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· المقدمة
نظراً للتطورات المحلية والعالمية في مجالات الإدارة والتي تقوم على مناهج متلاحقة ومتسارعة في إطار العولمة وتطور شبكة المعلومات وسرعة انتشارها وتحول العالم إلى قرية صغيرة سيكون البقاء فيها لصاحب الكفاءة والفاعلية في مواجهة المنافسة المحلية والعالمية,لذلك لابد من التركيز على العنصر البشري كونه العنصر الأساسي للعملية الإنتاجية,ومن هنا تأتي أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية التي تعتبر من أهم عناصر التخطيط لتدريب الموارد البشرية والوصول بهم إلى أعلى مستويات الكفاءة.
· مفهوم الاحتياجات التدريبية
تمثل عملية تحديد احتياجات التدريب الأساس في صناعة التدريب وتقوم عليها جميع دعائم العملية التدريبية و تنمية الموارد البشرية

الاحتياجات التدريبية هي مجموعة التغيرات والتطورات المطلوب إحداثها بصورة إيجابية في معارف ومهارات وسلوكيات العاملين سواء للتغلب على نقاط الضعف أو المشاكل التي تحول دون تحقيق النتائج المرجوة أو لرفع وتحسين معدلات الأداء أو لإعداد العاملين لمقابلة التغير والتطور في محيط أعمالهم وأوضاعهم المؤسسية فالهدف النهائي لعملية تحديد الاحتياجات التدريبية هو أن تتمكن المنظمة في النهاية من الإجابة على الأسئلة الآتية (من هم الأشخاص المطلوب تدريبهم؟ وعلى ماذا سيتدربون؟ ومانوع ومجال و مستوى التدريب المطلوب لهم؟ ومتى يتم تدريب هؤلاء؟
 
· تعريف الاحتياجات التدريبية
          عرف كوفمان (1992,kayfman) الحاجة بأنها الفجوة القائمة بين النتائج الحالية والنتائج المرجوة أوالمرغوبة.
 ويرى يوسف(1984)أن الحاجة تكمن عادة بمعاينة الفجوة بين أهداف محددة ووضع قائم , ونتيجة التعرف على الفرق ,يكون صاحب القرار قادرا على اختيار النواحي الإشكالية التي تتطلب انتباها أوتعديلا من أجل تصميم وسائل ممكنة لتلبية هذه الحاجات.
أما درة (1991) فيرى أن الحاجة التدريبية تعبر عن الفجوة في الأداء الوظيفي بين أداء واقعي وأداء متوقع يستطيع التدريب المنظم الهادف أن يعالجها .
وعرف بطاح الاحتياجات التدريبية بأنها تلك الخطوات المنطقية التي يتبعها المدرب في تنمية القوى البشرية في المؤسسات أو أي شخص يقوم بهذه المهمة للكشف عن النقص أو التناقض أو الفجوة بين وضع أو أداء قائم وبين وضع أو أداء مرغوب فيه أو مأمول فيه من خلال تشخيص وتحليل ذلك الوضع والخروج بنتائج معينة تتعلق بكيفية قدرة التدريب على تلافي ذلك النقص أو ذلك التناقض أو سد تلك الفجوة.
اختلفت التعاريف وتعددت باختلاف تخصص المعرف و نظرته إليه, ومن أهم التعريفات للاحتياجات التدريبية : أنها مجموعة من التغيرات المطلوب إحداثها في الفرد والمتعلقة بمعلوماته وخبراته و أدائه وسلوكه واتجاهاته لجعله مناسبا لشغل وظيفة وأداء اختصاصات وواجبات وظيفته الحالية بكفائة عالية
 
· أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية
لتحديد الاحتياجات التدرييية أهمية كبرى في نجاح أي منظمة من منظمات التدريب في تحقيق أهدافها وتتلخص هذه الأهمية في النقاط الآتية:
1. كونها العامل الحقيقي في رفع كفائة العاملين في تأدية الأعمال المسندة إليهم.
2. تعد الأساس الذي يقوم عليه أي نشاط تدريبي.
3. تعد العامل المؤشر الذي يوجه التدريب إلى الاتجاهات الصحيحة المناسبة.
4. تعدالعامل الأساسي في توجيه الإمكانات المتاحة للتدريب إلى الاتجاه السليم والصحيح.
5. عدم التعرف على الاحتياجات التدريبية مسبقا,يؤدي إلى ضياع الجهد والمال والوقت المبذول في التدريب .
6. معرفة الاحتياجات التدريبية يسبق أي نشاط تدريبي مهني ويأتي قبل تصميم البرامج التدريبية وتنفيذها.
7. تحديد الاحتياجات التدريبية يوصل إلى قرارات فعالة وسليمة باتجاه التخطيط والتصميم ويوصل إلى حقائق علمية من واقع مشكلات العمل والكشف عن معوقات العمل.
8. تؤدي عملية تحديد الاحتياجات التدريبية إلى تخفيض النفقات والهدر.
9. فرصة لترقية الأفراد الحاليين ونقلهم إلى مواقع متقدمة وتوظيف أفراد جدد.
10. تبين الفئة المستهدفة من التدريب.
11. تساعد المسؤولين عن البرامج وتنفيذهاعلى التخطيط الجيد وتقدير الاحتياجات التدريبية حاضراً ومستقبلاً.
· تصنيف الاحتياجات التدريبية
يرى بعض الكتاب أن تحديد الاحتياجات التدريبية يصنف إلى ثلاث مجموعات مرتبة هرمياً
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1. الأهداف العادية : وهي أهداف تساعد التنظيم في الاستمرار بمعدلات الكفاءة المعتادة وتدعم القدرات والمهارات للحفاظ على بقائها.
2. الأهداف لحل المشكلات : للكشف عن مشكلات محددة تعاني منها المنظمة وتحليلها ودراسة أسبابها و دوافعها لتوفير الظروف المناسبة للتغلب عليها.
3. الأهداف الابتكارية أو الابداعية : وتعتبر من أعلى المهام وتهدف إلى تحقيق أهداف غير عادية ومبتكرة ترفع مستوى الأداء نحو آفاق لم يسبق التوصل إليها وتحقق تميزاً واضحاً وتخلخل التوازن وتكسر الجمود والروتين وتتطلع إلى مواقف خارقة للعادة و تحدث خلخلة في المألوف
 
· مصادر التعرف على الاحتياجات التدريبية
لمعرفة الاحتياجات التدريبية مصادر كثيرة من أهمها:
1. مهام الوظيفة وواجباتها ومسؤولياتها والمتطلبات الأساسية لشغلها.
2. معدلات الأداء المطلوبة للوظائف وبمقارنتها بأداء العاملين الذين يشغلونها تعتبر مصدر مهم من مصادر التعرف على الاحتياجات التدريبية.
3. تقارير الأداء الوظيفي التي تحرر من قبل المدير المباشر أو المشرف المسؤول.
4. المستجدات والتطورات التي طرأت على الوظيفة تعد مؤشراً للاحتياجات التدريبية لمواكبة هذا التطور.
5. آراء الرؤساء المباشرين.
6. اهداف المؤسسة حيث تعطينا مؤشراًعاماً على الاحتياجات التدريبية اللازمة للعاملين لتحقيق هذه الأهداف.
7. العاملون في الحقل نفسه هم أنفسهم أقدر الناس على تحديد احتياجاتهم التدريبية.

· تحديد الاحتياجات التدريبية
لتحديد الاحتياجات التدريبية يجب مراعاة الأبعاد التالية :
أولاً- تحديد القسم أو الإدارة التي يحتاج موظفيها للتدريب.
ثانياً- تحديد الوظائف أو الأعمال المطلوب التدريب على أدائها.
ثالثاً- تحديد الأفراد المطلوب تدريبهم وذلك كنتيجة:
1- لانخفاض أدائهم.
2- للتغير الطارىء على وظائفهم و إمكانيات العمل.
3- لتعيينهم أو نقلهم إلى وظائف جديدة.
 
واستناداً إلى ماسبق يتم تحديد الاحتياجات التدريبة من خلال ثلاثة مستويات أساسية هي:
· مستوى المنظمة organization level

· مستوى الوظيفة occupation level 

· مستوى الفردIndividual level     

1- تحليل الاحتياجات على مستوى المنظمة :
لما كانت استراتيجية التدريب مرتبطة بالاستراتيجيات الأخرى في المنظمة وتساهم في تحقيق أهدافها بكفاءة عالية كان لابد من قيام إدارة الموارد البشرية بإجراء تحليل لأهداف المنظمة ومواردها وخططها والمراحل الزمنية اللازمة لبلوغ تلك الأهداف ومدى فعالية الموارد المتاحة في تحقيق تلك الأهداف وبإمكان الإدارة الاستعانة بعدة مؤشرات كمعدلات الانتاجية,وتكلفة العمل,والغياب والتأخير,ودوران العمل ,والحوادث,والمناخ التنظيمي ومعنوية العاملين .....إلخ
حيث تلقي هذه المؤشرات ضوءاً على احتياجات التدريب كما أن هذا التحليل يساعد في تحديد الإطار العام لمحتوى واتجاهات وأسبقيات ومواقع التدريب. 

