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 ملخص

 
یيعالج ھھھهذاا االبحث إإشكالیية قائمة في كثیير من االمؤسساتت االعامة وواالخاصة في مجتمعاتنا االعربیية٬،        

 وولا سیيما االخلیيجیية منھها٬، حیيث یيتم صرفف مبالغ كبرىى بھهدفف تحسیين االأددااء في حیين تبقى تلك االمؤسساتت تحت
خط االمستوىى االمطلوبب بسبب حصر تركیيزھھھها على مقداارر االتعلم االمكتسب من االتدرریيب وواالتوقف عند ھھھهذاا 

االمستوىى٬، فھهنا تأتي أأھھھهمیية ھھھهذاا االبحث االذيي یيبرزز االحاجة إإلى ااعتمادد مبدأأ قیياسس االعائد عن االتدرریيب االذيي یيسمح 
ویير وواالتدرریيب لموااررددھھھها االبشریية. وومن للمؤسساتت بتحدیيد ااحتیياجاتھها االتدرریيبیية قبل االبدء في تطبیيق براامج االتط

ھھھهنا یيتناوولل االبحث االقضایيا االمركزیية االآتیية: أأھھھهمیية قیياسس االعائد عن االاستثمارر بطرقھه االحدیيثة٬، ووإإبراازز حاجة 
إإلى مباددئئ ووآآلیياتت قیياسس االعائد عن  -وواالخلیيجیية خصوصاً  -أأسوااقق االعمل وواالمؤسساتت االحكومیية االعربیية 

ووجمیيع االبراامج االإنمائیية وواالأصولل غیير االملموسة٬، ووجعل ھھھهذاا االعلم ووموااررددهه  االاستثمارر في االتدرریيب وواالمعرفة
 .متاحًا باللغة االعربیية

توززعت ماددةة االبحث موززعة أأرربعة محاوورر: االتعریيف بعلم قیياسس االعائد عن االاستثمارر٬، ووووصف         
ة ووعملیية٬، ثم بیيانن االمماررساتت االسائدةة حالیياً في أأسوااقق االعمل االعربیية وورربطھها مع عدةة جواانب أأكاددیيمیي

االإشكالیياتت االرئیيسة ووااررتباططھها االاسترااتیيجي وواالمباشر بالثقافة االعربیية٬، ووأأخیيرااً ططرحح االحلولل وواالمقترحاتت 
  االنظريي وواالتدرریيب االتطبیيقي وواالعملي.االمبنیية على تجارربب ترااكمیية عالمیية في عدةة مستویياتت منھها االأكاددیيمي 

أأبرززھھھها بیيانن أأنن براامج   -ى االمنھهج االوصفي االتحلیيلي ااستنادداا إإل –یيناقش االبحث عدةة ووقائع         
االتطویير وواالتدرریيب ھھھهي من االأمورر االتي تحتاجج االى میيزاانیية مرتفعة مما یيقتضي أأنن یيتم معاملة االتدرریيب باعتباررهه 

ااستثمارًراا وولیيس كلفة سوااء على مستوىى االقطاعع االعامم أأوو االخاصص٬، ووتسلیيط االضوء على االمستویياتت االخمسة 
لتقویيم في االمؤسساتت٬، وواالتي تتضمن ددررااسة االحاجة االحقیيقیية لتنفیيذ أأوو ااعتمادد االبرنامج االمعني لعملیية تخطیيط اا
 .بالموضوعع

ووبملاحظة أأنن ھھھهذاا االعلم االحدیيث یيعتمد مبدأأ تطبیيق االبراامج وواالمشارریيع وواالتدرریيب االقائم على االنتائج        
كومیية٬، فإننا نجد تأثیيرهه ظظاھھھهراا في توجھه عوضاً عن االأنشطة االتي تعتمدھھھها االعدیيد من االمؤسساتت االخاصة وواالح

االمؤسساتت نحو تحدیيد االتغیيیيرااتت االنھهائیية االمطلوبب تحققھها من االبرنامج االتدرریيبي٬، وواالتي تؤثر إإیيجاباً على 
االمؤسساتت نفسھها. وولذاا فقد كانن من أأھھھهم خلاصاتت االبحث أأنن من فواائد ااعتمادد ھھھهذاا االعلم مساھھھهمتھه في تحقیيق 

