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الأهداف



أن يصف ويستخدم المشاركون التقنيات / الأدوات التالية :



*  تحليل المشكلة (القسمان 2,1) Problem Analysis  



أن يتعرَّف المشارك على أعراض وأسباب مشكلة ما معطاة ، وأن يصف العلاقة بينهما بإستخدام المصطلحات الموصى بها في دليل تطوير التدريب بالإتحـــــــاد العالمي للإتصــــــــالات (ITU-TDG) ، وأن يحدِّد أولويات الحلول على أساس تحليل الكفاءة لمشكلات معطاة ، وأن يلخِّص قيمةوتكلفة وكفاءة الحلول .



*  التفكير الإبتكاري المفاجئ وتطوير المنهج (القسم 3 )Brainstorming and DACUM



أن يتعِّرف المشارك على خصائص نوعَّية لتقنية تطوير المنهج والمواقف آلتي يستخدم فيها هذه التقنية ، وأن يدير جلسة تطوير منهج لتحليل واجب أو مهمة خاصة طبقاً لوصف خطوة - بخطوة الموضح بالملحق رقم 2 لدليل تطوير التدريب TDG .



*  التنبؤ بالقوى البشرية وإستخدام المؤشرات (القسم 4)

 Manpower Forecasting and Use of Indicators



أن يشرح المشارك العملية العامة لتخطيط القوى البشرية  موضحاً عملية التنبؤ  وعملية التحليل وعملية إتخاذ القرار  وعملية التقويم  وأن يختار المؤشرات المناسبة للإنتاجية  والسيناريوهات وأنواع الأفراد  لكي يتنبؤ بالأفراد (معتمداً على السيناريو الذي إختاره)  وأن يشرح كيف يستطيع أن يحلِّل البدائل المختلفة  وكيف يتخذ قرارات على أساس هذا التحليل وكيف يقوِّم النتائج .
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*  برمجيات الحاسبات لإدارة الموارد البشرية ؛ MANPLAN الخاص بالإتحاد الدولي للإتصالات Computer software for HRM; ITU’s MANPLAN



أن يصف المشارك الغرض من تطبيقات الحاسبات في إدارة الموارد البشرية  وأن يصف الغرض من MANPLAN ، ومكوِّناته والإمكانيات المقدمة بواسطة البرمجيات ، وأن يصف تطبيقات أخرى ممكنة للحاسبات والبرمجيات فيارية المتاحة لأنشطة إدارة الموارد البشرية .



*  دليل لتشخيص موقف إدارة وتنمية الموارد البشرية في مؤسسة إتصالات

 Guide to Diagnose the HRM/HRD situation in a Telecommunication Organization    



أن يستخدم المشارك أكثر من دليل لتشخيص موقف إدارة وتنمية الموارد البشرية في مؤسسته ، وأن يقوم ببرمجة تلك الدراسة ، بإستخدام المؤشرات والأنشطة والأدوات والتقنيات المتاحة .



إختبار الإتقان :

90% في إختبارات المجموعة ودراسات الحالة .



الأنشطــــة :

. 1  إقرأ القسم رقم 5/1 "تحليل المشكلة" (المرحلة 1 من TDG) 

. 2  أنصت إلى ملخص المدرب لهذه الوثيقة .

. 3  في مجموعات صغيرة ، إدرس الحالة تحت العنوان "ورطة مدير " ، على إعتبار أنها الإختبار لهذا القسم .

. 4 قارن نتائجك بنظائرها في الإجابة النموذجية .

. 5  إقرأ القسم رقم 5/2 (ملحق رقم 1 من TDG) عن قيمة وتكلفة وكفاءة الحلول .

. 6  أنصت إلى ملخص المدرب عن هذه الوثيقة .

. 7  في مجموعات صغيرة ، إدرس الحالة تحت العنوان "مدير تركيبات التليفون" . وتنقسم دراسة الحالة هذه إلى ثلاثة  أجزاء ، ومعطى تعليمات لكل جزء .                                                                

. 8  قارن نتائجك بنظائرها في الإجابة النموذجية .

. 9  إقرأ القسم رقم 5/3 (الملحق رقم 2 من TDG) والذي عنوانه "وصف خطوة - بخطوة" لتطوير المنهج .

.10 بعد شرح الخطوات بواسطة المدرب ، يلاحظ المشارك محاكاةٍ لهذه العملية والتى سيديرها المدرب .

.11 أجب عن التمرين الخاص بالقسم رقم 4 وقارن إجابتك بالإجابة النموذجية .

.12 نفِّذ جلسة تطوير منهج للواجب أو المهمة التي حدَّدها المدرب.

.13 إدرس وثيقة القسم رقم 5/4 .. الجزء رقم 1 (عملية تخطيط القوى البشرية) وأنصت إلى تلخيص المدرب . 

.14 أكمل التمرين وقارن إجابتك بالإجابة النموذجية .

.15 إدرس وثيقة القسم رقم 5/4 القسم رقم 2 (عملية التنبؤ) ، وأنصت إلى تلخيص المدرب .
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.16 أكمل التمرين الثانى وقارن إجابتك بالإجابة النموذجية .

.17 أنظر إلى المثال رقم 1 وأكمل المثال رقم 2 بنفسك ، بعدها قارن نتائجك بنظائرها في الإجابة النموذجية .

.18 أدرس القسم رقم 5/4 .. الأجزاء رقم 5-3 (عملية التحليل ، وعملية إتخاذ القرار ، وعملية التقويم) ، وأنصت إلى تلخيص المدرب لهذه الوثائق .

. 20 إقرأ القسم 5/4 .. الجزء رقم 6 (ماذا تريد دائماً أن تعرف عن المؤشرات .. ولكنك تخاف أن تسأل) ، مقدمة عن إستخدام المؤشرات لتخطيط وتقويم إدارة وتنمية الموارد البشرية .

.21 أدرس الوثائق رقم 5/5 .. الأجزاء 3-1 (الحاسبات في إدارة وتنمية الموارد البشرية) وأنصت إلى تلخيص المدرب عن الحاسبات لإدارة وتنمية الموارد البشرية .

. 22 إقرأ بعناية الصفحات 16 الأولى من كتيب MANPLAN ، وأنصت إلى تلخيص المدرب ، وراقب إن أمكن شرح المدرب لمدخل البيانات في البرنامج والمخارج التالية للحسابات والسيناريوهات المختلفة .

.23 أنصت إلى تقديم المدرب للبرامجيات التجارية المختلفة المتاحة لإدارة وتنمية الموارد البشرية ، وإن أمكن لاحظ شرح بعضها عملياً .

.24 أنصت إلى تقديم المدرب لدليل تشخيص موقف إدارة وتنمية الموارد البشرية في مؤسسة الإتصالات .

.25 إدرس الدليل .

.26 في مجموعات صغيرة ، أعِد برنامجاً (خطة أنشطة) لتنفيذ تشخيص موقف إدارة وتنمية الموارد البشرية في مؤسستك. 
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شكل 1.1 عملية تطوير التدريب
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.1 الغرض من القسم 5/1

�عند وصف مشكلة ما في تقرير وإستعجال إلية التدريب ، فإننا يجب ألأَّ نعتبر ذلك صحيحاً إلا بعد أن يتم تحديد ما إذا كانت هناك حقاً مشكلة تستحق الحل ، أو أن التدريب هو الحل المناسب .



وقبل بدء تطوير التدريب ، يجب أن نقوم بتحديد :

*  ماهي المشكلات بالضبط .

*  ماهي أسباب المشكلات .

*  ماهي الحلول الممكنة لهذه المشكلات .



�� 







.2  لماذا التحليل ؟



� في هذا العصر الذي يتميز بالإنتشار السريع لخدمات الإتصالات ، كثيرا ما تعتبر مشكلة "التدريب" الأساسية هي نقص الأيدى العاملة المدربة لمعالجة الأعمال الحاضرة والمستقبلية والحل الأكثر وضوحاً هو تعيين وتدريب مستخدمين أكثر . ومع ذلك ، فكثيراً مايكون العدد المقدر للمستخدمين هو عمل تخميني قائم إلى حد ما على أساس غير ثابت . هذه التقديرات كثيراً ماتتم بواسطة المشرفين الذين يميلون إلى المبالغة في الحاجات الفعلية (لأسباب كثيرة) ولايأخذون في إعتبارهم الحلول البديلة .



�وبالإضافة الى ذلك ، كثيراً مايتم تحديد "محتوى" التدريب أما بطريقة تقليدية أو بواسطة وجهات النظر الشخصية لأفراد المعلمين أو المدربين ، أكثر مما يتم تحديده ، بالتحليل الدقيق للمهارات المطلوبة بالفعل لأداء العمل .
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إن نظرة فاحصة للمشكلة قد تكشف أيضاً أن الأداء الضعيف يرجع إلى عدد من الأسباب الأخرى إلى جانب النقص في المهارات أو المعرفة ، كما وأنها قد تكشف المشكلات الخفية أو غير المتوقعة والتي أحياناً لايمكن حلها بواسطة التدريب بمفرده.



وحتى في الحالات الظاهرة الواضحة ، فإن المزيد من التحليل - والذي سيأتى وصفه في الصفحات التالية - قد يكون مثمراً بصورة رائعة .



�











.3 تحسين الأداء - مسئولية جماعية



�قد يتحول أفضل الحلول لمشكلة معروضة إلى أن يصبح تغيراً في المؤسسة أو في توزيع العمل أو تغيرات في ظروف التشغيل . وقد وجد مرارا أن أفضل الحلول يكون في الواقع خليط من الحلول (حل خليط) يتركب جزئياً من مثل هذه التعديلات في ظروف التشغيل ، وجزئياً من التدريب .



�وحيث أنه ، عادة ، يكون المسئولون عن التدريب غير مسئولين عن تنفيذ الحلول "غير التدريبية" ، فأنه يصبح من الأهمية بمكان أن يتم تنفيذ تحليل المشكلة بالتأييد الكامل والتعاون النشط لكل من الأعضاء المعنييِّن.



