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مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية  
مجلة شهرية علمية تعنى بشؤون الاقتصاد الإسلامي وعلومه 

تصدر الكترونيًا عن مركز أبحاث فقه المعاملات الإسلامية  
وهي وقف لوجه الله تعالى
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رؤية الة 
منصة علمية تجمع الخبراء وأصحاب الأقلام الواعدة في الاقتصاد الإسلامي وعلومه 

سعيًا نحو اقتصاد رشيد وعادل 
وسعيًا نحو تفعيل الإفصاح والشفافية لانضباط السوق وتحقيق العدالة فيه 

تـعنى مجـلة الاقـتصاد الإسـلامـي الـعالمـية؛ بـالاقـتصاد الإسـلامـي وعـلومـه؛ كـالاقـتصاد، وأسـواق 

المـال، والمحـاسـبة، والـتأمـين الـتكافـلي، والتشـريـع المـالـي، والمـصارف، وأدوات الـتمويـل، والشـركـات، 

والزكاة، والمواريث، والبيوع، من وجهة نظر إسلامية، إضافة إلى دراسات مقارنة.  

وكل ذلك ضمن إطار فقه المعاملات.  

  GIEM مجتمع

مجــموعــة تــخص مجــلة الاقــتصاد الاســلامــي الــعالمــية 

عـلى واتـساب تـعنى بـالإجـابـة عـن أسـئلة واسـتفسارات 

حول قضايا تتعلق بالاقتصاد الإسلامي وعلومه.  

يمــكن الانــضمام تــلقائــيا؛ بمــسح الــرمــز فــي الــصورة 

المبينة، أو بالضغط على الرابط. 

تُنشــر الأســئلة وأجــوبــتها فــي كــتاب الــفتاوى المــالــية، 

رابط التحميل. 
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شروط النشر 
تدعو أسرة المجلة المختصين والباحثين والمهتمين إلى نشر علوم الاقتصاد الإســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلامي وتأسيسها لإثراء صفحات المجلة بنتاجهم العلمي والميداني؛ ✴

سواء اللغة العربية، أو الإنجليزية، أو الفرنسية.  

تقبل المجلة المقالات والبحوث النوعية في تخصصات الاقتصاد الإســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلامي جميعها، وتقبل المقالات الاقتصادية التي تتناول الجوانب الفنية ولو ✴

كانت من غير الاقتصاد الإسلامي. وتخضع المقالات المنشورة للإشراف الفني والتدقيق اللغوي.  

تعتبر الآراء الواردة في مقالات المجلة معبرة عن رأي أصحابها، ولا تمثل رأي المجلة بالضرورة.  ✴

المجلة منبر علمي ثقافي مستقل يعتمد على جهود أصحاب الفكر المتوقد والثقافة الواعية للمؤمنين بأهمية الاقتصاد الإسلامي.  ✴

ترتبط المجلة بعلاقات تعاون مع مؤسسات وجهات إســلامية وعالمية لتعزيز البحث العلمي ورعاية وإنجاح تطبيقاته العملية، كما تهدف إلى توسيع ✴

حجم المشاركات لتشمل الخبراء البارزين والفنيين والطلبة المتميزين.  

يحق للكاتب إعادة نشر مقاله سواء ورقيا أو إلكترونيا بعد نشره في المجلة دون الرجوع لهيئة التحرير مع ضرورة الإشارة لذلك.  ✴

توجه المراسلات والاقتراحات والموضوعات المراد نشرها باسم رئيس تحرير المجلة على البريد الالكتروني: رابط.  ✴

لمزيد من التواصل وتصفح مقالات المجلة أو تحميلها كاملة بصيغة PDF يمكنكم زيارة موقعها، أو التفاعل على صفحتها على الفيسبوك؛ ✴

حيث يمكنكم الاشتراك والمساهمة في نشر الأخبار.  

قواعد النشر: - تتضمن الصفحة الأولى عنوان المقال واسم كاتبه وصفته ومنصبه، - عند الاستشهاد بالقرآن الكريم، تكتب السورة والآية ✴

بين قوسين )وننصح بالاستعانة بالرابط(، أما الحديث النبوي فيصاحبه السند والدرجة )صحيح، حسن، ضعيف( )وننصح بالاستعانة 

بالرابط(، - يجب أن يكون المقال خاليًا من الأخطاء النحوية واللغوية قدر الإمكان، ومنسقًا بشكل مقبول، ويستخدم نوع خط واحد للنص 

- العناوين الفرعية والرئيسة تكون بنفس الخط مع تكبيره درجة واحدة ولا مانع من استخدام تقنيات الخط الغامق أو الذي تحته سطر، والمجلة 

 Traditional يستخدم فيها الخط Normal بهوامش عادية A4 ستقوم بالتدقيق اللغوي والتنسيق على أي حال - الصفحة قياس

Arabic بقياس ١٦ - ويترك فراغ بين الأسطر بقياس ١.٢، ولا يوضع قبل عـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلامات الترقيم فراغات بل توضع بعدها، أما نوع خط 

الحواشي فهو Times New Roman بقياس ١١. 
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لوحة رسم: العصافير 
بريشة محمد حسان السراج 

 دكتور مهندس في تاريخ العمارة الإسلامية
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تدقيق الابتكار 
مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية كحالة دراسية 

د. سامر مظهر قنطقجي 
رئيس تحرير مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية

 

نــشــرنــا ف شــهــر ديــســمــبــر ٢٠٢٠ ف الــعــدد ١٣٣ مــن مــجــلــة الاقــتــصــاد الإســلامــي الــعــالمــيــة مــقــالاً 
, تــلــك المــراجــعــة الــتــي تــشــمــل: إبــداء الــرأي بمــوارد  1بــعــنــوان: (هــل بــات المــراجــع الــتــقــنــي ضــرورة?)

الشركة التقنية, ومراجعة استراتيجيتها ف تبني المبتكرات.  

والـيـوم نـتـابـع ف (تـدقـيـق الابـتـكـار), امـتـثـالاً لمـا نـشـره: أنـتـونـي جـيـمـس الـرئـيـس الـتـنـفـيـذي لـلابـتـكـار 
والـنـمـو, ف مـنـشـور عـلـى حـسـابـه ف LinkedIn طـارحـًا خـمـسـة أسـئـلـة حـاسـمـة, يـتـوجـب عـلـى كـل 

شركة, أن تطرحها على نفسها, لتعرف هل هي (شركة تبتكر), والأسئلة هي: 

هل نحل مشاكل حقيقية? أم نضيف ميزّات فحسب?  ▪︎
متى كانت آخر مرة تخلصنا فيها من المعتقدات المقدسة?  ▪︎
هل نكافئ التفكير الجريء? أم مجرد التنفيذ الآمن?  ▪︎
هل نحُدث تغييرًا جذرياً? أم مجرد إعادة صياغة للعلامة التجارية?  ▪︎
هل لدينا القدرة على العصيان?  ▪︎

وخـتـم جـيـمـس قـائـلاً: إذا لـم تـُطـرح هـذه الأسـئـلـة بـانـتـظـام, فـالـشـركـة عـلـى الأرجـح قـد ضـلـّت طـريـق 
الابتكار, وهي تخلط بي الزخم والتحول. 

تمـارس الشـركـات نـشاطـاتـها الـتشغيلية دوريـًا، وفـق خـطط رسـمتها لـها إدارتـها الـتنفيذيـة، لـتحقيق أهـداف 

اسـتراتـيجية حـددتـها إدارتـها الـعليا. لـكن تـنفيذ هـذه الـنشاطـات ضـمن هـذا الإطـار لا يـعني أن الشـركـة تحـقق 

 https://kantakji.com/6242/ 1
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تــقدمًــا، لأنــها تنجــز واجــبات مــطلوبــة مــنها. كــما أن الــتغييرات الــتي تحــدث نــتيجة انــعكاســات الأنشــطة  

التشغيلية لا تعني أن الشركة تبتكر؛ فالنشاط لا يعني التقدم، كما أن التغيير ليس هو الابتكار. 

وسـوف نـسقط هـذه الأسـئلة الخـمسة المـذكـورة عـلى مجـلة الاقـتصاد الإسـلامـي الـعالمـية بـعد ١٣ عـامًـا عـلى 

إطلاقها كحالة دراسية لتحديد طريقها الابتكاري من عدمه. 

١. هل تحل المجلة مشاكل حقيقية؟ أم أنها تضيف ميزات فقط؟ 

كـما أن الشـركـات تـراقـب حـركـة الأسـواق، وتـرقـب سـلوك مـنافـساتـها ومـنتجاتـها، فـإن سـعت شـركـة إلـى تـقليد 

ومـحاكـاة مـا لـدى غـيرهـا، فـإنمـا هـي تـسعى لكسـب حـصة مـن سـوق تـشغلها شـركـات مـنافـسة لـها، وكـأنـها 

مـحاولـة وضـع نـفسها عـلى سـكة الـسوق، دون أن تـكون مـنافـسًا مـبتكرًا. بـينما فـي حـالـة تـبني الابـتكار فـلابـد 

أن يُــسهم ذلــك فــي حــل مــشكلة جــوهــريــة، كخــلق طــلب جــديــد، أو زيــادة طــلب مــوجــود. وتــعتبر إيــجاد 

مـيزات إضـافـية لـلمنتج أمـرًا جـيدًا، إلا أنـه دون الابـتكار الحـقيقي، لأنـه تحسـين لحـل قـائـم، ولـيس إيـجاد لـواقـع 

جديد. 

ونـحن كمجـلة لـلاقـتصاد الإسـلامـي الـعالمـي، نُـسهم فـي نشـر حـلول مـنها الابـتكاري، ومـنها الـتقليدي، مـن 

خـلال النشـر لمـؤلـفين ونـاشـريـن صـاعـديـن يمـثلون فـرصـة مـهمة لـسوق الـعمل، حـيث يمـكن لـلمؤسـسات المـالـية 

الإسلامية التعرف عليها والاستفادة منها. 

وتنشـر المجـلة أبـوابًـا فـي الاقـتصاد والإدارة وعـلومـهما، إضـافـة لأبـحاث فـي الـهندسـة المـالـية الإسـلامـية، بـعضها 

مبتكر جدًا في هذه الصناعة المالية. 

وقـد أضـافـت المجـلة فـرصـة إعـادة نشـر مـقالات عـالمـية (مـنشورة) فـي مـختلف عـلوم الاقـتصاد، لـتعم المـنفعة عـلى 

المهـتمين مـن مـتابـعي المجـلة وجـذب شـرائـح أخـرى مـن الـقرّاء، وهـذا غـير مـألـوف فـي صـناعـة النشـر، أي إعـادة 

نشر ما هو منشور وذلك بغية إحيائه والتذكير به لأهميته. 

إذًا بـدأت المجـلة نـشاطـاتـها مـتوجـهة لـلمؤلـفين والـكتاب الجـدد، لاسـتقطابـهم، ونشـر نِـتاجـهم الـعلمي، فـتميزت 

بــذلــك، عــلى الــرغــم مــن اعــتباره حــدثًــا غــير مــألــوف فــي أوســاط الــناشــريــن. وتــضمنت مــقالاتــها المــنشورة 

ابــتكارات جــديــدة وجهــت الأنــظار لــها، تــلبي احــتياجــات ســوقــية غــير مُــلباة بحــلول جــديــدة، لا تحــاكــي 

المـنافسـين. ويلحـظ بـعض المهـتمين والـقرّاء تحـديـثات المجـلة، وربمـا الـبعض الآخـر لا يلحـظها حـتى لـو غـابـت، ممـا 

يجعل النهج الابتكاري مُتهمًا. 
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٢. متى كانت آخر مرة تخلصت المجلة فيها من "المعتقدات المقدسة"؟ 

عـقدت المجـلة فـي أول خـمس سـنوات مـن عـمرهـا، اتـفاقًـا مـع المجـلس الـعام لـلبنوك والمـؤسـسات المـالـية الإسـلامـية  

CIBAFI فـي البحـريـن، لـتكون مـنصة إعـلامـية للمجـلة ولشـريـكها الاسـتراتـيجي، فـغلب عـلى مـقالاتـها 

ومـنشوراتـها سـمة الاتـساق مـع الشـريـك الاسـتراتـيجي، لـوجـود مشـرف عـام مـن طـرفـه، وهـو رئـيس المجـلس، 

فـكان الـتدخـل جـزئـيًا فـي بـعض الحـالات، ثـم بـعد انـتهاء عـقد الشـراكـة، تحـررت المجـلة مـن قـيد الإشـراف وبـاتـت 

أكثر حرية في تناول الموضوعات بموضوعية مهنية تتناسب ومعتقداتها. 

لـقد انـتهجت المجـلة الانـفتاح الـفكري، ولـم تـقف عـند مـقولـة: "هـكذا كـنا نـفعل دائـمًا"، فـحافـظت عـلى 

مـعتقداتـها بنشـر مـا يـدعـم ويـعزز قـضايـا الاقـتصاد الإسـلامـي، مـع نشـر مـا يـخالـفه وبـيان عـيوبـه، لأجـل الـتطويـر 

المشـترك وزيـادة الـنفع لـلاقـتصاد الـتقليدي والاقـتصاد الإسـلامـي عـلى الـسواء. فـابـتكار الجـديـد سـياسـة تحـمل 

في طياتها تحمّل المخاطرة بالطرح الجريء لما هو استنباطي وتجريبي.  

٣. هل تكافئ المجلة التفكير الجريء؟ أم مجرد التنفيذ الآمن؟ 

أدت طـريـقة الـنسخ الاحـتياطـي لـبيانـات المجـلة، إلـى مـشكلة كـبيرة عـندمـا تـعرض مـوقـعها إلـى الـتهكير، -

وكـان الـتقصير مـرده المـديـر الـتقني لـلموقـع، فـاعـتبر ذلـك تحـديـًا، فـتمت إعـادة بـناء مـوقـع المجـلة بـتصميم 

جـديـد، وإعـادة بـناء قـواعـد بـيانـاتـها، وتم تـعويـض الخـسائـر، ثـم تـطبيق نـظم حـمايـة أفـضل. لـقد كـان أداء 

الـقسم الـفني مُـزعـجًا، لـكن الإدارة اعـتبرتـه فـرصـة تحسـينية، أدى إلـى تـطويـر المجـلة تـقنيًا، واعـتبر ذلـك 

فشلاً نافعًا. 

كـما تـعاقـدت المجـلة مـع مـدقـقٍ لـغويٍ، طـبق فـكرة الـتشكيل الـكامـل لـلكلمات، ولـيس مـا يـحتاج تـشكيلاً، -

لأن قـراءتـه قـد تـؤدي إلـى لُـبس فـي مـعناه، وسـبّب ذلـك إحـراجـًا لـلقرّاء واسـتمر الأمـر لـعدة أعـداد، وكـان مـن 

الـصعب إقـناع المـدقـق بـتغيير مـنهجيته، واسـتمر ذلـك حـتى تـرك المـدقـق عـمله واسـتلم غـيره، حـيث طـبق 

منهجية تدقيق ما أَشكل من الكلام، فصارت المجلة أكثر رشاقة لقرّائها. 

٤. هل تحُدث المجلة تغييرًا جذريًا؟ أم مجرد إعادة صياغة لعلامتها التجارية؟ 

أصـدرت المجـلة أول عـدد لـها بـشكل ورقـي، ثـم تحـولـت لـلإصـدار الالـكترونـي لأنـه أنسـب لـلمفاهـيم الـتي -

تـؤمـن بـها المجـلة ويـحقق الأهـداف الـبيئية بـتوفـير الـورق، فـمن رغـب بـالـنسخ الـورقـي يمُـكنه طـباعـة المـلف 

الالكتروني، ليتناسب مع تفضيلاته. 
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قـامـت المجـلة خـلال مسـيرتـها بـتغيير غـلافـها وعـرض مـحتويـاتـها مـرتـين، كـانـت المـرة الأخـيرة مـحاكـاة لـغلاف -

مجـلة شهـيرة مـع إضـافـات تـخصها، لـذلـك لـم يـكن الـتغيير إبـتكاريـًا بـل كـان مـحاكـاة لمجـلة أخـرى غـير 

منافسة.  

حـاولـت المجـلة إضـافـة بـعض الإضـاءات والأقـول الشهـيرة بـين صـفحاتـها، ثـم عـادت عـن ذلـك، لـتحافـظ عـلى -

صفتها العلمية، فكان التزامًا بالثبات وأبعد عن التغيير. 

لذلك كانت تغييرات مهمة، لكنها لا ترقى للتغييرات الابتكارية. 

٥. هل لدى فريق المجلة وكتّابها القدرة على الخروج عن المألوف؟ 

فـعلاً، نشـرت المجـلة مـقالات جـرئـية، وأصـرّ بـعض كـتابـها عـلى مـقالات لـهم، ومـن ذلـك نشـرت دكـتورة مـغربـية 

، وهـو رئـيس التحـريـر ومـؤسـسها، وتم  1مـقالاً عـن إسـهامـات الـدكـتور سـامـر قـنطقجي فـي الـنظريـة الاقـتصاديـة

الطلب من الكاتبة عدم النشر كي لا يكون دعاية لرئيس تحريرها، لكن الكاتبة أصرّت، وفعلاً تم النشر. 

وبـذلـك لـم تمـُنع الـكاتـبة مـن الـتعبير عـن رأيـها، وكـذلـك فـعل كـثيرون، بمـا يـخالـف رؤيـة أسـرة تحـريـر المجـلة، فـتم 

منح الحرية، دون مساءلة، ولو تحدى ذلك الأعراف ودون خوف. 

