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الآراء ال�اردة في هذا الإ�صدار تعبر عن راأي الم�ؤلف ولي�س عن راأي المعهد



اأهداف  »ج�صر التنمية«

اإن اإتاحة اأكبر قدر من المعل�مات والمعارف لأو�صع �صريحة من اأفراد 

المجتمع، يعتبر �صرطاً اأ�صا�صياً لجعل التنمية ق�صية وطنية ي�صارك 

النخبة فقط.  اأو  الدولة  ولي�س  المجتمع  و�صرائح  اأفراد  كافة  فيها 

وخا�صعاً  وال�صفافية  الم�صاركة  على  قائماً  ن�صاطاً  لجعلها  كذلك 

للتقييم  وللم�صاءلة.

العربي  المعهد  حر�س  �صياق  في  التنمية«  »ج�صر  �صل�صلة  وتاأتي 

للتخطيط  على ت�فير مادة مب�صطة قدر الم�صتطاع للق�صايا المتعلقة 

ب�صيا�صات التنمية ونظرياتها واأدوات تحليلها بما ي�صاعد على ت��صيع 

دائرة الم�صاركين في الح�ار ال�اجب اإثارته ح�ل تلك الق�صايا حيث 

يرى المعهد اأن الم�صاركة في و�صع خطط التنمية وتنفيذها وتقييمها 

من قبل القطاع الخا�س وهيئات المجتمع المدني المختلفة، تلعب دوراً 

خ�ص��صية  اإلى  ي�صتند  للتنمية  عربي  ومنهج  نم�ذج  بل�رة  في  مهماً 

الأو�صاع القت�صادية والجتماعية والثقافية والم�ؤ�ص�صية العربية، 

مع ال�صتفادة دائماً من الت�جهات الدولية وتجارب الآخرين.

والله الموفق لما فيه التقدم والإزدهار لأمتنا العربية،،،

   
          

                    مدير عام المعهد العربي للتخطيط
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من  ي�صاحبه  وما  الع�لمة  ع�صر  في 

منظمات  احتياج  يت�صاعف  كبيرة  تحديات 

الب�صرية  الم�ارد  اإدارة  وخ�ص��صاً  العمل 

للا�صتفادة من كل اأداة تطبيقية مقننة تقدم 

للم�صاعدة في م�اجهة �صغ�ط العمل والمناف�صة 

المفت�حة وتقلي�س عملية الدمج والخ�صخ�صة 

الإنفاق  حجم  وخف�س  الهيكلة  واإعادة 

ونظم  اأ�صاليب  في  المت�صارع  التغيير  وم�اجهة 

العمل وال�صتجابة لمقت�صياته وت�فير خدمات 

اأن�صطة  من  والم�صتفيدين  للعملاء  مميزة 

تزداد  العملي  المناخ  هذا  �ص�ء  في  المنظمة. 

اأهمية اختيار الفرد المنا�صب في المكان المنا�صب 

�ص�اءً في المراكز القيادية اأو غيرها. يقدم هذا 

ال�ظيفية  الجدارة  لأ�صل�ب  تعريفاً  الإ�صدار 

وكيفية ت�ظيفه في تر�صيد قرارات الختيار، 

تخطيط  ال�ظيفي،  الحلال  والتعيين، 

الحتياجات  وتحديد  ال�ظيفية  الم�صارات 

ن  كِّ يُم وبما  بالمنظمة،  للعاملين  التط�رية 

المنظمة من اإدارة وا�صتثمار م�اردها الب�صرية 

واأن  ل�صيما  وتناف�صية،  محترفة  بطريقة 

تقليدية  اأ�صاليب  على  تعتمد  المنظمات  اأغلب 

مع  والتعيين  الختيار  اإجراءات  ا�صتكمال  في 

المر�صحين لل�ظائف المتاحة بها. 

)�صكل  الح�صائية  الدرا�صات  اأكدت 

)1(( عدم م�صداقية اأ�صل�ب المقابلة التقليدي 

بالتنب�ؤ  وذلك  ال�ظائف  ل�صغل  المر�صحين  مع 

الجدارة في العمل

مقدمة

         اإعداد  د. فهد الف�صالة

الذاتية  ومفاهيمه  وقيمه  الفرد  بدوافع 

الذهنية  مهاراته  اأو  الكامنة  وم�صاعره 

وتحقيق النجاح وال�صتقرار بال�ظيفة. 

تّم ا�صتحداث وت�صميم اأ�صل�ب الجدارة 

ذات  العي�ب  هذه  من  للتخل�س  ال�ظيفية 

العلاقة باختيار وتعيين الفرد المر�صح للعمل، 

من خلال تقديم اأداة تطبيقية مقننة تعتمد 

على مقايي�س نمطية تهدف للتعرف على مدى 

الهامة  ال�ظيفية  الخ�صائ�س  بع�س  ت�فر 

لدى المر�صح للعمل.

 يقت�صي اأ�صل�ب الجدارة ال�ظيفية ت�فر 

مجم�عة من العنا�صر الأ�صا�صية التي عادة ما 

في  ال�ظيفي  التقييم  ق�صم  اأو  مركز  بها  يق�م 

اإدارة الم�ارد الب�صرية في المنظمة وهي: 

وج�د قائمة بالخ�صائ�س الهامة المطل�ب   •
قدر  ت�فر  مع  محددة،  ل�ظيفة  قيا�صها 

الدالة  النمطية  الت�صرفات  من  كاف 

الفرد  لدى  الخ�صائ�س  هذه  وج�د  على 

المر�صح. 

كل  لقيا�س  واحدة  اأداة  من  اأكثر  وج�د   •
خا�صية من الخ�صائ�س المطل�بة بدللة 

أسلوب الجدارة الوظيفية يتم توظيفه 
في ترشيد قرارات الاختيار، والتعيين، 
الاحلال الوظيفي، تخطيط المسارات 
الاحتياجات  وتحديد  الوظيفية 

التطورية للعاملين بالمنظمة.
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في  تت�فر  بحيث  النمطية،  الت�صرفات 

محاكاة  من  كافياً  قدراً  القيا�س  اأدوات 

الظروف الطبيعية لل�ظيفة المعنية. 

على  المدربين  المقيمين  من  عدد  ت�فر   •"
ا�صتخدام اأدوات القيا�س. 

وج�د منهجية للتقييم تلتزم بال�صروط   •
باإدارة  للقائمين  والأخلاقية  الن�عية 

مراكز اأو اأق�صام التقييم ال�ظيفي. 