.4 أسلوب النظم  The System Approach 



إن نقطة البداية الجيدة في تحليل المشكلة هي أن نعتبر المؤسسة كنظام . وحيث أن دليل تطوير التدريب TDG يقوم بتطبيق "أسلوب النظم" عند تطوير التدريب ، لذا سنقوم بشرح ماذا نقصد بأسلوب النظم .
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وتعتبر وصلة الميكروفون مثالاً لنظام مستوى - منخفض ، حيث نجد أن بعض عناصر هذا النظام هي المرسلات  والهوائيات والمستقبلات وأجهزة المضاعفات . وهذه  العناصر بدورها قد تُسمى أنظمة فرعية يتم صنعها من عناصر مثل مركِّبات ميكانيكية والكترونية . ولكلٍ من هذه الأنظمة فرعية له هدفه الخاص الذي يجب أن يتلاءم مع الهدف العام للنظام الكلي  مثل أن نرسِّل ونستقبل رسائل طبقاً لمؤشرات جودة تمت مواصفاتها من قبل .



�كما يمكن أيضاً أن ننظر إلى مؤسسة الإتصالات بدلالة نموذج نظام عام : حيث تكون عناصر هذه الأنظمة هي  الأفراد  والأماكن  والأجهزة  الخ . هذه العناصر قد تكون مجمِّعة في أنظمة فرعية (إدارات وأقسام ، الخ) والتي تعمل لتحقيق الهدف العام : وهو توفير منتجات أو خدمات مناسبة وكافية للزبائن .





�ومعظم الأنظمة يُنظر إليها على أنها أنظمة فرعية في نظام أكبر . ولكي يكون النظام فعَّالاً يجب أن ينتج مخرجاً يناظر شيئاً نحتاج إليه في النظام الأكبر الذى هو جزءُُ منه. أي أن النظام الفرعي يجب أن يتلاءم مع إحتياجات "النظام الشامل أو الأعم" SUPER-SYSTEM . وبالتالي سنتحدث عن أنظمة الملاءمة ADAPTIVE SYSTEMS





�وحينما نتعامل مع الموارد البشرية ، فإننا نهتم أساساً بأنظمة الأداء PERFORMANCE  SYSTEMS . وفي هذه الأنظمة يكون الأفراد أحد عناصر هذه الأنظمة .



�1.4  نموذج مبسَّط للنظام 

في النموذج المبسط للنظام بدون التغذية العكسية ، يوجد "صندوق أسود" حيث يتم تغذيته بشئ ما (المدخلات) ، ويخرج منه شئ آخر (المخرجات) بعد أن يتم معالجة هذه المدخلات . ويوضح ذلك شكل رقم 2.1 .
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��                                       مدخلات                                                       مخرجات

                      شكل رقم 2.1



ويمثل النموذج المبسَّط للنظام حالة شخص مايستخدم بندقية ليصيب هدفاً ، إلا أنه لايدرى أين إستقرت الرصاصة . وتكون العناصرفي هذا المثال هي الشخص وبندقيته . والغرض هو إصابة الهدف . والمدخلات هي الرصاصة ، وبعض معلومات عن موقع الهدف والتي حصلنا عليها بإستخدام العين ، وبعض القوى العضلية المستخدمة في تصويب البندقية والضغط على الزناد .



أما المخرج فهو الرصاصة التي غادرت البندقية في إتجاه ما والذي يعتمد حتى هذه اللحظة على معالجة المدخلات . وفي النهاية ، تكون العملية هي الفعل المشترك المركَّب من تصويب البندقية ، وجذب الزناد ، وإنفجار بارود الرصاصة . وبالطبع ، لايوجد في هذا النظام ضماناً بأن يحقق هذا النظام هدفه ، أي أن يصيب الشخص فعلاً الهدف .



وتماثل الحالة السابقة حالة تنفيذك لبرنامج ما ذو أهداف واضحة بدون قياس إلى أي درجة تم تحقيق هذه الأهداف . وعند حصول الشخص على معلومات تفيده أين إستقرت الرصاصة ، أي حصوله على تغذية عكسية ، فإنه سيصحح إتجاهه ويصبح أكثر إحتمالاً لأن يٌصيب الهدف في المرة التالية .



2.4  نموذج النظام ذو التغذية العكسية

 The Feedback System Model



�كثير من الأنظمة لديها بعض الآليات لمراقبة أن المخرج المطلوب قد تم الحصول عليه فعلاً . ويحدث ذلك بواسطة قياس المخرج والقيام بتغذية النظام - بأي إختلافات ممكنة - كتغذية عكسية. وحينئذ يمكن تصحيح النظام عن طريق تغيير مدخلاته ، أو عملياته أو حتى هيكله . وتسمى تلك الأنظمة بأنظمة التغذية العكسية.



فعلى سبيل المثال ، في حالة "نظام" تكييف الهواء ، تتركب آلية التغذية العكسية من ثرموستات ، وكوابل ، وأدوات الكترونية. مصممَّة بحيث يكون الخـرج حاصــــــل
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طرح أو مجموع جهود كهربية . وتسمح لك الثرموستات بأن تحدِّد درجة الحرارة المطلوبة (هدفك) ، وأن تقيس درجة الحرارة الفعلية وتخرج جهداً كهربياً يتناسب مع الفرق بين درجة الحرارة المطلوبة والفعلية . ويتم تغذية هذه الإشارة عكسياً وتضاف إلى جهد المدخل الذي يتحكم في كفاءة مكيِّف الهواء .



�





































وعادة يتم تمثيل التغذية العكسية تخطيطياً بالنموذج الموضح في الشكل 3.1 التالي

�المدخلات                                       المخرجات

����



��                        التغذية العكسية

�                           شكل 3.1
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ويوفِّرالنموذج أساساً نافعاً لمناقشة أداء نظام ما ويمكن أن يُستخدم لتحديد المجالات الكبرى للعيوب وأوجه النقص . وفيما يلي بعض الأمثلة لهذه العيوب وأوجه النقص:



المدخلات :   أموال غير كافية ، مواد خام ، ورق ، الخ . 



العمليـــة :   إجراءات وطرق عمل رديئة التصميم ، أو أجهزة غير مناسبة أو أفراد غير مؤهلين للعمل ، أو هيكل تنظيمي غير ملائم أو معلومات داخلية غير ملائمة ، أو أنظمة مكافأة غير مناسبة ، أو نقص في الدافعية ، أو بيئة عمل رديئة أو علاقات إنسانية غير حسنة .



المخرجات : تختلف جودة النواتج أو الخدمات عن المواصفات (مثلاً ليست في مستوى معايير الجودة) .



التغذية العكسية : "أدوات قياس" أو طرق غير دقيقة ، معلومات عن المخرج لايتم تغذيتها عكسياً إلى النظام (نقص في الإتصال) ، معلومات خاطئة عن المخرج يتم تغذيتها عكسياً إلى النظام (إتصال مشوَّه)، المعلومات عن المخرج غير متاحة عند الحاجة إليها ، نقص في المعايير أو الأهداف ، والتي تجعل من المستحيل إعطاء معلومات ذات معنى عن المخرجات .



�إن علاقة السبب والنتيجة Cause-effect في أنظمة الأداء غالباً ماتكون معقَّدة جداً. فعلى سبيل المثال ، قد تُسبِّب التغذية العكسية غير الكافية نقصاً في المدخل أو العملية . وفي ذات الوقت ، قد تكون المدخلات غير الملائمة في المدخلات (مثلاً عدم الأهلية في العمل) أو في العملية (مثل أنظمة معلومات داخلية رديئة) سبباً في نقص التغذية العكسية .



وفي مثل هذه الحالات ، قد يلزم معالجة جميع الأسباب في ذات الوقت لكي نتخلص من العيوب وأوجه النقص وأن نصفها قبل أن نتخلص منها. ويُعتبر نموذج نظام التغذية العكسية كأداة تساعدك في تنفيذ ذلك وفي أن توصِّل نتيجة تحليلك إلى الآخرين .
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والشكل التالي يوضِّح نموذجاً تخطيطياً لنظام أداء داخل مؤسسة إتصالات : 

النظام الفرعي للتشغيل                     النظام الفرعي للتدريــب

��

� شكل4.1     نظــــام الأداء





.5 الأعراض - أسباب مشكلات الأداء



�إن العلاقة بين "الأعراض" و"الأسباب" و"المشكلات" ليست علاقة بسيطة وتزداد تعقداً إذا ماعلمنا أن هذه المفاهيم الثلاثة كثيراً مانستخدمها لنعنى بها نفس الشئ. فعلى سبيل المثال ، مايسميه شخص "مشكلة" كثيراً مايكون "السبب"  في صداع شخص أخر ، والذي بدوره يرى بواسطة شخص ثالث على أنه "عرض". هذا "العرض" قد يكون حينئذ "السبب" في "المشكلة" الأصلية المعنية ، وهكذا .



وفي دليل تطوير التدريب سنستخدم كلمة "عرض" للأحداث أو الحقائق التي نلاحظها والتي نقيسها مباشرة ويوضح شكل 5 بعض الأمثلة للأعراض . 

�إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				        الوحـدة رقم 5

القســـم رقم 5/1



وعلى مستوى المؤسسة ، تشير الأعراض إلى مؤشرات الفروق التي يمكن قياسها بين الأداء الفعلى والأداء المطلوب للمؤسسة أو الأجزاء منها .



الأعراض هي الإختلافات بين الأداء المرغوب والأداء الفعلي .

ويوضح شكل 5.1 بعض الأمثلة . ويجب أن نلاحظ أنه من الضرورى أن يتم تحديد المعيار المطلوب للأداء قبل أن يتم وصف الأعراض بطريقة ذات معنى أو هدف .



�



                       شكل رقم 5.1 أمثلة لأعراض مشكلات الأداء



وتدل الخطوط المتقطعة ذات الأسهم في الشكل رقم 5.1 على أن العرض قد يكون له أكثر من سبب واحد وأن السبب قد يُحدث أكثر من عرض واحد .