لــذلــك زاد انــتشار المجــلة فــي الأوســاط الــعلمية بــشكل كــبير، وصــارت وثــائــق النشــر الــتي يــحصل عــليها 

2الـباحـثون مـقبولـة فـي كـثير مـن الجـامـعات، رغـم عـدم تمـكن المجـلة مـن الحـصول عـلى الـترقـيم الـدولـي المـوحَـد 

لـلدوريـات كـونـها مجـلة سـوريـة، فـسوريـة تـخضع لـلعقوبـات الـدولـية، وهـذا حـرم المجـلة مـن الـوصـول إلـى سجـل 

الـرقـم الـدولـي المـوحـَد لـلدوريـات. ورغـم ذلـك ذاع صـيت المجـلة عـالمـيًا، ويسـتغرب المـتابـعون كـونـها غـير مـدرجـة 

فـي ذلـك الـتصنيف الـدولـي، وقـد وصـل عـدد مـنشوراتـها حـتى كـتابـة هـذه المـقالـة ١٥٥ عـددًا، أي أنـها تـصدر 

من ١٥٥ شهرًا. وهذا ظلم عانت منه المجلة. 

لـقد أنهـى الـرئـيس الـتنفيذي لـلابـتكار مـنشوره قـائـلاً: كـم مـن هـذه الأسـئلة يمـكنك الإجـابـة عـليها بـصدق؟، 

ونجــيبه: لــقد أجــبنا عــنها جــميعها وبــصدق، مــع ذكــر صــعوبــات بــنيويــة اســتطعنا تجــاوزهــا (ومــازال الــعمل 

مستمرًا) وهذا شعار نرفعه، رغم مواجهتنا للحقائق الصعبة بشجاعة. 

حماة (حماها الله) ٢٢ شوال ١٤٤٦ هـ الموافق ٢٠ نيسان/ أبريل ٢٠٢٥ م 
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استخدام الذكاء الاصطناعي فى صناعة المنتجات الحلال  
حسين عبدالمطلب الأسرج 

عضو هيئة تحرير مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية

صـنـاعـة الحـلال تـشـهـد نمـوًا سـريـعـًا, خـاصـة مـع زيـادة عـدد المـسـلـمـي حـول الـعـالـم وزيـادة الـوعـي 
بـالمـنـتـجـات الحـلال بـي غـيـر المـسـلـمـي أيـضـًا. كـمـا انـهـا تـسـهـم بـشـكـل كـبـيـر ف الاقـتـصـاد الـعـالمـي, 
خـاصـة ف دول مـثـل مـالـيـزيـا, إنـدونـيـسـيـا, والإمـارات الـعـربـيـة المـتـحـدة. وهـنـاك فـرص كـبـيـرة لـتـسـويق 
المـنـتـجـات الحـلال ف الأسـواق غـيـر الإسـلامـيـة, خـاصـة مـع زيـادة الـوعـي بـالجـودة والـنـظـافـة.ويمـكـن 
أن يــكــون الــذكــاء الاصــطــنــاعــي أداة قــويــة لــتــعــزيــز صــنــاعــة المــنــتــجــات الحــلال, مــن خــلال تحــســي 
الجــودة, ضــمــان الامــتــثــال, وفــتــح آفــاق جــديــدة لــلابــتــكــار. ويــهــدف هــذا المــقــال لإلــقــاء الــضــوء عــلــى 

مجالات استخدام الذكاء الاصطناعي فى صناعة المنتجات الحلال . 

أولا: المقصود بصناعة الحلال: 

 صـناعـة المـنتجات الحـلال تـشمل مجـموعـة واسـعة مـن المـنتجات والخـدمـات الـتي تـلتزم بـالمـبادئ والشـروط 

الإسلامية، خاصة فيما يتعلق بالطعام والمشروبات، ولكنها تشمل أيضًا مجالات أخرى كما يلى: 

 ١- الـغذاء والمشـروبـات: يـشمل الـلحوم، الـدواجـن، الأسـماك، المـنتجات الـغذائـية المـصنعة، والمشـروبـات الـتي 

تلتزم بشروط الحلال من حيث: 

الـذبـح الحـلال: يـجب أن يـتم ذبـح الحـيوانـات بـطريـقة مـعينة، مـع ذكـر اسـم الله أثـناء الـذبـح، واسـتخدام •

سكين حاد لضمان سرعة الذبح وتقليل الألم.  

عـدم وجـود مـكونـات محـرمـة: مـثل لحـم الخـنزيـر، الـكحول، أو أي مـكونـات مشـتقة مـن الحـيوانـات •

التي لم يتم ذبحها بشكل حلال. 

النظافة وسلامة الإنتاج: يجب أن تكون مرافق الإنتاج نظيفة وخالية من التلوث بالمكونات المحرمة. •

٢- الأدويـة: بـعض الأدويـة تحـتوي عـلى مـكونـات مشـتقة مـن الحـيوانـات، لـذا يـجب أن تـكون هـذه المـكونـات 

حلال. 

٣- التجميل: المنتجات التجميلية التي لا تحتوي على مكونات محرمة مثل الكحول أو مشتقات الخنزير. 

٤- الخـدمـات المـالـية: تـشمل الـبنوك الإسـلامـية الـتي تـقدم مـنتجات مـالـية تـلتزم بمـبادئ الشـريـعة الإسـلامـية، 

مثل عدم التعامل بالربا. 
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ثانيا: استخدام الذكاء الاصطناعي فى صناعة المنتجات الحلال  

 الــذكــاء الاصــطناعــي (AI) يمــكن أن يــلعب دورًا كــبيرًا فــي صــناعــة المــنتجات الحــلال، ســواء فــي مــراقــبة 

الجـودة، تحسـين الـعمليات، أو حـتى ضـمان الامـتثال لـلمعايـير الإسـلامـية. إلـيك بـعض الـطرق الـتي يمـكن مـن 

خلالها استخدام الذكاء الاصطناعي في هذه الصناعة: 

  Supply Chain Monitoring ١. مراقبة سلسلة التوريد

الـتتبع الـذكـي: يمـكن اسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي لـتتبع المـكونـات مـن المـصدر إلـى المـنتج الـنهائـي، ممـا •

يضمن عدم وجود مكونات غير حلال في أي مرحلة. 

الـكشف عـن الـتلوث: يمـكن أن يـكشف الـذكـاء الاصـطناعـي عـن أي تـلوث أو اخـتلاط بمـكونـات غـير •

حلال في خطوط الإنتاج. 

٢. ضمان الامتثال للمعايير الحلال: 

فـحص المـكونـات: يمـكن اسـتخدام تـقنيات الـتعلم الآلـي Machine Learning لتحـليل قـوائـم •

المكونات وتحديد ما إذا كانت تحتوي على أي مواد محرمة (مثل الكحول أو مشتقات الخنزير). 

الـذبـح الحـلال: يمـكن اسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي لمـراقـبة عـملية الـذبـح، مـثل الـتأكـد مـن ذكـر اسـم الله •

أثناء الذبح، واستخدام أدوات حادة، وتقليل معاناة الحيوان. 

٣. التحكم في الجودة: 

فـحص المـنتجات: يمـكن اسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي فـي فـحص المـنتجات الـنهائـية لـلتأكـد مـن جـودتـها •

وخلوها من أي ملوثات. 

الــتنبؤ بــالأعــطال: يمــكن أن يــتنبأ الــذكــاء الاصــطناعــي بحــدوث أي مــشاكــل فــي خــطوط الإنــتاج قــبل •

وقوعها، مما يضمن استمرارية الجودة. 

٤. التسويق والاستهداف: 

تحـليل الـسوق: يمـكن اسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي لتحـليل تـفضيلات المسـتهلكين وتحـديـد الأسـواق •

المستهدفة للمنتجات الحلال. 

الإعـلانـات الـذكـية: يمـكن أن تـساعـد تـقنيات الـذكـاء الاصـطناعـي فـي إنـشاء حـملات إعـلانـية مـخصصة •

لجذب المستهلكين الذين يبحثون عن منتجات حلال. 

٥. الخدمات المالية الحلال: 
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الــبنوك الإســلامــية: يمــكن اســتخدام الــذكــاء الاصــطناعــي فــي تــطويــر مــنتجات مــالــية تــلتزم بــالشــريــعة •

الإسلامية، مثل التحقق من أن المعاملات خالية من الربا. 

الـتداول الحـلال: يمـكن أن يـساعـد الـذكـاء الاصـطناعـي فـي تحـديـد الـفرص الاسـتثماريـة الـتي تـلتزم بـالمـبادئ •

الإسلامية. 

٦. الابتكار في المنتجات: 

تـطويـر مـنتجات جـديـدة: يمـكن اسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي فـي تحـليل الـبيانـات لـتطويـر مـنتجات حـلال •

جديدة تلبي احتياجات المستهلكين. 

الـبدائـل الحـلال: يمـكن أن يـساعـد الـذكـاء الاصـطناعـي فـي إيـجاد بـدائـل حـلال لـلمكونـات المحـرمـة، مـثل •

بدائل الجيلاتين المشتق من الخنزير. 

٧. الرقابة والتدقيق: 

الـتدقـيق الآلـي: يمـكن اسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي لمـراجـعة الـعمليات والـوثـائـق لـلتأكـد مـن الامـتثال •

لمعايير الحلال. 

الـتقاريـر الـفوريـة: يمـكن أن يـولـد الـذكـاء الاصـطناعـي تـقاريـر فـوريـة عـن أي مـخالـفات أو مـشاكـل فـي •

الامتثال. 

٨. التعرف على الصور والفيديو: 

فـحص الـلحوم: يمـكن اسـتخدام تـقنيات الـتعرف عـلى الـصور لـفحص الـلحوم والـتأكـد مـن أنـها تم ذبـحها •

بشكل حلال. 

مـراقـبة المـصانـع: يمـكن اسـتخدام كـامـيرات ذكـية لمـراقـبة عـمليات الإنـتاج فـي المـصانـع والـتأكـد مـن تـطبيق •

معايير الحلال. 

٩. تحليل البيانات الضخمة: 

تحـليل تـفضيلات المسـتهلكين: يمـكن اسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي لتحـليل بـيانـات المسـتهلكين وفـهم •

اتجاهات السوق في صناعة الحلال. 

تحســين الــعمليات: يمــكن أن يــساعــد الــذكــاء الاصــطناعــي فــي تحــليل بــيانــات الإنــتاج لتحســين الــكفاءة •

وتقليل التكاليف. 

١٠. التعليم والتوعية: 
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مـنصات تـعليمية: يمـكن اسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي لإنـشاء مـنصات تـعليمية تشـرح مـعايـير الحـلال •

للمستهلكين والمنتجين. 

الـرد عـلى الاسـتفسارات: يمـكن أن تـساعـد الـروبـوتـات الـذكـية فـي الإجـابـة عـلى أسـئلة المسـتهلكين حـول •

المنتجات الحلال. 

أمثلة واقعية: 

مـالـيزيـا: تسـتخدم تـقنيات الـذكـاء الاصـطناعـي فـي مـراقـبة عـمليات الـذبـح الحـلال وتـتبع المـنتجات فـي •

سلسلة التوريد. 

الإمارات العربية المتحدة: يتم استخدام الذكاء الاصطناعي في تطوير خدمات مالية إسلامية مبتكرة. •

أوروبــا: بــعض الشــركــات تســتخدم الــذكــاء الاصــطناعــي لــفحص المــنتجات الــغذائــية والــتأكــد مــن أنــها •

حلال. 

 التحديات: 

تكلفة التكنولوجيا: قد تكون تكلفة تطبيق الذكاء الاصطناعي مرتفعة للشركات الصغيرة. •

التدريب: يحتاج العاملون في الصناعة إلى تدريب على استخدام هذه التقنيات. •

الخصوصية: يجب التأكد من أن استخدام الذكاء الاصطناعي لا ينتهك خصوصية المستهلكين. •
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الصين تعيد رسم خريطة النظام المالي العالمي من بوابة 
اليوان 

1اندبندنت عربية 

مـا يـقـلـق الـغـرب أكـثـر هـو الـبـنـيـة الـتـقـنـيـة المـتـطـورة لـلـيـوان الـرقـمـي, فـالـنـظـام المـسـتـنـد إلـى تـقـنـيـة ال ـ
"بـلـوك تـشـي" لا يـضـمـن تـتـبـع الـتـعـامـلات وحـسـب, بـل يـفـرض تـلـقـائـيـاً قـواعـد صـارمـة لمـكـافـحـة غـسـيـل 

الأموال 

فــي الـ ١٧ مــن مــارس (آذار) الجــاري أعــلن بــنك الــشعب الــصيني فــجأة أن نــظام الــتسويــة الــعابــرة للحــدود 

لـلعملة الـرقـمية الـصينية (الـيوان الـرقـمي)، سـيجري ربـطه بـالـكامـل مـع الـدول الـ ١٠ فـي رابـطة دول جـنوب 

شــرق آســيا (آســيان)، إضــافــة إلــى ســت دول فــي الشــرق الأوســط، وهــذا الــتطور يــعني أن ٣٨٪ مــن حجــم 

الــتجارة الــعالمــية ســيتجاوز "نــظام ســويــفت" SWIFT الــذي تهــيمن عــليه الــولايــات المتحــدة، ويــدخــل 

مباشرة في نطاق اليوان الرقمي. 

ووصـفت مجـلة "إيـكونيميسـت" هـذه المـواجـهة المـالـية بـأنـها "مـعركـة بـريـتون وودز ٢.٠"، إذ تـعمل الـصين 

عــلى إعــادة رســم مــلامــح الــنظام المــالــي الــعالمــي بــاســتخدام تــقنية الـ "بــلوك تشــين"، وفــيما لا يــزال "نــظام 

سـويـفت" يـعانـي تـأخـيرات تـتراوح مـا بـين ثـلاثـة وخـمسة أيـام فـي المـدفـوعـات الـعابـرة للحـدود، طـورت الـصين 

"جسر العملة الرقمية" الذي قلص مدة التسوية إلى سبع ثوان وحسب، 

وفـي أول اخـتبار بـين هـونـغ كـونـغ وأبـوظـبي، سـددت إحـدى الشـركـات، وفـقاً لـ "إيـكونيميسـت" مسـتحقات 

مـورد فـي الشـرق الأوسـط عـبر الـيوان الـرقـمي مـن دون الحـاجـة إلـى المـرور عـبر سـتة بـنوك وسـيطة، ممـا سـمح 

بتسـلم الأمـوال فـي الـوقـت الـفعلي عـبر دفـتر حـسابـات مـوزع، وخـفض رسـوم الـتعامـلات بـ ٩٨٪، وهـذه الـقدرة 

على "الدفع الفوري" جعلت نظام التسوية التقليدي القائم على الدولار يبدو بطيئاً وغير فعال. 

ومـا يـقلق الـغرب أكـثر هـو الـبنية الـتقنية المـتطورة لـليوان الـرقـمي، فـالـنظام المسـتند إلـى تـقنية الـ "بـلوك تشـين" 

لا يـضمن تـتبع الـتعامـلات وحسـب، بـل يـفرض تـلقائـياً قـواعـد صـارمـة لمـكافـحة غسـيل الأمـوال، وفـي مشـروع 

1 اندبندنت عربية، الأربعاء ٢٦ مارس ٢٠٢٥، رابط.
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"بـلدان وحـديـقتان" بـين الـصين وإنـدونيسـيا، اسـتخدم "إنـدسـتريـال بـنك" الـيوان الـرقـمي لإتمـام أول دفـعة عـبر 

الحـدود، إذ اسـتغرقـت الـعملية ثـمانـي ثـوان وحسـب، وهـو أسـرع بـ ١٠٠ مـرة مـن الـطرق الـتقليديـة، وهـذا 

الــتفوق الــتكنولــوجــي دفــع ٢٣ بــنكاً مــركــزيــاً حــول الــعالــم نــحو الانــضمام إلــى اخــتبارات "جســر الــعملة 

الرقمية"، إذ تمكن تجار الطاقة في الشرق الأوسط من خفض كلف التسوية ٧٥٪. 

إعادة تشكيل السيادة المالية 

ويـكمن الـتأثـير الأعـمق لهـذا الـتحول فـي إعـادة تـشكيل السـيادة المـالـية، فـفي وقـت حـاولـت الـولايـات المتحـدة 

فـرض عـقوبـات عـلى إيـران عـبر "سـويـفت"، كـانـت الـصين قـد أنـشأت بـالـفعل مـنظومـة مـدفـوعـات مـغلقة 

باليوان في جنوب شرقي آسيا، 

وتشــير الــبيانــات إلــى أن حجــم الــتسويــات عــبر الحــدود بــالــيوان فــي دول الآســيان تجــاوز ٥.٨ تــريــليون يــوان 

(٧٩٤.٥٢ مـليار دولار) فـي عـام ٢٠٢٤، بـزيـادة مـقدارهـا ١٢٠٪ مـقارنـة بـعام ٢٠٢١، وأدرجـت سـت دول 

بـينها مـالـيزيـا وسـنغافـورة الـيوان ضـمن احـتياطـاتـها مـن الـنقد الأجـنبي، فـيما أتمـت تـايـلانـد أول صـفقة نـفط 

بـاسـتخدام الـيوان الـرقـمي، وهـذه المـوجـة مـن إلـغاء هـيمنة الـدولار دفـعت بـنك الـتسويـات الـدولـية إلـى الـتصريـح 

بأن "الصين تعيد تعريف قواعد اللعبة في عصر العملات الرقمية." 

لـكن مـا أثـار الـصدمـة الحـقيقية هـو الإسـتراتـيجية الـتي تـتبعها الـصين، فـالـيوان الـرقـمي لـيس مجـرد أداة دفـع بـل 

هـو عـنصر أسـاس فـي مـبادرة "الحـزام والـطريـق" عـبر مـشاريـع مـثل سـكة حـديـد الـصين - لاوس وسـكة حـديـد 

جـاكـرتـا -بـانـدونـغ عـالـية السـرعـة، إذ جـرى دمـج الـيوان الـرقـمي مـع "نـظام بـيدو" لـلملاحـة والاتـصالات الـكمية 

لبناء "طريق الحرير الرقمي". 