م�صداقية  ذات  تقارير  اإ�صدار  يتم  اأن   •

الخ�صائ�س  في  المر�صحين  درجات  ت��صح 

البيانات  تجميع  على  اعتماداً  المختلفة 

المت�فرة من اأدوات القيا�س الم�صتخدمة. 

أسلوب الجدارة الوظيفية أداة تطبيقية 
نمطية  مقاييس  على  تعتمد  مقننة 
بعض  توفر  مدى  على  للتعرف  تهدف 
لدى  الهامة  الوظيفية  الخصائص 

المرشح للعمل.

�صكل رقم )1(: م�صداقية اأ�صاليب التقييم مع المر�صحين لل�ظائف

 5 . – 19. %المقابلات التقليدية 

 23  .%المراجع

38.   %   ال�صير الذاتية 

39 .  %الختبارات ال�صخ�صية 

53.   %اختبار القدرات

54 .  %اختبار عينات العمل 

–  48 . %المقابلات ال�صل�كية   . 61

65 . %مراكز التقييم ال�ظيفي

      الم�صدر: اأ�صرف جمعة، مقدمة في الجدارة 

اأولً: مفه�م الجدارة ال�ظيفية 

ال�ظيفية  الجدارة  اأ�صل�ب  عدّ  يُم

عملية  في  المتقدمة  الإدارية  النماذج  اأحد 

حيث  الب�صرية.  الم�ارد  واإدارة  تخطيط 

كانت بداياته العملية على يد عالم النف�س 

عندما   ،1970 عام  ماكيلاند  ماك  الأمريكي 

الأمريكية  الخارجية  وزارة  منه  طلبت 

ت�اجهها  التي  الت�ظف  م�صكلات  اأحد  حلّ 

ل�صغل  القب�ل  باختبارات  تتعلق  والتي 

ات�صالت  )ملحق  الح�صا�صة  ال�ظائف  اإحدى 

المقابلات  كانت  الأمريكية(،  ال�صفارة  في 

طبقت  التي  التقليدية  القب�ل  واختبارات 

على  ال�ظيفة  هذه  ل�صغل  المر�صحين  على 

بالختيار  للتنب�ؤ  كافية  غير  وتعقيدها  دقتها 

ال�ظيفة،  هذه  ل�صغل  المتقدمين  بين  ال�صحيح 

حيث اأكّدت تحاليل الختبارات على المتقدمين 

باأنه لي�س هنالك اأي ارتباط بين واقع النتائج 

وم�صت�يات  الختبارات  هذه  من  المح�صلة 

الأداء في م�قع العمل بعد التعيين.
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التي  الدرا�صات  بعد  فيما  ت��صعت   

ا�صتنبط بها ماكيلاند هذا النم�ذج في تط�ير 

الخا�صة  للجدارات  اأخرى  ونماذج  اأ�صاليب 

بالعديد من الم�صت�يات المهنية وال�ظائف كما 

النف�س  علماء  من  لعدد  اأخرى  جه�د  ت�الت 

والتربية في تط�ير هذا النم�ذج منهم ن�لي 

ووينبرج  ومارل�   )1982( وبلانك   )1980(

)1985( ومكلاجان )1990( و�صبن�صر )1996( .

تعريف الجدارة ال�ظيفية

من  مجم�عة  اأنها  على  الجدارة  عرف  تُم

الفنية  بالكفاءة  تتعلق  وال�صفات  العنا�صر 

وح�صن  العمل  في  والن�صباط  والإدارية 

مجم�عة  اأي�صاً  وهي  وال�صل�ك،  التعامل 

الأداء  اإلى  ت�ؤدي  التي  والمعارف  المهارات 

على  ت�صتمل  كما  ال�ظيفة.  في  الفعّال 

الأنماط  مثل  للفرد  ال�صخ�صية  الخ�صائ�س 

تمكنه  التي  الكامنة  والدوافع  الذهنية 

لذا  الناجح،  الأداء  ا�صتخدامها تحقيق  عند 

من  مهني  خليط  هي  ال�ظيفية  فالجدارة 

التي  والقدرات  وال�صل�ك  والمهارة  المعرفة 

ترتبط ارتباطاً مبا�صراً بالأداء.

الجدارة  اأن   )1978 )غلبرت  وي�ؤكد    

والتميز  الأداء  لتح�صين  كمتطلب  الإدارية 

نظرية  وعنا�صر  ع�امل  تت�صمن  ال�ظيفي 

اأي�صاً  وتحمل  باطنة،  ومهارات  وعملية 

بالعمل  خا�صة  ومعتقدات  واأفكار  �صل�كيات 

الع�امل  من  مجم�عة  مجملها  في  وهي 

يك�ن  اأن  من  الفرد  كّن  تمُم التي  الإيجابية 

جدير بالعمل وفي المكان المنا�صب، ولها تاأثير 

مبا�صر وغير مبا�صر على كفاءة وفاعلية كلًا 

من العمل والعاملين والعملاء.

الجدارة والتنمية البشرية:
- التطوير المبني على أسلوب الجدارة    

← تكوين القدرات البشرية.
الجدارة      نموذج  على  المبني  الاختيار   -

← التوظيف الإنتاجي للقدرات.

والت�صاوؤل  النطلاقة  نقطة  وكانت 

ه�  الدارية  التقنية  هذه  بروز  في  الرئي�صي 

»اإذا لم تكن المقابلات ال�صخ�صية والختبارات 

التحريرية كافية للتعرّف على المر�صحين من 

ذوي الأداء المتف�ق ل�صغل هذه ال�ظيفة قبل 

التعيين، فما هي اإذاً الأداة اأو ال��صيلة الأمثل 

التي تمكننا من التنب�ؤ بذوي الأداء المتف�ق؟؟ 

نح�  التجاه  اإلى  الت�صاوؤل  هذا  اأدى 

هذه  �صاغلي  بع�س  باأ�صماء  قائمتين  اختيار 

من  بعدد  ات�صالت(  )ملحق  حالياً  ال�ظيفة 

ال�صفارات الأمريكية، اقت�صرت القائمة الولى 

بالتف�ق  لهم  الم�صه�د  الم�ظفين  اأ�صماء  على 

الفعلي )بغ�س النظر عن نتائجهم في اختبارات 

القب�ل ال�صابقة( بينما �صملت القائمة الثانية 

على اأ�صماء ذوي الداء العادي.