�وعادة يتم التعرف على المشكلة القائمة بأعراضها ، وبالتالي فإن كلمة "مشكلة" "أو "مشكلة أداء" ستستخدم لتشير إلى مجموعة أعراض ذات علاقات متبادلة . ومن المفيد أيضاً أن نفكر في المشكلة على أنها تعارض أو تناقض بين النتائج الموغوبة (أو المتوقعة) وتلك التي نحصل عليها .
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�أما السبب فهو تفسير للأعراض : عادة نقص مايحدث المشكلة. ويمكن أن توصف الأسباب على مستويات مختلفة من الدقة وهي أيضاً كثيراً ماتكون ذات إعتماد متبادل على بعضهما البعض كما هو موضح بالشكل رقم 6.1 .



����



شكل6.1 بعض الأسباب الرئيسية لمشكلات الأداء
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وهذا الشكل لايعطي صورة كاملة لكل الأسباب الممكنة لمشكلات الأداء ، ومع ذلك فهو يدل على أن الأسباب القياسية يمكن تقسيمها إلى نقص في عملية التدريب ، (النصف المظلل العلوي) وإلى أوجه نقص أخرى. ومن الواضح أن أوجه النقص الأخرى هذه (النصف السفلي من شكل رقم 6.1) قد تؤثر بطريقة غير مباشرة على عملية التدريب . والقصد من هذا التمييز هو توضيح ما إذا كانت إدارة التدريب أو إدارات أخرى (أو كليهما) هي المسؤولة في المقام الأول عن تنفيذ الحل المقترح . وأيضاً ، بالإضافة إلى مجرد البحث عن النقص في "التدريب" فإن العملية ككل بداية من التعيين ونهاية بإختيار واجبات العمل يجب أخذها في الإعتبار .



ويصبح عمل فريق تطوير التدريب هو إكتشاف أوجه النقص الأخرى التي لاتخص التدريب والتي تقلِّل من نجاح البرنامج التدريبي  وأن يكتب تقريراً عن أوجه النقص هذه إلى مدير مركز التدريب .



وليس من مهام الفريق أن يصبح إستشارياً للإدارة فيوضح لها الحلول غير التدريبية إلا إذا طلب منه ذلك رسمياً. ومع ذلك ، فإنه يجب توضيح جميع أوجه النقص غير التدريبية وأن يكتب بها تقريراً وأن يدعَّم هذا التقرير بالمعلومات الكافية حتى تتمكن الإدارة من مناقشة ما إذا كان هناك حاجة إلى مزيد من البحث والإستقصاء .



.6  مشكلات متوقعة

�المشكلات المتوقعة هي مشكلات يتوقع أن تظهر في المستقبل ، إن لم يُتخذ العمل المناسب في الوقت المحدد . ويتم تعيين هذه المشكلات عادة بأسبابها المعروفة . مثال ذلك ، عند تركيب نوع جديد من الأجهزة أو قيود متوقعة متعلقة بالميزانية أو تخطيط إعادة الهيكل التنظيمي وجميعها أحداث نموذجية متوقعة أو مخططة ، والتي قد تسبب مشكلات متوقعة .



ومن الواضح صعوبة تحليل أعراض المشكلات المتوقعة . ومع ذلك ، فإنه يمكن عمل دراسات معينة مثل :

-  التنبؤ بالمتطلبات (طلب القوى البشرية ، الموارد ... الخ) .

-  التنبؤ بالموارد المتاحة للوفاء بالمتطلبات .

-  خطة لكيفية إزالة الفرق بين الموارد المطلوبة والمتاحة .
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.7  مايجب عمله في القسم رقم 5.1

يمكِّن القسم رقم 5.1 من الإجابة على عددٍ من الأسئلة المعدَّة جيداّ ، والمصممة لتساعد مدير التدريب في الوصول إلى الحلول الأكثر مناسبة . ويوضح شكل 7.1 عملية تحليل المشكلة .



والأسئلة المطلوب الإجابة عليها في هذا التحليل هي :

-  ماهي مشكلات الأداء ؟

-  أي من هذه المشكلات أكثر أهمية ؟

-  ماهي الحلول التدريبية الأكثر ملاءمة للمشكلة الأكثر أهمية ؟

-  كم تبلغ تكلفة هذه الحلول ؟

-  أيهذه الحلول أقل تكلفة ؟



	1.7  وصف أعراض مشكلات الأداء

          خطوات تحليل المشكلة	

����يتضح من شكل رقم 7.1 ، أن المهمة الأولي في فحص AUDIT الأداء هي أن نصف أعراض مشكلات الأداء . واحد أغراض هذا الوصف هو توفير أساس لتقدير أهمية المشكلة (أنظر الفقرة رقم 2.7) وبالإضافة إلى ذلك ، فإن هذا الوصف للأعراض القابلة للملاحظة يسمح للإدارة بأن تقوم بتعريف أهداف واقعية للمشروع وقابلة للقياس على مستوى المؤسسة .

�

�����ويمكن الحصول على معلومات عن الأعراض بطرق مختلفة مثل مقابلات مع الإدارة العليا ، ومن خلال دراسات للإتجاهات الحديثة في الإنتاجية  ومعدلات الأعطال  الخ . وفي الحالات التي تكون فيها العمليات الإحصائية غير كافية قد يكون من الضرورى أن نختار قليلا من مواقع العمل النموذجية لإجراء دراسات إضافية من خلال الملاحظات والمقابلات . وإذا كانت معايير الأداء غير محددة فإن المقارنات يمكن أن تتم بمعايير عمليات مماثلة أو (في حالة مشكلة الأداء البشري) بأفضل المؤديين (مثلا أفضل 25%) .

�



�

�



شكل 7.1 خطوات تحليل المشكلة
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2.7 تقدير أهمية المشكلات



يمكن التعبير عن أهمية المشكلة بدلالة الآثار الضارة على التكلفة الناتجة عن المشكلة ، والدخل ودرجة الخدمة بالنسبة للمؤسسة .  



ويجب مراعاة بعض العوامل ، مثال ذلك :

-  أثار المشكلة على الكم أو الكيف .

-  مدة دوام أو بقاء المشكلة .

-  إلى أي مدى أو درجة تكون المشكلة واسعة الإنتشار ومتكررة الحدوث .



إن الغرض الأساسي من تقدير الأهمية عند هذه المرحلة المبكرة هو أن نحدِّد ماإذا كان مزيدا من التحليل للمشكلة يستحق العناء المبذول في سبيله أو أي مشكلة من المشكلات تكون أكثر جدارة بالإهتمام لنقوم بحلها .



�ويتم تقويم المشكلة بطريقة أفضل إذا أخذنا في الإعتبار بعض المتأثرين بها (المديرين والمستخدمين والمتدربين ، ونحو ذلك) . وبدون مقياس معيارى عام لقياس الأهمية ، قد يصبح من الصعب أن نصل إلى إتفاق بين كل المعنيِّين بالأمر حول الأولويات . ويتم تزويد هذا المقياس المعيارى بقائمة قياسية للعوامل التي يجب أخذها في الإعتبار عند تحديد أهمية المشكلة .



وفيما يلي بعض العوامل التي يمكن إستخدامها : 

-  العوامل المؤثرة في الأشخاص (أخطار الضرر الجسمانى ، الرضا عن العمل ، الخ) .

-  العوامل المؤثرة في الخدمة (خروج من الخدمة ، صلاحية الشبكة ، التأخير في كتابة التقارير ، الخ) .



سبق أن ذكرنا أن قيمة (V) حل ما هي الكسب الذي نحصل عليه من وراء هذا الحل. أو بتعبير أشمل ، تحسين الأداء الناتج عن هذا الحل . وبتعبير آخر ، إلى أي مدى يتم تقليل النقص الناتج عن المشكلة إذا ماتم حلها أو حل جزء منها . وبطبيعة الحال ليس من المتوقع حل جميع المشكلات بنسبة 100% ، وإنما يمكن أن نخفِّض حجم المشكلة إلى 25% أو 90%) الخ .

�إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				        الوحـدة رقم 5

القســـم رقم 5/1



وعند هذه المرحلة ، عادة يكون من المستحيل تقدير القيمة الكلية (V) بدقة لمل ما . ومع ذلك يكون من الضروري تحديد بعض المؤشرات التي تسمح لك بتقدير القيمة الأدنى حتى يمكنك من تبرير تكلفة الحل المقترح .



وسيطلب حينئذ من الأعضاء المعنيِّين أن يقدروا أو يحكموا على كل عامل بدلالة كيف تتأثر كل مشكلة بدرجة كبيرة بهذا العامل.  هذا التقدير يمكن حينئذ أن يستخدم لتحديد أولوية حل مشكلات مختلفة . ويتم وضع خريطة توضح تأثير كل من هذه العوامل على كل مشكلة حتى يمكن لأحد المديرين المسئولين مناقشتها ليصل إلى إستنتاج بشأن المشكلة ذات الأولوية القصوى .



-  فعالية وكفاءة التدريب الحالي .

-  أثار التكلفة المباشرة (التعويض عن التلفيات ، الإنتاجية) .

-  جوهر مصدر الدخل ، إلخ .

�

ويطلب حينئذ من المسئولين المعنيِّين أن يرتبوا هذه العوامل بحسب أهميتها .



3.7  تحليل المشكلات والأسباب 



تختلف القدرة على فهم وإدراك الأسباب لمشكلة ما من شخص لآخر . وطبيعيا ، يجب الأخذ في الإعتبار أولاً الأسباب التي تتعلق مباشرة بالمشكلة ، حتى في حالة طلب العوْن والمساعدة من مراقب خارجى موضوعي .



�ومما يُنصح به عند هذه المرحلة من التحليل أن يندمج الأفراد المعنيِّين بالمشكلة على مختلف المستويات في المؤسسة . وهذا يمكن عمله ، على سبيل المثال ، بخلق عدد من "مجموعات مرجعية" “Reference Groups“  أو "لجان إستشارية Advisory committes”" والمناقشات التي تحدث خلال هذا القسم 5/1 هي البداية لحوار مستمر مع العاملين المعنيِّين بالتشغيل . وسيؤكد هذا الحوار أن مشكلاتهم تم تحديدها وسيشجعهم على التعاون في حل المشكلات . وسيساعد أيضاً هذا الإتصال المباشر فيما بعد في الحصول على تغذية عكسية عن نتائج التدريب ويؤكد أن التدريب أصبح جزءاً متكاملاً من أجزاء المؤسسة .
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ودور هذه المجموعات أو الأفراد من خلال جلسات عمل منظَّمة يمكن أن يكون :



-  تعريف المشكلة - بمعنى وصف أعراضها .

