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المعهد العربي للتخطيط

قياسفيStakeholdersبالمنظماتالمصالحأصحابمطالباليومتزايدت•
صعوباتمنذلكيلاقيهمارغمالتدريبفياستثماراتهمنتائج

:التدريبفيالاستثمارمنالعائدقياسصعوبات

التعلمحدوثقياسصعوبة•

الفعليبالعملالتدريبموضوعارتباطمدى•

الفعليالعمللمكانالتعلمنقلفيالمتدربينمسئوليةعدم•

البياناتتوافرقلة•

اءدالأتطويرعناصرباقيعنالتدريبانعزال•
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:القياساشتراطات

.نظمةالمواستراتيجيةداءالأتطويرأنشطةبكافةالتدريبأنشطةدمج1.

.شاملةواقعيةقياساتوضع2.

قلنمسئوليةوتحميلهمالمنظمةمديريأكافةمعشراكةعلاقةإقامة3.

.التعلم
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الإطارأالعامألقياسأالعائدأمنأالاستثمارأفيأالتدريبأ

خمسأمستوياتأللقياسأ

ملخصألفائدةأالبيانات تركيزأالبيانات المستوىأونوعأالبيانات

مرضاؤهومدىالمشاركينرأي•

لتطبيقمتدربكلخطة•

التعلم

اتللمهارأاستخدامهمكيفية•

تطويرإلىتؤديالجديدة

البرنامج

برنامجأالتدريب•

المدربأ•

التطبيقات•

مناخأالتدريبأ•
"الصفحةأالسعيدة"

:أأالمستوىأالولأ

اأقياسأردأالفعلأأوأالرض
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قياسأمدىأماأتعلمهأالمتدربأ•

الاتجاهاتأ-

المبادئأ-

المعرفةأ-

الحقائقأ-

العملياتأ-

الإجراءاتأ-

الساليبأ-

المهاراتأ-

صعوبةأأالقياسأ•

أ-
ً
يجبأأنأيكونأموضوعيا

توافرأمؤشراتأقابلةأللقياس-

دربأالتركيزأعلىأالمت•
ووسائلأتدعيمأ

التعلمأ

:المستوى الثاني

قياسأالتعلم-

مدىأفعاليةأالبرنامجأ-
التدريبي

الهدافأالسلوكيةأ-
ريبيأالمحققةأللبرنامجأالتد

(السلوكأالجديد)
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يات قياس التغيير في سلوك•

العمل 

ه تطبيقات محددة لما تعلم•

المتدرب 

ء جلسات متابعة  بعد انتها•

اقع العمل  التدريب في مو

بيانات تظهر التطبيق •

وأسباب عدم التطبيق 

المتدرب 

مكانأالعملأ•

قتدعيمأالتطبي•

اتأتلبيةأالاحتياج•
التدريبيةأ

للمشاركين

مهاراتأ–مصارفأ)
(اتجاهات–

:المستوى  الثالث

لم قياس تطبيق التع•

التنفيذ •
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ى تحديد تأثير التدريب عل•

.داء العملأتطوير 

الأداء المطلوب للمؤسسة •

KPIS.

أثير التركيز على ت•

التدريب على 

جنتائالتحقيق  

:المستوى  الرابع

ب قياس تأثير التدري•

على العمل الفعلي
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: ينتج عن بيانات مثل•

توفير التكاليف -

زيادة المخرجات -

توفير الوقت -

تطوير الجودة -

زيادة رضا العميل -

زيادة رضا العاملين -

الاحتفاظ بالعميل-

سرعة الاستجابة -

يب تجميع البيانات قبل وبعد التدر •

وتحليل التطوير من عدمه  
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الفوائد المالية الناتجة عن •

التدريب بالمقارنة بتكاليف

التدريب 

ية تحويل البيانات إلى قيم مال-

القيمة الحقيقية للبرنامج -

%توضح في شكل نسبة -

د يركز على الفوائ•

ن المالية الناتجة ع

التدريب 

:المستوى  الخامس

ROI

لا البيانات غير الملموسة التي•

ةيمكن تحويلها إلى  قيم مالي

القيمة المضافة •

ب للتدريب بأسلو 

غير مالي

الفوائد غير 

الملموسة
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:الولأالمستوىأ

البرنامجعنالمتدربورضافعلردقياس
الاستقصاءات•
تطبيقعلىالمتدربينقدرةأوالتعلمعمليةتضمنلاالإيجابيةالفعالردود•