ومن بين الأسئلة التي تدخل في صلب مضمون ومحتوى البرنامج التدريبي على صعيد المؤسسة الأسئلة التالية :
· هل يتناسب البرنامج التدريبي أعداداً ومواكبةً مع استراتيجية المؤسسة؟
· هل يتناسب البرنامج أعداداً مواكبةً مع أهداف وخطط المؤسسة حاضراً ومستقبلاً؟
· هل يتناسب البرنامج أعداداً ومواكبةً مع ثقافة المؤسسة وكيف؟
· ماهي الوحدات والأقسام التي تحتاج إلى البرنامج ومن منها أولاً, ومن منها ينجح أداءاً أثناء تطبيقه واعتماده؟
· هل باستطاعة المؤسسة تحمل تكلفة البرنامج؟
· هل يؤثر البرنامج سلباً على الوحدات والأقسام التي لم يطالهم التدريب؟
· هل يدعم رؤساء وزملاء المتدربين البرنامج ويعملون على انجاحه؟

2- تحليل الاحتياجات على مستوى الوظائف أو العمليات :
إن تحليل العمل يساعد في تحديد معايير العمل في وظيفة معينة و كذلك تحديد الحد الأدنى للصفات و المهارات والقدرات والمؤهلات المطلوبة في شاغل الوظيفة لكي يتمكن من تحقيق الأداء الجيد و بناءً على ذلك يتم في هذه الخطوة مقارنة الطريقة التي يتبعها الفرد في أداء عمله مع وصف الوظيفة ومواصفاتها وكذلك الوقوف على رأي المشرف المباشر في الطريقة التي يؤدي بها الموظف عمله وما إذا كانت تحتاج إلى تحسين وماهي تفاصيل ذلك التحسين ومن المستحسن أيضاً أخذ رأي الموظف نفسه في الطريقة التي يؤدي بها العمل . وتقوم الإدارة بتحديد التدريب المطلوب بناءً على هذه المعلومات .

 ومن بين الأسئلة التي يمكن أن تدخل في صلب مضمون أو محتوى البرنامج على صعيد تحليل الوظائف مايلي :
· ماهي صعوبة الوظيفة أو الوظائف المطلوب إنجازها ؟
· هل يمكن للفرد تعلمها خلال العمل أو خارجه ؟
· هل من أهمية للإعداد الفوري الذي يمكن المتدرب من إنجاز الوظيفة في اليوم الأول أي فور استلامه لها؟
· ماهي النتائج التي يمكن أن تحصل جراء إنجاز الوظيفة بأداء غير سليم؟
· ماهي المهارات والمعلومات والمستلزمات و الأدوات المطلوب توافرها للقيام بالوظيفة المحددة وماهي بالتحديد الخطوات الواجب اتباعها لإنجاز هذه الوظيفة؟

3- تحليل الاحتياجات على مستوى الفرد :
تنصب عملية التحليل هنا على الموظف وليس على العمل حيث تقوم الإدارة بتحليل الفرد فتدرس قدراته الحالية والقدرات والمهارات الجديدة التي يمكنه تعلمها و استيعابها و تطبيقها في عمله الحالي والمستقبلي.