-  تعيين الأسباب الخاصة بالمشكلة .

-  تحديد الإعتماد المتبادل Interdepeney للأسباب وأهميتها النسبية .

-  وضع معايير واقعية للتحسين .

-  إقتراح حلول وتحديد أولويات .



�ودور المحلِّل (خبير التدريب) في هذه الحالة هو أن يعمل كمسهِّل Facilitator وأن يبيِّن لأعضاء  المجموعة كيفية تنفيذ المهام السابقة  وتوفير التوجيه وإقتراح الأسباب والحلول الممكنة والتأكد من أن الإقتراحات واقعية  وهو أيضاً ينظم وينشئ جلسات مناقشة مع أعضاء المجموعات  ويسجل مايتم التعبير عنه من أراء ويقدم نتائج مناقشات المجموعة بطريقة واضحة ودقيقة . وبعد ذلك يتم تجميع المعلومات في إستمارة مناسبة لتوضيح :



-  أي الأسباب تُعتبر أكثر أهمية من غيرها .

-  أي الأسباب تبدو أكثر أساسية من غيرها .

-  أي إدارات المؤسسة مسئولة بالدرجة الأولى عن تنفيذ الحلول المقترحة المختلفة

�

وفي هذه الجلسات يجب توجيه المجموعة بحيث تقوم بتحليل المؤسسة (الإدارات ، والمرافق العامة ، الخ على أنها نظام)



4.7  التحليل العميق للأسباب الرئيسية وإستنتاج الحلول



وبمجرد تحديد مجالات الأولوية والمسئوليات ، يجب فحص كل منها بتفصيل أكثر لتحديد الأسباب الرئيسية التي منها يتم إقتراح الحلول . وإحدى الطرق لتنفيذ ذلك هو أن نسأل مجموعة من الأسئلة مثل المقترحة في الشكل 8.1 التالي :
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الأسباب الممكنة للأداء الضعيف�الحلول الممكنة����������������������������������������                                                     تصميم ردئ للعمل



                                    نعــم         مساعدات عمل غير ملاءمة؟



                            هل يفهم طبيعة         بيئة عمل رديئة ؟ 

                            العمل أو نتائج

                            الأداء الجيــد ؟                      

                                                   هل يكافئ الأداء الضعيف؟



           هل المهمة                               هل يُعاقب الأداء الجيد؟  

           تنفذمرارا؟

                                       لا

هــــل

الموظف 

قادر على                                                    

تنفيـــذ                                        نعم   هل توجد برامج حالية

المهمة؟                                             يمكن أن تفي بحاجاته ؟        لا       

      لا         هل يملك متطلبات التعلم؟                                         

                                                لا   هل يمكن أن يتغير العمل

                                                     ليناسب الموظف ؟                                       �.1  أعد تصميم العمل ، 



.2  وفِّر مساعدات العمل .



.3  غير البيئة (يتطلب المزيد من التحليل لمجموعة جديدة من الأسباب)



.4  نظم النتائج الواقعية .



.5 أزل المعاملة القاسية 



.6  وضح عملياً أهمية العمل ، ونظم التغذية العكسية .



.7  نظم المران و / أو طوِّر مساعدات العمل .



.8  نظِّم التدريب الرسمي 



.9  طوِّر التدريب .



.10  غيِّر تصميم العمل (قارن 1 بأعلى)



.11  أعد تحديد العمل وحسِّن الإختيار (يتطلب المزيد من التحليل لمجموعة جديدة من الأسباب) .��

شكل رقم 8.1 تحليل أسباب الأداء الضعيف 



�وكما نرى من الحلول المقترحة ، في العمود الأيسر من الشكل 8.1 ، يمكن أن يتم التعرف على أسباب جديدة متداخلة في هذه العملية . وفي هذه الحالة يمكن إلقاء مزيد من الأسئلة للتأكد من وجود سبب أصلى أو أساسى حقاً . وفي الواقع الإجابات ليست دائما مجرد نعم أو لا وأن الإقتراح النهائى سيتكون أحياناً مزيج من الحلول . والأسئلة المقترحة في شكل 8.1 لاتوفر تلقائياً الإجابة النهائية ولكنها تساعد في تقصى الأسباب الممكنة بطريقة نظامية .



�وطبعاً ، سيتطلب التصميم التفصيلي للحل عملاً أكثر من التحليل الذي تم تنفيذه حتى الأن ، ومانهتم به الآن وفي المقام الأول ، وبالتالي فنحن في حاجة إلى أن نعرف :

-  تحديد ما إذا كان يلزم عمل شئ أم لا .

-  التكاليف التقريبية وأرباح الإقتراحات البديلة .

-  تحديد أولويات تنفيذ الأعمال .
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5.7  تقدير تكلفة (C) الحلول

�التكلفة ((C هي المقدار المطلوب لحل أو خفض مشكلة أداء ما بينما القيمة (V) لحل ما هي الكسب الناتج عن تحسين الأداء نتيجة إستخدام هذا الحل. ومن البديهي أن تكون تكلفة الحل (C) أقل من قيمته (V) وإلا فلا داعى لإستخدام هذا الحل .



وعادة يمكن تقدير تكلفة الحل بدقة أكثر من قيمته ، إلا أنه لايزال تقديراً مبدئياً حتى الأن. ومن الأهمية بمكان أن تتضمن جميع الحالات ذات العوامل عند تنفيذ التقديرات للتأكد من التناسق النسبي في جميع المقارنات . ويتم توفير تقديرات تكلفة الحلول غير التدريبية بواسطة المسئولين عن تنفيذها .



�وبالنسبة للجزء التدريبى الخاص بالحل المزيج ، فمن الضرورى تقدير  تكلفة أوجه التطوير وتنفيذ التدريب. والنسبة بين هذيْن العنصريْن ستؤثر بدرجة ملحوظة على تكلفة التدريب. إلا أنه قبل البدء في تحليل التكلفة من الضرورى أن نقرِّر أولاً هل سنستخدم تدريباً تقليدياً أم تدريباً مطوراً طبقاً لمعايير دليل تطوير البرامج التدريبية TDG (مثلاً ، تدريب تم التحقق من صلاحيته). وبالتالي فإن الخطوة الأولى هي أن نختار شكل أو نمط التنفيذ.



�ونعني بالتدريب "التقليدي" التدريب الذي تدرب عليه كثيرٌ منا ، مثل ، التدريب الموجه نحو الموضوع . ويعتمد هذا النوع من التدريب إعتماداً كلياً على المدرب . فهو الذي يحدِّد أي أجزاء المادة الدراسية سيتم تدريسها ، ومتى سيغطى كل موضوع، ويختار طرق التدريس الذي سيستخدمها ومتى سيستخدمها ، وهو الذي يقرِّر طريقة تصحيح الإختبارات ، وهو الذي يُعِد مخطط البرنامج والجدول الدراسي ، وهو الذي يجمع مصادر المعلومات ويطَّور المساعدات السمعية والبصرية ، وهو الذي يُعِد خطط الدرس اليومية ، ومذكرات المحاضرات والتمارين . وهذا النوع من التدريب يعتمد بصفة أساسية على المدرب ، وفي حالات معينة يكون هذا النوع من التدريب مناسباً جداً إذا كان المدرب خبيراً للمادة الدراسية (SME) وكان مدرباً جيداً



وإذا تبيِّن بعد تحليل التكلفة أن الحل سيجدي ، فإنه ينبغي تطبيق توصيات الإتحاد الدولي للإتصالات ITU بشأن إنتاج أسلوب النظم في تطوير التدريب وإنتاج المواد التدريبية ، مثل التدريب الذي تم التحقق من صلاحيته . والإختلاف هو أن هذا النوع من التدريب يعتمد على المادة التدريبية وأنه موجَّه نحو العمل .
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�وبعد التحليل الدقيق للعمل ومجموعة المتدربين يتم إعداد المواد التدريبية (مذكرات المتدرب ، والتمارين ، والإختبارات ، وخطط الدرس ، الخ) لكي نتحقق من أن المتدربين سينجزوا أهداف البرنامج ، بصرف النظر عن من الذي سيقوم بالتدريب .



�وبصفة عامة ، كلما إزداد الوقت الذي نقضيه في التحليل والإعداد الدقيق للمواد التدريبية (التطوير) ، كلما قل وقت توصيل التدريب إلى المتدربين . ومن الأمور الهامة للإدارة بوجه خاص هي أنه كلما أمكن تخفيض وقت التدريب ، كلما كانت تكلفة التدريب أرخص بالنسبة للمؤسسة . ويوضح الملحق رقم 1 بعض الأمثلة على ذلك .



�وكما ذكرنا من قبل ، فإن الخطوة الأولى هي أن نختار نمط توصيل التدريب . ولأغراض تقليل التكلفة ، فإن قرار الإختيار سيتضمن واحداً من الأربعة فإن الأنماط الرئيسية التالية :



�.1  تدريب مجموعة - بالإعتماد على المدرب 

Group Training-Instructor Dependant

حيث يكون المدرب هو المصدر الرئيسي للمعلومات وهو الذي يقرِّر مايتضمنه التدريب وكيف يُنفِّذ على أساس أهداف التدريب فقط .



.2  تدريب مجموعة - بإستخدام مواد تدريب تم التحقق من صلاحيتها :

�Group Training- Using validated Material

حيث يتم تزويد المدرب بمواد تدريب تم التحقق من صلاحيتها (أنتجها مطور البرامج) والتي يفترض أن يستخدمها وفقاً لتعليمات تفصيلية تم توفيرها في خطة الوحدة الدراسية .



.3  تدريب فردي -- بالإعتماد على المدرب :

�  Individualized training -- Instructor Dependant

حيث يعمل المدرب كمدرس خصوصى لكل فرد تدريب بنسبة واحد إلى واحد واصفاً القراءات والأنشطة وفقاً لحاجة كل فرد .
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.4  تدريب فردي -- بإستخدام مواد تم التحقق من صلاحيتها .