وعـندمـا تسـتخدم شـركـات السـيارات الأوروبـية الـيوان الـرقـمي لـتسويـة رسـوم الـشحن عـبر الـطريـق الـقطبي فـإن 

الـصين تـوظـف تـقنية الـ "بـلوك تشـين" لـتعزيـز كـفاءة الـتجارة بـ ٤٠٠٪، وهـذا الـنهج الـذي يـدمـج الاقـتصاديـن 

الـرقـمي والـواقـعي جـعل الهـيمنة المـالـية لـلدولار تـواجـه لـلمرة الأولـى تهـديـداً هـيكلياً، والـيوم أكـملت ٨٧ مـن 

دول الـعالـم تـكييف أنـظمتها مـع الـيوان الـرقـمي وتجـاوزت قـيمة المـدفـوعـات الـعابـرة للحـدود بـ ١.٢ تـريـليون 

دولار. 
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وبـينما لا تـزال الـولايـات المتحـدة تـناقـش مـا إذا كـانـت الـعملات الـرقـمية تـشكل تهـديـداً لمـكانـة الـدولار، 

نجـحت الـصين بهـدوء فـي بـناء شـبكة مـدفـوعـات رقـمية تـغطي ٢٠٠ دولـة، وهـذه الـثورة المـالـية الـصامـتة لا 

تتعلق بالسيادة النقدية وحسب، بل تحدد أيضاً من سيسيطر على شريان الاقتصاد العالمي في المستقبل. 

التعاملات الدولية باستخدام USDT تشهد ارتفاعاً 

ويــقول عــضو المجــلس الاســتشاري الــوطــني فــي "معهــد تــشارتــرد لــلأوراق المــالــية والاســتثمار" فــي الإمــارات 

وضـاح الـطه إن طـرح الـصين لـليوان الـرقـمي لـيس مـبادرة جـديـدة بـل يـأتـي فـي إطـار سـعي الـصين إلـى جـعل 

عـملتها أكـثر انـتشاراً عـالمـياً، ولا سـيما بـين شـركـائـها الـتجاريـين، مشـيراً فـي تـصريـح إلـى "انـدبـندنـت عـربـية" 

إلـى الإقـبال المـتزايـد عـلى عـملة "USDT" الـرقـمية الـتي تـعادل تـقريـباً الـدولار الأمـيركـي، ويـرى أن هـناك 

تبنياً متنامياً لها. 

ويـوضـح الـطه أن الـتعامـلات الـدولـية بـاسـتخدام "USDT" تشهـد ارتـفاعـاً ممـا يـجعل الحـديـث عـن إعـادة 

تـشكيل السـيادة المـالـية الـعالمـية أمـراً مـعقداً، خـصوصـاً فـي ظـل إدارة تـرمـب، ومـضيفاً أن الـعملات لا تُـترك 

 "USDT" لـتقلبات الـسوق وحسـب، ومـتوقـعاً تـدخـلاً تـرويـجياً لـلعملة الـرقـمية بـالـدولار أو فـي الأقـل تـعزيـز

بشكليه. 

وذكـر الـطه أنـه خـلال الأشهـر المـاضـية لـوحـظ وجـود كـثير مـن الـتعامـلات الضخـمة تجـري عـبر "USDT"، بمـا 

فـي ذلـك تحـويـلات مـن الـدولار الأمـيركـي إلـى هـذه الـعملة الـرقـمية، ممـا يـشكل تحـديـاً كـبيراً أمـام سـرعـة انـتشار 

اليوان الرقمي. 

وتـعد عـملة تـيثر "USDT" مـن الـعملات الـرقـمية المسـتقرة وهـي مـصممة لـلحفاظ عـلى قـيمة مسـتقرة، 

وقـد أُطـلقت مـن قـبل شـركـة "تـيثر لـيميتد" بـحيث تـكون مـرتـبطة بـالـدولار الأمـيركـي بنسـبة ١:١ أي أن كـل 

رمـز "USDT" يـعادل ١.٠٠ دولار أمـيركـي، وتـزعـم الشـركـة أن كـل وحـدة مـن "USDT" مـدعـومـة 

بـاحـتياط مـكافـئ مـن الـدولار الأمـيركـي ممـا يـضمن اسـتقرار سـعرهـا ويـجعلها خـياراً شـائـعاً فـي الـتعامـلات 

الرقمية والتحويلات المالية وتداول العملات المشفرة. 

اليوان الرقمي يخضع لسيطرة كاملة من "المركزي الصيني" 

مـن جـانـبه يـقول المحـلل المـصرفـي حـسن الـريـس إن "بـنك الـشعب الـصيني" يـفرض سـيطرة كـامـلة عـلى تـداولات 

الـيوان الـرقـمي، إذ يـسعى إلـى تـتبع حـركـته داخـل الـبلاد ومـنع خـروجـه عـن السـيطرة، مسـتبعداً أن يـتمكن 
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الـيوان الـرقـمي مـن مـنافـسة "نـظام سـويـفت" فـي حجـم الـتسويـات عـبر الحـدود، ومشـيراً إلـى أن المـتعامـلين فـي 

الـنظام المـالـي الـدولـي يـوافـقون عـلى شـروط وأحـكام "سـويـفت"، فـي حـين يـخضع الـيوان الـرقـمي بـالـكامـل 

لإدارة المركزي الصيني مما قد يحد من انتشاره عالمياً. 

وأضــاف الــريــس أن الــتجارة الــدولــية فــي الســلع الإســتراتــيجية مــثل الــنفط والمــعادن الــثمينة لا تــزال مــقومــة 

بـالـدولار الأمـيركـي ممـا يـجعل مـن الـصعب عـلى الـيوان الـرقـمي أن يـشكل تهـديـداً حـقيقياً لمـكانـة الـدولار 

داخـل الأسـواق الـعالمـية، لـكنه أشـار إلـى أن الـيوان الـرقـمي قـد يـلقى رواجـاً فـي "دول آسـيان" الـتي لا تـعتمد 

بصورة حصرية على الدولار الأميركي في تعاملاتها. 

وفـي مـا يـتعلق بـتبني دول الخـليج لـليوان الـرقـمي أوضـح الـريـس أنـها قـد تـنفتح عـلى اسـتخدامـه فـي حـال رغـبت 

فـي تـوسـيع عـلاقـاتـها الـتجاريـة مـع الـصين، خـصوصـاً أن بـكين تـعد شـريـكاً تجـاريـاً رئـيساً لـدول المـنطقة، لـكنه 

أشـار إلـى أن الـقيود الـتي يـفرضـها "المـركـزي الـصيني" عـلى الـيوان الـتقليدي سـتنعكس عـلى الـنسخة الـرقـمية 

مــنه، ممــا قــد يــشكل تحــديــاً أمــام انــتشاره، لافــتاً إلــى أن الــيوان الــصيني لــيس عــملة مســتقرة، مســتشهداً 

بـالتحـركـات الـصينية الـسابـقة لإضـعاف قـيمته بهـدف تـعزيـز الـصادرات، وهـو أمـر قـد يـؤثـر فـي اسـتقرار الـيوان 

الرقمي أيضاً. 

وحـول تـأثـير ضـعف الـيوان فـي الـعملة الـرقـمية الـصينية قـال الـريـس إن "الـيوان الـرقـمي سـيكون مـكملاً لـبنية 

الـعملة الـصينية، وجـميع دول الـعالـم سـتتجه نـحو الـعملات الـرقـمية إلـى جـانـب عـملاتـها الـتقليديـة، وسـنرى 

الحاجة إليها تتزايد مع مرور الوقت." 
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1تباطؤ صناعة الرفاهية 

أنيتا بالشانداني 
شريكة كبيرة في مكتب ماكينزي في لندن

جيماداوريا  
شريكة كبيرة في مكتب ميلانو والرائدة عالميا في قطاع الملابس والأزياء والرفاهية في ماكينزي

جويل غرونبرغ  
شريكة في مكتب نيويورك ورائدة في قطاع الملابس والأزياء والرفاهية في ماكينزي في أمريكا 

الشمالية

أموري سانت أوليف 
شريك مشارك في مكتب باريس

سارة أندريه 
شريكة

عمران عاميد  
The Business of Fashion خريج ماكينزي والمؤسس والرئيس التنفيذي لشركة

عـلـى مـدى الـسـنـوات الخـمـس المـاضـيـة, شـهـدت صـنـاعـة الـرفـاهـيـة فـتـرة مـن خـلـق الـقـيـمـة الاسـتـثـنـائـيـة. 
بـي عـامـي ٢٠١٩ و ٢٠٢٣, سـمـح الـطـلـب غـيـر المـسـبـوق عـلـى الـسـلـع الـفـاخـرة الـشـخـصـيـة - الأزيـاء 
والـسـلـع الجـلـديـة والـسـاعـات والمجـوهـرات مـن بـيـنـهـا - إلـى جـانـب الـعـرض الـعـمـيـق لـلـقـطـاع تحـقـيـق 
مـعـدل نمـو سـنـوي مـركـب بـنـسـبـة ٥%. تـفـوقـت الـعـلامـات الـتـجـاريـة الـفـاخـرة عـلـى الأسـواق الـعـالمـيـة 

وحققت سجلات ربحية جديدة. 

كــانــت وتــيرة الــنمو فــي جــميع أنــحاء الــصناعــة رائــعة وســريــعة، فــي حــين اســتخدمــت "الــعلامــات الــتجاريــة 

الضخـمة" الـفاخـرة الـتي تـزيـد إيـراداتـها الـسنويـة عـن ٥ مـليارات يـورو (٥.٣ مـليار دولار) حجـمها لـزيـادة 

الـرؤيـة والـرغـبة (الـشكل ١). شـكلت الـزيـادات فـي الأسـعار أكـثر مـن ٨٠٪ مـن الـنمو خـلال هـذه الـفترة، فـي 

حين كانت مكاسب الحجم أكثر اعتدالا. 

The State of Luxury: How to navigate a slowdown, McKinsey, 13 Jan 2025, Link1
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الآن، مــع دخــولــنا إلــى عــام ٢٠٢٥، تــواجــه صــناعــة الــرفــاهــية تــباطــؤا كــبيرا أصــاب حــتى أفــضل الــعلامــات 

الـتجاريـة بشـدة، ولا يـختلف مـا تشهـده صـناعـة الأزيـاء الأوسـع نـطاقـا، كـما هـو مـوضـح فـي تـقريـر حـالـة المـوضـة 

٢٠٢٥. لأول مـرة مـنذ عـام ٢٠١٦ (بـاسـتثناء عـام ٢٠٢٠)، مـن المـتوقـع أن يخـلق خـلق الـقيمة الـفاخـرة قـيمة 

أقل من العام السابق. 

تـوقـفت الـعديـد مـن محـركـات قـيادة الـنمو فـي الـصناعـة. وصـلت زيـادات الأسـعار إلـى الحـد الأقـصى، ويـؤثـر 

ارتـفاع الأسـعار سـلبا عـلى الـطلب مـن المسـتهلكين الـفاخـريـن الـطموحـين. إن الـريـاح المـعاكـسة لـلاقـتصاد الـكلي 

- خـاصـة فـي الـسوق الـصينية الـرئـيسة، الـتي أدت إلـى نمـو أكـثر مـن ١٨٪ سـنويـا مـن عـام ٢٠١٩ إلـى عـام 

٢٠٢٣ - تثقل كاهل القطاع. 

وفـي الـوقـت نـفسه، أصـبحت قـاعـدة الـعملاء الـفاخـرة أكـثر تـنوعـا، والـعملاء لـديـهم عـلاقـة أكـثر تـعقيدا مـع 

السـلع الـفاخـرة مـن أي وقـت مـضى. يـعد وجـود عـرض قـيمة مـتبايـن جـذابـا لـقاعـدة الـعملاء المـتنوعـة هـذه أمـرا 

ضــروريــا، بــالــنظر إلــى الــبيئة المــنخفضة الــنمو المــتوقــعة. عــلاوة عــلى ذلــك، أصــبح الــعملاء أكــثر اهــتمامــا 
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بـالـتجارب الـفاخـرة، ولـيس فـقط السـلع الـفاخـرة. تخـلق هـذه الـديـنامـيكية مـقايـضات جـديـدة لـلعملاء لـلنظر 

فـيها، ممـا يـعني أن الـلاعـبين الـشخصيين الـفاخـريـن يـجب أن يـتجاوزوا تـوقـعات الـعملاء الأعـلى مـن أي وقـت 

مضى للفوز بالإنفاق على تجارب السفر والعافية الفاخرة، على سبيل المثال. 

لـكن مـشاكـل الـرفـاهـية هـي أيـضا ذاتـية جـزئـيا. أدى الـتوسـع السـريـع لـلقطاع عـلى مـدى الـسنوات الخـمس 

المـاضـية إلـى الإفـراط فـي الـتعرض وأضـعف وعـد الـصناعـة بـالـتفرد والإبـداع والحـرفـية. زادت الـعلامـات الـتجاريـة 

الأسـعار، عـلى الـرغـم مـن أن بـعضها فشـل فـي تـكييف اسـتراتـيجياتـها الإبـداعـية وسـلاسـل الـتوريـد بـشكل 

كـاف لـتلبية مـتطلبات الـنطاق الجـديـد، ممـا أضـعف عـرض الـقيمة الأسـاسـية وفشـل فـي نـهايـة المـطاف فـي الـوفـاء 

بـوعـدهـا لـلعملاء. حـتى الـعلامـات الـتجاريـة الـتي تـطورت عـلى مـدى الـسنوات الـعديـدة المـاضـية تـخضع 

لـضغوط مـتزايـدة، حـيث يـشكك المسـتهلكون فـي الـوعـد الـفاخـر - أحـد جـودة المـنتج الـتي لا هـوادة فـيها 

وتجارب القفازات البيضاء الشخصية - ويطالبون بمزيد من الابتكار. 

نـتيجة لهـذه الخـيارات الاسـتراتـيجية والـريـاح المـعاكـسة الاقـتصاديـة، مـن المـتوقـع أن يـكون الـنمو فـي الـسنوات 

المـقبلة أبـطأ، لـيصل إلـى مـا بـين ١-٣٪ مـن الـنمو الـسنوي عـلى مسـتوى الـعالـم بـين عـامـي ٢٠٢٤ و ٢٠٢٧ 

(الـشكل ٢). لـن تـعوض الـديـنامـيكية فـي الأسـواق الـناشـئة مـثل الشـرق الأوسـط والـهند ومـناطـق آسـيا والمحـيط 

الــهادئ الأخــرى عــن الــنمو المــكون مــن رقــم واحــد المــتوقــع فــي الأســواق الأســاســية لــلرفــاهــية، بمــا فــي ذلــك 

الـولايـات المتحـدة وأوروبـا والـصين. يمـكن لـلصناعـة اسـتخدام هـذا الـفصل الجـديـد كـفرصـة لـلتفكير وإعـادة 

المـعايـرة. سـيحتاج الـقادة الـفاخـرون إلـى إجـراء إعـادة تـعيين شـامـلة واسـتراتـيجية ولـعب الـلعبة الـطويـلة، بـدلا مـن 

الاعتماد على الإصلاحات السريعة لمواجهة تحدياتهم الأكثر إلحاحا. 
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لـقد حـان الـوقـت الآن لتحـمل مـخاطـر جـريـئة، وإعـادة بـناء الاتـصالات مـع الـعملاء، والاسـتثمار فـي المجـالات 

الحـرجـة لـلأعـمال - حـتى لـو لـم تـكن الـعوائـد فـوريـة. مـن وجـهة نـظرنـا، هـناك خـمس ضـرورات اسـتراتـيجية 

للمديرين التنفيذيين الفاخرين في السنوات القادمة: 

١. إجراء إعادة تعيين استراتيجية 

تـوضـيح الـقيم الأسـاسـية والـتوافـق مـع الـعملاء ذوي الأولـويـة لشحـذ اسـتراتـيجية الـعلامـة الـتجاريـة طـويـلة •

الأجل واقتراح القيمة المتباينة، بما في ذلك التشكيلة والتواصل وهندسة الأسعار والخبرة. 

مـراجـعة أوجـه الـتآزر الـتي قـد تحـققها المجـموعـات الـكبيرة مـن خـلال إطـلاق مـبادرات مشـتركـة، سـواء •

كان ذلك بشأن تسريع النمو أو التميز في التكلفة. 

٢. استعادة التميز في المنتج 

اســتمر فــي اســتثمار المــوارد فــي إنــشاء مــنتجات مــبدعــة مــن شــأنــها أن يــتردد صــداهــا مــع الــعملاء •

المستهدفين وتدعم وعد الرفاهية بالجودة والقيمة. 
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إعـادة مـواءمـة حجـم الأعـمال مـع الـتراث الحـرفـي مـن خـلال الاسـتثمار فـي اسـتقرار سـلسلة الـتوريـد عـلى •

المـدى الـطويـل (مـن خـلال الـتكامـل الـرأسـي، عـلى سـبيل المـثال) ومـن خـلال تـنفيذ أفـضل ممـارسـات 

المصادر والتصنيع في فئتها. 

٣. إعادة التفكير في استراتيجية إشراك العملاء 

اسـتمر فـي تـطويـر تجـارب فـريـدة مـن نـوعـها "لا يمـكن أن يشـتري المـال"، داخـل المـتاجـر وخـارجـها، لأكـثر •

الـولاء ولأولـئك الـذيـن لـديـهم أعـلى إمـكانـات ربمـا كـانـت تـعانـي مـن نـقص الخـدمـات فـي الـسنوات 

الأخـيرة. يـجب أن تـتماشـى هـذه الـتجارب مـع روح الـعلامـة الـتجاريـة ولـيس مجـرد مـطاردة أحـدث 

الاتجاهات. 

اسـتثمر فـي قـدرات الـتكنولـوجـيا والـذكـاء الاصـطناعـي والـبيانـات لـلكشف عـن رؤى قـويـة لـلعملاء •

لـلمساعـدة فـي تـخصيص رحـلات الـعملاء بـشكل أفـضل ودفـع عـملية صـنع الـقرار فـي جـميع أنـحاء 

المنظمة. 

٤. سد فجوة القدرة على المواهب 

جــذب أفــضل المــواهــب وتــطويــرهــا والاحــتفاظ بــها عــبر كــل وظــيفة حــرجــة، ولــيس فــقط فــي الأدوار •

الإبــداعــية. يــجب عــلى المــديــريــن الــتنفيذيــين الــتركــيز عــلى بــناء عــلامــات تجــاريــة رائــعة لــيس فــقط 

لــعملائــهم ولــكن أيــضا لمــوظــفيهم. هــذا يــعني وجــود أفــضل نــظام لإدارة المــواهــب فــي فــئته ونمــاذج 

التشغيل المتطورة وثقافة الشركات لزراعة بيئة عالية الأداء حيث يزدهر الأشخاص الاستثنائيون. 