لمؤسساتت عند ووضع االاحتیياجاتت االتدرریيبیية٬، مع بیيانن أأنن ھھھهذهه االنظریية ووآآلیياتھها قد االأھھھهداافف االتي تسعى إإلیيھها اا
 .أأصبحت علمًا منھهجیيا قابلا للتطبیيق٬، ووووااضحة االخطوااتت وواالإجرااءااتت

 
 
 

 



 مقدمة
 

إإنن االمساءلة االتنظیيمیية تجاهه براامج االمواارردد االبشریية تغیيرتت ووبشكل جذرريي. ااھھھهتم ررعاةة االمشارریيع دداائماً بقیيمة      
یيعُد االمورردد االبشريي شریيك أأساسي في االإددااررةة ووتحقیيق االنَّجاحح٬، فیيتمیيز االرأأسمالل االبشريي لبعض لذاا  ٬،مباددررااتھهم

ضا٬، وواالفعالیية٬، وواالكفاءةة. فأصبح االاستثمارر بالمواارردد االبشریية لا یيقلُّ أأھھھهمیية عن  االمنظماتت االمستقرةة بالرِّ
 .االاستثمارر في االإنتاجج وواالبناء ووغیيرھھھها

تت االخاصة وواالحكومیية االعربیية٬، من كیيفیية إإبراازز قیيمة االبراامج االھهاددفة االى تحسیين أأددااء ررأأسس فتعاني االمنظما    
االمالل االبشريي. من جھهة أأخرىى٬، یيبیينّ خبرااء االمواارردد االبشریية االحاجة االماسة االى منھهج جدیيد ووططرقق حدیيثة 

مارر تزدداادد یيوماً بعد یيومم٬، لإبراازز ووقیياسس قیيمة مساھھھهمة االمواارردد االبشریية؛ إإلاّ اانن االحاجة لقیياسس االعائد عن االإستث
فیيعُد ھھھهذاا االمنھهج االوااعد االحجر االأساسس لقیياسس أأثر براامج االتدرریيب وواالتحفیيز ووتحسیين االكفاءةة وواالفعالیية. فإلحاحح 

 .االمنظماتت االعامة وواالخاصة على إإثباتت االعائد عن االتدرریيب مثلاً شكل حافزااً أأساسیياً لتطورر تلك االنظریية
 

 نظامم االتقیيیيم االشامل
 

االاقتصادديي االعالمي ووضغوططاتت االمنافسة االاقتصاددیية أأخضع نفقاتت االمؤسساتت لفحص ددقیيق٬، من إإنن االركودد 
ضمنھها كلفة االمواارردد االبشریية. ففي ظظل تلك االأززماتت االرااھھھهنة٬، تسعى االمنظماتت االى تخفیيض االتكالیيف 

ووخصوصاً وواالنفقاتت؛ فمن ااوولى االبراامج االتي یيتم االتخلي عنھها ووقطع تمویيلھها٬، ھھھهي براامج االمواارردد االبشریية 
االتدرریيب. یيتُخذ مثل تلك االقرااررااتت لعدمم توفر ووحدةة قیياسس فعالة تؤكد٬، ووبطرقق علمیية٬، أأھھھهمیية براامج االتدرریيب 

 ).وواالعائد عن االإستثمارر في االأصولل غیير االملموسة (كالبراامج االھهاددفة لتطویير ررأأسس االمالل االبشريي
   

یيم نقاطط االقوةة وواالضعف جعل من االممكن ااتخاذذ إإنن فھهم االدوواافع االأساسیية لعملیية قیياسس االعائد عن االإستثمارر ووتقیي
  .نھهج عقلاني لھهذهه االقضیية٬، ووسھهل عملیية ااختیيارر ووتنفیيذ االخلیيط االمناسب من ااسترااتیيجیياتت االتقیيیيم

لقد ااستخُدمم مفھهومم االعائد عن االإستثمارر لعدةة قروونن. ففي بداایية االقرنن االعشریين٬، نشأ مفھهومم قیياسس االعائد عن 
أأما في االسنوااتت االأخیيرةة٬، توسع نطاقق تطبیيق ھھھهذاا   على مرددوودد االإستثماررااتت.كأددااةة لوضع قیيمة  ٢۲االإستثمارر

االمفھهومم لیيشمل االمواارردد االبشریية٬، االتدرریيب وواالمعرفة٬، مباددررةة االتغیيیير٬، وواالتكنولوجیيا. فأصبح منھهج قیياسس االعائد 
الة لإقناعع ررؤؤساء عن االتدرریيب٬، أأوو االعائد عن االبراامج االھهاددفة لزیياددةة ررضا االموظظفیين٬، على سبیيل االمثالل٬، أأددااةة فع