�Individualized Training -- Validated Materials

حيث يعطي المتدرب مواد تدريب تم التحقق من صدقها (أنتجها مطورو البرامج). ويكون المدرب مسئولاً عن تخطيط أنشطة المتدربين ومراقبة تقدمهم (إدارة مواد تدريب مجهزة مسبقاً وفقاً لتعليمات تفصيلية تم توفيرها في دليل المدرب) .



�ويعتمد إختيار "نمط التوصيل" على عوامل كثيرة . والإستمارة رقم 11 الموجودة في نهاية القسم 5/1 هي مساعدة عمل تم تصميمها بحيث تساعدك في إختيار " نمط التوصيل" . وهي تؤكد أن عوامل القرارات الأكثر أهمية ، قد تم أخذها في الإعتبار ، وتوفِّر تبريراً مبسطاً للإختيار في صورة مناسبة .

�







- عدد ومستوى كفاءة المدربين الحاليين (من ناحية مناهج التدريب ومعرفة موضوع الدراسة).



-  تنقل المدربين .



-  الحاجة إلى مستوى ثابت من كفاءة المتدربين في نهاية التدريب الرسمي . 



-  عدد المتدربين الذين سيستخدمون المواد التدريبية (هل يوجد تأثير من حيث التكلفة ؟) .



-  إستقرار محتوى المادة الدراسية (هل تحتاج المادة إلى تحديث دائماً؟).



-  الموارد المتاحة (الوقت والمال ومصمِّمى البرامج وأفراد ومعدات الإنتاج).

�
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-  متطلبات مهارات التعامل بين الأشخاصالخاصة بمهام العمل (إذا كانت مطلوبة ، عندئذ لا تكون هناك حاجة إلى التدريب الفردي) .



-  أهمية تكوين الفريق ( إذا كان هاماً ، حينئذ لايكون التدريب الفردي مناسباً).



-  متطلبات إختلاف العمل (هل يفترض أن يحقِّق جميع المتدربين جميع الأهداف ؟)



-  الحاجة إلى مستوى منتظم من الكفاءة عند نهاية التدريب .



-  درجة الإختلاف في القدرات المكتسبة وأنماط التعلم للمتدربين .



-  إتجاهات المتدربين والمدربين نحو التدريب الفردي والجماعي .



-  نمط تعلُّم المتدربين السائد وإستعداداتهم للدراسات الذاتية .



-  عدد المتدربين الذين يمكن أن يتحرروا من أعمالهم في وقت واحد (فقط التدريب أثناء الخدمة).



-  الموارد المتاحة (الوقت ، المال ، المدربون ، مطوِّرو البرامج ، أجهزة التدريب ، تسهيلات ، الخ) .



-  مخططات التدريب الحالية (هل يتسع البرنامج للتدريب الفردي؟) .
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��

شكل 9-1 خريطة سريان قرار تحديد النمط المناسب للتوصيل والتطوير



�وبإستخدام  الإستمارة رقم 11 ، يتم إتخاذ القرار المناسب . وقد يحدث في بعض الأحيان أن تكون مقيدين في أن نختار نمطاً ما غير النمط الأمثل ، وذلك بسبب الظروف المحلية وقلة الموارد .

�

�
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ولحساب تكلفة التطوير ، يكون من الضروري تقدير العدد المطلوب من إلـ رجل ساعة وسيعتمد على المدة المقررة لتدريس البرنامج المراد تطويره . ويختلف عدد الـ رجل ساعة المطلوب لتطوير ساعة تدريب واحدة  كما يتضح ممايلي :



��















�ومن الأهمية بمكان أن نؤكد هنا على أن ساعات التطوير تتضمن أكثر من مجرد ساعات مطوِّري البرنامج . فهذه الساعات تتضمن أيضاً خبراء الموضوع الدراسي أثناء التحليل ، والسكرتارية المعاونة ، وإعادة الإنتاج ، والوقت المستغرق في تنظيم وحضور المقابلات ، الخ .



�وعند تطوير برنامج للتدريب الفردي تم التحقق من صلاحيته ، فإن من المتوقع أن النسبة 1 : 100 ستنخفض مع زيادة طول البرنامج حيث يكون المصمِّمون قد إكتسبوا ألفة أكبر بالعمل الذي يُعَّد له التدريب ، وبالمصطلحات المستخدمة ، وبمصادر المعلومات ، الخ .
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وكلما سمح أكثر للمدربين بالإرتجال ، كلما قل الوقت المستخدم في التطوير الأولِّى لبرنامج ما ... ومن المحتمل أن يطول الوقت المستغرق في توصيل التدريب . وكقاعدة ، يمكن تحقيق إنخفاضاً فيمته 50-30% كم مدة تطوير برنامج تقليدى وذلك من خلال تطوير نظامى للتدريب ، ولكن بطبيعة الحال يتوقف هذا على جودة البرنامج التقليدى وعوامل أخرى .



ومن الأهمية بمكان أن نتذكر أن تكلفة القوى العاملة هي عادة الجزء الأكبر من تكلفة التطوير . ومع ذلك ، وحيث أننا نتحدث فقط عن فريق صغير من مطورِّى البرامج وخبراء المادة الدراسية أثناء زمن تطوير البرنامج ، فإن هذه التكلفة تكون عادة صغيرة جداً بالنسبة إلى تكاليف توصيل التدريب .. وبالتالي يكون إهتمامنا الأول والدائم هة تقليل زمن توصيل التدريب . وبإختصار ، لحساب تكلفة التكوير ، يبدأ الفرد بتقدير مدة البرنامج ، ويضربه في 100 أو 50 أو 1:10 طبقا للنمط المستخدم ، مضروباً في مرتبات مطورِّى البرامج الأساسية وأجورهم الإضافية ، مضافاً تقديراً تقريباً لتكاليف إدارة إضافية .



�كما أن المتدربين يمثِّلون عادة الجزء الأكثر تكلفة من تكاليف التوصيل . ويتم تجميع مرتبات المتدربين ومخصصاتهم وتكاليف سفر المتدربين وضربها في مدة البرامج ، مضافاً إليها تكاليف إستهلاك المبنى والأجهزة ، والتكاليف الإضافية لكل متدرب . ساعة لتوفير تقدير أولِّى عن تكاليف التوصيل .



وكما ذكرنا من قبل ، نأمل أنه بزيادة ساعات التطوير وفي ذات الوقت تحسين صلاحية برامج التدريب ، أن يكون من الممكن أن نقلِّل ساعات التوصيل والتكاليف. وبإستخدام حسابات بسيطة (الملحق رقم 1 من دليل تطوير البرامج التدريبية) يمكن توضيح التوفير الضخم الذي ينتج عن تخفيض مدة البرنامج بمقدار أسبوع واحد ، على سبيل المثال ، مضروباً في عدد المتدربين المحتمل على مدى خمس سنوات من تطبيق البرنامج .



�6.7  مقارنة كفاءة  (W) الحل



 تُعرَّف كفاءة (W) حل ما بأنها النسبة بين قيمة هذا الحل (V) وتكلفته (C) .
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ومن الواضح ، أن الكفاءة يجب أن تكون أكبر من الواحد الصحيح لأي مخطَّط له . وتعتبر الكفاءة مقياساً نسبياً (بمقارنة نفس العوامل دائماً) والتي تسمح لنا بمقارنة مايُصرف على الحلول المختلفة دون ضرورة لمعرفة القيمة الكلية .  كما يعتبر الفائدة الأصلية B حيث C - V = B مقياساً أخراً لتكلفة - ربح الحل والتي يجب أخذها في الإعتبار . ومع الأخذ في الإعتبار أن الكفاءة w والفائدة الصافية B للحلول البديلة بالإضافة إلى القيود الممكنة ، يجب التوصية بالحلول الأفضل أو بتركيبة الحلول التي يجب التوصية بها لإعتبارات إدارية .



وتمثل الإستمارة  2 صحيفة عمل يمكن إستخدامها في تلخيص معلومات عن القيمة - التكلفة - الكفاءة والتي نحصل عليها نتيجة تحليل المشكلة . وفي نهاية هذا القسم سنجد مثالاً لصحيفة العمل هذه .



.8  خطة المشروع وخطة دراسة الوظائف



�عندما يتضمن الحل الموصى به تطويراً للتدريب ، فإن تقريراً عن هذا القسم يجب أن يتضمن خطة مشروع مؤقتة تسمح للإدارة بأن نتأكد من جدوى هذا الحل ولكي تخصِّص الموارد المطلوبة . ويجب أن يتناول جوهر المشروع المصَّمم إدارة مواردها ، ومواعيد الإجتماعات والحسابات والتقويم .. الخ .



ويوجد العديد من حقائب برامجيات الحاسب للمساعدة في تخطيط المشروع ؛ وفي حالة تعذر وجود إحداها ، يمكن إستخدام الإستمارة رقم 61 لهذا الغرض .



.9  خطة التقويم Evaluation Plan



يجب أيضاً إعداد خطوة لتقويم المشروع المصَّمم . وستوضِّح  هذه الخطة ما إذا يجب علينا أن نقيِّم ولماذا ؟ وهل كما يجب إنشاء هذه الخطة قبل بداية تنفيذ المشروع وليس بعد تطوير البرنامج .



�والعوامل قد تتأثر بالمشروع يجب تحديدها وتحليلها ولكل من هذه العوامل، يجب تحديد المؤشرات الخاصة بها . كما يجب عندئذ وضع خطة لمراقبة هذه العوامل .  
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وإذا ماتم عمل دراسة مسحيِّة وتم قياس المؤشرات من البداية ، فإنه فقط في هذه الحالة يمكن تقويم الأثر الكامل للمشروع بطريقة صحيحة .



ويمكن إستخدام الإستمارة رقم 62 كصحيفة عمل نافعة لخطة التقويم .



.10  ملخص تحليل المشكلة



-  حدِّد وقم بوصف المشكلة أو المشكلات ، وسجِّل  أعراض أوجه النقص .



-  قدَّر الأهمية (القيمة) على أساس إلى أي مدى أو درجة تضر المشكلات بالمؤسسة وقرِّر ماإذا كان مزيداً من التحليل يستحق العناء المبذول في سبيله أم لا .