إضـفاء الـطابـع المـهني عـلى الـعمليات عـبر وحـدات الأعـمال الـرئـيسة - بمـا فـي ذلـك الـرقـمية والـبيانـات •

والـتكنولـوجـيا وسـلسلة الـتوريـد والمشـتريـات - مـن خـلال مـحاكـاة أفـضل المـمارسـات مـن الـقطاعـات 

الأخـرى. اعـتمد نـهجا خـارج الـصندوق لسـد فـجوات الـقدرة فـي هـذه الـوظـائـف، وأيـضا ابـحث عـن 

الرفاهية الخارجية للمواهب ذات المهارات العالية. 

٥. إثبات المستقبل للمحفظة 

مـراجـعة الـتعرض لـفئات ومـناطـق فـاخـرة مـختلفة. حـدد دورا وأهـدافـا واضـحة لـلتوسـع فـي الـفئات المجـاورة •

(بمــا فــي ذلــك الــسفر والــضيافــة) لــتحقيق أقــصى قــدر مــن مــشاركــة الــعملاء مــع الــبقاء وفــيا لــلعلامــة 

التجارية. خصص التركيز والموارد لهذه المشاريع الجديدة دون إهمال الأعمال الأساسية. 
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تـقييم المحـفظة والـنظر فـي عـمليات الـتصفية حـيثما كـانـت ذات صـلة أو الـبحث عـن عـمليات اسـتحواذ •

تـكميلية لـبناء المـرونـة وتـأمـين مـيزة فـي سـوق أكـثر قـدرة عـلى المـنافـسة. مـن المـرجـح أن يسـتمر حجـم 

وسرعة هذه التحولات في تشكيل الصناعة في السنوات القادمة. 

الــصناعــة الــفاخــرة فــي مــنعطف حــرج. يمــكن لــلمديــريــن الــتنفيذيــين ضــمان اســتمرار نجــاح ونمــو عــلامــاتــهم 

الـتجاريـة إذا قـادوا بـرؤيـة وإبـداع والـتزام متجـدد بـالـتميز، مـع الـتركـيز أيـضا عـلى بـناء شـركـات رائـعة تجـذب 

أفــضل المــواهــب. إذا لــم يجــروا هــذه الــتغييرات الــضروريــة، فــإنــهم يــخاطــرون بــأن يــصبحوا غــير ذي صــلة 

ويضحون بحصتهم في السوق لسنوات قادمة. 

www.kantakji.com 	من	 ٩٦الصفحة	 ٢٥ 	https://giem.kantakji.com

http://www.kantakji.com
https://giem.kantakji.com


	GIEM- Volume No. 155, April 2025 - Dhu al-Qidah 1446

1تدفقات التحويلات إلى البلدان منخفضة ومتوسطة الدخل 

ديليب راثا 
كبير الخبراء الاقتصاديين، ومدير وحدة الهجرة والتحويلات ورئيس شراكة المعارف العالمية للهجرة 

والتنمية التابعة للبنك الدولي

سونيا بلازا 
خبيرة اقتصادية، الممارسات العالمية في التمويل والتنافسية والابتكار، البنك الدولي

إيونغ جو كيم 
محلل مالي

ف عـام ٢٠٢٤, مـن المـتـوقـع أن تـبـلـغ تـدفـقـات الـتـحـويـلات إلـى الـبـلـدان مـنـخـفـضـة ومـتـوسـطـة الـدخـل 
٦٨٥ مليار دولار, بما يتجاوز الاستثمار الأجنبي المباشر والمساعدة الإنمائية الرسمية معاً 

بمــناســبة الاحــتفال بــالــيوم الــعالمــي لــلمهاجــريــن المــوافــق ١٨ ديــسمبر/كــانــون الأول، مــن المــتوقــع أن تــبلغ 

الـتحويـلات المسجـلة فـي الـقنوات الـرسـمية إلـى الـبلدان مـنخفضة ومـتوسـطة الـدخـل ٦٨٥ مـليار دولار فـي عـام 

٢٠٢٤. لـكن الحجـم الحـقيقي لـلتحويـلات، بمـا فـي ذلـك الـتدفـقات عـبر الـقنوات غـير الـرسـمية، يـُعتقد أنـه 

أكـبر مـن ذلـك بـكثير. ويـقدر مـعدل نمـو الـتحويـلات فـي عـام ٢٠٢٤ بـنحو ٥.٨٪، وبمـا يـتجاوز بمـراحـل نسـبةَ 

النمو المسجلة في عام ٢٠٢٣ والتي بلغت ١.٢٪ (الجدول ١). 

الجدول ١: تدفقات التحويلات إلى المناطق منخفضة ومتوسطة الدخل للفترة ٢٠١٧-٢٠٢٤ 

مليار دولار 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 ت 2024

 البلدان منخفضة
ومتوسطة الدخل 465 510 536 530 587 640 647 685

 شرق آسيا والمحيط
الهادئ

129 137 143 132 128 132 135 136

باستثناء الصين 65 70 75 72 75 81 85 88

 أوروبا وآسيا
الوسطى

42 47 49 46 55 68 62 64

1 مدونات البنك الدولي، ١٢/١٨/٢٠٢٤، رابط.
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المصدر: تقديرات المؤلفين. إيضاح: (ت) = تقديرات 

وكـانـت الـبلدان الخـمسة الـتي تـلقت أكـبر قـدرٍ مـن الـتحويـلات المـالـية فـي عـام ٢٠٢٤ هـي الـهند، حـيث تُـقدر 

الـــتدفـــقات بـــنحو ١٢٩ مـــليار دولار، تـــليها المكســـيك (٦٨ مـــليار دولار)، والـــصين (٤٨ مـــليار دولار)، 

والـفلبين (٤٠ مـليار دولار)، وبـاكسـتان (٣٣ مـليار دولار) (الـشكل ١). وفـي الاقـتصادات الـصغيرة، تمـثل 

 أمريكا اللاتينية
والبحر الكاريبي 81 89 96 104 131 144 155 163

 الشرق الأوسط
وشمال أفريقيا 54 55 57 59 67 65 55 58

جنوب آسيا 117 132 140 147 157 177 185 207

 أفريقيا جنوب
الصحراء

42 49 50 43 49 54 55 56

البلدان مرتفعة الدخل 179 189 193 191 208 205 218 219

العالم 644 699 729 721 795 844 865 905

معدل النمو (نسبة مئوية)

 البلدان منخفضة
ومتوسطة الدخل 8.9 9.7 5.0 -0.9 10.6 9.0 1.2 5.8

 شرق آسيا والمحيط
الهادئ

5.3 7.0 4.0 -8.0 -2.5 2.8 2.0 1.0

باستثناء الصين 5.8 8.4 6.4 -3.4 4.5 7.4 5.2 3.3

 أوروبا وآسيا
الوسطى

20.1 13.1 4.2 -7.2 20.2 24.1 -8.7 3.0

 أمريكا اللاتينية
والبحر الكاريبي 10.9 9.9 8.2 7.4 26.2 10.4 7.5 5.5

 الشرق الأوسط
وشمال أفريقيا 13.4 1.8 3.9 4.1 12.8 -3.2 -14.6 5.4

جنوب آسيا 6.0 12.3 6.1 5.2 6.7 12.4 5.1 11.8

 أفريقيا جنوب
الصحراء

9.6 17.1 0.9 -13.8 13.6 10.3 1.0 2.4

البلدان مرتفعة الدخل 7.0 5.8 2.3 -1.4 8.9 -1.5 6.6 0.7

العالم 8.4 8.6 4.2 -1.1 10.2 6.3 2.5 4.2
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تـدفـقات الـتحويـلات الـداخـلة نسـبة كـبيرة لـلغايـة مـن إجـمالـي نـاتجـها المحـلي، وهـو مـا يـبرز أهـمية الـتحويـلات 

لـتمويـل العجـز فـي الحـساب الجـاري والمـوازنـة الـعامـة. وتـتصدر الـقائـمة طـاجيكسـتان (٤٥٪ مـن إجـمالـي الـناتج 

المحلي)، تليها تونغا (٣٨٪)، ونيكاراغوا (٢٧٪)، ولبنان (٢٧٪)، وساموا (٢٦٪) (الشكل ٢). 

الــشكل ١: أكــبر المــتلقين لــلتحويــلات مــن بــين الــبلدان مــنخفضة ومــتوســطة الــدخــل مــن حــيث الحجــم، 

٢٠٢٤ت 

الـشكل ٢: أكـبر المـتلقين لـلتحويـلات بـين الـبلدان مـنخفضة ومـتوسـطة الـدخـل مـن حـيث النسـبة مـن إجـمالـي 

الناتج المحلي، ٢٠٢٤ت 
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المـصدر: تـقديـرات المـؤلـفين. إيـضاح: (ت) = تـقديـرات؛ ولـم يـتم إدراج الأرقـام الخـاصـة بـالـيمن والـصومـال 

وجنوب السودان بسبب ضعف مستوى صحة البيانات. 

كـان تـعافـي أسـواق الـعمل فـي الـبلدان مـرتـفعة الـدخـل الأعـضاء بمـنظمة الـتعاون والـتنمية الاقـتصاديـة، بـعد 

تفشـي جـائـحة كـورونـا، هـو المحـرك الـرئـيس لـلتحويـلات. ويـنطبق هـذا بـشكل خـاص عـلى الـولايـات المتحـدة 

حـيث تـعافـى تـوظـيف الـعمال المـولـوديـن فـي الخـارج بـشكل مـطرد وهـو أعـلى بنسـبة ١١٪ مـن مسـتوى مـا قـبل 

الجـائـحة الـذي سُجـل فـي فـبرايـر/شـباط ٢٠٢٠ (انـظر الـشكل ٣). وفـي المـقابـل، تـعافـى مسـتوى تـوظـيف 

الـعمال المـولـوديـن فـي الـبلاد إلـى نـفس المسـتوى الـذي كـان عـليه قـبل هـذه الجـائـحة. ويُـلاحَـظ وجـود نمـط ممـاثـل 

فـي حـالـة الـعمالـة الـناطـقة بـالإسـبانـية، وهـو مـا يـشكل عـامـلاً رئيسـياً فـي قـوة تـدفـقات الـتحويـلات إلـى مـنطقة 

أمريكا اللاتينية والبحر الكاريبي.   

الشكل ٣: مستويات تشغيل المولودين بالخارج والمولودين داخل الولايات المتحدة 

المصدر: مكتب إحصاءات العمل بالولايات المتحدة. 

وحسـب المـناطـق، مـن المـتوقـع أن تسجـل تـدفـقات الـتحويـلات إلـى جـنوب آسـيا أعـلى زيـادة فـي عـام ٢٠٢٤، 

بـواقـع ١١.٨٪ (الـشكل ٤)، مـدفـوعـة بـشكل أسـاسـي بـاسـتمرار الـتدفـقات الـقويـة إلـى الـهند وبـاكسـتان 
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وبـنغلاديـش. وتشـير الـتقديـرات إلـى أن الـتحويـلات إلـى الشـرق الأوسـط وأفـريـقيا قـد زادت بـواقـع ٥.٤٪، 

ويرجع ذلك أساساً إلى انتعاش التدفقات إلى مصر، مقارنة بانخفاض شهده عام ٢٠٢٣ بواقع ١٤.٦٪. 

وفـي مـناطـق أخـرى، مـن المـتوقـع أن يـتباطـأ نمـو الـتحويـلات إلـى أمـريـكا الـلاتـينية والبحـر الـكاريـبي إلـى ٥.٥٪ 

فـي عـام ٢٠٢٤، هـبوطـاً مـن ٧.٥٪ فـي الـعام الـسابـق. ومـن المـتوقـع أن تـصل الـتحويـلات إلـى المكسـيك لـنحو 

٦٨ مـليار دولار فـي عـام ٢٠٢٤، بـزيـادة قـدرهـا ٣٪. وتـتلقى المكسـيك أكـبر عـدد مـن الـتحويـلات المـالـية فـي 

المــنطقة حــتى الآن، وهــي ثــانــي أكــبر مــتلقٍ لــلتحويــلات فــي الــعالــم. وتُــعد غــواتــيمالا ثــانــي أكــبر مــتلقٍ 

للتحويلات في منطقة أمريكا اللاتينية والبحر الكاريبي. 

وإلــى جــانــب قــوة ســوق الــعمل فــي الــولايــات المتحــدة، ســتستمر الــتحويــلات فــي الــتدفــق إلــى المكســيك 

وغـواتـيمالا، ويـرجـع ذلـك جـزئـياً إلـى الـعدد الـكبير مـن المـهاجـريـن الـعابـريـن الـذيـن يمـرون عـبر هـذه الـبلدان (لا 

سـيما مـن كـوبـا والـصين وإكـوادور وهـايـتي والـهند ونـيكاراغـوا وفـنزويـلا، وذلـك وفـقاً لـبيانـات صـادرة عـن هـيئة 

الجــمارك وحــمايــة الحــدود الأمــريــكية). وقــامــت قــوات حــرس الحــدود بــإلــقاء الــقبض عــلى عــدد أقــل مــن 

المــهاجــريــن عــلى الحــدود فــي نــوفــمبر/تشــريــن الــثانــي عــام ٢٠٢٤ أكــثر مــن أي شهــر مــنذ يــولــيو/تمــوز عــام 

٢٠٢٠، في حين يبدو أن عدد المهاجرين على الحدود الجنوبية للمكسيك آخذ في الازدياد. 

ومـن المـتوقـع أيـضاً أن تـرتـفع الـتحويـلات إلـى أوروبـا وآسـيا الـوسـطى بنسـبة ٣٪، بـعد أن شهـدت انـخفاضـاً 

بنسـبة ٨.٧٪ الـعام المـاضـي. وقـد أدت عـودة تـدفـقات الـتحويـلات إلـى بـلدان آسـيا الـوسـطى إلـى مـعدلاتـها 

الـطبيعية، ومـعظمها مـن روسـيا، إلـى تـعويـض اسـتمرار ضـعف الـتحويـلات إلـى أوكـرانـيا. ويـقدر نمـو تـدفـقات 

الــتحويــلات فــي عــام ٢٠٢٤ بــنحو ٣.٣٪ فــي شــرق آســيا والمحــيط الــهادئ (بــاســتثناء الــصين) و٢.٤٪ فــي 

أفريقيا جنوب الصحراء.   
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الشكل ٤: أنماط النمو الإجمالية والإقليمية لتدفقات التحويلات في عامي ٢٠٢٣ و٢٠٢٤ 

 المصدر: تقديرات المؤلفين. 

إيــضاح: انــتقلت بــلغاريــا وبــالاو وروســيا إلــى فــئة الــبلدان مــرتــفعة الــدخــل لــلسنة المــالــية ٢٠٢٥؛ ت = 

تقديرت. 

ومـن الجـديـر بـالـذكـر أن الـتحويـلات اسـتمرت فـي تجـاوز الأنـواع الأخـرى مـن الـتدفـقات المـالـية الخـارجـية إلـى 

الـبلدان مـنخفضة ومـتوسـطة الـدخـل. بـل إن الـتحويـلات تجـاوزت الاسـتثمار الأجـنبي المـباشـر بـشكل كـبير 

(الـشكل ٥). ومـن المـتوقـع أن تـزداد الـفجوة اتـساعـاً بـين قـيمة الـتحويـلات وقـيمة الاسـتثمار الأجـنبي المـباشـر 

فـي عـام ٢٠٢٤. وخـلال الـعقد المـاضـي، زادت الـتحويـلات بنسـبة ٥٧٪، بـينما تـراجـع الاسـتثمار الأجـنبي 

المـباشـر بنسـبة ٤١٪. كـما أنـه مـن المـرجـح أن تسـتمر الـتحويـلات فـي الـزيـادة بسـبب ضـغوط الهجـرة الـهائـلة 

المـدفـوعـة بـالاتجـاهـات الـديمـوغـرافـية، وفـجوات الـدخـل، وتـغير المـناخ. ولـذلـك يـتعين عـلى الـبلدان أن تـأخـذ بـعين 

الاعـتبار حجـم الـتحويـلات ومـرونـتها، وأن تجـد سـبلاً لـلاسـتفادة مـن هـذه الـتدفـقات للحـد مـن الـفقر، وتمـويـل 

خــدمــات الــرعــايــة الــصحية والــتعليم، وتحــقيق الــشمول المــالــي لــلأســر المعيشــية، وتحســين قــدرة المــؤســسات 

الحكومية وغير الحكومية على الوصول إلى أسواق رأس المال.   

الـشكل ٥: اسـتمرار تجـاوز قـيمة الـتحويـلات لـقيمة الاسـتثمار الأجـنبي المـباشـر والمـساعـدة الإنمـائـية الـرسـمية 

معاً 
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المــصدر: تــقديــرات المــؤلــفين، ومــؤشــرات الــتنمية فــي الــعالــم، وإحــصاءات مــيزان المــدفــوعــات الــصادرة عــن 

صندوق النقد الدولي 

يمكن الاطلاع على مجموعات البيانات التاريخية حول تدفقات التحويلات لجميع البلدان هنا. 
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 سلاسل التوريد لا تزال ضعيفة
1عندما يتعلق الأمر بمرونة سلسلة التوريد، هل رفعت الشركات أعينها عن الكرة؟ 

كنوت أليك  
شريكة في مكتب ماكينزي في شتوتغارت

تاسي فوستر  
شريكة في مكتب كاروليناس

فيرا تراوتوين  
خبيرة كبيرة في مكتب زيورخ

تـسـتـمـر اضـطـرابـات سـلـسـلـة الـتـوريـد ف الـقـدوم. مـن الـهـجـمـات الـصـاروخـيـة عـلـى الـشـحـن الـتـجـاري 
ف الـبـحـر الأحـمـر إلـى تـأخـيـر إنـتـاج الـسـيـارات بـعـد الـفـيـضـانـات ف أوروبـا, لا تـزال سـلاسـل الـتـوريـد 
الـعـالمـيـة تـعـانـي مـن عـدم الاسـتـقـرار. وف الـوقـت نـفـسـه, تـخـنـق الـتـوتـرات الـتـجـاريـة حـركـة مـنـتـجـات 

أشباه الموصلات ومعدات التصنيع والمواد الحرجة. 

