركة الجسم هو أحد المؤثرات النظرية على فعالية التدريب، ولذلك فأن عليه الوعي بأهية حركاته الجسمية سواء تلك المتعلقة بحركات الأيدي، أو الوجه، أو الجسم كاملاً من حيث الانحاءات والاستقامة. كما ان علية توزيع نظره بين المتدربين إلى اليمن تارة وإلى اليسار تارة أخرى دون أن يستمر في الحديث إلى جهة معينة لفترة أطول مما يجب بحيث يشعر الآخرون بأن المدرب قد أهملهم. وقد خصص لهذا العامل من عوامل التقييم عشر درجات بحسب الفعالية في استخدام لغة الجسم. وقد خصص لهذا العنصر من عناصر التقييم عشر درجات بحسب مستوى فعالية المدرب في استخدام لغة الجسم. 

12- صحة الالقاء (استخدام لغة سليمة وسهله).
تعتبر سلامة اللغة وبلاغتها من أهم المؤثرات في العملية التدريبية، ولذلك فأن الاهتمام بصحة الإلقاء - المتمثلة في استخدام لغة سليمة يسهل فهمها وتعبر عما يريد المدرب بشكل مناسب- قد شكل أحد معايير تقييم المدرب. وقد خصص لها عشر درجات بحسب سلامة اللغة وسهولة فهمها وتعبيرها عن المقصود.

13- توزيع المشاركات وإعطاء الفرصة لجميع المشاركين.
إذا كنا أعتبرنا التفاعل مع المشاركين أمر مهم للمدرب، فان الامر لا يتوقف عند ذلك تماماً وإنما يتعداه إلى العدل في توزيع المشاركات والاهتمام بالمشاركين بحيث يحصل كل منهم على فرصة للمشاركة، ولا يستحوذ بعضهم على الحديث وعلى وقت المدرب. ولهذا فأن العدل والانصاف في توزيع المشاركات والفرص يعتبر من العوامل المهمة عند تقييم المدرب وقد خصص له عشر درجات بحسب مستوى قدرة المدرب على تحقيق العدالة في هذا الجانب.

14- ربط الموضوع بالواقع العملي .
يمثل التدريب مقدمة للتحقق والتنبيه إلى بعض التجارب و الاحداث التي قد يتعرض لها المتدربين في الماضي أو المستقبل. ويبقى التدريب الذي لا يربط بالواقع العملي تدجريب نظري يصعب على المتدربين استيعابه وربطه بواقعهم. ونظراً لأهمية ربط موضوع التدريب بالواقع العملي كعنصر من عناصر تقييم المدرب فقد خصص له عشر درجات بحسب قدرة المدرب على هذا الربط واستخدامه للأمثلة الواقعية.

15- القدرة على تصحيح الأخطاء بالطريقة المناسبة.
لا يلتحق المتدرب بالبرنامج التدريبي وهو ملماً تمام الملماً تمام الإلمام بالموضع وغلا أصبح التدريب عبثاً بالنسبة له. وعلى هذا الأساس فأنه من المتوقع أن يخطيء المتدرب، ومن المتوقع أيضاً ان يكون المدرب قادراً قبول هذه الأخطاء وعلى التعامل معها بالطريقة المناسبة التي لا تسبب حرجاً للمخطيء ولا تضيع كفرصة تدريبية يستفيد منها المتدربين الآخرون. ولأهمية هذا العنصر في تقييم المدربين فقد أعطي عشر درجات في تقييم المدربين بحسب قدرة المدرؤب على التعامل مع الأخطاء.

16- الاستخدام المناسب لوسائل الإيضاح.
تختلف وسائل الإيضاح عن الوسائل التدريبية التي تم الحديث عنها سابقاً، فوسائل الإيضاح التي نتحدث عنها هنا هي أدوات التدريب المساندة مثل السبورة الورقية، والسبورة الحائطية والالكترونية، وجهاز العرض (بروجكتور)، والنسخ الورقية (HANDOUTS)، وغيرها. فقدرة المدرب على استخدام هذه الأدوات بفعالية وحسن استخدامها من العوامل التي تدخل بدون جدال في عناصر تقييم المدرب. ولأهمية هذا العنصر فلقد خصص له عشر درجات بحسب قدرة المدرب على الاستخدام المناسب لهذه الأدوات كل أدات في الوقت والموضوع المناسب لها.