-  إذا كان مزيداً من التحليل يستحق العناء المبذول في سبيله ، إبحث عن الأسباب الأساسية لكي تحدِّد الحل أو الحلول المناسبة .



-  إعتبر المؤسسة كنظام (مجموعة من العناصر ذات العلاقات المتبادلة والمستقلة جزئياً تحاول أن حقق هدفاً عاماً).  

تحقَّق من :



-  أن العناصر المطلوبة للنظام موجودة وتعمل معاً في طريقة منسقة (هيكل المؤسسة).



-  أن الأهداف والمعايير الخاصة بالنظم الفرعية المختلفة مفهومة بوضوح ومعرَّفة بدرجة كافية .



-  أن الأداء المطلوب يتم مكافأته أو على الأقل لايعاقب .



-  أن نظم الإتصال بين المجموعات المختلفة أو الأفراد كافية .



-  أن بيئة العمل ملائمة وأن الموارد المطكلوبة (الناس  والمال والوقت والمواد والتسهيلات) متاحة . 
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-  على أساس هذا التحليل ضع الأهداف الواقعية قصيرة وطويلة المدى وإقتراح الأعمال (الحلول) التي من خلالها يمكن تحقيق هذه الأهداف .



-  بالنسبة للجزء التدريبى فيما يخص الحل :

-  حدِّد نمط التدريب( الإستمارة رقم 11) .

-  إحسب تكاليف التنفيذ والتطوير .

-  قَدِّر تكلفة (C) لكل حل وإحسب كفاءته (W) 

-  حدِّد الموارد المتاحة والمطلوبة لكل حالة . (راجع التدريب الحالي).

-  قدر إحتمالية تحقيق الأهداف وحدِّد الأولويات .

   (الإستمارة رقم 2 هي صحيفة عمل ويمكن أن تستخدم لتلخيص المعلومات السابقة)

-  خطِّط المشروع  .

-  خطِّط التقويــــم .

- صنَّف ولخَّص المعلومات التي تم جمعها والإستنتاجات في تقرير حل المشكلة



وكما ذكرنا في بداية القسم 5/1 ، قد يكون من الأفضل أن يتم تنفيذ تحليل المشكلة بواسطة مجموعة أخرى في المؤسسة غير مدموعة إدارة وتنمية الموارد البشرية . ويقوم دليل تطوير التدريب TDG بإدخال هذا القسم (5/1) في معايير تطوير التدريب لتوضيح أهمية هذا التحليل .. بصرف النظر عمن سيقوم بتنفيذه .



وبصرف النظر عن المجموعة التي تقوم بتحليل المشكلة هل هي مجموعة التنظيم والمناهج أو مجموعة إدارة وتنمية الموارد البشرية ، فإنه من الأهمية بمكان أن يتم هذا التحليل . وعلى المؤسسة أن تتأكد تماماً أن الإستثمار في تطوير التدريب هو أمر يستحق الجهد المبذول في سبيله وذلك قبل أن تبدأ مشروع تصميم تدريب ما .



كما يجب على المؤسسة أن تتأكد أيضاً من أن مشروع التصميم يجيب أيضاً عن مسألة الأولوية ، وذلك فيما يختص بإستخدام الإستثمار في الموارد (المال والوقت والعاملين ، الخ) أفضل إستخدام ممكن من حيث الكفاءة والفعالية . ويجب تقديم المعلومات اللازمة لإتخاذ هذا القرار - بواسطة من يقوم بتنفيذ التحليل - في تقرير حل المشكلة .
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الإستمارة رقم 2 (ITU/TDG)

صحيفة عمل تحليل المشكلة 
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كيف تملأ الإستمارة رقم 2 :

العمود رقم 1 :	نصف بإختصار أعراض المشكلات والأسباب المحتملة . ولنستخدم في ذلك الكلمات الدليلية فقط 	لنبين في العمود رقم 2 أين يمكن أن نجد الوصف التفصيلي (رقم القسم ورقم الصفحة).

	ولنعرض الحسابات التي توضح كيف تضر هذه المشكلات بالمؤسسة بدلالة المال (فقد في الإنتاجية ، وفقد في المدخل ... الخ) وذلك بالنسبة لكل مشكلة على حده .



العمود رقم 2 :	مرجع الوصف التفصيلي :

	لنوضح (برقم المرجع أو رقم القسم ورقم الصفحة) أين تم تسجيل البيانات الخاصة بأعراض المشكلات وأسبابها .



العمود رقم 3 :	قيمة حل المشكلة تماما (V) :

		وعلى أساس المعلومات في العمود (V) ، نقوم بتلخيص التكلفة الكلية لحل المشكلة وتقديم ذلك إلى المؤسسة في شكل تكاليف مالية بقدر الإمكان .



العمود رقم 4 :	الحلول المقترحة :

	تضع علامة X في العمود المناظر للحل المقترح ، حيث يساعد ذلك في إعطاء نظرة عامة للتغيرات المطلوبة وفي بيان أي الإدارات هي المسئولة عن تنفيذ الحل . ولنوضح في العمود المناسب أين يمكن أن نجد الوصف التفصيلي (رقم القسم ورقم الصفحة).



العمود رقم 5 :	العلاج المقدر (Va) ولنقدر لكل حل مقترح مدى مساهمته في تحسين الموقف فإذا كان الحل المقترح سيحل المشكلة تماما فإن Va = 100% . وإذا كان سيحقق فقط نصف التحسينات المحتملة نظرياً  (V) فإن %50 = C x Va.



العمود رقم 6 :	القيمة المعدلة (C x Va - VM:

	القيمة المعدلة هي قيمة حل ما معين . فإذا كان حل ما خاص يتوقع أن يحقق %60 من التحسينات المحتملة نظرياً (Va = 60) فإن القيمة المعدلة VM = 0.60 C x 



العمود رقم 7 :	التكلفة C :

	نوضح تكلفة الحل المقترح ، ونبين تفاصيل هذه التكاليف وكيفية حسابها .



العمود رقم 8 :	الأولويـــــــــة :

	نوضح الأولوية مع الأخذ في الإعتبار الكفاءة والتكلفة والقيود .
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                  جدول القرار - نمط التوصيل              الإستمارة رقم 11 - ITU/TDG 



ضع علامة X في العمود المناسب واجمع الناتج الكلى

									          (فردى)    (جماعى)

الأسئلــــــــــــــة�موافق�غيرموافق�لا أعرف��. 1  تتضمن الأهداف نادراً المهارات "الإجتماعية" (العلاقات الإجتماعية) والتي تتطلب تفاعلات بين الأفراد .

. 2  التدريب موجه نحو المهمة أكثر مما هو موجه نحو النمو .

. 3  أفراد مختلفين في مجموعة المتدربين (على سبيل المثال فئات مختلفة) يقومون بتنفيذ جزئى لمهام مختلفة .

. 4  مجموعة المتدربين غير متجانسة (فروق في المهارات والإستعدادات لنمط التعلم المكتسبة مسبقاً) .

. 5  المتدربين متقدمون من حيث التعليم الذاتى .�����المجموع���������

��								







الأسئلــــــــــــــة�موافق�غيرموافق�لا أعرف��. 1  محتوى موضوع الدراسة ثابت (متوقع أن يكون صادقاً مع بعض التعديلات الطفيفة لخمس سنوات أو أكثر .

. 2  عدد الأفراد المتدربين هام .

. 3 من الأهمية بمكان أن يحقق المتدربون نفس المعيار (ثبات المخرج)  .

. 4  المدربون المؤهلون نادرون أو كثيروا التحول من حل لآخر .

. 5 نفس التدريب يجب تنفيذه في مواقع مختلفة  .�����المجموع���������

��								
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الإستمارة رقم (ITU/TDG) 62  خطة التقويم EVALUATION PLAN

��(أ )�(ب)�(جـ)�(د) الطرق والوسائل��(هـ) من المشترك ؟���العوامل أو الأوجه التي يلزم تقويمها�أسباب التقويم (الغرض)�المؤشرات (مالذي يجب مراقبته)�المقابلات والملاحظات�إختبارات أو قياسات�

الإستبيانات�مجموعات المناقشة�التقارير�التقرير الذاتى�الإحصاءات

الإجرائية���من الذي سيستخدم المعلومات؟��
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تمرين رقم (1)

�
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تنتشر الأن شبكة تبليريا للإتصالات إنتشاراً سريعاً . ويوجد نقص حاد في الفنيين المدربين الذين يستطيعون تشغيل وصيانة الأجهزة ، لذا فإن كبير المهندسين السيد أحمد لديه عمل لكل موظف جديد بمجرد إنتهاء تدريبه في مركز تدريب الإتصالات . وفي الواقع ، هو يعتبر الوقت الذي يقضيه الموظفون الجدد في مركز التدريب مضيعة للوقت حيث أنه يعتقد أن المتدربين يحتاجون إلى وقت طويل في موقع العمل قبل أن يتمكنوا من أداء واجباتهم بطريقة تفي بالمطلوب . وهو يشك في أنهم عادة يتسِّبون في حدوث أعطالٍ في الأجهزة أكثر مما يصلِّحون ، كما أنه يدرك تماماً أن بعض المشرفين كثيراً مايرغبون في إبعاد الموظفين السيئين بعيداً عنهم ، إما مرة أخرى إلى مركز التدريب ، أو إلى محطة أخرى قائمة بالخدمة . وهكذا يرى السيد أحمد أن فترة التدريب يجب تقصيرها إلى حد كبير ، إلا أنه يحتفظ برأيه هذا لنفسه حيث أن الأمر لا يقع تحت مسئوليته . وأيضاً بإعتبار مدير الأفراد والتدريب / السيد على ، المسئول عن هذا الأمر ، وهو شخص غير فني لايستطيع أن يفهم مشكلات السيد أحمد ومهندسيه ، لذا فقد تخلى عن فكرة تصعيد المشكلة معه .