يشـير أحـدث اسـتطلاع لـقادة سـلسلة الـتوريـد الـعالمـية فـي مـاكـينزي إلـى أن مـثل هـذه المـشاكـل لا تـزال هـي 

الـقاعـدة، ولـيس الاسـتثناء، حـيث يـقول تـسعة مـن كـل عشـرة مـجيبين إنـهم واجـهوا تحـديـات سـلسلة الـتوريـد 

فـي عـام ٢٠٢٤. والأكـثر إثـارة لـلقلق، أن هـناك عـلامـات عـلى أنـه عـندمـا يـتعلق الأمـر بمـرونـة سـلسلة الـتوريـد، 

فـإن الشـركـات تـرفـع قـدمـها عـن الـغاز. تحـدد نـتائـج الـدراسـة الاسـتقصائـية ثـغرات كـبيرة فـي قـدرة المـنظمات 

عـلى تحـديـد مـخاطـر سـلسلة الـتوريـد والـتخفيف مـن حـدتـها، مـع عـدد قـليل مـن المـبادرات الجـديـدة الـتي 

تهدف إلى معالجة نقاط الضعف هذه. 

يمـكن أن تـكون أكـبر فـجوة هـي الـفجوة فـي قـمة المـنظمة. يـعتقد عـدد قـليل مـن المـديـريـن الـتنفيذيـين لسـلسلة 

الـتوريـد الـذيـن شـملهم الاسـتطلاع أن مـجالـس إدارتـهم لـديـها فـهم مـتعمق لمخـاطـر سـلسلة الـتوريـد. ربـع فـقط 

لـديـه عـمليات رسـمية لمـناقـشة قـضايـا سـلسلة الـتوريـد عـلى مسـتوى مجـلس الإدارة. كـل هـذا يمـكن أن يـترك 

الشركات معرضة بشكل خطير للاضطرابات المستقبلية. 

1 مجلة ماكنزي، ١٤ اكتوبر ٢٠٢٤، www.mckinsey.com، رابط.
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تاريخ موجز للأوقات المضطربة 

مــنذ عــام ٢٠٢٠، أجــرت مــاكــينزي دراســات اســتقصائــية ســنويــة لــقادة ســلسلة الــتوريــد لــلسؤال عــن أداء 

سـلاسـل الـتوريـد الخـاصـة بـهم، وتـأثـير الـتقلب والاضـطراب عـلى سـلاسـل الـتوريـد الخـاصـة بـهم، وجـهودهـم 

لإدارة تــلك التحــديــات. حــدثــت الــدراســات الاســتقصائــية خــلال فــترة مــن الاضــطرابــات غــير المســبوقــة فــي 

سـلسلة الـتوريـد الـتي شـملت وبـاء كـوفـيد-١٩ وتـداعـياتـه. دفـعت هـذه الـبيئة سـلاسـل الـتوريـد إلـى أعـلى 

جدول الأعمال، حيث اتخذت الشركات إجراءات للحفاظ على سير أعمالها في ظروف صعبة. 

كـانـت هـذه الإجـراءات فـي الـبدايـة تـغييرات تـكتيكية سـريـعة، مـع الـتركـيز عـلى المخـزونـات الأكـبر والمخـزونـات 

الاحـتياطـية. لـكن الشـركـات اتخـذت أيـضا المـزيـد مـن الإجـراءات الاسـتراتـيجية، وتسـريـع المـشاريـع لتحسـين 

رؤيــة ســلسلة الــتوريــد، وتجــديــد قــدراتــها التخــطيطية، ومــتابــعة الهــيكلة الإقــليمية واســتراتــيجيات المــصادر 

المزدوجة لتحسين المرونة الهيكلية. 

التقدم المحرز 

تظهـر أحـدث أبـحاثـنا أن الشـركـات تجـني الآن فـوائـد مـشاريـع المـرونـة الاسـتراتـيجية الـتي نـفذتـها عـلى مـدى 

الـسنوات الـثلاثـة المـاضـية. تـتطور آثـار سـلسلة الـتوريـد، حـيث أبـلغ ٧٣٪ مـن المـشاركـين فـي الاسـتطلاع عـن 

إحـراز تـقدم فـي اسـتراتـيجيات المـصادر المـزدوجـة. بـالإضـافـة إلـى ذلـك، يـعمل ٦٠٪ مـن المجـيبين عـلى إضـفاء 

الطابع الإقليمي على سلاسل التوريد الخاصة بهم. 

أبــلغ المجــيبون عــلى الاســتطلاع أيــضا عــن إحــراز تــقدم جــيد فــي جــهودهــم لتحســين ذكــاء ســلسلة الــتوريــد 

والتخـطيط وإدارة المخـاطـر. وصـلت حـصة المجـيبين الـذيـن لـديـهم رؤيـة شـامـلة لمـورديـهم مـن المسـتوى الأول إلـى 

٦٠٪، ممـا يـجعل هـذه الـسنة الـثانـية عـلى الـتوالـي الـتي زاد فـيها هـذا الإجـراء بنسـبة عشـر نـقاط مـئويـة. يـعتقد 

أكـثر مـن ثـلاثـة أربـاع الشـركـات أن لـديـها قـدرات داخـلية كـافـية لإدارة مـخاطـر سـلسلة الـتوريـد، إلـى جـانـب 

هياكل صنع القرار الفعالة. 

يـقول ثـلثا المـشاركـين فـي الاسـتطلاع إنـهم يحـرزون تـقدمـا فـي تـنفيذ أنـظمة التخـطيط والجـدولـة المـتقدمـة 

(APS). تـشكل هـذه الأنـظمة عـنصرا رئيسـيا فـي رقـمنة سـلسلة الـتوريـد الحـديـثة. إنـها تمـكن الشـركـات 

مـن التخـطيط بـشكل أكـثر دقـة، والاسـتجابـة لـلاضـطرابـات بسـرعـة أكـبر، وتحسـين مـرونـتها مـن خـلال تـقييم 

سيناريوهات سلسلة التوريد المتعددة. 
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عـلاوة عـلى ذلـك، بـدأت الشـركـات فـي فـك الـتدابـير قـصيرة الأجـل الـتي وضـعتها أثـناء وبـعد وبـاء كـوفـيد-١٩ 

مــباشــرة. انــخفض عــدد المــشاركــين فــي الاســتطلاع الــذيــن يــعتمدون عــلى مــخازن مخــزون أكــبر لإدارة 

الاضـطرابـات بـشكل حـاد إلـى ٣٤٪، مـن ٥٩٪. ومـع ذلـك، تم إجـبارهـم عـلى بـعض هـذا الانـخفاض: أفـاد ٦٪ 

مـن المجـيبين أنـهم يـريـدون زيـادة مخـزونـات السـلامـة ولـكن تم مـنعهم مـن الـقيام بـذلـك بسـبب الـقيود الـنقديـة 

أو القدرة. 

تـنقسم وجـهات الـنظر حـول اسـتراتـيجية الجـرد المسـتقبلية بـالـتساوي بـين المجـيبين عـلى الاسـتطلاع (الـشكل 

١). تـقول حـصة ٤٧٪ إنـهم يخـططون لـلحفاظ عـلى مخـزونـاتـهم الإجـمالـية عـند المسـتويـات الحـالـية، مـع 

بـعض الـتغييرات التخـطيطية فـي الـتشكيلة أو المـوقـع عـبر شـبكاتـهم. وفـي الـوقـت نـفسه، يـتوقـع ٤٦٪ مـن 

المجـيبين تـقليل أو الـقضاء عـلى مـخازن المخـاطـر، مـع انـخفاض المخـزونـات إلـى مسـتويـات مـا قـبل الـوبـاء أو أقـل 

منها. ٧٪ فقط يخططون لمزيد من الزيادات في مخزون الشبكة. 

الشكل ١ 
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تباطؤ التقدم 

هـناك أيـضا الـكثير مـن الـعلامـات عـلى أن الـثورة فـي مـرونـة سـلسلة الـتوريـد تـفقد الـزخـم. ظـلت النسـبة المـئويـة 

للمسـتجيبين الـذيـن يـتبعون اسـتراتـيجيات المـصادر المـزدوجـة أو الهـيكلة الإقـليمية أو الـنيبة ثـابـتة عـلى مـدى 

الـعامـين المـاضـيين، عـلى سـبيل المـثال (الـشكل ٢). يسـتقر الاسـتثمار الإجـمالـي فـي رقـمنة سـلسلة الـتوريـد 

بعد النمو السريع بين عامي ٢٠٢٠ و ٢٠٢٣. 

الشكل ٢ 

 

فـي حـين أن ثـلثي الشـركـات الـتي شـملها الاسـتطلاع تسـتثمر فـي أنـظمة APS (بـزيـادة ١٤ نـقطة مـئويـة عـن 

أرقـام الـعام الـسابـق)، فـإن ١٠٪ فـقط أكـملت عـمليات نشـرهـا. والشـركـات غـير واضـحة بـشأن الـقيمة الـتي 

 ،APS تـقدمـها هـذه الأنـظمة. يـعترف ثـلث المجـيبين بـأنـهم لـيس لـديـهم حـالات عـمل محـددة كـميا لأنـظمة

ويقول ١٥٪ إن تنفيذاتهم لم تلبي أهداف العمل (الشكل ٣). 

الشكل ٣ 
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فجوات كبيرة متبقية 

ســيكون هــذا الــتباطــؤ فــي الــنشاط الــذي يــعزز المــرونــة لســلاســل الــتوريــد مــفهومــا إذا كــانــت المــنظمات قــد 

أكـملت الـعمل الـذي قـررت الـقيام بـه. لـكن المجـيبين عـلى الاسـتطلاع يـدركـون تمـامـا الـقيود المـفروضـة عـلى 

أنـظمة إدارة سـلسلة الـتوريـد الخـاصـة بـهم. تـواصـل الشـركـات تحسـين فـهمها لـلمورديـن المـباشـريـن، عـلى سـبيل 

المـثال. انـخفضت نسـبة المجـيبين الـذيـن يـقولـون إن لـديـهم رؤيـة جـيدة لمسـتويـات أعـمق مـن سـلسلة الـتوريـد 

بنسبة سبع نقاط مئوية، وهو الانخفاض السنوي الثاني على التوالي في هذا الإجراء (الشكل ٤). 

الشكل ٤ 
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يـجب أن يـكون هـذا مـصدر قـلق لأن الاضـطرابـات الـكبيرة غـالـبا مـا تـبدأ فـي عـمق سـلسلة الـتوريـد. وبمجـرد 

أن تــعانــي الشــركــات مــن اضــطراب فــي ســلسلة الــتوريــد، يســتغرق الأمــر أســبوعــين فــي المــتوســط للتخــطيط 

والتنفيذ للاستجابة - أطول بكثير من الدورة الأسبوعية النموذجية للمبيعات وتنفيذ العمليات. 

وفـي الـوقـت نـفسه، يـتزايـد الـضغط مـن أجـل شـفافـية أفـضل فـي سـلسلة الـتوريـد الـعميقة. تـتطلب قـوانـين 

سـلسلة الـتوريـد الجـديـدة بـشكل مـتزايـد مـن الشـركـات ضـمان إنـتاج جـميع المـدخـلات وفـقا لـلمعايـير الـبيئية 

ومـعايـير حـقوق الإنـسان. عـلى سـبيل المـثال، فـإن تـوجـيه الـعنايـة الـواجـبة لاسـتدامـة الشـركـات الـصادر عـن 

الاتحــاد الأوروبــي ســاري المــفعول بــالــفعل بــالنســبة لــبعض الشــركــات. يــقول ٩٪ فــقط مــن المــشاركــين فــي 

الاسـتطلاع إن سـلاسـل الـتوريـد الخـاصـة بـهم مـتوافـقة حـالـيا مـع الـقواعـد الجـديـدة، حـيث يـعترف ٣٠٪بـأنـهم 

متأخرون أو متأخرون بشكل كبير في جهود الامتثال الخاصة بهم. 

لا يــزال نــقص المــواهــب، وخــاصــة المــواهــب الــرقــمية، يــعوق جــهود تحــويــل ســلسلة الــتوريــد. مــن بــين الــذيــن 

شـملهم الاسـتطلاع، يـقول ٩٠٪ إن شـركـاتـهم تـفتقر إلـى المـواهـب الـكافـية لـتحقيق أهـداف الـرقـمنة الخـاصـة 

بهم. لم يتغير هذا الرقم بأي طريقة ذات مغزى منذ المسح الأول في عام ٢٠٢٠. 
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لا يـزال المجـيبون عـلى الاسـتطلاع قـلقين أيـضا مـن أن فـرق الإدارة الـعليا لـديـهم مـعرفـة محـدودة بـقضايـا سـلسلة 

الـتوريـد. زادت تـقاريـر الأسـهم الـتي تـفيد بـأن مـجالـس إدارتـها لـديـها فـهم عـميق لمخـاطـر سـلسلة الـتوريـد هـذا 

الـعام ولـكنها لا تـزال مـنخفضة عـند ٣٠٪. ربمـا يـكون الأمـر الأكـثر إثـارة لـلقلق هـو الانـخفاض الحـاد فـي وتـيرة 

مـناقـشة مـخاطـر سـلسلة الـتوريـد عـلى مسـتوى الإدارة الـعليا. فـي اسـتطلاع عـام ٢٠٢٣، قـال مـا يـقرب مـن 

نـصف المجـيبين إن مـنظماتـهم لـديـها إيـقاع مـنتظم لـلإبـلاغ عـن مـخاطـر سـلسلة الـتوريـد. هـذا الـعام، انـخفضت 

هـذه الحـصة إلـى الـربـع، حـيث عـادت مـعظم الشـركـات إلـى الـتقاريـر المخـصصة اسـتجابـة لـلاضـطرابـات أو ظـهور 

مخاطر جديدة كبيرة. 

الطريق إلى الأمام 

لـلبقاء فـي صـدارة تحـديـات سـلسلة الـتوريـد المسـتقبلية، يـجب عـلى الشـركـات مـواصـلة جـهودهـا المسـتمرة 

لـبناء المـرونـة واتـخاذ إجـراءات جـديـدة لمـعالجـة الـنقاط الـعمياء فـي أنـظمتها وعـملياتـها وقـدراتـها. تـوفـر الـبيانـات 

من استطلاع الرأي الخاص بنا بعض الأفكار حول كيفية تحقيق ذلك. 

لا تدع البيانات غير الكاملة تكون عدوا للرقمنة الجيدة 

تـشكل مـشكلات الـبيانـات عـنق الـزجـاجـة الـرئـيس لـلعديـد مـن مـشاريـع الـرقـمنة الجـاريـة. فـي حـين أن هـناك 

عـلاقـة بـين جـودة الـبيانـات والـقيمة الـتي تحـققت مـن الجـهود الـرقـمية مـع سـلاسـل الـتوريـد، لا يـعتقد أي مـن 

المجـيبين عـلى الاسـتطلاع الـذيـن لـديـهم أنـظمة APS المـنشورة أن بـيانـاتـهم مـثالـية، ومـع ذلـك فـإن الـكثيريـن 

راضــون عــن أداء أنــظمتهم الجــديــدة. يشــير هــذا إلــى أن الشــركــات قــد تســتفيد مــن الاقــتراب مــن جــودة 

الـبيانـات مـع قـاعـدة  ٨٠/٢٠ مـن خـلال الـضغط عـلى تـنفيذ الأدوات الـرقـمية بمجـرد تـوفـر مـعظم الـبيانـات، مـع 

وجود عمليات لإصلاح الفجوات لاحقا. 

واجه تحدي بناء المواهب 

شهـدت الـسنوات الـثلاث المـاضـية تحـولا كـبيرا فـي كـيفية تـعامـل الشـركـات مـع اكـتساب المـواهـب الـرقـمية 

(الـشكل ٥). بـعد تـفضيل الـنهج المحـلي قـليلا فـي عـام ٢٠٢١، تحـول مـعظم المجـيبين إلـى الـسوق لسـد فـجوات 

المــواهــب بحــلول عــام ٢٠٢٣. هــذا الــعام، كــان الــبندول يــتأرجــح مــرة أخــرى. فــي مــواجــهة نــقص حــاد فــي 

المـواهـب الـرقـمية فـي جـميع الـصناعـات، يـقوم قـادة الشـركـات الآن بتجـديـد قـدراتـهم الـداخـلية فـي الـتدريـب 
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وتـنمية المـواهـب. عـلى المـدى الـطويـل، قـد تـكون هـذه هـي الـطريـقة الأكـثر فـعالـية لـتأمـين إمـدادات مسـتدامـة 

من المهارات. 

الشكل ٥ 

 

تسريع اعتماد الذكاء الاصطناعي 

يـفتح الـتطور السـريـع لـلأدوات الـرقـمية المـتقدمـة فـرصـا جـديـدة فـي تخـطيط سـلسلة الـتوريـد والـعمليات وإدارة 

المخـاطـر (الـشكل ٦). تـعمل هـذه الأدوات بـالـفعل عـلى تـشكيل خـطط رقـمنة المـنظمات، كـما يـتضح مـن 

زيـادة كـبيرة فـي الاهـتمام بـأدوات تخـطيط الـطلب. فـي الـسنوات الـقادمـة، نـتوقـع أن تـوفـر هـذه الـتقنيات 

وظائف إضافية في مجالات أخرى. 

الشكل ٦ 
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هـناك فـرصـة كـبيرة فـي تخـطيط الإمـدادات: يمـكن لأنـظمة الـذكـاء الاصـطناعـي أتمـتة تحـليل مـصادر الـبيانـات 

المـتعددة المـنظمة وغـير المـنظمة مـن مسـتويـات مـتعددة مـن المـورديـن ومـقدمـي الخـدمـات الـلوجسـتية وأنـظمة 

بــيانــات أرضــية المتجــر وأنــظمة الــتنبؤ بــالــطلب الــداخــلية. آخــر هــو فــي أنــظمة الإنــذار المــبكر لمخــاطــر ســلسلة 

الـتوريـد المحـتملة الـتي تـقيم الـبيانـات مـن مـصادر مـتنوعـة مـثل المـعلومـات المـالـية لـلمورديـن، والـتنبؤات الجـويـة 

طويلة المدى، وحركة المرور على وسائل التواصل الاجتماعي. 