17- وضوح وترتيب الخط .
قد يستخدم المدرب عدد من الادوات التدريبية، إلا أن فعالية استخدامها لا تكتمل إلا بوضوح وترتيب الخط المستخدم على كل منها. فالسبورة الحائطية أو الورقية نستخدمها للكتابة عليها، ومن المهم أن تكون هذه الكتابة واضحة ومرتبة بل وبخط حسن كلما أمكن، كما أن ذلك يمكن ان ينطبق على السبورة الإلكترونية أو برنامج البوربوينت إذ لا بد من ان يكون الخط واضحاً وببنمط مناسب وخلفية مناسبة وكمية مناسبة دون ان تكون مضغوطة او موضوعة بشكل عشوائي لا يساعد المتدرب على الاستفادة منها. ولهذا فقد خصص لهذا العامل من عوامل تقييم المدرب خمس درجات. 

18- حسن التعامل مع المتدربين.
يبقى المتدرب يحس عند وجوده في القاعة التدريبية بأنه يعود ولو لشيء بسيط غلى مقاعد التمذة، ولذلك فقد يظهر منه بعض المواقف التي تزعج المدرب، والتي يجد نفسه في حاجة إلى التعامل معها. وعلى هذا الاساس فأن المدرب مطالب بحسن التعامل مع مثل هذه المواقف وغيرها مما يصدر عن المتدربين، ولذلك نقول بأنه إجنالاً لا بد ان يكون لديه قدرة على التعامل الحسن مع انمتدربين وألا يتعالى عليهم او يشعرهم بالدونية لاي سبب مهما كان. بل أن على المدرب أن يتعامل مع المتدربين على أنهم أشخاص ذوي خبرة ولكنه ينقصهم بعض المهارات التي يفترض عليه تزويدهم بها. ولأهمية هذا المعيار فقد خصص له عشر درجات من درجات تقييم المدرب.

19- إجابة الاسئلة بشكل مناسب.
يرى كثير من المتدربين ان المدرب أكثر منهم خبرة ومعرفة بموضوع التدريب، ولذل فقد تجدهم في بعض الاحيان يمطرون المدرب بكثير من الاسئلة التي يتعلق بعضها بموضوع التدريب، والتي قد لا يتعلق العبض الآخر منها بموضوع التدريب، وقد تكون الإجابة في لقاءات قادمة من البرنامج التدريبي. ومن هذا المنطلق فأن المدرب يحتاج إلى الإجابة على ما يطرح من أسئلة سواء كانت لديه الإجابة الصحيحة أو لم تكن لديه، وهو مطالب هنا بحسن الإجابة وعدم التسلط على السائل أو الإطالة والتملص الواضح من الإجابة (ومن قال لا أعملم فقد افتى). ولأهمية هذا العنصر فقد خصص له في تقييم المدربين عشر درجات تقيس مستوى حسن إجابة الأسئلة.

20- تحقيق أهداف الدورة التدريبية.
يتوجب على المدرب أن يتأكد من حين لآخر من أنه يسير في الإتجاه الصحيح نحو تحقيقث أهداف الدورة التدريبية (البرنامج التدريبي)، ولهذا فلا بد من الربط بين مواضيع الجلسات والاهداف التدريبية في بداية ونهاية الجلسة التدريبية وتذكير المتدربين بها. وقد خصص لهذا العنصر عشر درجات نظراً لأهميته في ترابط سير العملية التدريبية.