.لذلكاللازمالتدعيمحدوثأوالتعلم

:الحـــــــــل

.ةالفعليلالعممواقعفيالتعلمتطبيقبكيفيةخطةمتدربكليضعأنأهمية•

:الثانيالمستوىأ

التعلمقياس

التدريبيالبرنامجمنالمتدربتعلمهماعلىالتركيز•

البرنامجنجاحمدىلتحديدالقياساتأهممن•
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:المشكلة

.الفعليةالعملمواقعفيبنجاحالتدريبتطبيقضمانعدم•

الثالثالمستوىأ

التعلموتنفيذتطبيققياس

عدمهمنتعلمهلماالمتدربتنفيذمدى•

المنظمةنتائجعلىالكليالإيجابيالتأثيريضمنلا•
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:الرابعالمستوىأ

الفعليالعملنتائجعلىالتدريبتأثيرقياس
المكتسبةالمهارةوأالمعرفةلتطبيقنتيجةتحقيقهاتمالتيالفعليةالنتائجمعرفة•

.التدريبمن

:مثــــــــال

المستهدفةالعملنتائج•

الجـودة•

التكلفة•

الوقت•

العميلرضا•
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:المشكلة

بهذهريبالتدتكلفةمقارنةعدممعالتدريبمنإيجابيةنتائجتتحقققد•

.النتائج

:الخامسالمستوىأ

ROIالتدريبفيالاستثمارمنالعائدقياس•

ماليةقيمإلىالتدريبنتائجتحويل•

(للعائدالتكلفةةنسب)برنامجكلبتكلفةالتدريبلنتائجالماليةالقيممقارنة•

المقياسهذابدونأالتقييمدورةتكتمللا•
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نموذجأوعمليةأقياسأالعائدأمنأالاستثمارأفيأالتدريبأ

The ROI Model and Process

:الهـــــــدف

الشامليرالتغيعلىالبشريةالمواردوتطويرالتدريبمنوالعائدالتأثيرعرض•

.بالمنظمةداءالأتطويروبرامج
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نموذجأوعمليةأالعائدأمنأالاستثمارأفيأالتدريب
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التدريبأهدافوضع1)

Develop objectives of training
البرنامجنطاقتحديد•
فيهاالتأثيريجبالتيالعملقياساتتحديد•

:قبلمنعقدهوسبقمتكررأالبرنامجكانإذا
أومحتوياتهأهدافهمراجعةيجب•

ً
لجديدةاالتقييملاستراتيجياتوفقا

:الجديدالبرنامجحالةفي
البرنامجأهدافلوضعالتدريبيةالاحتياجاتتحليلبياناتاستخداميتم•

(4)المرحلةحتى(1)المرحلةمن
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منتوياتالمس)تستخدمسوفالتيوالقياساتالبياناتتجميعخطةوضع(2
(4حتى1

Develop evaluation plans and baseline data

البياناتتجميعأساليبتحديد•

البياناتلتجميعالزمنيالإطارتحديد•

:ROIالاستثمارمنالعائدتحليلخطةوضع

التدريبتأثيرعزلأأساليبتحديد•

ماليةقيمإلىالبياناتتحويل•

التكلفةفئاتتحديد•

المستهدفةالاتصالات•
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التدريبأثناءالبياناتتجميع(3

Collect data during training
البرنامجتطبيقفيالبدءبعد•
التدريببعدالمتابعةبياناتتجميع(4

Collect follow up data after training

تقييمهسيتمالذيالبرنامجاختيار•

تالسجلاأبياناتأوالشخصيةالمقابلات–الاستقصاءاتيستخدم•
للمنظمةالرسمية
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التدريبتأثيرعزلأ(5