أغلق فجوة غرفة الاجتماعات 

فشـل قـادة سـلسلة الـتوريـد فـي الحـصول عـلى مـقعد عـلى الـطاولـة الـعليا عـندمـا كـان انـقطاع الإمـدادات فـي 

طـليعة جـدول أعـمال فـرق الإدارة الـعليا. الآن يـجب عـليهم إيـجاد طـرق لـتثقيف وإعـلام الإدارة الـعليا بـقضايـا 

وتحــديــات ســلسلة الــتوريــد. لا تــزال أفــضل المــمارســات هــنا نــادرة، ولــكن بــعض المجــيبين عــلى الاســتطلاع 

يتخـذون خـطوات اسـتباقـية، بمـا فـي ذلـك تـقديم تحـديـثات مـنتظمة للمجـلس بـشأن المخـاطـر الـرئـيسة واتجـاهـات 

المخـاطـر والأحـداث الـتي يـحتمل أن تـكون مـدمـرة؛ ودمـج تحـليل المخـاطـر بـشكل أكـثر وضـوحـا فـي عـمليات الـبيع 

وتخطيط التشغيل؛ ونشر تقارير منتظمة عن المخاطر ومؤشرات المخاطر الكمية. 
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فــي حــين أن الشــركــات قــد خــطت خــطوات كــبيرة فــي تــعزيــز ســلاســل الــتوريــد الخــاصــة بــها، فــإن أحــدث 

اسـتطلاع لـقادة سـلسلة الـتوريـد الـعالمـية فـي مـاكـينزي يظهـر أنـه لا تـزال هـناك نـقاط ضـعف كـبيرة. إن الـتباطـؤ 

فــي جــهود بــناء المــرونــة، والــثغرات فــي رؤيــة ســلسلة الــتوريــد، وتحــديــات الامــتثال، ونــقص المــواهــب، يــترك 

الـعديـد مـن المـنظمات مـعرضـة لـلاضـطرابـات المسـتقبلية. للحـمايـة مـن هـذه المخـاطـر، يـجب عـلى الشـركـات 

إعـطاء الأولـويـة لـلرقـمنة المسـتمرة وتـنمية المـواهـب وإدارة المخـاطـر الاسـتباقـية مـع ضـمان تـلقي قـضايـا سـلسلة 

التوريد الاهتمام على أعلى مستويات القيادة. 

هـل تـولـي مـؤسسـتك اهـتمامـا كـافـيا لمـرونـة سـلسلة الـتوريـد؟ كـمقياس بسـيط، ضـع فـي اعـتبارك عـدد هـذه 

الأسئلة التي يمكنك الإجابة عليها بثقة ب "نعم": 

هل لديك خطة لبناء أو الحصول على المواهب الرقمية التي تحتاجها سلسلة التوريد الخاصة بك؟ •

هل تفهم حالة المخاطرة لموردي المستوى الثاني والثالث؟ •

هل لديك نظام فعال للإنذار المبكر لمخاطر سلسلة التوريد الداخلية والخارجية؟ •

هــل يســتخدم تخــطيط الإمــدادات الخــاص بــك الــذكــاء الاصــطناعــي لــتقييم ســيناريــوهــات المخــاطــر •

كميا؟ 

هل متوسط وقتك للتعافي من اضطرابات سلسلة التوريد أقل من أسبوع واحد؟ •

هل يفهم مجلس الإدارة الخاص بك تماما مخاطر سلسلة التوريد؟ •

هل مجلسك على استعداد لميزانية التخفيف من مخاطر سلسلة التوريد؟ •
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هل نجحت أمريكا في جعل القرار الأسرئيلي قرارا أمريكيا 
المحامي د. منير الشواف 

لـلإجـابـة عـلـى الـعـنـوان لأبـد مـن ذكـر الحـقـائـق الـتـالـيـة لـتـسـلـسـل وجـود الـكـيـان الـيـهـودي ف المـنـطـقـة 
وهي: 

- تــأســيس الــكيان الــيهودي فــي إســرائــيل دولــيا كــان فــي عــام ١٩٤٨ م بــقرار مــن الأمم المتحــدة، والحــرب 

الـشكلية بـين الـعرب والـيهود بـقيادة رئـيس أركـان الجـيش الأردنـي الـبريـطانـي الجـنرال ʺأبـو حـنيكʺ لـم تـكن إلا 

تمــثيلية لــتصنيع الــكيان الصهــيونــي، ولــم يــكن فــي ذلــك الــوقــت أي وزن ســياســي أو عــسكري لــلولايــات 

المتحـدة، بـل كـل التخـطيط كـان بـقيادة بـريـطانـيا ومـساعـدة فـرنـسا، لـتأسـيس شـرق أوسـط مـا بـعد انهـيار الخـلافـة 

الـعثمانـية، ولـتكون إسـرائـيل دولـة مـعترف بـها مـن الأمم المتحـدة وسـط كـيانـات رسـم حـدودهـا وشـكل أعـلامـها 

البريطانيون بموجب اتفاقية (سايكس بيكو)البريطانية والفرنسية. 

- لـم يظهـر أي نـفوذ ذو شـأن وفـاعـلية لـلولايـات المتحـدة فـي الشـرق الأوسـط إلا بـعد إنـتهاء الحـرب الـعالمـية 

الــثانــية عــام ١٩٤٥م وكــان ذلــك بــفضل الــتدخــل الأمــريــكي عــلى إثــر مــعركــة (بــيرل هــاربــر) الجــويــة والــتي 

حـدثـت بـعلم الاسـتخبارات الأمـريـكية وأدت إلـى دعـم الـشعب الأمـريـكي لـرغـبة الـدولـة الـعميقة للخـروج مـن 

قـوقـعة مـبدأ (مـونـرو) الـتي جـعلها تحـصر اهـتمامـها فـي حـديـقتها الخـلفية، وهـي أمـريـكا الـلاتـينية، وتم ذلـك فـي 

مـؤتمـر ʺيـالـطاʺ الـذي نـصب الأمـريـكان والـسوفـيات قـوتـين عـظميين لـلعالـم، وتـراجـعت بـريـطانـيا وفـرنـسا بـعد 

خسارتهما الحرب العالمية الثانية حقيقة إلى مصاف دول الدرجة الثانية. 

- إن مـا يـشاع عـن دعـم الـبروتسـتانـتية الانجـيلية إلـى دولـة يـهود فـي إسـرائـيل أكـذوبـة كـبرى، والحـقيقة أن 

الانجـيليين والـبالـغ عـددهـم حـوالـي ٦٠ مـليونـًا فـي الـولايـات المتحـدة، يـدعـمون إسـرائـيل بـاتجـاه إقـامـة هـيكل 

سـليمان عـليه السـلام مـن جـديـد، تمهـيدا لـلقيامـة الـثانـية للسـيد المسـيح عـليه السـلام، كـما ورد فـي العهـد 

الـقديم، وبـعد ذلـك يـتم الاجـهاز عـلى الأشـرار بـقيادة السـيد المسـيح لـلنصارى، ولا يـبقى مـنهم إلا ١٤٠٠٠٠ 

عـلى إثـر مـوقـعة هـرمجـديـون (ومـن هـم الأشـرار سـوى الـذيـن ادعـوا قـتل المسـيح عـليه السـلام)، كـما ورد فـي 

كتاب (يد الله) للكاتبة الأمريكية (جريس هالسل).  
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- لا صـحة لسـيطرة مجـلس الشـيوخ والـنواب فـي الـولايـات المتحـدة عـلى الـقرار السـياسـي الأمـريـكي، بـاتجـاه 

دعـم إسـرائـيل وإن كـل مـا نـسمعه مـن أخـبار بهـذا الخـصوص ونـشاهـده مـباشـرة، إن هـو إلا مـنظر خـلبي لا يـؤخـر 

ولا يـقدم فـي الـقرار الأمـريـكي، الـذي يـتم إخـراجـه فـي الـردهـات المـغلقة عـند حـكومـة الـظل الـعميقة الحـقيقية، 

ومجــلس الشــيوخ والــنواب مســيّريــن بــقيادة رئــيس الأغــلبية والأقــلية فــي مجــلسي الشــيوخ والــنواب ســواء 

جــمهوريــين أو ديمــقراطــيين المــرتــبطين فــي الــدولــة الــعميقة، ومــا أدل عــلى ذلــك إلا الــقرارات الــتنفيذيــة الــتي 

يتخـذهـا الـرئـيس تـرامـب بـصورة مـنفردة ضـد الإدعـاء الأمـريـكي لـقيادتـهم الـديمـقراطـية المـكذوبـة والمـصنعة 

بــوصــفه أكــبر مــوظــف عــند الــدولــة الــعميقة لإدارة الــبلاد، ســوى أن الــدولــة الــعميقة الــتي تحــكم الــولايــات 

المتحـدة لا تـؤمـن لا بـديـن ولا بمـعتقد سـوى مـصلحة الـولايـات المتحـدة الأمـريـكية المـرتـبطة بمـصالحـها ارتـباطـا 

وجـوديـا، وإن كـان يـوجـد يـهود فـي الـدولـة الـعميقة فـهم عـلمانـيون أيـضا، تـهمهم مـصالحـهم ويـديـنون أيـضا 

بمـبدأ الـنفعية كـما هـو عـند أبـو الـفكر الـرأسـمالـي (آدم سـميث) وبـالـعكس يسـتغلون الـيهود ويـنصبوهـم فـي 

مـراكـز سـياسـية ومـالـية وإداريـة خـدمـة لمـصالـح الـولايـات المتحـدة كـما هـو فـي حـالـة وزيـري الخـارجـية الـيهوديـين 

(هـنري كيسنجـر وأنـتونـي بـلينكن) ولـيس كـما يـظن بـعض متخـلفي سـياسـيي وصـحفيي عـرب ʺسـايـكس 

بـيكوʺ حـيث لا خـلاف فـي الـقيم والـعقلية عـند الـدولـة الـعميقة فـي أمـريـكا بـين أعـضائـها سـواء أكـانـوا يـهود أم 

نـصارى أم حـتى مسـلمين، وكـما هـو أيـضا فـي حـال الأعـضاء المـشاركـين فـي مـؤتمـر (دافـوس) الـسنوي فـي 

سويسرا، والجميع يعملون لمصالح الولايات المتحدة المترابطة مع مصالحهم. 

مـن هـذه المـنطلقات الـثابـتة فـي عـملية صـنع الـقرار السـياسـي فـي الـولايـات المتحـدة الأمـريـكية مـنذ تـأسـيسها 

عـام ١٧٧٦ يـتضح أن الـدولـة الـعميقة هـي الـتي تـتحكم فـي الـقرار السـياسـي، وأن مـصالـح الـولايـات المتحـدة 

المـرتـبطة بمـصالـح ((أكـابـر مجـرمـيها)) هـي الـتي تحـدد حـتى ʺ أجـندة ʺ الـرئـيس الأمـريـكي المـنتخب حـيث 

يـتعاقـدون مـعه بـعد أن يـرسـموا لـه قـواعـد وأسـس ومـنطلقات سـياسـية، وهـو لا يسـتطيع الخـروج عـنها وإلا 

تـكون نـهايـته نـهايـة كـندي أو نـيكسون ونـائـبه سـبيرو أغـنيو، بـإخـتصار ممـنوع الخـروج عـن الـنص فـي مسـرحـية 

السياسة الأمريكية والرئيس. 

وإذا أخـذنـا بـعين الأعـتبار الحـقائـق المـذكـورة أعـلاه، تـكون سـيطرة الـقرار الـيهودي أو الإسـرائـيلي عـلى الـقرار 

الســياســي فــي أمــريــكا أكــذوبــة كــبرى المــقصود مــنها إخــافــة الــعرب والمســلمين مــن الــعصا الأمــريــكية الــتي 
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تـسوقـهم إلـى جـزرتـها، والـتي لا تـرهـب إلا حـكام الـعالـم الـثالـث الـذيـن وصـلوا إلـى الحـكم بـانـقلابـات رغـما عـن 

إرادة شعوبهم، فلا كره ولا بغض عند الدول الكبرى، والمصالح هي التي تفرق أو تجمع. 

والـدلـيل الـقريـب عـلى ذلـك والـذي كـتبت مـن أجـله هـذه المـقدمـة، هـو زيـارة وزيـر الخـارجـية الأمـريـكي السـيد 

((روبـيو)) إلـى إسـرائـيل والمـؤتمـر الـصحفي الـذي عـقده مـع رئـيس الـوزراء الإسـرائـيلي ((نـتنياهـو)) بـتاريـخ 

١٧-٢-٢٠٢٥ بــخصوص مســتقبل الــوضــع فــي غــزة ومــتعلقاتــه الســياســية، وكــيف بــدأ هــذا المســلسل 

(الـترامـبي) عـندمـا أعـلن الـرئـيس تـرامـب (بـبوقـه) الـذي يـقصد مـنه لـيس حـقيقة المـوضـوع ، بـل رمـي الحـصا 

فـي المـياه الـراكـدة ثـم مـتابـعة دوائـرهـا سـواء لـلانـتهاء أو الـتدخـل قـبل ذلـك أو الـتراجـع المـبوب المـدروس مسـبقا مـع 

المسـتشاريـن، فـهو لـيس كـالـقذافـي يـرمـي المـفرقـعات ولا يـعرف امـتداد دوائـرهـا ولا يسـتطيع أن يحـدده، بـل 

عـنده إمـكانـية السـيطرة عـلى هـذه الارتـدادات بـقوة الـعصا أو بـإعـزاء الجـزرة لـلوصـول إلـى مـا يـظنه الـيوم الـتالـي، 

ولـقد تمـثل هـذا الـتراجـع بـتصاريـح عـن مـسؤولـين أمـريـكيين وإسـرائـيليين خـلاصـتها ومـراحـلها، هـو تـراجـع 

الـرئـيس تـرامـب عـن طـرحـه الـتنفيذي، أن تـكون غـزة مـحتلة مـن أمـريـكا إلـى أن تـكون حـديـقة جـميلة بـعد أن 

يـعاد إعـمارهـا عـلى نـفقة الـدول الـعربـية الـنفطية، بـعد تـهجير أهـالـي غـزة إلـى مـصر والأردن، وصـرح أن مـصر 

والأردن يـعارضـون لـكنهم سـيقبلون. وبـعد هـذه الإهـانـة الـكبرى تـراجـع إلـى أن الـترحـيل لـيس قسـريًـا إنمـا هـو 

اخـتياري، ثـم يـتم الـتراجـع فـي المـؤتمـر الـصحفي الـذي جـمع (روبـيو) وزيـر الخـارجـية الأمـريـكية ونـتنياهـو إلـى 

أن الـرئـيس الأمـريـكي يـوافـق عـلى مـا تـوافـق عـليه اسـرائـيل، وأن أمـريـكا تـدعـم المـوقـف الإسـرائـيلي، وتـصريـح 

السـيد ʺروبـيوʺ بـأن أمـريـكا سـتدعـم إسـرائـيل فـي رؤيـتها طـالمـا أن ((روبـيو)) وزيـر خـارجـية وتـرامـب رئـيسا 

لـها، بـينما صـرح رئـيس مـكتب الحـكومـة الإسـرائـيلية أن المـوضـوع هـو إنـهاء حـماس عـسكريـا وسـياسـيا فـي 

غـزة، ثـم الـتراجـع عـن هـذا مـن أن المـقصود هـو كسـر إرادة حـماس الـعسكريـة إلـى أن انتهـى ʺالـترامـبʺ بـعد كـل 

هـذه الـترمـيمات المسـتهترة بـالـعالـم الـعربـي والإسـلامـي إلـى أن ((الـتهجير لـيس قسـريًـا ) وبـإرادة مـنفردة بـل هـو 

تـوافـقي وغـير إلـزامـي، يـعني كـما يـقول المـثل الـعربـي ((كـأنـك يـا أبـو زيـد مـا غـزيـت))، ولـقد أكـد عـلى كـل 

هـذه الـنتيجة مـبعوث الـرئـيس الأمـريـكي للشـرق الأوسـط مسـتر ʺسـتيف ويـكوف ʺ آخـر مـحاولات تـرقـيعية 

واضـح أن الحـماس الأمـريـكي المـفتعل الـزائـد فـي مـوضـوع غـزة غـير مـرغـوب لـدى الـساسـة الإسـرائـيليين ويـشعرون 

أنـه تـوريـط لـهم، وإنـه بمـثابـة سـيطرة عـلى الـقرار الإسـرائـيلي، ويظهـر أن الـولايـات المتحـدة كـما يـقولـون (مـلكية 

أكـــثر مـــن المـــلك) فـــلماذا إذن؟ لا يمـــكن التفســـير إلا مـــن خـــلال أن ســـياســـة الـــدولـــة الـــعميقة مـــنذ العهـــد 
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(الأوبـامـي) وإسـقاط صـدَّام لـم يـتم الـتراجـع عـنها، وهـي الاتجـاه نـحو شـرق أوسـط واسـع، وإنـهاء شـرق أوسـط 

(ســايــكس بــيكو ) الأوروبــي، مــن خــلال ســياســة الــفوضــى الخــلاقــة الــتي أعــلنتها ʺكــونــدولــيزا رايــسʺ عــام 

٢٠٠٤ بـعد سـقوط بـغداد، وهـذه السـياسـة تـشمل الشـرق الأوسـط بمـا فـيه جـغرافـية اسـرائـيل وسـياسـتها ومـآلـها 

كـدولـة يـهوديـة، تجـاوزتـها الأحـداث الـتاريـخية والجـغرافـية والسـياسـية انـطلاقـا لـنظام عـالمـي جـديـد قـد لا يـكون 

فـي مـصلحة اسـرائـيل كـدولـة يـهوديـة، وهـذا الـذي يـخيف اسـرائـيل مـن السـياسـة الأمـريـكية، وهـذا يفسـره 

السـلوك الأمـريـكي المسـيطر والمهـيمن عـلى الـقرار الإسـرائـيلي، وإن هـذا السـلوك يـقود اسـرائـيل فـي الحـقيقة 

رغــما عــنها إلــى مــا تــريــده الــولايــات المتحــدة مــن حــيث المــآل، بــحيث تــضع اســرائــيل فــي مــواقــف محــرجــة 

وضـعيفة وإفـهامـها بـالأفـعال لا بـالأقـوال، أنـها لـن تـعيش بـدون الـدعـم الأمـريـكي سـلاحـا ومـالا ومـتوافـقا مـع 

سـياسـة تـرامـب بـأن أمـريـكا لا تـعطي مـالاً بـدون فـائـدة ، وبهـذا تسـتطيع أن تسـيطر عـلى قـرارهـا السـياسـي، وأن 

تُظهـر ((نـتنياهـو)) رئـيس الـوزراء كـصبي مـدلـل عـند وزيـر الخـارجـية ʺروبـيوʺ لـكنه يـبقى صـبيًا، حـيث 

تُـفهم أمـريـكا اسـرائـيل أنـها تـقودهـا إلـى مـصلحتها بـالسـلاسـل كـما قـال ذلـك مسـبقا مـساعـد وزيـر الخـارجـية 

الأمـريـكي فـي عهـد كـارتـر ((جـون بـول)) والخـوف عـند الـيهود الصهـيونـيين أن تنتهـي بـهم هـذه الـقيادة إلـى 

إنـهاء وجـودهـم كـكيان يـهودي ويـذوبـون ضـمن الشـرق الأوسـط الـواسـع المـصيري بـالنسـبة لأمـريـكا، حـيث لا 

تسـتطيع أن تـتراجـع عـنه لأنـه أصـبح جـزءا مـن الـنظام الـعالمـي المـتوقـع وهـذا مـا كـان يـخاف مـنه فـي كـتابـه (مـكان 

تحـت الـشمس) مـن أن إسـرائـيل قـامـت بمـوجـب قـرار مـن الأمم المتحـدة كـما أسسـتها ويخشـى أن تـتغير هـذه 

الـظروف الـتاريـخية وتشـطبها الأمم المتحـدة، هـذا مـا فـهمه مـن مـسؤول أمـريـكي بـعد الـكأس الـعاشـر عـندمـا كـانـا 

يتبادلان الأنخاب ولذلك لن تعتمد اسرائيل إلا على نفسها في البقاء. 