والنتيجة أن الموظفين الجدد يحسُّون بالإحباط في أعمالهم . فجميع النظريات التي قد تعلَّموها يستهزء بها المشرفون عليهم الذين يخبرونهم بأن الواقع العملى يختلف تماماً عما تعلَّموه ، وبالتالي بإن الأجهزة تختلف كثيراً عن تلك التي قد تدربوا عليها في مركز تدريب الإتصالات . وبالتالي يرحِّب الموظفون الجدد بأي فرصة لتغيير بيئة عملهم وخاصة إذا كانت هذه الفرصة ستسمح بإرسالهم مرة أخرى ولفترة قصيرة إلى مركز التدريب اللطيف والمألوف لديهم لكي يتخصصوا في مجال جديد . 



وأثناء الثلاثة أشهر الأخيرة ، أوضحت إحصائيات تشغيل خدمات الإتصالات إنذارا متزايداً في عدد مجموعات السويتشات المعطلَّة ، وأحس المدير العام بأنه يجب عمل شئ ما لتحسين التدريب . وبالإضافة إلى ذلك ، سيتم تركيب نوع جديد من السنترالات في المستقبل القريب وأن المدير العام مهتم جداً بالفنيين المهرة الذين يستطيعون أن يصونوا هذه الأجهزة بمجرد تركيبها . فإستدعى السيد علي ومدير مركز تدريب الإتصالات السيد فتحي لمقابلة عاجلة لمناقشة المشكلة .



وأحس كل من السيد علي والسيد فتحي أنه بسبب تعدُّد الأجهزة وسرعة التطُّور ، يجب على الفنيين أن يتلقُّوا  تدريباً أساسياً يسمح لهم بأن ينفِّذوا فيما بعد جميع المهام التي سيكلَّفون بها . وإنزعج السيد فتحي كثيراً بسبب هذه المشكلة لدرجة أنه توجَّه إلى فريق تطوير التدريب الذين يعملون معك بصفتك اختصاصي تدريب وطلب منك أن تقترح حلاً لهذه المشكلة .
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وخلال خطوتك الأولى في التحليل ، أخبرت بما يلي :



(أ )  يحتاج فنيُّو سنترالات الكروسبار إلى 6 شهور في المتوسط للتدريب في موقع العمل بعد أن يكملوا تدريبهم الرسمي ، حتى يصبحوا مؤهلين تماماً للعمل .



(ب) يحتاج جميع الفنيين الأخرين إلى أقل من 6 شهور للتدريب في موقع العمل ، ولكن مايزال أمامهم الكثير حتى يصبحوا مؤهلين للعمل .



(جـ)  سيتم تركيب 400.000 خط تليفون الكترونى بواسطة الجهة الصانعة خلال العامين التاليين . وقد عرضت الشركة الصانعة التي ستقوم بالتركيب تدريب فنيي الصيانة ، إلا أنها أحست بصفة عامة أن العاملين ليس لديهم الحد الأدنى من المعرفة وكذلك الموظفين الجدد المرشحين للإلتحاق ببرنامج الشركة الصانعة .



(د )  يُمثِّل الفقد في الحركة بسبب عطل أجهزة السنترالات (الذي زاد %10 عن السنة الماضية) حوالي 200.000 دولاراً أمريكياً سنوياً .



(هـ)  لاتستخدم أي معايير مكتوبة لصيانة أجهزة سنترالات الكروسبار .



ومهمتك :

.1  إرسم خريطة تنظيمية توضح فيها موقع كلٍ من السادة أحمد وعلي وفتحى والمدير العام .



.2  بإستخدام نموذج التغذية العكسية ، إرسم نموذجاً يمثِّل مركز التدريب كنظام فرعي لمؤسسة الإتصالات . ووضح عموميات هذا النظام وأين توجد أوجه النقص .



.3  حدِّد وسجِّل في العمود المناسب الموجودة لصحيفة العمل المرفقة ، الأعراض الخاصة بالمشكلات التي تم وصفها في التمرين . وخصِّص عدداً لكل مشكلة ( مجموعة من الأعراض) وأذكر أهميتها (كبيرة ، متوسطة ، أو منخفضة) في العمود رقم 2 من صحيفة العمل .



.4  لكل مشكلة ، إقترح أسباباً ممكنة وسجِّلها في العمود رقم 3 ، وأعط رقم لكل سبب بحيث يدل الرقم الأول على المشكلة (مثلاً ، الأسباب الخاصة بالمشكلة رقم 1 سيكون لها الأرقام 2.1 , 1.1 ... الخ) .



.5  وإذا سمح الوقت ، إرسم رسماً تخطيطياً يوضِّح العلاقات التبادلية بين الأعراض والأسباب بإستخدام شكل 5.1 من المرحلة الأولى لدليل تطوير البرامج TDG كمثال . ويمكنك أن تستخدم أرقام الشفرة.
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تمرين رقم (1) تابع
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الإجابة النموذجية للتمرين رقم (1)

. 1

���������





















. 2 

��������

���������

            (أ)                                                                                                            (جـ)

�

                                                                (ب)

�

أوجه النقص التي تم وصفها بمساعدة نموذج نظام التغذية العكسية



(أ )  مدخلات غير وافية (لامعايير كجزء من المدخل)

(ب)  التغذية العكسية بشأن وجه النقص ( نفص في الإتصال والثقة بين أحمد وعلي)

(جـ)  الأهداف والمعايير لم يتم تحديدها .
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1.  العرض�.2 الأهمية�.3  الأسباب الممكنة�.4 الإجراء الواجب إتخاذه�.5 كيف يتم إتخاذ القرار��.1 تدريب طويل في موقع العمل�كبيرة�1.1 عدم ملاءمة التدريب مع العمل�.1   كيف يؤدى التدريب في موقع العمل.

1.1 تحقق من مدى ملائمة أهداف التدريب وملخص المنهج مع متطلبات العمل .�-  مقابلات مع المشرف .

-  ملاحظات .

- دراسة عمل (إذا لم تكن معايير العمل متاحة)����1.1.1 نقص في التغذية العكسية�1.1.1 تكرار ، ومحتوى ونواتج التفاعل بين احمد وعلى وفتحى .�-  مقابلات .

-  تحليل وثائق .(مذكرات الإجتماعات ، الخ)����2.1.1  نقص في المعايير �2.1.1 حدِّد ماهو متاح من المعايير المكتوبة والمعايير اللفظية والمعايير غير الرسمية .�-  تحليل وثائق .

-  مقابلات .����2.1  سياسة توظيف غير ملائمة .�2.1  إجراءات وسياسة التوظيف�-  إدرس سياسات توظيف مكتوبة .

-  إدرس حالات توظيف سابقة .��.2  متدربون فاشلون �متوسطة�2.1 النظرية غير قابلة للتجديد�2. درجة وتكرار وجوهر الشكاوى .�- مقابلات مع عينة من المتدربين 

- إستبيانات .����2.2 أجهزه في مركز تدريب الإتصالات تختلف عن تلك التي في العمل .

1.2.2/1.1.2 عدم ملاءمة التدريب مع العمل.�2.2 , 1.2 أنظر 2.1.1 , 1.1.1 �����2.3  سياسة توظيف غير ملائمة (2.1)�3.2 أنظر 2.1���.3  %10 زيادة في أعطال أجهزة السنترال�كبيرة�1.3  عدد غير كاف من العاملين�1.3 إستخدام القوى العاملة �-  قارن نسب العاملين مع غيرهم في المؤسسات الأخرى .

-  ادرس السجلات .����2.3  تقادم عمر الأجهزة�2.3  تقادم الأجهزة�-  ملاحظات����3.3  تدهور معايير العمل

1.3.3 عدم ملاءمة بين العمل والتدريب (1.1)�3.3  انظر 2.1.1. , 1.1.1����إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)											    الوحـدة رقم 5

     القسم رقم 5/1

1.  الغرض�.2 الأهمية�.3  الأسباب الممكنة�.4 الإجراء الواجب إتخاذه�.5 كيف يتم إتخاذ القرار��.4 المتدربون يرغبون في العودة إلى مركز تدريب الإتصالات�متوسطة�1.4إكتشف أعطال أكثر مما هو ظاهر.

1.1.4 نقص في معرفة العاملين

2.1.4 عدم ملاءمة بين التدريب والعمل .�1.4 تكرار وأسباب كل حالة من حالات إرسال المتدربين إلى مركز تدريب الإتصالات�-  تحليل سجلات العاملين .

-  مقابلات مع الموظفين .��.5  قلق بشأن عدم كفاءة العاملين.�كبيرة �1.5 اجهزة جديدة�1.5  متطلبات التدريب �-  تحليل مهام .����2.5 نقص في الثقة في مركز تدريب الإتصالات .

1.2.5 عدم ملاءمة قائم بين العمل العمل والتدريب (1.1)������3.5 نقص في القدرات في مركز تدريب الإتصالات�3.5 الإستفادة من موارد التدريب�-  إحسب نسبة عدد العاملين إلى المتدربين ومساعدات التدريب إلى ساعات العمل .

-  قارن بين مدة البرنامج وغيرها في المراكز الأخرى المماثلة ����4.5 نقص في التغذية العكسية بين ميدان العمل ومركز تدريب الإتصالات .������5.5  سياسة توظيف غير ملائمة (2.1)����
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الأدوات العملية المستخدمة

في إدارة وتنمية الموارد البشرية

PRACTICAL TOOLS USED IN HRM/HRD



قائمة المحتويات

TABLE OF CONTENTS







عملية تطويـــــــر التدريب

THE PROCESS OF TRAINING DEVELOPMENT



.1 تحديد المشكلـــــــــة



حلول أخرى 

ليست من شأن

 التدريـــــــــب



.2 تحليل المهمــــــــــــة







.3 تحليل المجموعة التدريبيية 



.4إحتياجات التدريب ومساعدات العمل 



.8 تحديد المتطلبات المدخلية(شروط الإلتحاق) 



.5   تحديد الأهـــــــــــداف



.6  تصميــــــم الإختبـــــارات



.7 التحقق من صلاحية الإختبارات والأهداف 



.9 تصميم برنامج التدريب ومساعدات العمل

 



.10إنتاج وتطويــــر الإختبارات



.11 التحقــــــــق من الصلاحية 



.13  التنفيــــــــــــــــــــــــــذ 



.14 التقويم بعـــــــــد التدريب





.12المراجعة وإجراء التعديلات اللازمة



تحليل المشكلة

PROBLEM ANALYSIS







هل توجد مشكلة تستحق الحل ؟



حلِّل المشكـــــــــلات



إن الغرض من هذا القسم هو تحليل المشكلة أو المشكلات التى جاءت بالتقرير وتوفير معلومات كافية تسمح للإدارة بإتخاذ القرارات السليمة حول الحل أو الحلول .