ة على أأھھھهمیية تنفیيذ تلك  یين وواالتنفیيذیيِّیين في االمنظماتت االعربیية االحكومیية وواالخاصَّ مجلس االإددااررةة وواالمدیيریين االعامِّ
         أأثرھھھها االمباشر على جمیيع االمستویياتت.االبراامج وو

 
فلقد تم تطبیيق عدةة  لحسن االحظ٬، إإنن قطاعع االمواارردد االبشریية أأحرزز تقدماً ملحوظظاً منذ سیيتیينیياتت االقرنن االماضي.

نظُم تقیيیيم ووقیياسس؛ فتطوررتت االطرقق عبر االزمن٬، فسنعرضض ااثنتي عشرةة منھهج/ططریيقة من االطرقق االتقلیيدیية 
 .لقیياسس االأددااء

 
 :االمناھھھهج االأوولیية للقیياسس

      
في عامم  -تعودد االجذوورر االتارریيخیية لھهذهه االنظریية إإلى االكاتب االإدداارريي بیيتر ددررااكر :٣۳ففنظریية االإددااررةة بالأھھھهداا -١۱

حیيث یيقولل: إإنن كل عضو في منشأةة االأعمالل یيسھهم بشيء مختلف إإلا أأنھه على االجمیيع االقیيامم بالإسھهامم  ١۱٩۹٥٤
 من أأجل ھھھهدفف مشتركك عامم٬، كما یيجب أأنن تعمل جھهوددھھھهم في نفس االاتجاهه٬، ووأأنن تتلاءمم إإسھهاماتھهم مع بعضھها

كامل شامل٬، لا توجد فیيھه ثغرااتت أأوو ااحتكاكاتت أأوو ااززددووااجج غیير مطلوبب في االمجھهودد. إإنن االإددااررةة ” كل“لإنتاجج 



عن ططریيق االأھھھهداافف تعد إإحدىى االإسترااتیيجیياتت االإدداارریية االفعالة االتي تتیيح االمجالل لتوظظیيف كافة االمواارردد 
ا خلق ررووحح االفریيق ووموااءمة االمتوفرةة٬، وویيمنح في نفس االوقت توجیيھها مشتركا للجھهودد نحو االرؤؤیية٬، ووأأیيض

مع االمصلحة االمشتركة وواالعامة للمنشأةة. ھھھهي نظریية ووأأسلوبب عمل إإدداارريي یيتم فیيھه » االموظظف«أأھھھهداافف االفردد 
شھهورر أأوو سنة) ووتعریيف االعواامل  ٦تحدیيد االأھھھهداافف بصوررةة جماعیية لتحقیيق أأقصى عمل لفترةة ززمنیية معیينة (

نھهایية االمدةة االمحدددةة تتم مرااجعة االنتائج ووتحلیيلھها لتقویيم االتي تعیيق االتوصل إإلى ھھھهذهه االأھھھهداافف لتداارركھها٬، ووفي 
تحقیيق  أأددااء االمرؤؤووسیين ووللابتعادد عن االأھھھهداافف غیير االملائمة ووووضع أأھھھهداافف أأخرىى بدیيلة تمكن االمنشأةة من

 .جھهد ووتكلفة ممكنة أأھھھهداافھها قبل االآخریين بأقل
 
ووظظیيفة االمواارردد االبشریية. فتقیيس  تقیيمّ ااستطلاعاتت سلوكك االموظظفیين فعالیية: ااستطلاعاتت سلوكك االموظظفیين -٢۲

 .االرضا االوظظیيفي وواالتحفیيز لدىى االموظظفیين. إإتسع نطاقق االمسوحاتت لیيشمل االإلتزاامم وواالأددااء االعامم
 
االمثالل٬،  یيتم توثیيق نجاحاتت االمواارردد االبشریية في ددررااسة االحالة. على سبیيل: ددررااساتت حالة االمواارردد االبشریية -٣۳

لبراامج االمواارردد االبشریية وویيتم تعمیيم ھھھهذاا االتقریير على كافة االدوواائر. قد تنشر االمنظمة تقریير عن تطبیيق ناجح 
 .فتعتبر تلك االدررااسة قیيمّة ووتكلفتھها عالیية