لحقاً تم القيام بدرا�صة ميدانية لعينة 

المتف�قين في هذه ال�ظيفة بهدف التعرف على 

ول  بها  يتمتع�ن  التي  الم�صتركة  الخ�صائ�س 

الأداء  ذوي  من  الآخرون  زملائهم  بها  يتمتع 

قائمة  اإلى  ال��ص�ل  بهدف  وذلك  العادي، 

)الجدارات(  ال�صخ�صية  للخ�صائ�س  محددة 

التي تميز المتف�قين عن العاديين، وقد اأطلق 

الإداري »نم�ذج الجدارة«  النم�ذج  على هذا 

لتلك ال�ظيفة )ملحق ات�صالت(.
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)مارك��س  و   )1989 )ك�لن  وي��صح 

الجدارة  على  التركيز  �صرورة  على   )2013

فقط،  العلمية  والم�ؤهلات  الذكاء  ولي�س 

لجدارات  خ�صائ�س  بالأ�صا�س  هي  والتي 

ظاهرة ومع اأهميتها في الإنجاز والإبداع في 

العمل ولكنها ل ترقى اإلى الذكاء وال�صفات 

وهي  ذاتياً  الفرد  يحملها  التي  والمفاهيم 

جدارات كامنة في �صخ�صيته. 

ويرى ب�علي )2014( اأي�صاً اأن الجدارة 

مرتبطة بالمخرجات، فهي تركز على ما ه� 

ولي�س  العمل  بيئة  داخل  الفرد  من  مت�قع 

ومهارات،  معارف  من  اكت�صابه  مدى  على 

تح�يل  على  الفرد  قدرة  ه�  الأ�صا�س  لأن 

م�اقف  اإلى  والمهارات  المعارف  وتطبيق 

معياري  اأداء  تحقيق  على  م�صاعدة  وظروف 

في م�قع العمل.

التعريف ال�صطلاحي )الجدارة(  وين�س هذا 

على ثلاث عنا�صر رئي�صية وهي:

اأولً: الخا�صية ال�صمنية للفرد

ومتاأ�صلة  عميقة  الجدارة  اأن  تعنى 

من  وتمكن  كافية  ب�ص�رة  الفرد  �صخ�صية  في 

التنب�ؤ بال�صل�ك في العديد من الحالت والمهام 

�صمنية  خ�ا�س  الجدارات  وتعتبر  ال�ظيفية، 

لل�صخ�س وت�صير اإلى طرق للت�صرف اأو التفكير 

اأو التعميم عبر الم�اقف، وتتميز بثباتها لفترة 

زمنية معق�لة.

على  المبنية  التدريب  برامج  فوائد 
أسلوب الجدارة: 

- مفصلة على الاحتياجات الفعلية.
- التكامل مع التطبيقات الأخرى.

- الارتباط بأهداف المنظمة.
- ترشيد الجهود التدريبية.

- تعظيم دور الموظف والرئيس.
- أمثلة واقعية للتدريب.

- حلول مشاكل غير تدريبية.

ثانياً: خ�صائ�س الجـدارة ال�ظيفية 

الجدارة  اأ�صل�ب  اأن  اإلى  ال�صارة  تجدر 

ال�ظيفية ه� م�صطلح ن�صبي، حيث اأنه ي�صف 

بالن�صبة ل�ظيفة محددة، وهي  الفرد  قدرة 

لها،  الجدارة  نم�ذج  اإعداد  تم  التي  تلك 

الخاصية الضمنية للفرد تعنى أن 
الجدارة عميقة ومتأصلة في شخصية 
التنبؤ  من  وتمكن  كافية  بصورة  الفرد 
التفكير  أو  بالسلوك و طرق للتصرف 
وتتميز بثباتها لفترة زمنية معقولة. 

من  مجم�عة  للجدارة  اأن  نجد  هنا  من 

الخ�ا�س، وهي:

الدوافـع: . 1

الأ�صياء التي يفكر اأو يرغب الفرد فيها 

ت�صرف  على  اإقدامه  في  وتت�صبب  با�صتمرار 

وقيادته  ال�صل�ك  باختيار  الدوافع  وتق�م  ما. 

»مثال«  معينة،  واأهداف  اأفعال  نح�  وت�جيهه 

)دائماً ما يق�م اأ�صحاب دوافع الإنجاز العالية 

لأنف�صهم  التحقيق  �صعبة  اأهداف  ب��صع 

كما  لإنجازها(،  ال�صخ�صية  الم�صئ�لية  وتحمل 

تح�صين  في  المرتدة  التغذية  من  ي�صتفيدون 

العمل ب�ص�رة م�صتمرة.
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ال�صـفات: . 2

وال�صتجابة  المادية  الخ�صائ�س  هي 

)زمن  »مثال«  المعل�مات،  اأو  للظروف  المت�صقة 

�صفتين  تعتبران  الإب�صار  وق�ة  ال�صتجابة 

التحكم  اأن  كما  المقاتل(،  للطيار  ماديتين 

الذاتي في الم�صاعر والمبادرة من ال�صفات التي 

لبد اأن يت�صم بها المدير الناجح.

 المفه�م الذاتي: . 3

�ص�رته  اأو  قيمه  اأو  الفرد  ت�جهات 

اأي  بالنف�س  الثقة  تعتبر  »مثال«  الذاتية، 

فعالً  يك�ن  اأن  باإمكانه  اأن  ال�صخ�س  اعتقاد 

في اأي حالة تقريبا جزءا من المفه�م الذاتي 

دوافع  عن  عبارة  ال�صخ�س  وقيم  لل�صخ�س، 

عما  تنبئ  اأن  يكنها  اإ�صتجابية  اأو  منعك�صة 

في  القريب  المدى  على  ال�صخ�س  �صيفعله 

يد  في  الم�صئ�لية  فيها  تك�ن  التي  الحالت 

غيره. 

المعرفة:. 4

في  الفرد  يتلكها  التي  المعل�مات 

الجراح  )معرفة  »مثال«  معين،  معرفي  مجال 

الب�صرى(،  الج�صم  في  والع�صلات  بالأع�صاب 

والمعرفة جدارة مركبة فالدرجات في اختبار 

بم�صت�ى  التنب�ؤ  في  تف�صل  ما  عادة  المعرفة 

المعل�مات  بقيا�س  تهتم  لأنها  العمل،  اأداء 

بها  ت�صتخدم  التي  بالطريقة  ل  والمهارات 

المعل�مات في العمل، ويلاحظ اأن العديد من 

اختبارات المعرفة تقي�س قدرة الذاكرة على 

ال�صترجاع في حين اأن ما يهم ه� القدرة على 

اإيجاد المعل�مات.

اأقل  تعتبر  محددة  حقائق  تذكر  اأن 

المت�فرة  الحقائق  ن�عية  معرفة  من  اأهمية 

الذي  والمكان  معينة  بم�صكلة  تتعلق  التي 

تح�صل عليه عند الحاجة اإليها. 