Isolate the effect of the training
(ROI)فيالمستخدمةالاستراتيجياتأهمأحد•

:خلالمن

للتجربةمجموعةاختيار•

المتدربونأتقديرات•

Trendالاتجاهاتخطتحليل• line analysis

المديرينتقديرات•

الداخليونأالخبراءتقدير•
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Controlتجربةمجموعةتكوينحالةفي group

.التدريبتلقتالتيالمجموعةداءأبياناتتجميع•
سنفولهاالتدريبعلىتحصللمالتيالمجموعةداءأبياناتتجميع•

.الولىالمجموعةخصائص
.التدريبتلقيوبعدقبلالمجموعتينداءأمقارنة•
.عدمهمنالتدريبعلىحصلتالتيالمجموعةداءأتطويرمدىتحديد•
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ماليةقيمإلىالبياناتتحويل(6

Convert data to monetary values
ماليةقيمإلىالتدريبنتيجةتأثرتالتيالبياناتتحويل•

:ذلكأهمية

ROIثمارالاستمنالعائدلتحديدالتدريببتكلفةالتدريبفوائدمقارنة•

Trainingالتدريبتكلفةتحديد(7 costs

ROIاحتسابيمكنحتىبدقةيحتسب•
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:هـــــــام

:وضعهايتمماليةقيمإلىالبياناتبعضتحويلتعذرإذا•

(العاملينأوالعملاءرضازيادة)فيهاالتأثيرتمعملكنتائج-

Intangibleملموسةغيركفوائدتوضعأو(8 benefit

ROIالتدريبعلىالاستثمارمنالعائداحتساب(9
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التدريبتاثيردراسةنتائجتحديد(10

Generate an impact study

الدراسةمنالنهائيةالاستنتاجات•

الدراسةبنتائجتقريرينإعداديتم•

العلياللإدارةمختصرتقرير:الولأ

Stakeholdersبالمنظمةالمصلحةأصحابلجماعةتفصيليتقرير:الثاني
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والعائدالتكلفةومعدلاتالاستثمارمنالعائدقياستعريف

Basic concept of ROI

الاستثمارمنللعائدالساس يالمفهوم
لكوذوالتدريبالداءتطويرحقلفيعادةالمفهومهذااستخداميساء•

:يتضمنعندما
للتدريبموضوعيةغيروبياناتغامضةفوائد-

منرللتطويالفعليةالقيمةيظهرأنيجبالاستثمارمنالعائدقياس•
منهالحقيقيةيةالمالوالفوائدبالنتائجالتدريبيالبرنامجتكلفةمقارنةخلال
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Benefitالمستخدمةالقياساتأهم – cost ratio

=التكلفةإلىالعائدنسبة•

1:1=النسبةكانتإذا•
التكلفة=الفائدةفإن•

2:1عادةوتكتب2=النسبةكانتإذا•
دولار2منهالعائدكانالتدريبعلىأنفقدولاركلأنإلىتشير•

قيمةأالفوائدأأالناجمةأعنأالتدريبأ
تكلفةأالتدريب
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:مثــــــــال
بهانوالمشرفيللمديرينالقيادةمهاراتعلىتدريبيبرنامجالشركاتإحدىعقدت•

منهالفوائدلتحديدالبرنامجحضورأبعدداءالألتقييمقياساتاستخدامتم•

دولار1.077.750هيالبرنامجبعدالولىالسنةفيالفوائدكانت•

دولار215.500للبرنامجالكليةالتكلفة•

5:1=التكلفةإلىالعائدنسبة•

:ذلكمعنى

دولارات5منهالعائدكانالقيادةمهاراتعلىالتدريببرنامجفياستثمارهتمدولاركل•

1.077.750
215.500
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Theالاستثمارمنالعائدصيغةقياس(2 ROI formula

%ـــــ=100×=الاستثمارمنالعائد•

يبالتدرأتكلفة–التدريبمنالفائدة=التدريبمنالفائدةصافي•

:مثــــــال

•ROI%=×100=400%

صافيأالفائدةأمنأالتدريبأ
تكاليفأالتدريب

1.077.750–215.500
215.500
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الخطواتأالساسيةألتقييمأالعائدأمنأالاستثمارأفيأالتدريب