 
تدقیيق أأوو مرااجعة شاملة٬، منظمة ووددوورریية للقوىى االبشریية وولإددااررتھها. فیيتضمن :  ٤ تدقیيق االمواارردد االبشریية -٤

وواالبراامج٬، وواالأنشطة االمتبّعة وواالتي صیيغت في تدقیيقاً شاملاً للأھھھهداافف٬، وواالإسترااتیيجیياتت٬، وواالسیياساتت٬، 
ااسترااتیيجیية إإددااررةة االقوىى االبشریية لتحدیيد ااوو االتعرفف على نقاطط االضعف وواالقوةة. ووأأخیيرااً یيتم ووضع االتوصیياتت 

 .االلاززمة لتحسیين أأددااء االمنظمة االاسترااتیيجي في مجالل االقوىى االبشریية
 

 :االمناھھھهج االصلبة ذذوو االقیيمة االعالیية
 
االتقنیياتت ووبشكل ددوورريي من قبل عدةة منظماتت متقدمة ووذذلك لتحقیيق االمساءلة لبراامج االمواارردد یيسُتخدمم االعدیيد من  

  .االبشریية
  تطورر ھھھهذاا االمنھهج لیيعكس االجھهودد االكبیيرةة لوظظیيفة ووبراامج االمواارردد: مؤشرااتت أأددااء االمواارردد االبشریية -٥

         .معدلل االغیيابب٬، ووغیيرھھھهااالبشریية. فتتكونن من االتداابیير االكمیية على سبیيل االمثالل: معدلل توااتر االحوااددثث٬، 
 .یيتم إإعداادد ووااستخداامم تلك االمؤشرااتت للتوظظیيف٬، وواالتعویيض٬، وواالامتثالل٬، وواالتعلیيم وواالتدرریيب٬، ووعلاقة االموظظفیين

إإنن االعدیيد من االمسؤوولیين االتنفیيذیيیين ھھھهم على بیينة من االتكلفة االإجمالیية : مرااقبة تكلفة االمواارردد االبشریية -٦
یيدرركونن اانن االتغیيرااتت في مماررساتت االمواارردد االبشریية یيمكن أأنن تؤدديي إإلى لتعویيضاتت االموظظفیين٬، وولكنھهم لا 

ززیياددةة ھھھهائلة في االتكالیيف. لتقیيیيم أأددااء االمواارردد االبشریية٬، من االضروورريي ددررااسة تكالیيف االمواارردد االبشریية االفعلیية 
الیيف ووااستخداامھها في االمقاررنة مع بیياناتت معیيارریية للتكلفة. على سبیيل االمثالل٬، تكالیيف االموظظف االجدیيد٬، تك

 .االتدرریيب٬، تكالیيف االغیيابب ووغیيرھھھها
          مقاررنة تنافسیية للمواارردد االبشریية -٧۷
 سمعة االمواارردد االبشریية -٨۸
 

 :االمناھھھهج االراائدةة
 نعرضض بعضاً من االمناھھھهج االتي تعد في االطلیيعة

 
 مركز االربح -٩۹
 مؤشر فعالیية االمواارردد االبشريي -١۱٠۰



 قیياسس ررأأسس االمالل االبشريي -١۱١۱
 االإستثمارراالعائد عن  -١۱٢۲
 

 :عملیية إإختیيارر االمنھهج االمناسب
ھھھهناكك مجموعة متنوعة من االأسالیيب لزیياددةة االمساءلة٬، لا تزاالل ووظظائف ووبراامج االمواارردد االبشریية تعاني من 

صعوبة في تحقیيق االنجاحح بإستخداامم االمناھھھهج االحالیية. للأسف٬، اانن قصص نجاحح االتقیيیيم االشامل للمواارردد االبشریية 
االتقیيیيم غیير قاددررةة على تقدیيم ما یيبغیيھه ررؤؤساء مجالس االإددااررةة خبرااء االمواارردد االبشریية ضئیيلة جدااً. فمعظم مناھھھهج 

  .من: بیياناتت موضوعیية تظھهر مساھھھهمة ووظظیيفة االمواارردد االبشریية في ززیياددةة فعالیية االمنظمة
یية على توفر االمناھھھهج٬، االتي تم ذذكرھھھها سابقا٬ً، مجموعة من االأددووااتت االبناءةة وواالفعالة لمساعدةة إإددااررةة االمواارردد االبشر