المهارة: . 5

اأو  ذهنية  مهمة  اأداء  على  القدرة 

لطبيب  المادية  )المهارة  »مثال«  مادية، 

بدون  ال�صر�س  بح�ص�  يق�م  اأن  هي  الأ�صنان 

الجدارات  ت�صمل  كما  الع�صب(،  يتلف  اأن 

)اأي  التحليلي  التفكير  العقلية  اأو  الذهنية 

معالجة المعل�مات والبيانات وتحديد ال�صبب 

والتخطيط  البيانات  وتنظيم  والنتيجة 

والتفكير ال�صم�لي( اأي التعرف على الأنماط 

 )2( ال�صكل  خلال  معقدة.  ومن  بيانات  في 

بها  تتميز  التي  الخ�صائ�س  ت��صيح  يكن 

الجدارة ومكان كل خا�صية. 
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جدارات المعرفة والمهارات، لذلك فاإن التدريب 

ه� الطريقة الأقل تكلفة لتاأمين هذه القدرات 

الكامنة  الدوافع  جدارات  اأما  الفرد.  لدى 

والخ�صائ�س التي تمثل ال�صخ�صية فاإنها اأ�صعب 

الأجدى  من  فاإنه  لذلك  وتط�يراً،  تقييماً 

اقت�صادياً اأن يتم الختيار وفقاً لهذه الميزات.

جدارات  اأن  على   )3( ال�صكل  ي�صير 

الظاهر  الجزء  تك�ن  عادة  والمهارة  المعرفة 

حين  في  الأفراد،  خ�صائ�س  من  وال�صطحي 

وال�صفات  الذاتية  المفاهيم  جدارات  تك�ن 

في  وتمركزاً  وعمقاً  خفاءً  اأكثر  والدوافع 

تط�ير  ن�صبياً  ال�صهل  ومن  ال�صخ�صية. 

�صكل رقم )2(: ارتباط الجدارة ال�ظيفية بالمخرجات )اأداء معياري(

�صكل رقم )3(: الجدارات الظاهرة والكامنة

)نم�ذج جبل الجليد( 

←
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الذاتي  المفه�م  جدارات  وتقع 

تغيير  الممكن  ومن  بالمنت�صف،  مكان  في 

)كاأن  بالنف�س  الثقة  مثل  والقيم  الم�اقف 

فني  من  بدلً  مديراً  نف�صه  ال�صخ�س  يرى 

اأو  التدريب  طريق  عن  وذلك  متخ�ص�س(، 

التط�يرية  التجارب  اأو  النف�صي  العلاج 

�صع�بة  ي�صكل  ذلك  كان  واإن  الإيجابية 

اأكبر ويتطلب وقتاً ط�يلًا.

وتق�م العديد من منظمات الأعمال 

المعل�مات  جدارات  اأ�صا�س  على  بالختيار 

اأن  يفتر�ص�ن  ثم  والمهارات،  ال�صطحية 

الجديدة  ال�ظائف  هذه  في  المعينين  لدى 

جدارات الدافع الكامن والخ�صائ�س اأو اأنه 

يكن غر�س هذه الميزات عن طريق الإدارة 

الجيدة، لكنه من المحتمل اأن يك�ن العك�س ه� 

ال�صحيح اقت�صادياً.

الختيار  الأعمال  منظمات  فعلى 

الدافع  لجدارات  وفقاً  الجدد  للم�ظفين 

تق�م  ثم  ال�صخ�صية  والخ�صائ�س  الكامن 

اللازمة  والمهارات  المعل�مات  على  بالتدريب 

لأداء العمل. وبهدف اإي�صاح العلاقات البينية 

ال�ظيفية  الم�صطلحات الخا�صة بالجدارة  بين 

التعريفات  بين  العلاقة   )4( ال�صكل  ي��صح 

الأ�صا�صية الخا�صة بالجدارة.

على منظمات الأعمال تحديد اختيارها 
الدافع  وفقاً لجدارات  الجدد  للموظفين 
الشخصية  والخصائص  الكامن 
المعلومات  على  الاكتفاء  فقط  وليس 

والمهارات اللازمة لأداء العمل.

�صكل رقم )4( : العلاقة بين التعريفات الأ�صا�صية للجدارة 
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نم�ذج ال�صريان ال�صببي الذي ينطلق من الدافع 

/ ال�صفات وير بالت�صرف والمنتهى اإلى النتائج 

كما ه� م�صار اإليه في ال�صكل )5(.

 ثانياً: العلاقات ال�صـببية

العلاقات ال�صببية معناها اأنه: باإمكان 

بالت�صرف  تتنباأ  اأو  تت�صبب  اأن  الجدارة 

تنبئ  حيث  للفرد،  الم�صتقبلي  والأداء 

الذاتي  الدوافع وال�صفات والمفه�م  جدارات 

تنبئ  والتي  للمهارة،  �صل�كية  اأعمال  عن 

ي��صح  كما  العمل،  اأداء  نتائج  عن  بالتالي 

تتسبب  الوظيفية  الجدارة  أسلوب 
المستقبلي  والأداء  بالتصرف  تتنبأ  أو 

للفرد.

�صكل رقم )5(:  )نم�ذج ال�صريان ال�صببي للجدارة(

  

هدف  على  الجدارة  ت�صتمل  ما  ودائماً 

ت�صبب  التي  الخا�صية  ق�ة  اأو  الدافع  وهي 

�صبيل  فعلى  ما.  نتيجة  اتجاه  في  الت�صرف 

المعل�مات  جدارات  ت�صمل  ما  دائماً  المثال 

والمهارات دافعاً اأو �صفة اأو مفه�ماً ذاتياً يك�ن 

بمثابة المحرك اأو الق�ة الدافعة للمعل�مات 

اأو المهارة التي ت�صتخدم.

يحدد  ل  هدف  بدون  ال�صل�ك  اإن 

فاإنه بدون معرفة  المثال  �صبيل  جدارة، فعلى 

في   المدير  يتج�ل  اأجلة  من  الذي  ال�صبب 

من  اأي  معرفة  ت�صتطيع  ل  فاإنك  العمل،  مقر 

الجدارات يار�س هذا المدير. قد يك�ن الهدف 

ه� التخل�س من الملل اأو من ت�صنج من ع�صلات 

الرجل اأو مراقبة العمل.

التج�ل دوافع النجاز        ←   

في 

العمل

     ←           زيادة النتاجية 

    ←             مناخ �صلبي  دوافع ال�صيطرة     ←

    ←            مناخ ايجابي  دوافع الألفة         ←
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وقد تك�ن الأفكار جزءاً من ال�صل�ك 

ي�صبق  التفكير  حيث  الفعل  على  المبنى 

)مثال:  )الدوافع(  عنه  وينبئ  الت�صرف 

اأف�صل(  بطريقة  ما  �صيء  اأداء  في  التفكير 

التخطيط اأو اأفكار حل الم�صكلات.