وإن عملية تحليل الفرد تعتبر من أهم الطرق المستخدمة في تحديد الاحتياجات التدريبية إذ أنه المدخل الاستراتيجي الذي لا بد من الاعتناء به لما له من أهمية قصوى في النمو الاقتصادي للمنشأة و أن هذا التحليل يجب ان يعتمد ويستند إلى أسس موضوعية وبالتالي يجب النظر بعين الاعتبار إلى العناصر التالية للفرد : المستوى التعليمي ,المستوى التدريبي , مدة الخبرة , المستوى الوظيفي , نوعية الأعمال و الأنشطة التي مارسها طوال حياته الوظيفية , سلوكه الوظيفي , دوافعه و ميوله, تطلعاته آماله ورغباته.
وإن كل هذه العناصر والعوامل تشكل إلى حد كبير الاحتياجات التدريبية على مستوى الفرد ومن ثم فإن محصلة الاحتياجات التدريبية على مستوى  جميع أفراد قوة العمل بالمنشأة تعني الوصول إلى خطة متكاملة للتدريب ثم إعدادها في ظل رؤيا واضحة المعالم وذلك في ضوء الدراسة الميدانية التي تمت على مستوى الفرد , وإن ظهور الاحتياجات التدريبة على مستوى الأفراد يعطي دلالات قاطعة على أن هناك قصوراً ونقصاً معيناً في الأفراد محل البحث , الأمر الذي يستلزم معه إعداداً و تدريباً مناسباً يتناسب مع نوعية الأنشطة و الأعمال التي يمارسونها داخل وحداتهم الانتاجية .
 
من أبرزالاسئلة التي تساعد على تحقيق مضمون البرنامج التدريبي المراد إعداده على صعيد تنمية قدرات وسلوكيات الأفراد مايلي:
· ماهي المهارات التعليمية التي يجب تزويد الأفراد بها,كل بحسب الحاجة إليها, بهدف تحسين مستوى الأداء المطلوب؟
· ماهي أنواع السلوكيات و التصرفات التي تساعد الأفراد على الأداء المطلوب ؟
· ماهي المرحل التعليمية الإعدادية منها والتدريبية التي تخلق سلوكيات وأدبيات جيدة عند الأفراد ,وخاصة أثناء قيام هؤلاء بالأعمال والنشاطات الموكلة إليهم؟
 
· مداخل تحديد الاحتياجات التدريبية
لقد تعددت مداخل و وسائل تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل واضح غير أنه يمكن حصرها في ثلاثة مداخل أساسية وشاملة :
أولاً : المداخل التقليدية : وتشتمل على نمطين معتمدين في تحديد الاحتياجات التدريبية وهما
· النمط الأول : أسلوب التحديد المسحي الشامل وبموجبه يتم التعرف على مختلف المقومات الأساسية و الفرعية التي تتكون منها المنظمة حيث يتم التحليل من الناحية البنائية و الوظيفية فضلاً عن الأهداف و السياسات والبرامج و المخططات التي تنوي إنجازها بالإضافة إلى التركيز على دراسة وتحليل القوى البشرية فيها و مؤشرات كفاءتها وفاعليتها.
· النمط الثاني : أسلوب التحديد المسحي الجزئي و بموجبه يتم تحليل المجال المطلوب أو بعض الجوانب من فروع أو وحدات أو وظائف المنظمة لغرض التعرف على الاحتياجات التدريبية اللازمة لها وغالباً مايركز هذا الأسلوب على الأفراد من خلال قياس أدائهم و التعرف على مهارتهم أو قيمهم أو اتجاهاتهم وبالتالي تحديد مسارات التغيير أو التطوير اللازم لهذا الغرض.
وفي كلا الأسلوبين فلا بد من اعتماد وسائل الاتصال المباشر مع العاملين والتعرف على المشكلات و إجراء المناقشات و المقابلات واستطلاعات الرأي والأبحاث المنشورة وتوصيات اللجان و تقارير الرؤساء حول مرؤوسيهم .
ثانياً: المداخل الحديثة (التشخيصية):
تقوم هذه المداخل من خلال تركيزها على تنمية القوى البشرية بوصفها الأقوى من عناصر المنظمة, وتتمثل هذه المداخل بالنماذج الفكرية التي طرحها عدد من العلماء الذين ركزوا على الأداء في المنظمة وانطلقوا من تشخيص المشكلات بأسلوب عقلاني منظم مع اقتراح الحلول اللازمة لها و فيما يأتي توضيح لهذه النماذج :
1. نموذج روبرت ميجرRobertmager   وبيتر بايب Peter pipe : الذي يعتمد على عملية تحليل الأداء من قبل الخبير الإداري في ضوء الإجابة عن الأسئلة التي تتعلق بالأداء الواقعي المطلوب والمهارة و نواقصها وتعزيزاتها ومقومات الأداء الجيد و المكافآت ومعيقات الأداء و المشكلات وطرق حلها.
2. نموذج دوجان ليردDugan laird : يركز هذا النموذج على الفجوة بين مستويات الأداء و المعايير المحددة بحيث تشتمل عملية تحديد الاحتياجات على الخطوات المتعلقة بجمع المعلومات عن المشكلة ثم مقارنة الأداء الحقيقي مع المعايير التي يضعها المدير ثم تحديد المؤشر(الفجوة والمعيار) ثم تحديد التغيير وتعريف العاملين بمستوى أدائهم وبعد ذلك تحديد الحلول المناسبة التدريبية منها وغير التدريبية.
3. نموذج ميلان كوبر  Milan kubrوجوزيف بروكوبنكو Joseph prokopenko :حيث يركز هذا النموذج عند تحديد الاحتياجات التدريبية على حاجات العاملين ومتطلبات المنظمة, وبخاصة المشكلات التي تعرقل الأداء والاحتياجات اللازمة لحلها وينطلق هذا النموذج من المقومات الأساسية المتمثلة في اكتشاف مشكلات التنطيم وتحديد أولويات حلها ثم تحديد أسباب ومجالات المشكلات التنطيمية وتكوين الوعي المناسب لتلك المشكلات وأسبابها و مجالاتها وتحليل كل وظيفة ومتطلبات أدائها وبعد ذلك تحديد الاحتياجات لإجراء التحسين في الأداء من خلال المعارف والمهارات و الاتجاهات المطلوبة لبلورة السلوك الإداري الفعال وفصل الحاجات التدريبية عن الحاجات غير التدريبية واقتراح الحلول المناسبة لكل منها
 