تقديرات متطلبات التدريب كثيرا

ماتكون أما مبالغاً فيها أو أنها 

لاتلائم الحاجات الفعلية .



تخطيط القوة البشرية يتم بحثه فى الملحق رقم 2 .



إن القسم رقم 5/1 هو أكثر مراحل تطوير التدريب أهمية . ومع ذلك ، فالحقيقة التى تنص على أن الخطوط المرشدة لتحليل المشكلة يجب أن يتضمنها دليل تطوير التدريب TDG ، لاتعني أن مطوري البرامج يكونون بالضرورة مسئولين عن تنفيذ هذا القسم .



التدريب يكون عادة فقط جزء من الحل لمشكلة ما .



إذا كان تطوير التدريب ضرورياً فإننا سنحتاج إلى فريق عمل .



النظام = مدخلات ، وعمليات ، 

ومخارج ، وأهداف وتغذية عكسية

 .



تعريف : النظام هو مجموعة من العناصر ذات العلاقات المتبادلة والتي تعمل لتحقيق هدفاً عاماً . والنظام له عناصره العامة التالية : المدخلات ، والمخارج ، والعمليات التى تقوم بتحويل المدخلات إلى مخرجات و(عادة) آلية التغذية العكسية .



مؤسسة المواصلات ماهى إلا نظام .



 يمكــن تجزئــة الأنظمــة إلى أنظمــة

 فرعية، والتي بدورها يمكن تقسيمها

 إلى أنظمة فرعية مرة أخرى .



تسمى الأنظمة التى تتضمن الناس أنظمة أداء .



فى النموذج المبسط للنظام ، لاتوجد تغذية عكسية.



عمليات



يمـكن إتخـاذ الإجـراءات التصحيحيـة

عندما يكون لديك نظام تغذية عكسية



وبإختصار ، لكل نظام تغذية عكسية ، يمكن تحديد العناصر الأربعة التالية :



المدخلات :

وهى المادة الخام والمعلومات ، والمواد المستهلكة ، وصيانة وتعديل "العناصر" الدائمة للنظام ، الخ ، التى يُحتاج إليها لتغذية وحفظ العملية وإنتاج المخارج المطلوبة .



العملية :

تضمن العمليات أن المدخلات يتم تحويلها إلى المخارج المطلوبة .



المخرجات :

يجب أن يتم ملاءمة المخارج بحيث تحقق هدف النظام .



التغذية العكسية :

التغذية العكسية هى آلية لمراقبة المخارج التى يتم الحصول عليها . وينبغى ملاحظة أن التغذية المرتدة قد تقوم بتعديل المدخلات وأيضاً العملية





العملية



(



علاقة السبب والنتيجة فى أنظمة الأداء علاقة معقَّدة ، إلا أنها فى ذات الوقت قد تساعد فى تحديد أسباب المشكلات



دخل خرج 



PERFORMANCE SYSTEM



الأعــــراض ومشــــكلات الأداء 

والأسباب ذات علاقات متبادلة .



مشــكلة الأداء = مجموعــة مـن 

الأعراض ذات العلاقات المتبادلة.



الأســباب = مـايُحـدِث الأعراض 

والمشكلات .



العكسية و



أوجه نقص أخرى







المشكلات المتوقعة هي تلك التي نعتقد أنها قد تظهر في المستقبل .



.2 قدر أهمية المشكلة



.1 صف أعراض مشكلات الأداء



  .3حلِّل المشكلات والأسباب



.5 قدِّر قيمة (V) وتكلفة (C) الحلول



.4 إستنتج الحلول



.6قارن كفاءة � EMBED Equation.2  ���  الحلول          الحلول



.7 قدم توصية بأفضل حل 



قدِّر الأهمية لتتأكد من أن المزيد من

 التحليل يستحق العناء المبذول



سجل العوامل فى قائمة ليتم أخذها في الإعتبار عند تحديد أولوية حل المشكلة 



الآراء حول المشكلات والأسباب كثيراً ماتتأثر بشعور المعنيِّين بالأمر مفضلين ذلك على أي تحليل منظَّم . 



ودور مطور البرامج هو أن يوجِّه المجموعات أثناء التحليل ويفحص النتائج بطريقة موضوعية .



حدّد الأسئباب الرئيسية حتى تتجنب إضاعة الوقت في آثار ثانوية .



نعم



نعم



نعم



نعم



نعم



نعم



نعم



تقصى بطريقة نظامية كل الأسباب الممكنة .



فى القسم 5/1 يجب أن تحدِّد مايجب

 أن تفعله وأن تقدِّر تقريباً الزمن

اللازم لتنفيذه  .



التكلفة = المقدار المطلوب لحل أو تخفيض المشكلة .



أولاً ، قرِّر هل التدريب المطلوب ســيكون تقليديــاً أم "تدريبــاً تـم التحقق من صلاحيته .



التدريـب التقليـدي هو تدريـب موجَّـه نحو الموضوع وغالباً مايعتمد على المدرب  .



التدريب الذي تم التحـقق مـن صـلاحيته 

هو تدريب موجَّه نحو العمل ويعتمد على

 المـادة التدريبيـة حتى نتأكد من تحقيـق 

أهداف البرنامج .



بوجه عام ، كلما زاد الزمن الذى نقضيه

 فى التصـميم ، كلما قل الزمـن المطلوب 

لتوصيل التدريب .



حدِّد نمط توصيل تنفيذ التدريب الذى يناسب حالتك 



.1  تدريب المجموعة ----

الإعتماد على المدرب 



.2 تدريب المجموعة --- بإستخدام مواد تم التحقق من صلاحينها  



.3  التدريب الفردي -- الإعتماد على المدرب 



.4 التدريب الفردي -- بإستخدام مواد تدريبية تم التحقق من صلاحيتها . 



إستخدام الإستمارة رقم 11 لتحديد نمط التوصيل 



والعوامل التي تُحَدِّد ماإذا كان المطلوب تطوير مواد تدريبية تم التحقق من صدقها أم  لا (النمطان 4 , 2 السابقان) هي ، على سبيل المثال :



والعوامل التى تُقرِّر ماإذا كان المطلوب تدريباً فردياً أم  لا هى وعلى سبيل المثال :



قد تؤثر القيود على النمط النهائي للتوصيل  



وعند حساب تكلفة التوصيل ، يجب أن نأخذ فى إعتبارنا مايلي :

-  مرتبات المتدربين والتكلفة الإجتماعية (منحة حكومية ، تأمين صحى ، الخ) أثناء فترة التدريب .

-  تكلفة مخصصات (علاوات ، بدلات) المتدربين (والإعاشه الممكنة) أثناء التدريب 

-  مرتبات المدربين والتكلفة الإجتماعية أثناء فترة التدريب

-  تكلفة إعادة إنتاج المواد التدريبية 

-  التكلفة المكافئة الإستهلاك المباني والأجهزة الخاصة بالتنفيذ وإعادة الإنتاج . 

-  النفقات الإدارية الإضافية

-  مدة البرنامج .



حدِّد تكلفة تشغيل التدريب لكل متدرب ساعه .  



ولكى تحسب تكلفة التطوير للمواد التدريبية ، يجب أن نأخذ فى إعتبارنا مايلي :

-  تكلفة مطوري البرامج وخبراء المادة الدراسية (رواتب وتكاليف إجتماعية) .

-  تكاليف السفر . 

- التكاليف الإدارية والإجتماعية .

-  التكلفة المكافئة لإستهلاك أجهزة الإنتاج .

-  تكاليف إنتاج وإعادة إنتاج النسخة الأصلية لمادة التدريب ، بما فى ذلك نسخ الإختبارات التطويرية التي ستنفَّذ فيما بعد .

-  مدة البرنامج ، وتقدير تقريبي لعدد ساعات التصميم لكل ساعة تدريس داخل الفصل الدراسي .





إحسب تكلفة تطوير البرامج التدريبية .  



قدَّر تقريباً عدد الـ رجل. ساعة المطلوب لتطوير ساعة تدريب واحدة .  



-  1 - 100 (100 ساعة تطوير تدريب لكل ساعة تدريبية) للتدريب الفردى مع إستخدام مواد تم التحقق من صلاحيتها . وإذا أخذنا فى إعتبارنا التدريب القائم على التكنولوجيا TBT (والذى 

      قد يتضــمن التدريـب القائـم على الحاسـبات CBT وتســهيلات التعلُّم عن بعد) فإن النســبة ستصبح على الأقل 1 - 200 فى المتوسط ،.



-  1 - 50  للتدريب الجماعي مع إستخدام مواد تدريب تم التحقق من صلاحيتها . 



-  1 = 10 - 5  للتدريب الجماعي الذى يعتمد على المدرب



.



تتضمن ساعات التطوير أكثر من مجرد من ساعات مطوِّري البرامج.  



يجب أن تنخفض النسبة كلما زاد طول البرنامج 



عادة يمثِّل المتدربون الجزء الأكثر تكلفة من تكاليف التوصيل.  



V/C = W  



جهِّز خطة شاملة للمشروع المصَّمم  . 



راقب المؤشرات التي تم إختيارها مسبَّقاً ، منذ البداية وأثناء المشروع



r%



� EMBED MSWordArt.2 \s ���



إن وجدت علامة x كثيرة فى هذا العمود ، إهتم بالتدريب الجماعي



إن وجدت علامة x كثيرة فى هذا العمود ، إهتم بالتدريب الفردي



إن وجدت علامة x كثيرة فى هذا العمود ، فلاداعي لتطوير مواد تدريب صادقة (صالحة) 



إن وجدت علامة x كثيرة فى هذا العمود ، إهتم بإعداد مواد تدريب صادقة (صالحة)
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ورطة مدير مركز تدريب إتصالات

THE TTC DIRECTOR’S DILEMMA
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