الت�جه 

للانجاز

        ←            التح�صين الم�صتمر    ←              و�صع الأهداف               

      ←             البتكار     ←          مخاطر مح�ص�بة 

ثالثاً: المرجع المعياري

باإمكان  اأنه  يعني  المعياري  المرجع 

الجدارة اأن تتنباأ بال�صخ�س الذي يجيد اأو 

ل يجيد القيام بعمل ما، وذلك قيا�صاً على 

معيار اأو م�ا�صفات معينة.

غاية  في  اأمراً  المعياري  المرجع  ويعتبر 

ل  فالخا�صية  الجدارة،  تعريف  في  الأهمية 

تعتبر جدارة اإل اإذا اأنباأت عن �صيء له معنى 

ال�صهادة  اأو  فالخا�صية  الحقيقي.  العالم  في 

لي�صت  الأداء  في  فارق  اإلى  ت�ؤدى  ل  التي 

بجدارة ول يجب ا�صتخدامها لتقييم الإفراد. 

درا�صات  في  ا�صتخداماً  الأكثر  والمعايير 

الجدارة هي:

الأداء المتف�ق: . 1

ويعرف اإح�صائياً بانحراف قيا�صي واحد 

وه�   ))6( ال�صكل  )انظر  المت��صط  الأداء  ف�ق 

�صاحب  يحققه  الذي  للم�صت�ى  تقريباً  م�صاوٍ 

اأعلى اأداء �صمن ع�صرة اأ�صخا�س في مجال عمل 

معين.

الأداء العادي:. 2

»اأدنى  ه�  عادة  له  الحقيقي  والمعنى 

م�صت�ى مقب�ل« من العمل اأو الحد الأدنى الذي 

ل� انخف�س عنه اأداء الفرد )الم�ظف( لم يعتبر 

ذا جدارة لإنجاز هذا العمل. 
المرجع المعياري أمراً في غاية الأهمية 
الجدارة  أسلوب  تطبيقات  في 
الوظيفية فهي تتنبأ بالشخص الذي 

يجيد أو لا يجيد القيام بعمل ما.

�صكل رقم )6(: قيمة الأداء المتف�ق 
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في  ال�ظيفية  الجدارة  اأهمية  ثالثاً: 

الم�ارد الب�صرية

ك�نه  الجدارة  نم�ذج  اأهمية  تنبثق 

ومهام  عمل  تفعيل  في  م�صاعد  عن�صر 

العمل  منظمات  في  الب�صرية  الم�ارد  اإدارة 

من  وتمكينها  والخا�س  الحك�مي  بالقطاعين 

تحقيق اهدافها وت�جهاتها ال�صتراتيجية، 

في  العاملين  جميع  يتمتع  عندما  وذلك 

المطل�بة  ال�ظيفية  بالجدارات  المنظمة 

والمعارف  القدرات  بمجم�ع  عنه  يعبر  والتي 

والمهارات التي يتلكها العاملين بالمنظمة. 

وقد اأحدث نم�ذج الجدارة ال�ظيفية 

اإدارة  ومهام  وظائف  جميع  في  هاماً  تط�راً 

الجدارات  اأ�صبحت  حيث  الب�صرية،  الم�ارد 

ال�ظائف،  هذه  جميع  في  اأ�صا�صياً  عن�صراً 

وهي:

ت��صيف ال�ظائف المبني على الجدارة 	 

Competency Job Description

الختيار والتعيين المبني على الجدارة 	 

Competency Based Selection

على 	  المبني  والتط�ير  التدريب 

 Competency Based الجدارة 

Training and Development

الجدارة 	  على  المبني  الترقية  نظام 

Competency Upgrade

على 	  المبني  ال�ظيفي  الم�صار  نظام 

Competency Career Path الجدارة

الجدارة 	  على  المبني  الأداء  اإدارة 

 Competency Performance
Management

 	 Competency الم�صتقبل  قادة  اإعداد 

Future Leader

 	 Competency العمالة  هيكلة  اإعداد 

Stream Lining

المبني  الوظيفي  التطوير  نحتاج  متى 
على أسلوب الجدارة؟

• المهارات 	 تطوير  إلى  الحاجة  عند 
القيادية.
• الجدد 	 الأفراد  يستغرق  عندما 

وقتاً طويلاً حتى يصبحوا متمرسين في 
أدوارهم.
• في 	 التدريبية  الخطط  كانت  إذا 

المنظمة تركز فقط على تدريب المهارات 
الفنية.
• الخصائص 	 تكون  عندما 

الشخصية تحدد بشكل كبير مستوى 
الخدمات  توظيف  )مثلا:  العمل  أداء 

والعلاقات العامة(.
• في 	 صعوبة  هناك  تكون  عندما 

إحداث تغيير دائم في ثقافة بيئة العمل.

للفرد  الحي�ي  الدور   )7( ال�صكل  وي��صح 

الجدارات  تنمية  نح�  العمل  في  والمنظمة 

العمل  بيئة  ت�فر  حيث  والم�ؤ�ص�صية،  الفردية 

ذلك  واأثر  المهنية  للتنمية  الظروف  المنا�صبة 

على كفاءة وفعالية اأداء المنظمة م�صتقبلًا.
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�صكل رقم )7(: اأثر تنمية جدارة العاملين على اأداء المنظمة

المت��صطين،  عن  المتف�قين  تميز  علامة  تك�ن 

فمن الجدارات ال�صتهلالية لمندوبي المبيعات 

معرفة المنتج اأو القدرة على تعبئة الف�اتير.

الجدارات التمييزية: . 2

ذوي  تميز  التي  الخ�صائ�س  تلك  هي 

الأداء المتف�ق عن ذوي الأداء العادي، فعلى 

الذي  للاإنجاز  الت�جه  يعتبر  المثال  �صبيل 

يظهر في قيام الفرد ب��صع اأهداف تط�يرية 

وهي  العمل  منظمة  من  المقرّة  تلك  تف�ق 

ذوي  عن  المتف�ق  الأداء  ذوي  تفرق  جدارة 

الجدول  في  مبينة  هي  كما  العادي،  الأداء 

التالي.