التدريبأهدافتحديد(1

Develop Training Objectives:
للقياسالساسيةالقاعدةيعتبر
التدريبفيالاستثمارمنبالعائدالهدافارتباطكيفية
:الهداففوائد

.البرامجتصميم•
.المتدربيناختيار•
.والمتدربينالتدريبمنالمتوقعةالنتائجتحديد•
.التدريبلهميةبالمنظمةالمصالحأصحابإدراك•
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المنظمةبأهدافالتدريبأهدافربط(2
Linking training objectives to organizational objectives

:النتائجتحقيقمدخلخلالمنذلكيتم
The result-based approach
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Levels of Objectivesمستوياتأالهدافأ

التركيز المستوى 

وصيلتعنالمتدربينأفعالوردودرضامنالمحددالمستوىأتحديد•

.إليهمالتدريب

الرضا/الفعالردود(1)المستوىأ

.نالمتدربيلدىتطويرهايجبالتيوالمهاراتالمعرفةتحديد• التعلم(2)المستوىأ

عرفةالمتطبيقخلالمنتغييرهايجبالتيالسلوكياتتحديد•

.التدريبانتهاءبعدالعملمواقعفيوالمهارة

والتنفيذالتطبيق(3)المستوىأ

تطبيقلنتيجةتتغيرأوتتطورأسوفالتيالعملقياساتتحديد•

.الواقعأرضفيالتدريب

العملعلىالتأثير(4)المستوىأ

ةومقارنالتدريبتطبيقمنالاستثمارمنمحددعائدتحديد•

.بالعائدالتكلفة

ROI(5)المستوىأ
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والمهارةالمعرفةزيادةقياس

Theللتعلمأهدافأفضل best learning objectives

وقياسهاملاحظتهايمكنالتيالسلوكياتتصف•
للنتائجموجهة–بعنايةمكتوبة–محددة•
للتدريبنتيجةالمتعلمبهيقومأنيجبمابدقةتحدد•

:مكوناتثلاثةعلىتحتويأ
.التدريبنهايةفيأدائهمنالمتعلمسيتمكنالذيما:الداء1.
.خلالهامنالمهمةالمتدربسيؤديالتيالظروف:الشروط2.
.العمللداءالضروريأالاحترافومستوىأدرجة:المعيار3.
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:التعلمأهدافمنأنواعثلاثة

لمفاهيمواوالمصطلحاتالعملياتعلىالمتدرباطلاعمدى:والإدراكالوعي•
.بعملهالخاصة

الخ..والعملياتللمفاهيمالعامالفهم:المعرفة•
(القلعلىالساسية)المهاراتإطهارعلىالقدرة:الداء•

:(2)المستوىألهدافأمثلة
:التعلم

.القيادةونظرياتنماذجومناقشةتحديديمكنه•
منأييحددأنيستطيعللاتصالسيناريوهاتعشرةتقديمخلالمن•

.%100بنسبةتطبيقهاعليهيجببالعميلالاتصالعمليةخطوات
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التعلمتطبيقأهدافلوضع:مثال

العملفيوالمهاراتالمعرفةتطبققياس

Theالتطبيقأهدافأفضل best application objectives
.للقياسوالقابلةالملحوظةالسلوكياتتحديد•
.بدقةومكتوبةالنتائجلتحقيقموجهة•
.للتدريبنتيجةبتغييرهالمتدربسيقومالذيماتحدد•

:مكوناتثلاثةعلىتحتويأ
انتهاءمنةملائمفترةبعدتغييرهأوبأدائهالمتدربسيقومالذيما:الداء•

.التدريب
.خلالهامنالمهمةالمتدربسيؤديالتيالظروف:الشروط•
.المهمةلتأديةاللازمةالاحترافومستوىأدرجة:المعيار•
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:التطبيقأهدافأنواع
.والعملياتبالمفاهيمالمعرفةتطبيق•
.السلوكياتتغييرعنالناتجةالمهارةواستخدامإظهارعلىالقدرة•
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:الرئيسيةالسئلة
ل؟العمفيستنفذالتيتطويرهالمالتيأوالجديدةالمعرفةما•
المهارة؟تطبيقتكراريةمدىما•
تؤدى؟سوفالتيالجديدةالمهامما•
تطبيقها؟سيتمالتيالجديدةالخطواتما•
ستطبق؟التيالجديدةالإجراءاتما•
ستطبق؟التيالجديدةالعملياتما•
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(3مستوىأ)التطبيقلهدافأمثلة