ثالثاً: المدخل المتكامل في تحديد الاحتياجات التدريبية :وهي نموذج أو طريقة من الطرق الحديثة السابقة إلا أنها تنطلق من عدم جواز فصل الاحتياجات عن فلسفة المنظمة والأهداف الأساسية , كما أن هذه الطريقة لا تركز على موضوع  الأداء في المنظمة كما فعلت المداخل التشخيصية لأن ذلك يهمل إلى حد ما الاحتياجات الخاصة بالإبداع بجميع أشكاله ومجالاته كما أنها تسهل الاحتياجات المتعلقة بفلسفة المنظمة و منظومة قيمتها وانعكاسات ذلك على حياة المنظمة وفعالياتها ويقوم هذا النموذج على الخطوات الأساسية التالية :
1. القيام بتحليل المنظمة من وقت لآخر وعلى المستويين الجزئي والكلي كضمانة لتحقيق الشمولية في التحليل ونتائجه ويشمل التحليل البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة.
2. اكتشاف جوانب ومظاهر ومؤشرات وأعراض المشاكل التي قد تعانيها المنظمة.
3. جمع وتحليل هذه المؤشرات و الأعراض,وبلورتها في صورة مشاكل محددة وتحديد أسبابها.
4. تحديد المستوى الذي تقع فيه المشكلات.
5. فرز المشكلات وتحديد الاحتياجات التدريبية.