االمقاررنة بیين تلك االأسالیيب٬، …… ووضع ااسترااتیيجیية شاملة لاظظھهارر مساھھھهمة ووأأثر براامجھها. فیيبرزز االجدوولل 
وواالتي تجمع االبیياناتت االنوعیية وواالكمیية من مصاددرر مختلفة. توااجھه بعض االمنظماتت مھهمة صعبة في تحدیيد 

أأساسیية تساعد بأخذ ھھھهذاا  تتخمسة تأثیيراااالمزیيج االمناسب من ططرقق االقیياسس وواالتقویيم. بالنسبة لمعظم االحالاتت٬، 
 :االقراارر
 ااحتیياجاتت فریيق االإددااررةة االعلیيا -١۱
 براامج معیينة لزیياددةة ثقافة االقیياسس في االمنظمة -٢۲
 ثقافة االقیياسس ددااخل االمنظمة -٣۳
 االمواارردد االمتاحة لالتقاطط االبیياناتت -٤
  االرغبة في اانن تكونن االمنظمة في االطلیيعة -٥
 
    

 ROI ئد عن االإستثماررما ھھھهیية منھهجیية قیياسس االعا 
 

إإنن تطویير مجموعة متوااززنة من االتداابیير٬، بما في ذذلك قیياسس االعائد عن االاستثمارر٬، قد ااكتسب مكانة مرموقة 
 .بیين االقضایيا االھهامة في مجالل االمواارردد االبشریية

د تعُتبر منھهجیية قیياسس االعائد عن االإستثمارر نھهج متوااززنن للقیياسس. لتطویير منھهجیية قیياسس موثوقق بھها٬، كقیياسس االعائ
 .) االعناصر االرئیيسیية لنظامم االتقیيیيم االشامل١۱عن االتدرریيب٬، تتطلب تطویير عدةة عناصر تقیيیيم. فیيظُھهر االشكل (

 
 

 
 ) نظامم االتقیيیيم االشامل١۱االشكل (
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)٬، مما یيصل ٢۲تقیيیيم متماسك ووذذلك لتعریيف مستویياتت االتقیيیيم االمتعدددةة٬، االشكل ( لإططارر عمل حاجةھھھهناكك  أأوولاً  
تقیيیيم االإحتیياجاتت مع االتقیيیيم االشامل باستخداامم خمسة مستویياتت من االبیياناتت. أأضافت منھهجیية االعائد عن 

ستیينیياتت االقرنن االإستثمارر االمستوىى االخامس على االمستویياتت االأرربعة االتي ططوررھھھها كیيركباتریيك في ااوواائل 
  .االماضي

 
 

 ) مستویياتت سلسلة االأثر٢۲(االشكل 
 

بیين على سبیيل االمثالل) وواالعمل االمخطط لھه٬، بالإضافة االى  االمستوىى االأوولل یيقیيس رردد االفعل (رردد فعل االمتدررِّ
من االمؤسساتت  ٪٩۹٢۲معطیياتت بشأنن مجموعة من االقضایيا. حقائق قامت بدررااستھها منظمة عالمیية ووھھھهي أأنن 

االبیيوناتت وواالمسوحاتت االعامة یيقومونن بقیياسس على االأقل بعض براامجھهم االتدرریيبیية للمستوىى االأوولل. فیيتم ااستخداامم 
إإنن ررددوودد االفعل االملائمة للمتدرربیين لا تعني اانن بإمكانھهم تنفیيذ برنامج االمواارردد االبشریية   لتقیيیيم االمستوىى االأوولل.

   .االمكتسبة
٬، أألا ووھھھهو االتعلم٬، على ما ااكتسبھه االمتدرربونن خلالل برنامج االتدرریيب. یيخضع االمشارركونن االمستوىى االثاني یيركّز

مدىى ااززددیيادد االمعرفة أأوو االمقدررةة االمكتسبة خلالل االبرنامج. وولكن ھھھهذاا االتقیيیيم لا یيدلل على تطبیيق  لتقیيیيم عامم یيقیيس
  .ناجح للبرنامج
٬، االتطبیيق وواالتنفیيذ٬، یيتم قیياسس مدىى االتحسن في االسلوكك وواالمقدررةة على االتطبیيق. االمستوىى االثالث أأما على صعیيد

مھهاررااتت وواالمعاررفف االمكتسبة في مستوىى سابق. إإنن فمعیيارر االقیياسس في ھھھهذهه االحالة كنایية عن كمیية ااستعمالل اال
من  ٪٥٥عملیية االتقیيیيم على ھھھهذاا االمستوىى مھهمة جدااً وولكنھها لا تضمن أأثر إإیيجابي مباشر على االمؤسسة. فقط 