واقفمكلفيبالعملاءالاتصاللعمليةالساسيةالخطواتتطبيق1)
.العملاءمعالتعامل

بالعملاءالالاتصعمليةفيالثقةيفتقدونأالذينالفريقأعضاءتحديد2)
.العمليةتطبيقعلىوتدريبهم



المعهد العربي للتخطيط

(4مستوىأ)العملعلىالتدريبتأثيرلهدافأمثلة

%18الصناعةمعدلإلى%25السنويأالمعدلمنالعملدورانتقليل1)
.واحدةسنةفي

.شهورأستةفي%3إلى%5السبوعمتوسطمنالغيابتقليل2)



المعهد العربي للتخطيط

Evaluationالتقييمأهداف Purposes

التدريبأهدافإنجازنجاحمدىتحديد1)

التدريبيةالعمليةوضعفقوةنقاطتحديد2)

العرضأساليب•

التعلممناخ•

البرنامجمحتويات•

التعلممساعدات•

البرنامججدولأ•

الميسر•



المعهد العربي للتخطيط

التدريببرنامجمنالناتجةبالفوائدالتكلفةمقارنة(3
البرنامجتكلفةفاعليةتحديد•
بالعائدالتكلفةمقارنة•
ROIتحديد•
للتدريبالإدارةتدعيمزيادة•
.التدريبمنالفائدةلزيادةالتعديلاتإجراء•

:المستقبلفيالبرامجفيالمشاركينتحديد(4
.للبرنامجالعمليالتطبيقمدىتقييم•
.التعلمنقلعقباتتحديد•
.التدريبفيالمشاركةعلىالمحتملينالمتدربينمساعدة•



المعهد العربي للتخطيط

ينوالتمارأالاختباراتالدراسية،الحالاتووضوحشرعيةمدىاختبار(5
التدريبفيالمستخدمة

.التدريبيالبرنامجفيالمستخدمةالتفاعلأنشطةملاءمةمدى•

أالمتدربينأكثرتحديد(6
ً
:التدريبفينجاحا

فيوالمهاراتةالمعرفوتطبيقالتعلمفيإخفاقاوالكثرتميزاالكثرتحديد•
.الفعليالعملمجال

توالمسئولياالمهاممنمزيدإضافةأونقلترقية،إمكانيةتحديد•
.للمتدربين



المعهد العربي للتخطيط

للمتدربالمقدمةالساسيةالنقاطتدعيم(7

.المتدربونأحققهاالتيالنتائجقياس•

.التدريببعدمنهممطلوبهوماإلىالمتدربينتوجيه•

المستقبلفيالتدريبيةالبرامجتسويق(8

.محددةبرامجعلىالمتدربينإقبالأسبابتحديد•

.ةالمستقبليللبرامجالتسويقاستراتيجيةوضعفيالمساعدة•

معينةلمشكلةالملائمالحلهوالتدريبكانإذاماتحديد(9

.التدريبلهايصلحلامشكلاتلتصحيحالتدريبتوجيهعدم•

.الداءلعيوبالخرىأالسبابتحديد•

.معينةحالاتفيعدمهمنالتدريبأهميةتحديد•



المعهد العربي للتخطيط

القراراتاتخاذفيالإدارةلمساعدةبياناتقاعدةإنشاء(10

.التدريبمستقبلتحديد•
.التدريبمسئولياتتحديد•
.بالتدريبالقائمينفاعليةتحديد•
.المدربيناختيارإعادة•
.للتدريباللازمةالمواردتحديد•