· المشكلات التي تواجه تحديد الاحتياجات التدريبية
أولاً :لا يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بالشكل العلمي ويكون ذلك للأسباب التالية:
1. عدم وعي الإدارة بأهمية تحديد الاحتياجات التدريبية.
2. تعجل تنفيذ البرامج التدريبية فلا يسمح الوقت بالانتظار لتحديد الاحتياجات الفعلية.
3. الاهتمام بالكم وليس بالكيف و أعداد المدربين ليس بمهارتهم أو سلوكهم الذي اكتسبوه.
4. إسناد التدريب إلى غير مدربين وغير مهتمين.
ثانياً :  عدم مقابلة التدريب للاحتياجات التدريبية الفعلية فعند التقويم نجد أن التدريب لم يف بالاحتياجات وذلك لأن الاحتياجات التي تم تحديدها لم توضع على شكل أهداف تدريبية محددة بزمن وكم, وتصميم برنامج محدد ومدربين وتنفيذ وتمويل وتقويم ناجح.
ثالثاً : تكرار نفس البرامج التدريبية بأكثر من الخطط التدريبية فتكرار الاحتياجات التدريبية بنفس الخطط يناقض أساس التنوع والتغير في الظروف وطرق الأعمال وإدخال تعديلات تنظيمية وفنية وقدوم أشخاص جدد وترفيع آخرين وتزايد أعداد ذوي المؤهلات العالية.
رابعاً :هنالك قصور واضح في البيانات التي يستند إليها التدريب في بعض المؤسسات ويكون ذلك القصور في نظم المعلومات لعدم الأخذ بالأساليب الحديثة في جمع المعلومات ومعالجتها ونقص وعي المدير المختص أو مسؤول التدريب بأهمية المعلومات لنجاح التدريب.
خامساً :حدوث أخطاء في تحديد الاحتياجات التدريبية وأن الاحتياج التدريبي يخالف ماهو موجود في الواقع, ويكون ذلك على عدم القدرة على فصل بين المشكلة التدريبية والمشكلات الأخرى فالمشكلات التدريبية تحل بالتدريب وهناك مشاكل تحل بغير التدريب وهنا قد يضرها التدريب أكثر مما ينفعها.فماذا يجدي التدريب في موظف لا تتناسب مؤهلاته وتخصصه وطموحه ودوافعه؟ وقد يكون السبب ضعف نظام الحوافز.
سادساً :ضعف انتقال الأثر بحيث يكون إضافة معلومات و ليس تنمية قدرات ومهارات وسلوك وأداء الموظف, وعلى ذلك نظراً بأن التدريب له مدخلات وعمليات ومخرجات وأن التدريب يهدف إلى إحداث تغييرات في سلوك الفرد وذهنيته واتجاهاته لمقابلة الاحتياجات فهنا يكون السبب عائداً لإحدى المدخلات من مدربين أو الأسلوب أو محتوى البرنامج وغيرها .
سابعاً :عدم اهتمام الأفراد بالبرامج التدريبية رغم أن هدفها هو صقل وتنمية قدرات الموظفين وإثراء معلوماتهم ,ويكون ذلك ربما لعدم مشاركة المتدربين في تحديد الأهداف والاتفاق عليها , ولم يتناقشوا في تحديد احتياجاتهم التدريبية ولم يسمع لمقترحاتهم و آرائهم عن المهارت والمعلومات والطرق التي تساعد على الأداء الأفضل في وظائفهم .

المراجع
1. الخطيب رداح, والخطيب أحمد(2006):التدريب الفعال,عالم الكتب الحديث,إربد.
2. السالم مؤيد سعيد,والصالح عادل حرحوش(2006): إدارة الموارد البشرية,عالم الكتب الحديث,إربد.
3. الطعاني حسن أحمد(2006):التدريب الإداري المعاصر,دار المسيرة,عمان.
4. العزاوي,نجم(2006):التدريب الإداري,داراليازوري,عمان.
5. الكفافي,محمد جمال(2007):الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالمية,الدار الثقافية,القاهرة.
6. بلوط,,حسن إبراهيم(2007):إدارة الموارد البشرية, دار النهضة العربية,بيروت.
�- رداح الخطيب وأحمد الخطيب,التدريب الفعال,عالم الكتب الحديث,2006,ص319.


�- محمد جمال الكفافي,الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالمية,الدار الثقافية,2007,ص169.


�- حسن أحمد الطعاني,التدريب الإداري المعاصر,دار المسيرة,2006,,ص162-163 


�- حسن أحمد الطعاني,مرجع سبق ذكره,ص166.


�- رداح الخطيب و أحمد الخطيب,مرجع سبق ذكره,ص321.


�- رداح الخطيب و ـحمد الخطيب,مرجع سبق ذكره,ص321-322


�- مؤيد سعيد السالم و عادل حرحوش الصالح, إدارة الموارد البشرية,عالم الكتب الحديث,2006,ص136


�- حسن إبراهيم بلوط,إدارة الموارد البشرية, دار النهضة العربية,2002,ص257.


�-  مؤيد سعيد السالم و عادل حرحوش الصالح, مرجع سبق ذكره,ص136.


�- حسن إبراهيم بلوط, مرجع سبق ذكره,ص258.


�- مؤيد سعيد السالم و عادل حرحوش الصالح, مرجع سبق ذكره,ص137.


�- محمد جمال الكفافي,مرجع سبق ذكره,ص170.


�- حسن إبراهيم بلوط مرجع سبق ذكره,ص258.


�-حسن أحمد الطعاني, مرجع سبق ذكره,ص183-184.


�- نجم الغزاوي,التدريب الإداري,دار اليازوري,2006,,ص96.


�- حسن أحمد الطعاني,مرجع سبق ذكره,ص168-169.





PAGE  
4