   .االمؤسساتت یيقومونن بقیياسس بعض براامجھهم االتدرریيبیية على ھھھهذاا االمستوىى
)٬، یيشددد على أأھھھهمیية قیياسس االآثارر االناتجة عن أأددااء أألا ووھھھهو االأثر (االملموسس ووغیير االملموسس االمستوىى االراابع٬، إإنن

االمتدرربب على االعمل وواالمحیيط. فیيتضمن االقیياسس عدةة جواانب أأھھھهمھها: االجوددةة وواالنوعیية٬، االكلفة٬، االوقت٬، وومستوىى 
ااكتفاء االزبائن. بالرغم من أأھھھهمیية االقیياسس على ھھھهذاا االمستوىى٬، ووإإحتمالل كبیيرلإنتاجج أأثر إإیيجابي٬، فلا یيزاالل ھھھهنالل 

 .كلفة براامج االمواارردد االبشریيةمن قلق حیيالل 
وواالأخیير االعائد عن االإستثمارر االتدرریيبي٬، فیيتم مقاررنة االفواائد االنقدیية لبرنامج ما بالكلفة.  االمستوىى االخامس یيقیيس

  .أأوو أأقل من االدووررااتت یيتم قیياسھها على االمستوىى االخامس ٪٥فتم ملاحظة أأنن 
 
 
 
 

االمستوىى 
االمستوىى  1

االمستوىى  2
 4االمستوىى  3

االمستوىى 
5 

 سلسلة االأثر

 رردد االفعل وواالعمل االمخطط لھه

 االتعلم

 االتطبیيق وواالتنفیيذ

 االأثر (االملموسس وواالغیير االملموسس)

 االعائد على االإستثمارر



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 V٥) نموذذجج ٣۳(االشكل 
 

  ً معیينة تتألف من أأرربع مستویياتت: تخطیيط االتقیيیيم٬، جمع االبیياناتت٬، تحلیيل االبیياناتت٬،  نموذذجج عملیية ٬، بناءثانیيا
 .)٬، فكل تلك االخطوااتت تؤدديي االى حسابب االعائد عن االإستثمارر٤إإعداادد االتقارریير٬، كما یيظُھهر االشكل (

یيتألف تخطیيط االتقیيیيم من مستویيیين: تطویير االأھھھهداافف ووتطویير خطط االتقیيیيم ووبیياناتت خط االأساسس. فیيمكن االتعبیير 
مفصلیية ووأأساسیية یيتم االتخطیيط لكل  عن ھھھهذهه االمرحلة بأنھها تمثل االأھھھهداافف االنھهائیية للمواارردد االبشریية. إإنھها مرحلة

االأددووااتت من جمع االبیياناتت ووططرقق جمعھها وومصاددررھھھها٬، ووبعدھھھها یيتم ررسم خطة تحلیيل االبیياناتت ووعزلل االآثارر٬، 
 .ووكیيفیية تحویيل االبیياناتت االى االمالل ووأأخیيرااً حسابب االعائد عن االإستثمارر
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 نموذذجج عملیية قیياسس االعائد عن االإستثمارر )٤(االشكل 
 

  ً  ٦توجیيھهیية معایيیير وومباددىىء ٬، من أأجل ضمانن ااستمراارریية ووتكراارر ددررااساتت االأثر٬، ھھھهناكك حاجة لتطبیيقثالثا
  .أأثناء ااستخداامم نموذذجج االعملیية لتطویير ددررااساتت االعائد عن االإستثمارر 

 
 عند مستوىى منخفضعندما یيتم إإجرااء تقیيیيم بمستوىى أأعلى٬، یينبغي جمع االبیياناتت  -١۱
 عندما یيتم االتخطیيط لتقیيیيم معیين من أأجل مستوىى أأعلى٬، لا یينبغي أأنن یيكونن مستوىى االتقیيیيم االسابق شاملاً  -٢۲
 عند جمع ووتحلیيل االبیياناتت٬، ااستخدمم فقط االمصاددرر االأكثر مصدااقیية -٣۳
 عند تحلیيل االبیياناتت٬، ااختر االبدیيل االأكثر محافظة من ااجل االحساباتت -٤
 ططریيقة ووااحدةة على االأقل لعزلل آآثارر االحل یينبغي ااستخداامم -٥
في حالل عدمم ووجودد بیياناتت تحسیين للمجموعة (االخاضعة للتدرریيب) أأوو من مصدرر معیين. فمن االمفرووضض اانھه  -٦