رابعاً: تق�صيمات الجدارة ال�ظيفية 

وفقاً  ق�صمين  اإلى  الجدارات  تنق�صم 

تلك  تنبئ  التي  ال�ظيفة  اأداء  لمعايير 

الجدارات عنها:

الجدارات ال�صتهلالية:. 1

)وعادة  الأ�صا�صية  الخ�صائ�س  هي 

مثل  اأ�صا�صية  مهارات  اأو  معل�مات  تك�ن  ما 

ل  التي  والكتابة(  القراءة  على  القدرة 

ي�صتغنى عنها اأي فرد في ال�ظيفة ليحقق 

اأن  دون  الفاعلية  من  مقب�ل  قدر  اأقل 
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�صخ�صية  وجدارات  خ�صائ�س 

اأخرى:

تم  التي  ال�ظيفية  الجدارات 

المهنية  والمجم�عات  الم�صت�يات  في  تناولها 

من   %95 اإلى   %80 من  تمثل  ال�صابقة 

المتف�ق  الأداء  لذوي  المميزة  الخ�صائ�س 

في  تناولها  تّم  التي  ال�ظائف  اأغلب  في 

جدارات  هناك  ولكن  الجدارة،  قام��س 

بها  تخت�س  معتادة  وغير  متفردة  اأخرى 

ال�ظائف.  من  ن�عية  اأو  معينة  وظيفة 

ارتباط  ذات  ال�ظيفية  الجدارات  وهذه 

بتف�صيلات الفرد ولمزاولة بع�س ال�ظائف 

والمهن المحددة اأكثر من غيرها.

ترتبط  جدارات  هناك  اأن  كما 

اأدائه  في  ذاته  الفرد  وقدرات  باإمكانيات 

الأمني  كال�عي  وال�ظائف  المهن  لبع�س 

واحترام  النف�ذ  وا�صتخدام  والقان�ني 

في  وهي  التدخل  ومقاومة  العمل،  �صرية 

الأغلب ذات ارتباط عميق بعملية التعلم 

وال�صل�ك الخا�س بالفرد.

 خام�صاً: الخلا�صة 

اأ�صل�ب  تقديم  الإ�صدار  هذا  تناول 

تاريخياً  به  والتعريف  ال�ظيفية  الجدارة 

علماء  من  الأوائل  روّاده  اأيدي  على  ون�صاأته 

اأهم  اإلى  التطرق  تم  كما  والتربية.  النف�س 

التي  والم�ا�صفات  والخ�صائ�س  المفاهيم 

الحديثة  الإدارية  التقنية  بهذه  ارتبطت 

تطبيقات  تط�ير  على  ا�صتخدامها  وانعكا�س 

الم�ارد  اإدارة  في  العمل  واأ�صاليب  اأنظمة 

المعا�صرة، حيث  الب�صرية بمنظمات الأعمال 

اأكثر  جديداً  منهجاً  الجدارة  اأ�صل�ب  قدّم 

ال�صتراتيجي  الهدف  تحقيق  في  م��ص�عية 

خلال  من  المنظمات  اأغلب  اإليه  ت�صعى  الذي 

الب�صرية  لم�اردها  ال�صتراتيجية  الإدارة 

المال  لراأ�س  الب�صري  بال�صتثمار  يعرف  ما  اأو 

المعرفي، حيث ينبئ اأ�صل�ب الجدارة ال�ظيفية 

وظيفته  في  للفرد  عالي  عملي  اأداء  على 

و�صمان ا�صتمرارية نجاحه في م�صيرة حياته 

المهنية وتحقيق اأهداف المنظمة. 
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قائمة اإ�صدارات  )) ج�صر التنمية ((