المعهد العربي للتخطيط

البياناتتجميعلخطةمثال

..................................:المسئولأ.....................:البرنامجاسم

(و)المسئولية  (هـ)التوقيت  مصادر 
(د)البيانات 

أساليب 
تجميع 

(ج)البيانات 

القياسات 
(ب)

أهداف البرنامج 
(أ)

المستوى 

المدرب بعدأانتهاءأ
يومينأمنأ
البرنامج

المشاركونأ استقصاء متوسطأجودةأ
امجأتنفيذأالبرن

لاأتقلأعنأ
2/4

الرضا/ رد الفعل
فعلرد•

إيجابي
التطوير•

المقترح

(1)



المعهد العربي للتخطيط

التعلم(2)
المهارةاكتساب•
المهاراتاختيار•

الدوارلعب•
السيناريوهات•
لاستخدامعرض•

المهارة
:مثال
14استخدام•

للبيعمهارة
رالتأثيوخطوات

.العملفي

ةأممارسةأالمهارأ
عمليا

الميسرجاثناءأالبرنامالمشاركونأ

يذوالتنفالتطبيق(3)
المهارةاستخدام-
تكرارية-

الاستخدام
العقباتتحديد-

فاعليةقياس•
المهارةتطبيق

العقباتتحديد•

جلساتأ
يذأمتابعةأالتنف

استقصاءات

شهورأبعدأ3المشاركونأ
البرنامج

المنسق
الميسر



المعهد العربي للتخطيط

التدريبتأثير•(4)
.العملعلى

.المبيعاتزيادة•

المبيعاتقياس•
.السبوعية

سجلاتأتوجيهأالداء
المبيعات

شهورأبعدأ3
البرنامج

منسقأ
التدريب

(5)ROI
فالمستهدالعائد-

التدريبمن
.القلعلى25%

التعليق•



المعهد العربي للتخطيط

:ROIتحليللخطةمثال

...................:التاريخ..................:المسئولأالبيعمهارات:البرنامجاسم

ABCDEFGHعمود 

بنود البيانات
(4)مستوى 

اساليب عزل 
مجتأثير البرنا

ل أساليب تحوي
البيانات إلى
قيم مالية

الفوائد غير فبنود التكالي
الملموسة

يل إلى من سيتم توص
التقرير النهائي

هل توجد 
مؤتمرات أخرى 

التعليق

المبيعاتأ
لأالسبوعيةألك
فردأمنأ
العاملين

تحليلأمجموعة
المراقبة

المناقشاتأ*أ
المباشرة

استخدامأ*أ
ةنسبأالربحي

المدربأجر•
المواد•

التدريبية
الطعام•

والضيافة
التسهيلات•
مرتبات•

المتدربين
تكلفة•

التنسيق
تكلفة•

الإشراف
تكلفة•

التقييم

العملرضا•
رضا•

العاملين

المتدربونأ
مديريأالإداراتأ•

يعاتالمرتبطةأبالمب
مديرأإدارةأ•

المبيعات
مديروأالإداراتأ•

العليا
العاملونأفيأ•

التدريب
المدرب-
المنسق-
المصمم-
المديرون-

----لاأتوجد
----
----
----
----
----
----
----
----
----
----
----
----
----



المعهد العربي للتخطيط

:ماليةقيمإلىالبياناتتحويلأساليب

.التكاليفتقليلأوالربحيةفيإسهاماتإلىالمخرجاتبياناتتحويل1.

.ماليةاييركمعالهالكأوالمرفوضةالمنتجاتمثلالجودةقياساتتكلفةاحتساب2.

.ماليةفوائدأوأجورأإلىللوقتالعاملينتوفيرتحويل3.

.فوالتكاليالربحيةعلىتأثيرهاومدىماليةلقيمالعملاءشكاوىأتحويل4.

.للمقاييسالماليةللقيمةالخارجأوبالداخلالاستشاريونأتقدي5.

يةالتقديرأالتكلفةأوبالقيمةالخاصةالخارجيةالبياناتقواعداستخدام6.
.للبيانات

.للبياناتالماليةالقيمةأوللتكلفةالمتدربينتقدير7.

.والمديرينالمشرفينتقدير8.

.التدريبفيالعاملينتقدير9.