21- تحقيق المعايير العالمية في التدريب.
تتجدد المعايير العاملية في التدريب من آن لآخر، ومن المتوقع أن يكون المدرب ملم بما يستجد من معايير عالمية في التدريب، وأن يعمل على تطوير نفسه فيها. 
22- نقاط تميز أخرى لم تذكر أعلاه.
حتى لا يترك المقيم أي جوانب تميز للمدرب قد لا يكون أحتوى عليها هذا التقييم، فأنه تم تخصيصي خمس درجات منه لأي نقاط تميز أخرى يمكن ان يلحظها المقيم.
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وختاما ..

كيف يجب أن يكون المُقيِّم للعملية التدريبية ؟

    تقريباً في نفس الوقت الذي تقرِّر فيه أن تقوم بعمليّة التقييم، يجب أن تملك فكرة جيِّدة عمَّن سيقوم بدور المُقيّم. في حال كان التقييم مفروضاً عليك، ربَّما كجزء من التقييم الإداري السنوي أو عن طريق برنامج تدقيق تطلقه عمليّة اندماج أو دعوى قضائية، قد لا تملك خياراً فيما يتعلَّق بالشخص الذي سيقوم بعمليّة التقييم؛ من جهة ثانية، في حال قمت أنت بالبدء بالتقييم بقرار ذاتي فستكون لك الحرية في اختيار الشخص أو الأشخاص الذين سيتولَّون مهمَّة التقييم.

   أحد أهمّ القرارات التي سيتوجَّب عليك اتِّخاذها هو اختيار الشخص المناسب الذي سيقوم بعمليّة التقييم، وغالباً ما يكون اختيار فريق ليقوم بعمليّة التقييم خياراً جيِّداً. الشخص أو الأشخاص الذين سيقومون بتقييم العمليَّات والإجراءات يجب قبل كلِّ شيء أن يكونوا مُؤهَّلين لتولِّي مهمَّة التقييم في كلِّ جوانبه: تمييز وتعريف البيانات، جمع البيانات، تحليل البيانات، الإحصائيات، استخدام أدوات القياس والتقدير مثل الاستبانات والمُقابلات، وعرض النتائج. يجب أن يكون المُقيّم جديراً بالثّقة ومقبولاً من قِبَلِ الأشخاص الذين قد تتأثَّر أعمالهم ووظائفهم بشكل مباشر كنتيجة لعمليّة التقييم.

   تأكَّدْ من أنَّ الشخص الذي ستسند إليه مهمَّة التقييم قد حصل على خبرة كافية في مجال تطبيق المعايير التي قمت بوضعها للموضوع الخاضع للتقييم، فعلى سبيل المثال إذا كنت تنوي تقييم كرّاسات المُدرِّبين، تأكَّدْ من أنّ المُقيّم يملك خبرة كافية في تطوير واستخدام كرّاسات المُدرِّبين؛ وفي حال كان مقصدك تقييم كامل عمليّة التدريب، عليك أن تتأكَّدْ من أنّ الشخص الذي سيتولَّى مهمَّة التقييم كان سابقاً مديراً للتدريب، ولديه المعرفة المُستقَاة من المصدر مباشرة حول الأمور التي يتطلَّبها سَير عمليّة التدريب. لا تقع في خطأ استئجار شخص من خارج الملاك فقط لأنَّه يملك اسماً كبيراً في حال لم تكن سمعته قد بُنِيت تماماً في المجال الذي يختصّ بالموضوع الذي تريد تقييمه، ولا تقم باختيار مُقيّم تتأتَّى شهرته فقط من كونه ضليعاً في أمور سياسات شركتك ويبدو أنه حالياً النجم اللامع في سماء الشركة. افحص بدقة وتمعَّنِ الخَيارات المُحتمَلة وراجعها مع الأشخاص الذين يقدّمون تقاريرهم إليك والذين من دون شك سيتأثَّرون بما سيقوله أو يفعله هذا المُقيّم. تأكَّدْ من أنّ الشخص الذي ستعيّنه لهذه المهمَّة يمتلك مهارات عالية في مجالات التبسيط والتوثيق والتواصل، وخُذْ كلَّ الوقت اللازم لشرح وتفصيل ما تريد أن يقوم به المُقيّم على وجه الدقَّة.
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