   .لم یيحدثث اايي تحسن
 یينبغي تعدیيل تقدیيرااتت االتحسیيناتت من ااجل االخطأ االمحتمل للتقدیير -٧۷
  وواالمطالباتت االغیير معتمدةة في حساباتت االعائد عن االإستثمارریينبغي عدمم ااستخداامم عناصر االبیياناتت االمتطرفة  -٨۸
 یينبغي ااستخداامم االسنة االأوولى للمزاایيا (االسنویية) فقط في تحلیيل االعائد عن االإستثمارر للحلولل االقصیيرةة االأمد -٩۹
 یينبغي تحمیيل تكالیيف االحل كاملة من ااجل تحلیيل االعائد عن االإستثمارر -١۱٠۰
 االملموسة على اانھها مقایيیيس لم یيتم تحویيلھها عمدااً إإلى قیيم نقدیيةتم تعریيف االمقایيیيس االغیير  -١۱١۱
 یينبغي توصیيل االنتائج من منھهجیية االعائد عن االإستثمارر إإلى كافة أأصحابب االمصلحة االرئیيسیيیين -١۱٢۲
 
  ً ٬، یيتم تطویير ددررااساتت االأثر وواالعائد على االإستثمارر للبراامج٬، مستوىى االتطبیيقاتت وواالمماررساتت ٬، أأما علىرراابعا

  .وواالحلولل في عدةة مجالاتت ووتم نشر أأكثر من خمسمائة ددررااسة حالة االمشارریيع٬،
 

یيیيمتخطیيط االتق ناتتتحلیيل االبیي جمع االبیياناتت  راالتقارریيإإعداادد    

رردد االفعل  • االإددخالل / االمؤشرااتت •
وواالفعل االمخطط 

 لھه
 االتعلم •

االتطبیيق  •
 وواالتنفیيذ

 االأثر •

• ROI 

لل تحدیيد االأصو
ةاالغیير ملموس  

حسابب 
 االعائد على
 االإستثمارر
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خطط تطویير 
قیيیيم تاال

ووبیياناتت خط 
 االأساسس

تطویير 
أأھھھهداافف 
االحل 

 (االحلولل)

رر عزلل آآثا
 االحل

	
  

تجسیيد 
لتكالیيف االح  

 تطویير, إإعداادد
االتقارریير 
ووتوصیيل 
 االنتائج

االأصولل االغیير  •
 ملموسة



 ً  :ھھھهذهه االمنھهجیية وواالحفاظظ على ااستخداامھها عدةة خطوااتت تنفیيذ ٬، یيتطلبخامسا
 ووضع ااھھھهداافف ووغایياتت محدددةة للتنفیيذ -١۱
 تحدیيد أأددوواارر وومسؤوولیياتت محدددةة للتحلیيلاتت٬، االقیياسس وواالتقیيیيم -٢۲
 لتطویير االوعي وواالقدررااتتإإجرااء االاجتماعاتت ووددووررااتت ررسمیية  -٣۳
  تأسیيس شبكة تحلیيل/عائد عن االإستثمارر ددااخلیية لتباددلل االمعلوماتت -٤
 إإجرااء ددررااساتت االعائد عن االإستثمارر بشكل ررووتیيني -٥
  ااستخداامم االأددووااتت وواالنماذذجج لجعل االعملیية ااسھهل ووااكثر فعالیية -٦
 تسلیيم االتقدمم ووضبط االأسالیيب -٧۷
 جیية االعائد عن االإستثماررتحسیين ددعم وواالتزاامم االإددااررةة لمنھه -٨۸
 االاھھھهتمامم بقیياسس االعائد عن االاستثمارر في تنفیيذ االعائد عن االاستثمارر -٩۹
 

فإنن ااستخداامم أأفضل ووسیيلة٬، تقنیية٬، أأوو نموذذجج لا یيكونن ناجحا إإلا إإذذاا تم االاختیيارر بشكل صحیيح. وواالاھھھهم اانن یيأخذ 
أأيي تغیيیير٬، سوفف یيقُاوومم من قبل موظظفیين ھھھهذاا االأمر حیيزااً ھھھهاماً من ووظظیيفة االمواارردد االبشریية. كما ھھھهو االحالل مع 