فهل تغيّر الظروف الدولية تحتم زوال إسرائيل؟  

إنه نظام عالمي سيولد، ولا يرحم. 

إنه العالم الغربي الرأسمالي الذي لم يرحم حتى رؤساءه ومناصريه. 
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الابـتـكـار مـزدهـر ف صـنـاعـة المـسـتـحـضـرات الـصـيـدلانـيـة الحـيـويـة. عـلـى مـدى الـعـقـد المـاضـي, نمـا 
حـجـم مـرشـحـي المـرحـلـة الأولـى ف خـط أنـابـيـب تـطـويـر الأدويـة بـنـسـبـة ٦٠%1, اخـتـراقـات مـحـتـمـلـة 
واعـدة ف عـلاج مـجـمـوعـة واسـعـة مـن الأمـراض. ف الـوقـت نـفـسـه, كـان هـنـاك تحـول مـلـحـوظ ف 
جــمــيــع أنــحــاء الــصــنــاعــة نــحــو الاســتــعــانــة بمــصــادر خــارجــيــة لأنــشــطــة الــبــحــث والــتــطــويــر. مــدفــوعــا 
بـالحـاجـة إلـى المـرونـة والخـبـرة المـتـخـصـصـة والـوصـول الـعـالمـي الأوسـع, قـامـت المـنـظـمـات الـصـيـدلانـيـة 
) ومــنــظــمــات تــطــويــر الــعــقــود والــتــصــنــيــع  C R O s بــإشــراك مــنــظــمــات الــبــحــوث الــتــعــاقــديــة (
(CDMOs) وغــيــرهــا مــن المــورديــن لــتــغــطــيــة كــل جــانــب تــقــريــبــا مــن جــوانــب تــطــويــر الأدويــة, مــن 
تحــديــد الأهــداف إلــى تــنــفــيــذ الــتــجــارب الــســريــريــة. يــســمــح الاســتــعــانــة بمــصــادر خــارجــيــة أيــضــا 
لمـنـظـمـات الـبـحـث والـتـطـويـر بـالـتـكـيـف مـع الـنـشـاط الـتـجـريـبـي المـتـقـلـب; والاسـتـفـادة مـن الـتـكـنـولـوجـيـا 
المـتـطـورة, مـثـل الـعـلاج بـالخـلايـا الـتـائـيـة CAR; والـوصـول إلـى مـجـمـوعـات مـتـنـوعـة مـن المـرضـى, 

مما يؤدي إلى زيادة الكفاءة والامتثال ف عملياتها. 

 Building a shared vision for pharma R&D–supplier partnerships, January 9, 2025, 1

McKinsey Co., Link.
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فـي عـام ٢٠٢٢، بـلغ مـتوسـط تـكلفة تـطويـر دواء جـديـد ٢.٣ مـليار دولار2، ذهـبت حـصة مـتزايـدة مـن هـذا 

الإنــفاق إلــى CROs و CDMOs؛ مــن عــام ٢٠١٤-٢٠٢٢، نمــا إنــفاق CRO و CDMO بنســبة 

١٢-١٣٪ ســنويــا، مــقارنــة بــالــزيــادة الــسنويــة بنســبة ٧-٨٪ فــي إجــمالــي الإنــفاق عــلى الــبحث والــتطويــر 

(الـشكل ١). مـن المـتوقـع أن يـتسارع هـذا الاتجـاه لـلاسـتعانـة بمـصادر خـارجـية، حـيث يـتوقـع أكـثر مـن ٨٠٪ 

مـن المجـيبين فـي اسـتطلاع حـديـث أجـرتـه شـركـة مـاكـينزي لـقادة مـن الشـركـات الـرائـدة فـي مـجال الـبحث 

والـتطويـر فـي مـجال الأدويـة والمـورديـن أن يـرتـفع إنـفاق المـورديـن بنسـبة ١٠-٣٠٪ عـلى مـدى الـعامـين إلـى 

CRO/ الخــمس ســنوات الــقادمــة3، وبحــلول عــام ٢٠٢٩، نــتوقــع أن يــضاعــف إجــمالــي الإنــفاق عــلى

CDMO إجمالي عام ٢٠١٤. 

 

نـظرا لـلأهـمية المـتزايـدة لـلعلاقـة بـين الـبحث والـتطويـر والمـورديـن، قـد يـكون الـتوقـيت مـناسـبا لشـركـات الأدويـة 

والمـورديـن لـلبحث عـن فـرص لتبسـيط عـلاقـاتـهم وتـعزيـز تـعاون أكـثر فـعالـية. هـذه المـقالـة - الـتي تـفصل المـكون 

الـثامـن (والـنهائـي) لـلأداء المـتفوق المسـتدام لـلبحث والـتطويـر المـقدم فـي مـقالـتنا الـرئـيسة، "صـنع المـزيـد مـن 

الأدويـة المـهمة" - تسـلط الـضوء عـلى فـرص الـعلاقـات بـين المـورديـن "الـنضج" بـين الأدويـة، وتـصف الـنماذج 
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الأولــية للشــراكــة الاســتراتــيجية، وتــقترح الخــطوات الــتالــية المــلموســة الــتي يمــكن لشــركــات المســتحضرات 

الصيدلانية الحيوية اتخاذها لإطلاق القيمة من علاقاتها مع البائعين. 

تعزيز العلاقات بين الأدوية والموردين 

عـلى الـرغـم مـن أنـها مـفيدة لمـنظمات الـبحث والـتطويـر فـي مـجال الأدويـة، إلا أن بـعض الـعلاقـات بـين المـورديـن 

والـصيدلانـي تـفتقر إلـى الـنضج - رؤيـة مشـتركـة ومـساءلـة مشـتركـة وحـوكـمة شـفافـة - تحـتاج إلـى تحـقيق 

المـكاسـب المحـتملة فـي كـفاءة الـبحث والـتطويـر ومـرونـته بـشكل كـامـل. تـكشف نـتائـج اسـتطلاع الـرأي خـمسة 

مجالات يرى فيها كلا الشريكين فرصا لإطلاق قيمة أكبر من تعاونهما (الشكل ٢). 

 

زيـادة الـشفافـية. يسـتشهد كـل مـن الـبحث والـتطويـر فـي مـجال الأدويـة والمجـيبين عـلى المـورديـن بـزيـادة ١.

الـشفافـية كـمجال حـاسـم للتحسـين. يـتضمن تـعزيـز بـيئة مـن الانـفتاح وضـع اتـفاقـات عـلى مسـتوى 

الخـدمـة تحـدد بـوضـوح الـتوقـعات والـنواتج، وتـنفيذ نمـاذج تـسعير مـباشـرة وشـفافـة، ومـشاركـة خـطط 

تــطويــر خــطوط الأنــابــيب واحــتياجــات الأعــمال المســتقبلية مــع المــورديــن المــهمين - ممــا يــساعــد تــلك 

المنظمات في التنبؤ والتخطيط. 

حـوافـز مـتناسـقة. للحـد مـن أوجـه الـقصور فـي الـتكلفة المـتأصـلة فـي نمـاذج الاسـتعانـة بمـصادر خـارجـية ٢.

الــتقليديــة، يمــكن ل CROs و CDMOs الاســتفادة مــن الحــلول الــقائــمة عــلى الــتكنولــوجــيا 

والـنماذج المـالـية الـتي تـركـز عـلى الـكفاءة والـفعالـية. عـلى سـبيل المـثال، يمـكن أن يـؤدي الانـتقال مـن 
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الـتسعير الـتقليدي الـقائـم عـلى الـوقـت أو الحجـم إلـى الـنماذج الـقائـمة عـلى الـنتائـج إلـى مـواءمـة حـوافـز 

المـورديـن مـع الأولـويـات الـصيدلانـية للجـداول الـزمـنية المـتسارعـة وإدارة الـتكالـيف بـشكل أكـثر صـرامـة. 

عــلى الــرغــم مــن أن تــنفيذ مــقايــيس الأداء الــقويــة وأنــظمة الــرصــد المــطلوبــة لهــذا الــتحول ســيتطلب 

اسـتثمارا مـقدمـا لـلوقـت والمـوارد، فـإن المـواءمـة الـناتجـة عـن الأهـداف يمـكن أن تـفيد كـلا الـطرفـين عـلى 

المدى الطويل. 

حــوكــمة الــبيانــات المشــتركــة وتــكامــلها. مــع اســتمرار نمــو حجــم وتــعقيد بــيانــات الــبحث والــتطويــر، ٣.

تـصبح مـعالجـة الـبيانـات الـفعالـة أكـثر أهـمية. لإطـلاق الإمـكانـات الـكامـلة لـبيانـاتـها المشـتركـة، يـجب 

عـلى شـركـات الأدويـة ومـورديـها الـرئيسـين إنـشاء بـروتـوكـولات مشـتركـة لحـوكـمة الـبيانـات والاسـتثمار 

فــي مــنصات بــيانــات مــتكامــلة يمــكنها تخــزيــن واســتخراج الأفــكار مــن أنــواع بــيانــات مــتعددة، مــثل 

البيانات السريرية والجينومية والعالمية الحقيقية. 

الـتوقـعات الـتشغيلية المـتوافـقة. غـالـبا مـا تـؤدي الـتوقـعات غـير المـتحاذيـة إلـى الاحـتكاك فـي عـلاقـات ٤.

المــورديــن. لــتمكين عــمليات أكــثر ســلاســة، يــنبغي للشــركــات أن تحــدد بــوضــوح مــتطلبات المــوارد 

والمـسؤولـيات لـكلا الـطرفـين. يمـكن أن يـساعـد إنـشاء عـمليات مـوحـدة لـلأنشـطة الـروتـينية ومـراجـعة 

وتـعديـل تخـطيط الـقدرات بـانـتظام فـي مـنع سـوء الـفهم وضـمان أن يـكون كـلا الـطرفـين مجهـزيـن لـتلبية 

متطلبات المشروع. 

تحســين الــتواصــل بــشأن أوامــر الــتغيير. لــلتخفيف مــن تــأثــير أوامــر الــتغيير عــلى الجــداول الــزمــنية ٥.

والــتكالــيف للمشــروع، يــجب عــلى شــركــات الأدويــة إنــشاء عــمليات مــوازنــة شــفافــة تــتماشــى مــع 

أهــدافــها الاســتراتــيجية الــعامــة وتــشمل مــراقــبة الــتكلفة والأداء فــي الــوقــت الــفعلي. يمــكن لهــذه 

الإجـراءات أن تسهـل الـقرارات الـقائـمة عـلى الـبيانـات، والحـد مـن الـنفايـات، وتحسـين كـفاءة الـتكلفة. 

يمـكن أن تـقلل المـشاركـة المـبكرة لـلمورديـن فـي تـصميم الـدراسـة أيـضا مـن الحـاجـة إلـى أوامـر الـتغيير، 

في حين أن عمليات الاتصال والموافقة الواضحة تضمن الحل في الوقت المناسب عند الضرورة. 

إشراك النماذج الأولية للشراكة المتميزة 

بـالـنظر إلـى أن قـادة الـبحث والـتطويـر فـي مـجال الأدويـة غـالـبا مـا يـديـرون الـعديـد مـن المـورديـن، يـجب أن تـكون 

شـركـات الأدويـة مـتعمدة بـشأن هـيكل الـعلاقـة المـطلوبـة وانـتقائـية بـشأن تحـديـد الـعلاقـات الـتي يـجب تحـديـد 
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أولـويـاتـها وتـعزيـزهـا. يـسمح هـذا الـنهج بـتخصيص المـوارد بـشكل أكـثر فـعالـية ومـواءمـة الأهـداف بـشكل 

أفضل. في بيئة البحث والتطوير الحالية، لا تكفي الاستراتيجية الموحدة. 

يحـدد بـحثنا أربـعة نمـاذج أولـية مـتميزة للشـراكـة، يـتطلب كـل مـنها اسـتراتـيجية مـشاركـة محـددة لـتحقيق 

أقـصى قـدر مـن الـقيمة ودفـع الابـتكار. سـتعتمد خـصائـص الـنموذج الأولـي الـتي يـجب أن تـعطيها شـركـات 

الأدويـة الأولـويـة عـلى الـشخص الـذي تـتعامـل مـعه - عـلى سـبيل المـثال، تـتطلب الـعلاقـات الاسـتراتـيجية رؤيـة 

مشتركة قوية، في حين أن المساءلة المشتركة أمر بالغ الأهمية في جميع الشراكات. 

الشراكات الاستراتيجية 

يمـثل هـذا الـنموذج الأولـي الـتعاون الأكـثر شـمولا وطـويـل الأجـل. تـتضمن هـذه الشـراكـات رؤيـة مشـتركـة 

طـويـلة الأجـل، وتـنمية الـقدرات الـتكميلية، وتـقاسـم المخـاطـر فـي بـعض الأحـيان. يـعد الـتعاون بـين ICON و 

LEO Pharma مــثالا عــلى شــراكــة اســتراتــيجية تهــدف إلــى تحســين تــنفيذ الــتجارب الســريــريــة فــي 

الأمـراض الجـلديـة الـطبية.4لإدارة هـذه الـعلاقـات بـشكل فـعال، يمـكن لشـركـات الأدويـة إنـشاء هـياكـل حـوكـمة 

مشـتركـة، وتـنفيذ بـرامـج الابـتكار الـتعاونـي، وفـي بـعض الأحـيان، الـنظر فـي اسـتثمارات الأسـهم أو اتـفاقـيات 

التفرد في المجالات الحرجة. 

شراكات الابتكار 

يـركـز الـتعاون مـع الـنماذج الأولـية لـلابـتكار عـلى مـواضـيع أو مـشاريـع مـبتكرة محـددة تسـتخدم الـقدرات 

الـفريـدة لـلمورد الـتي قـد تـفتقر إلـيها الأدويـة داخـليا. يـوضـح تـعاون إيـلي لـيلي مـع إيـفوتـيك بـشأن الأمـراض 

الأيـضية هـذا الـنهج. تسـتفيد إيـلي لـيلي مـن خـبرة إيـفوتـيك، فـي حـين تمـكن إيـفوتـيك مـن الـوصـول إلـى مـوارد 

لـيلي5، غـالـبا مـا تـتضمن المـشاركـة الـناجـحة فـي هـذه الشـراكـات إنـشاء فـرق ابـتكار مشـتركـة، وإنـشاء اتـفاقـيات 

واضحة للملكية الفكرية، واستخدام أساليب إدارة المشاريع الرشيقة. 

شراكات الإنتاجية 

عـلى الـرغـم مـن أن هـذا الـنموذج الأصـلي أقـل بـروزا مـن الشـراكـات الاسـتراتـيجية أو الابـتكاريـة، إلا أن تـركـيزه 

يـنصب عـلى تحسـين الـكفاءة الـتشغيلية وخـفض الـتكالـيف مـن خـلال التخـطيط والـتنفيذ المشـتركـين. عـادة مـا 

تــنفذ الشــركــات الــتي تــشارك فــي شــراكــات الإنــتاجــية بــرامــج التحســين المســتمر المشــتركــة، وتــبادل أفــضل 

الممارسات، وتطوير مؤشرات الأداء الرئيسة المشتركة التي تركز على الكفاءة. 
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الشراكات القائمة على الأداء 

تمـثل الشـراكـات الـقائـمة عـلى الأداء الـعلاقـة الأسـاسـية مـع المـورديـن، وهـي أكـثر تـكتيكية ومـعامـلات. يـسمح 

هـذا الـنهج للشـركـات بـالـتركـيز عـلى نـقاط قـوتـها الأسـاسـية مـع الاسـتفادة مـن الخـبرة الخـارجـية والـكفاءة لـلمهام 

غـير الأسـاسـية. عـلى سـبيل المـثال، يـتم الاحـتفاظ بـالـكفاءات الأسـاسـية مـثل تـطويـر الـبروتـوكـول واخـتيار المـوقـع 

داخـليا لـلحفاظ عـلى السـيطرة والمـيزة الـتنافسـية، فـي حـين يـتم الاسـتعانـة بمـصادر خـارجـية لـلأنشـطة الـقابـلة 

للتكرار أو القياسية مثل الجداول والقوائم وبرمجة الأرقام وتحليل البيانات من أجل التنفيذ بشكل أسرع. 