العن�ان
مفهوم التنمية

موؤ�شرات  التنمية

ال�صيا�صات ال�صناعية

الفقر: موؤ�شرات القيا�س وال�شيا�شات

الموارد الطبيعية  واقت�شادات  نفاذها

ا�شتهداف الت�شخم وال�شيا�شة النقدية

طرق المعاينة

موؤ�شرات الأرقام القيا�شية

 تنمية الم�شاريع ال�شغيرة

جداول المخلات المخرجات

نظام الح�شابات القومية

اإدارة الم�شاريع

ال�شلاح ال�شريبي

 اأ�شاليب التنبوؤ

الأدوات المالية

موؤ�شرات �شوق العمل

الإ�شلاح الم�شرفي

خ�شخ�شة البنى التحتية

الأرقام القيا�شية

التحليل الكمي

ال�شيا�شات الزراعية

اقت�شاديات ال�شحة

�شيا�شات اأ�شعار ال�شرف

القدرة التناف�شية وقيا�شها

ال�شيا�شات البيئية

اقت�شاديات البيئة

تحليل الأ�شواق المالية

�شيا�شات التنظيم والمناف�شة

الأزمات المالية

اإدارة الديون الخارجية

الت�شحيح الهيكلي

B.O.Tنظم البناء والت�شغيل والتحويل

ال�شتثمار الأجنبي المبا�شر: تعاريف

محددات ال�شتثمار الأجنبي المبا�شر

نمذجة التوازن العام

النظام الجديد للتجارة العالمية

منظمة التجارة العالمية: اإن�شاوؤها واآلية عملها

منظمة التجارة العالمية: اأهم الإتفاقيات 

منظمة التجارة العالمية: اآفاق الم�شتقبل

النمذجة الإقت�شادية الكلية

تقييم الم�شروعات ال�شناعية

موؤ�ص�صات والتنمية

التقييم البيئي للم�شاريع

موؤ�شرات الجدارة الإئتمانية

الم�ؤلف
د. محمد عدنان وديع

د. محمد عدنان وديع

د. اأحمد الكواز

د. علي عبدالقادر علي

اأ. �شالح الع�شفور

د. ناجي التوني

اأ. ح�شن الحاج

د. م�شطفى بابكر

اأ. ح�شّان خ�شر

د. اأحمد الكواز

د. اأحمد الكواز

اأ. جمال حامد

د. ناجي التوني

اأ. جمال حامد

د. ريا�س دهال

اأ. ح�شن الحاج

د. ناجي التوني

اأ. ح�شّان خ�شر

اأ. �شالح الع�شفور

اأ. جمال حامد

اأ. �شالح الع�شفور

د. علي عبدالقادر علي

د. بلقا�شم العبا�س

د. محمد عدنان وديع

د. م�شطفى بابكر

اأ. ح�شن الحاج

اأ. ح�شّان خ�شر

د. م�شطفى بابكر

د. ناجي التوني

د. بلقا�شم العبا�س

د. بلقا�شم العبا�س

د. اأمل الب�شبي�شي

اأ. ح�شّان خ�شر

د. علي عبدالقادر علي

د. م�شطفى بابكر

د. اأحمد الكواز

د. عادل محمد خليل

د. عادل محمد خليل

د. عادل محمد خليل

د. بلقا�شم العبا�س

د. اأحمد الكواز

د. عماد الإمام

اأ. �شالح الع�شفور

د. ناجي التوني

رقم العدد
الأول

الثاني

الثالث

الرابع

الخام�س

ال�شاد�س

ال�شابع

الثامن

التا�صع

العا�شر

الحادي ع�شر

الثاني ع�شر

الثالث ع�شر

الرابع ع�شر

الخام�س ع�شر

ال�شاد�س ع�شر

ال�شابع ع�شر

الثامن ع�شر

التا�شع ع�شر

الع�شرون

الواحد والع�شرون

الثاني والع�شرون

الثالث والع�شرون

الرابع والع�شرون

الخام�س والع�شرون

ال�شاد�س والع�شرون

ال�شابع والع�شرون

الثامن والع�شرون

التا�شع والع�شرون

الثلاثون

الواحد والثلاثون

الثاني والثلاثون

الثالث والثلاثون

الرابع والثلاثون

الخام�س الثلاثون

ال�شاد�س الثلاثون

ال�شابع والثلاثون

الثامن والثلاثون

التا�شع والثلاثون

الأربعون

الواحد الأربعون

الثاني الأربعون

الثالث الأربعون

الرابع الأربعون
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الدمج الم�شرفي

اتخاذ القرارات 

الإرتباط والنحدار الب�شيط

اأدوات الم�شرف الإ�شلامي

البيئة والتجارة والتناف�شية

الأ�شاليب الحديثة لتنمية ال�شادرات

القت�شاد القيا�شي

الت�شنيف التجاري

اأ�شاليب التفاو�س التجاري الدولي 

م�شفوفة الح�شابات الجتماعية 

وبع�س ا�شتخداماتها 

منظمة التجارة العالمية: من الدوحة 

اإلى هونج كونج

تحليل الأداء التنموي

اأ�شواق النفط العالمية

تحليل البطالة

المحا�شبة القومية الخ�شراء

موؤ�شرات قيا�س الموؤ�ش�شات 

الإنتاجية وقيا�شها

نوعية الموؤ�ش�شات والأداء التنموي

عجز الموازنة: الم�شكلات والحلول

تقييم برامج ال�شلاح القت�شادي

ح�شاب فجوة الأهداف الإنمائية للاألفية

موؤ�شرات قيا�س عدم العدالة في توزيع الإنفاق 

ال�شتهلاكي

اقت�شاديات ال�شتثمار: النظريات والمحددات

اقت�شاديات التعليم 

اإخفاق اآلية الأ�شواق وتدخل الدولة

موؤ�شرات قيا�س الف�شاد الإداري

ال�شيا�شات التنموية

تمكين المراأة: الموؤ�شرات والأبعاد التنموية

التجارة الخارجية والنمو القت�شادي

قيا�س التحوّل الهيكلي

الموؤ�شرات المركبة

التطورات الحديثة في الفكر 

القت�شادي التنموي

برامج الإ�شلاح الموؤ�ش�شي

الم�شاعدات الخارجية من اأجل التنمية

قيا�س معدلت العائد على التعليم

خ�شائ�س اأ�شواق الأ�شهم العربية

التجارة الخارجية والتكامل 

القت�شادي الإقليمي

النمو القت�شادي المحابي للفقراء

�شيا�شات تطوير القدرة التناف�شية

عر�س العمل وال�شيا�شات القت�شادية

دور القطاع التمويلي في التنمية

تطور اأ�شواق المال والتنمية

بطالة ال�شباب

ال�شتثمارات البينية العربية

اأ. ح�شّان خ�شر

اأ. جمال حامد

اأ. �شالح الع�شفور

اأ. ح�شن الحاج

د. م�شطفى بابكر

د. م�شطفى بابكر

د. بلقا�شم العبا�س

اأ. ح�شّان خ�شر

اأ. �شالح الع�شفور

د. اأحمد الكواز 

د. اأحمد طلفاح

د. علي عبد القادر علي

اأ. ح�شّان خ�شر

د. بلقا�شم العبا�س

د. اأحمد الكواز

د. علي عبدالقادر علي

د. م�شطفى بابكر

د. علي عبدالقادر علي

د. ح�شن الحاج

د. علي عبد القادر علي 

د. ريا�س بن جليلي

د. علي عبدالقادر علي

اأ. عادل عبدالعظيم

د. عدنان وديع

د. اأحمد الكواز

د. علي عبدالقادر علي

د. اأحمد الكواز

د. ريا�س بن جليلي

د. اأحمد الكواز

اأ. ربيع ن�شر

د. بلقا�شم العبا�س

د. علي عبدالقادر علي

د. ريا�س بن جليلي

د. بلقا�شم العبا�س

د. علي عبدالقادر علي

د.اإبراهيم اأونور

د.اأحمد الكواز

د.علي عبدالقادر علي

د. ريا�س بن جليلي 

د. و�شاح رزاق

د. وليد عبد موله

د. اإبراهيم اأونور

د. وليد عبد موله

د. بلقا�شم العبا�س

الخام�س الأربعون

ال�شاد�س الأربعون

ال�شابع الأربعون

الثامن الأربعون

التا�شع الأربعون

الخم�شون

الواحد والخم�شون

الثاني والخم�شون

الثالث والخم�شون

الرابع والخم�شون 

الخام�س والخم�شون 

ال�شاد�س والخم�شون

ال�شابع والخم�شون

الثامن والخم�شون

التا�شع والخم�شون

ال�شتـون

الواحد وال�شتون

الثاني وال�شتون

الثالث وال�شتون

الرابع وال�شتون

الخام�س وال�شتون

ال�شاد�س وال�شتون

ال�شابع وال�شتون

الثامن وال�شتون

التا�شع وال�شتون

ال�شبعون

الواحد وال�شبعون

الثاني وال�شبعون

الثالث وال�شبعون

الرابع وال�شبعون

الخام�س وال�شبعون

ال�شاد�س وال�شبعون

ال�شابع وال�شبعون

الثامن وال�شبعون

التا�شع وال�شبعون

الثمانون

الواحد والثمانون

الثاني والثمانون

الثالث والثمانون

الرابع والثمانون

الخام�س والثمانون

ال�شاد�س والثمانون

ال�شابع والثمانون

الثامن والثمانون
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فعالية اأ�شواق الأ�شهم العربية

الم�شئولية الجتماعية لل�شركات

البنية الجزئية لأ�شواق الأوراق المالية

مناطق التجارة الحرة

تناف�شية المن�شاآت ال�شغيرة والمتو�شطة:

الخ�شائ�س والتحديات

تذبذب اأ�شواق الأوراق المالية

الإمكانيات التكنولوجية والنمو القت�شادي

موؤ�شرات النظم التعليمية

نماذج الجاذبية لتف�شير تدفقات التجارة

حول �شياغة اإ�شكالية البطالة في الدول العربية

تمكين المراأة من اأجل التنمية

الأطر الرقابية لأ�شواق الأ�شهم العربية

نظام الح�شابات القومية لعام 2008

العربية  الدول  على  القت�شادية  الأزمة  تبعات 

والنامية

الطبقة الو�شطى في الدول العربية

كفاءة البنوك العربية

اإدارة المخاطر في الأ�شواق المالية

ال�شيا�شات المالية المحابية للفقراء

ال�شيا�شات القت�شادية الهيكلية

مجل�س  دول  في  التنموي  التخطيط  خبرات 

التعاون الخليجي

تحديات النمو القت�شادي في الدول الخليجية

�شيا�شات العدالة الجتماعية

ال�شيا�شات ال�شناعية في ظل العولمة

البنوك  ومركزية  ا�شتقلالية  حول  ملاحظات 

المركزية

التخطيط والتنمية في الدول العربية

التخطيط ال�شتراتيجي للتنمية

�شيا�شات التناف�شية

ت�شنيف  في  الدولية  الموؤ�ش�شات  تقارير  منهجية 

القت�شادية  الموؤ�شرات  بع�س  ح�شب  الدول 

والجتماعية: بين الواقعية والمبالغة

�شراكة القطاعين العام والخا�س كمطلب تنموي

القت�شاد الأخ�شر والبلدان العربية

اللامركزية واإدارة المحليات: تجادب عربية ودولية

حدود ال�شيا�شات القت�شادية

التنمية في القطاع الزراعي والأمن الغذائي العربي

الدعم الفني والمن�شاآت ال�شغيرة والمتو�شطة

التدريب وبناء ال�شلوك المهني

المخاطر الجتماعية

خرائط فر�س ال�شتثمار والمن�شاآت ال�شغيرة والمتو�شطة

القت�شادية:  التنمية  في  ودوره  المادي  غير  المال  راأ�س 

حالة الدول العربية

د. اإبراهيم اأونور

د. ح�شين الأ�شرج 

د. وليد عبد موله

د. اأحمد الكواز

د. ريا�س بن جليلي

د. اإبراهيم اأونور

د. محمد اأبو ال�شعود

د. ريا�س بن جليلي

د. وليد عبد موله

د. بلقا�شم العبا�س

د. ريا�س بن جليلي

د. اإبراهيم اأونور

د. اأحمد الكواز

د. بلقا�شم العبا�س

د. علي عبدالقادر علي

د. وليد عبدموله

د. اإبراهيم اأونور

د. وليد عبدموله

د. اأحمد الكواز

د. ريا�س بن جليلي

د. بلقا�شم العبا�س

د. وليد عبدموله

د. بلقا�شم العبا�س

د. و�شاح رزاق

د. ح�شين الطلافحة

د. وليد عبدموله

اأ. �شالح الع�شفور

د. محمد اأمين لزعر

اأ. بلال حموري

د. اأحمد الكواز 

د. محمد عمر باطويح 

د. اأحمد الكواز 

د. محمد اأمين لزعر

د. ايهاب مقابله

د. فهد الف�شالة

د. في�شل حمد المناور

د. ايهاب مقابله

د. وليد عبدموله

التا�شع والثمانون

الت�شعون 

الواحد والت�شعون

الثاني والت�شعون

الثالث والت�شعون

الرابع والت�شعون

الخام�س والت�شعون

ال�شاد�س والت�شعون

ال�شابع والت�شعون

الثامن والت�شعون

التا�شع والت�شعون

المائة

المائة وواحد

المائة واثنان

المائة وثلاثة

المائة واأربعة

المائة وخم�شة 

المائة و�شتة

المائة و�شبعة

المائة وثمانية

المائة وت�شعة

المائة وع�شرة

المائة والحادي ع�شر

المائة والثاني ع�شر

المائة والثالث ع�شر

المائة والرابع ع�شر

المائة والخام�س ع�شر

المائة وال�شاد�س ع�شر

المائة وال�شابع ع�شر

المائة والثامن ع�شر

المائة والتا�شع ع�شر

المائة والع�شرون

المائة والواحد والع�شرون

المائة والثاني والع�شرون

المائة والثالث والع�شرون

المائة والرابع والع�شرون

المائة والخام�س والع�شرون

المائة وال�شاد�س والع�شرون
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للاطلاع على الأعداد ال�شابقة يمكنكم الرجوع اإلى العنوان الإلكتروني التالي: 

http://www.arab-api.org/develop_1.htm

القت�شاد الأخ�شر وتحديات الت�شغيل في الدول العربية

النمو ال�شامل

تقييم اأداء منطقة التجارة الحرة العربية الكبرى

تطوير تمويل التنمية

ال�شغرى  الم�شروعات  وتمويل  التجارية  البنوك 

وال�شغيرة والمتو�شطة

تمكين المراأة العربية في المجال التنموي

حا�شنات الأعمال والم�شروعات ال�شغرى وال�شغيرة 

والمتو�شطة

الدول العربية وتنويع ال�شادرات

ال�شغر  المتناهية  للم�شروعات  التنموي  الأثر 

وال�شغيرة والمتو�شطة

الم�شروعات  وتمويل  القرو�س  �شمان  برامج 

ال�شغرى وال�شغيرة والمتو�شطة

من الأهداف التنموية للاألفية اإلى خطة التنمية 

الم�شتدامة 2030: التقييم والم�شتجدات

 ال�شيا�شات ال�شناعية الحديثة في تجارب الدول 

المتقدمة والنا�شئة

الجدارة في العمل

د. نواف اأبو �شمالة  

د. اأحمد الكواز

د.نواف اأبو �شمالة

د. اأحمد الكواز

د. اإيهاب مقابله

د. في�شل المناور

د. اإيهاب مقابله

د. محمد اأمين لزعر

د. اإيهاب مقابله

د. اإيهاب مقابله

اأ.د. ح�شين الطلافحه

اأ. عمر ملاعب

د. نواف اأبو �شماله 

د. فهد الف�شالة 

المائة والثامن والع�شرون

المائة والتا�شع والع�شرون

المائة والثلاثون

المائة والواحد والثلاثون

المائة والثاني والثلاثون

المائة والثالث والثلاثون

المائة والرابع والثلاثون

المائة والخام�س والثلاثون

المائة وال�شاد�س والثلاثون

المائة وال�شابع والثلاثون

المائة والثامن والثلاثون

المائة والتا�شع والثلاثون

المائة والأربعون
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