االمواارردد االبشریية وومن أأصحابب االمصلحة أأیيضاً. ووستستند بعض االمقاوومة على حوااجز ووااقعیية٬، في حیين أأنن 
جزءاا منھها یيكونن مبنیياً على أأساسس سوء االفھهم. في كلتا االحالتیين٬، یيجب ااتخاذذ خطوااتت محدددةة للتغلب على 

  .ائد عن االاستثمارراالمقاوومة من خلالل تنفیيذ ووتطبیيق منھهج االع
 
 :٧۷سلطنة عماننبة رتج

في مجالل تقیيیيم االعائد االتدرریيبي منذ نشأتھها وومرااحل تطوررھھھها وومنھهجیية عملھها ووأأددووااتھها عمانن سلطنة إإنن تجربة 
ة ھهیيكل االتنظیيمي لوززااررةة االتربیياالإإنن  .تعد من ااھھھهم االتجارربب في تنفیيذ ووتطبیيق ھھھهذاا االمنھهج ووخططھها االمستقبلیية

  وواالتعلیيم وومنظومة االتدرریيب فیيھها یيعكس تنفیيذ االمستویياتت االخمس. 

 
 :فواائد تطبیيق ھھھهذاا االمنھهج

على االرغم من أأنن فواائد ااعتمادد عملیية قیياسس ووتقیيیيم شاملة (كالعائد عن االإستثمارر) قد یيكونن ووااضحا٬، االا اانن 
  :عدةة فواائد ھھھهامة یيمكن أأنن تستمد من االاستخداامم االدوورريي لھهذاا االمنھهج. نستعرضض بعضاً منھها

 االبشریيةإإظظھهارر مساھھھهمة براامج االمواارردد  -١۱
 كسب ااحتراامم ووثقة االإددااررةة االعلیيا -٢۲
 كسب ثقة االعملاء -٣۳
 تحسیين عملیياتت االأددااء وواالتدرریيب -٤
 ووضع نھهج یيتمحورر حولل االنتائج -٥
 تغیيیير أأوو إإززاالة االبراامج -٦
 

 خلاصة ووتوصیية
 

قیياسس قدمم ھھھهذاا االبحث لمحة موجزةة عن عملیية االعائد عن االاستثمارر. فیيؤكد على االحاجة االملحة لتطویير عملیية 
ووتقیيیيم شاملة. أأظظھهرتت عدةة عناصر االحاجة االھهامة لزیياددةة االمساءلة. یيعد إإططارر االتقیيیيم٬، وونموذذجج عملیية االعائد عن 
االاستثمارر٬، وومعایيیير االتشغیيل وواالفلسفة٬، ووعملیية االتنفیيذ وواالتطبیيق من االأمورر االأساسیية لتطویير منھهج موثوقق بھه 

ووفف وواالحوااجز٬، وولكن االكثیير منھها یيمكن االتغلب علیيھها. أأنن ووذذااتت مصدااقیية عالیية. ھھھهذهه االعملیية لا تخلو من االمخا
 .االوقت قد حانن للبدء في تنفیيذ منھهج االعائد عن االإستثمارر



 :االھهواامش
 
ووباتي فیيلیيبسجاكك  االتي ططوررھھھها نظریية االعائد عن االإستثمارر -١۱  

عدةة  اسس نتائجتتَّبع االأددووااتت االمستخدمة لقیي نن االإصداارر االخامس وواالسبعونن لمجلة ھھھهاررفردد بیيزنس رریيفیيوإإ -٢۲
  منظماتت

لقد شرحح االمنتدىى االعربي لإددااررةة االمواارردد االبشریية نظریية االإددااررةة بالأھھھهداافف -٣۳  

االإسترااتیيجي لإددااررةة االمواارردد االبشریيةاالتدقیيق  –ززھھھهیير االصباغغ ووعبد االعزیيز اابو نبعة  -٤  

V Model جاكك فیيلیيبس -تبیيیين االصلة بیين االحاجاتت٬، االأھھھهداافف وواالتقیيیيم  -٥  

Guiding principles by Jack Phillips ٦-  

رربیيع االثاني  ٢۲٧۷عمانن االیيومم (االسبت٬،  مقتبسة -ستثماررلطنة عمانن في تنفیيذ االعائد عن االاتجربة س -٧۷
هه) ١۱٤٣۳٧۷  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 االملاحق
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