عوامل تمكين الشراكة الناجحة 

مـن تحـليلنا لـلعلاقـات الـناضـجة بـين الأدويـة والمـورديـن، تظهـر أربـعة عـوامـل تمـكين رئيسـية عـلى أنـها حـاسـمة 

لشراكة ناجحة: 

أفـضل وظـيفة شـراء وتـعاقـد فـي فـئتها. تـعتمد الإدارة الـفعالـة لـلمورديـن عـلى وظـيفة الشـراء والـتعاقـد ١.

الـداخـلية مـن الـدرجـة الأولـى المجهـزة بـالمـفاوضـين المهـرة وأنـظمة لمـراقـبة أداء المـورديـن والامـتثال الـتنظيمي 

وإدارة المخــاطــر (الــشكل ٣). تــشمل الــفوائــد المحــتملة وفــورات فــي الــتكالــيف مــن الشــروط المــواتــية، 

وتقليل مخاطر الاضطراب، وتحسين أداء الموردين، مما يعزز الكفاءة الإجمالية لسلسلة التوريد. 

عـلاقـة تجـاريـة ومشـتريـات مـتماسـكة بـشكل وثـيق. يـضمن الـتعاون السـلس بـين وحـدات المشـتريـات ٢.

والأعـمال أن تـكون اسـتراتـيجيات المـورديـن مسـتنيرة بـأهـداف الـعمل. تـؤدي الـفرق مـتعددة الـوظـائـف 

والـتواصـل المـنتظم وجـلسات التخـطيط المشـترك إلـى حـل أسـرع لـلقضايـا وتـعزيـز المـواءمـة بـين المشـتريـات 

والأعمال. 

قـيادة مـتورطـة مـدفـوعـة بـالـكفاءة. يـجب عـلى قـادة الـبحث والـتطويـر فـي مـجال الأدويـة تحسـين إنـفاق ٣.

المـورديـن وتحـديـد عـلاقـات المـورديـن الـتي تـهم الـوظـائـف الـداخـلية الحـرجـة. يـنبغي عـليهم إجـراء تحـليل 

لـلإنـفاق بـانـتظام والإشـراف عـلى إدارة المـورديـن. يمـكنهم أيـضا اسـتخدام الـتكنولـوجـيا لاسـتخراج رؤى 

أعـمق وتسهـيل الـتواصـل بـشكل أكـثر وضـوحـا مـع المـورديـن. عـلى سـبيل المـثال، يمـكن اسـتخدام أدوات 

مـثل الـذكـاء الاصـطناعـي الـتولـيدي لتسـريـع هـذه الأنشـطة - بنسـبة تـصل إلـى ٨٠٪ اسـتنادا إلـى عـملنا 

الـــسابـــق مـــع الـــعملاء - بمـــا فـــي ذلـــك الـــتدقـــيق فـــي الـــعقود وتـــقييم الـــقيمة عـــلى المحـــك لمخـــتلف 
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السـيناريـوهـات. ويمـكن أيـضا أن تـؤدي مـشاركـة الـقيادة فـي المشـتريـات إلـى مـراقـبة أفـضل لـلتكالـيف، 

وعلاقات أقوى مع الموردين المهمين، واتخاذ قرارات أكثر استنارة على المستوى التنفيذي. 

قـدرة قـويـة عـلى تـكامـل الـتكنولـوجـيا. يمـكن اسـتخدام الـتكنولـوجـيا لـتعزيـز شـراكـات المـورديـن وتسـريـع ٤.

وتــيرة الــبحث والــتطويــر عــبر مــسارات الــعمل المخــتلفة، بمــا فــي ذلــك إدارة الــبيانــات وتــتبع المــشاريــع 

والاتـصالات. يمـكن أن تـوفـر مـشاركـة الـبيانـات الآمـنة والمـتوافـقة بـين شـركـات الأدويـة والمـورديـن عـلى 

منصة متكاملة رؤى قيمة وتسريع التقدم البحثي. 

 

تـتحول الـعلاقـة بـين مـنظمات الـبحث والـتطويـر الـصيدلانـي ومـورديـها مـن الـتفاعـلات الـقائـمة عـلى المـعامـلات 

والأداء إلـى الشـراكـات الاسـتراتـيجية الـقائـمة عـلى الابـتكار. مـن خـلال الـتركـيز عـلى الـرؤيـة المشـتركـة والمـساءلـة 

المشـتركـة والحـوكـمة والـشفافـية، يمـكن لشـركـات الأدويـة تـقليل الـتكالـيف وتـعزيـز إنـتاجـية الـبحث والـتطويـر 

وتسريع تطوير الأدوية لتلبية احتياجات المرضى غير الملباة. 

www.kantakji.com 	من	 ٩٦الصفحة	 ٥٣ 	https://giem.kantakji.com

http://www.kantakji.com
https://giem.kantakji.com


	GIEM- Volume No. 155, April 2025 - Dhu al-Qidah 1446

تحويل العقليات والسلوكيات القيادية من مرحلة التفكير إلى التنفيذ 
1لتحقيق النمو 

آندي ويست 
شريك رئيسي بمكتب ماكنزي في بوسطن

جريج كيلي 
شريك رئيسي بمكتب أتلانتا

جيل زوكر 
شريكة رئيسية في مكتب نيويورك

كيت سيجل 
شريكة بمكتب ديترويت

لويسا غريكو 
شريكة في مكتب تورونتو

مايكل بيرشان 
شريك رئيسي بمكتب لندن

ريبيكا دوهرتي 
شريكة في مكتب خليج سان فرانسيسكو

ساشا ليمان 
شريك في مكتب هامبورغ

1 ماكنزي وشركاه، ١٣ يناير ٢٠٢٥، رابط
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لـنـتـخـيـل شـركـةً صـنـاعـيـة عـريـقـة ذات تـاريـخٍ طـويـل, اعـتـمـدت ف مـنـهـجـيـتـهـا عـلـى أسـالـيـب الإدارة 
الـتـقـلـيـديـة, حـتـى تحـوّلـت مـسـيرتـهـا إلـى حـالـةٍ مـن الجـمـود الـتـي أعـاقـت تـقـدمـهـا بـشـكـلٍ مـلـحـوظ, ممـا 

أدى إلى ركود سعر أسهمها لعقُود. 

إلـى أن ظهـر قـائـدٌ يحـمل رؤيـةً جـريـئة لـلتغيير، قـائـدٌ لـم يـقف عـند حـلم الـنمو، بـل عـمل عـلى تحـقيقه عـلى 

أرض الـواقـع. الـرئـيسة الـتنفيذيـة الجـديـدة للشـركـة لـم تـأت بـأفـكارٍ مـبتكرةٍ فـقط، بـل جـاءت أيـضًا بـعقليةٍ 

ثـوريـة تـرفـض الـعزلـة الإداريـة ونـقص الـكفاءة، وتـتصدى لـلوضـع الـراهـن، عـبر اسـتغلال الـتكنولـوجـيا وعـلوم 

التحـليل لاسـتكشاف الـفرص الـضائـعة والـبحث عـن مـجالاتٍ جـديـدة لـلنمو، ومـن ثـم اتـخاذ خـطواتٍ سـريـعة 

تحــقق الــتوازن المــنشود بــين تــعزيــز الــنمو وخــفض الــتكالــيف فــي الــوقــت ذاتــه. وهــو مــا أدّى لاســتعادة طــاقــة 

الشركة وزيادة سعر أسهُمها بما يُقارب الضعف خلال عامين فقط. 

مـن المـؤكـد أنّ الهـدف الأسـمى لـكافـة الـرؤسـاء الـتنفيذيـين وكـبار الـقادة فـي مـختلف أنـحاء الـعالـم هـو تحـقيق 

الـنمو المُـربـح. وهـو لـيس مجـرد غـايـةٍ عـابـرة، بـل هـو هـدفٌ طـويـل الأمـد، أشـبه بـالـتدريـب الـريـاضـي المسـتمر 

والـدؤوب لـلحصول عـلى قـيمةٍ عـظيمة فـي نـهايـة المـطاف. فـالشـركـات ذات الـنمو المـرتـفع تحُـقق عـوائـد إجـمالـية 

للمساهمين تفوق مثيلاتها بنسبة 1٪٥٠. 

ولـكن، كـما هـي الحـال مـع أي هـدفٍ ريـاضـي، فـإنّ تحـقيق الـنمو المسـتدام والحـفاظ عـليه لـيس بـالأمـر السهـل. 

فـقد أظهـرت أبـحاثٌ سـابـقةٌ لمـاكـنزي أنّ شـركـةً واحـدة فـقط مـن كـل عشـر شـركـات اسـتطاعـت الحـفاظ عـلى 

مـعدل نمـوٍ يـتجاوز مـعدل نمـو الـناتج المحـلي الإجـمالـي، واحـتفظت بمـكانـها فـي مـؤشـر قـياس أداء أسـواق الأسـهم 

الأمــريــكية (S&P 500) عــلى مــدار ٣٠ عــامًــا2، فــالــنمو رحــلةٌ تــتطلب قــدرًا مــن الــشجاعــة والــتفانــي 

والالتزام. 

كـشفت دراسـتُنا الاسـتقصائـية الأخـيرة، أن الـعديـد مـن الـقادة يـعتقدون أن مـنهجيات الـعمل الـتي يـتبنونـها 

تـعزز الـنمو، وهـو مـا قـد يُـخالـف الحـقيقة. إذ لـيس بـالـضرورة أن تـتحول هـذه الـطموحـات إلـى سـلوكـياتٍ 

وأفـعالٍ مـلموسـة تـُترجِـم الـنمو إلـى واقـع. فـحتى يـتمكن الـقادة مـن تـرجـمة الأفـكار إلـى أفـعالٍ عـليهم إحـداث 

تـغييرٍ حـقيقيٍ فـي سـلوكـياتـهم وطـرق تـفكيرهـم، وهـو مـا يـتضح مـن نـتائـج الـبحث المـوضـحة فـي الـشكل ١ 

(انظر العمود الجانبيّ "نبذة حول البحث"). 
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الــقادة المــتميزون فــقط هــم مــن يــنجحون فــي ابــتكار مــسارٍ يمــكّنهم مــن تحــقيق الــنمو المســتدام، عــبر خــمس 

مـنهجياتٍ جـوهـريـة لـلتفكير يتجسـد أولـها فـي إعـطاء الأولـويـة لـتحقيق الـرغـبة فـي الـنمو، يـليها بـعد ذلـك 

اتـخاذ قـراراتٍ جـريـئة تـدفـعهم لـتجاوز التحـديـات، ثـم الـتركـيز عـلى تـلبية احـتياجـات الـعملاء، بـالإضـافـة إلـى 

جـذب المـواهـب والـكوادر، وأخـيرًا تـنفيذ خـطط الـعمل بـشكلٍ مُـحكم وبـدقـةٍ مـتناهـية. لـذا، فـإن الشـركـات 

الـتي تـتفوق فـي نمـو الإيـرادات والـربـحية عـلى مـنافسـيها فـي الـقطاع ذاتـه، لا تسـير عـلى نـفس الـنهج الـتقليدي؛ 

بـل تمـُيّزهـا قـدرتـها عـلى سـد الـفجوة بـين المـعرفـة والـتطبيق، فـتتحول طـموحـاتـها إلـى واقـعٍ مـلموس يـحقق لـها 

التميز ويضمن الاستدامة. 

تـتجاوز رحـلة الـنمو كـونـها مجـرد سـباقٍ سـريـع، فهـي أشـبه بمـاراثـون طـويـل يـتطلب التحـلي بـالـصبر والإصـرار. 

فـغالـبًا مـا يسـتغرق الأمـر أكـثر مـن ١٨ شهـرًا حـتى تـبدأ الـنتائـج فـي الـظهور. ولـبلوغ هـذه المـرحـلة، لا يـكفي أن 

يمـتلك الـقائـد الـطُموح أو الـذكـاء الـتجاري فـقط؛ بـل يـحتاج إلـى تـبني اسـتراتـيجيةٍ شـامـلة تـتّسم بـالـشجاعـة مـع 

المرونة والقدرة على التكيف، ليكونا معًا الدعائم الأساسية لهذه المسيرة الطويلة. 

١. الاستثمار في النمو حتى في أوقات الاضطراب وعدم الاستقرار 

تحـقيق الـنمو المسـتدام يـتطلب رؤيـةً واضـحة وأهـدافًـا بـعيدة المـدى تـتم تـرجـمتها إلـى خـطواتٍ عـملية، حـيث 

أشـار ٧٢٪ مـن المـشاركـين فـي اسـتطلاعـنا إلـى وضـع الـنمو عـلى رأس أولـويـاتـهم، عـبر تحـديـد أهـداف تـفوق 
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تـوقـعات الـسوق مـقارنـةً بـنظرائـهم ممـن يـعملون فـي الـقطاع ذاتـه. بـالإضـافـة إلـى حـرصـهم الشـديـد عـلى تـوحـيد 

جـهود مـؤسـساتـهم خـلف تحـقيق أهـدافٍ طـموحـة، وإعـادة تـوزيـع مـا يمـتلكونـه مـن مـوارد ومـواهـب لـتلبية 

احتياجات مبادرات وخطط العمل سواءً الفورية منها أو المستقبلية. 

ومـع ذلـك، تـكشف نـتائـج اسـتطلاعـنا عـن وجـود فـجواتٍ بـين طـموحـات الـقادة الـتنفيذيـين نـحو الـنمو مـن 

جـانـب، وقـدرتـهم عـلى تـرجـمة هـذه الـطموحـات إلـى ممـارسـاتٍ ونـتائـج مـلموسـة مـن جـانـبٍ آخـر. فـالـقادة الـذيـن 

يـتفوقـون فـي الأداء خـلال فـترات الـصعود والهـبوط الاقـتصادي -عـبر إعـطاء الأولـويـة لـلنمو طـويـل الأجـل عـلى 

حــساب المــبادرات قــصيرة الأجــل - عــادةً مــا يــحققون مــعدلات نمــوٍ فــي الإيــرادات أعــلى مــن أقــرانــهم. ومــع 

ذلـك، فـقد أشـار المـشاركـون فـي المـتوسـط إلـى قـيامـهم بـتخصيص ٢٢٪ فـقط مـن وقـتهم لـلمبادرات طـويـلة 

الأجـل، بـينما يسـتحوذ التخـطيط لـلمهام الـعاجـلة والمـشاريـع مـتوسـطة المـدى عـلى الـنصيب الأكـبر مـن وقـتهم 

(الشكل ٢). 

 

كـيف يمـكن لـلقادة الاسـتثمار فـي الـنمو ويـعطونـه الأولـويـة بـشكل عـملي وفـعّال؟ لـكي يـحقق الـقادة الـتفوق، 

يـجب أن تـتوافـق سـلوكـياتـهم مـع رؤيـة بـعيدة المـدى والـتزامٍ واضـح بـتحقيق الـنمو المُسـتدام (اطـلع عـلى الـعمود 
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الجـانـبيّ بـعنوان "مـن صـناعـة الـزجـاج إلـى الـذكـاء الاصـطناعـي الـتولـيدي: مـسار شـركـة Corning الجـديـد 

لتحقيق النمو"). كما ينبغي أن تركز جهودهم على الجوانب التالية: 

اسـتثمار المـزيـد مـن الـوقـت فـي مـبادرات الـنمو طـويـلة الأجـل. كـثيرًا مـا يـنشغل الـقادة بـالمـهام الـيومـية الـتي •

تــبدو ضــروريــةً وعــاجــلة، ممــا يــقلل مــن قــدرتــهم عــلى الاهــتمام بــالمشــروعــات الــكبيرة ذات الــتأثــير 

الاسـتراتـيجي الـفعلي. لـذلـك، عـليهم إن أرادوا تحـقيق نجـاحٍ يـدوم عـلى المـدى الـبعيد، تـوجـيه مـواردهـم 

ووقتهم نحو المبادرات التي تحُدث فرقًا حقيقيًا، حتى وإن كانت نتائجها مؤجلة وليست فورية. 

الجـرأة فـي تـخصيص المـوارد الـلازمـة لمـبادرات الـنمو طـويـلة الأجـل. تُـعد الـقدرة عـلى اسـتكشاف الـفرص •

الــواعــدة وتــخصيص المــوارد الــلازمــة لــها واحــدةً مــن أهــم المــهارات الــقياديــة، خــاصــةً فــي ظــل تــزايــد 

التحـديـات وقـلة المـوارد. وتشـير الـدراسـات إلـى أن الشـركـات الـرائـدة عـادة مـا تـعتمد نـهجًا اسـتباقـيًا 

مـنتظمًا فـي تـقييم مـبادرات الـنمو الـتي تـطلقها، حـيث تـزيـد نسـبة اسـتعدادهـا لـعقد نـقاشـاتٍ شهـريـة أو 

ربـع سـنويـة مـع فـرق الـعمل لـتقييم هـذه المـبادرات، وتحـديـد مـا إذا كـانـت تحـتاج إلـى خـطط جـديـدة 

لتســريــع بــعض الجــهود، أو تــعديــل الاتجــاه، أو حــتى إيــقاف بــعض المــبادرات الــتي لا تحــقق الأهــداف 

المرجُوة منها، بنسبة تصل إلى ١٠٪ عن غيرها من الشركات. 

الـتواصـل المسـتمر لجـعل الـنمو هـدفـًا اسـتراتـيجيًا مشـتركًـا. فـالـقادة الـذيـن يـضعون الـنمو كهـدف أسـاسـي •

لـفرقـهم يـدركـون تمـامًـا أهـمية وضـوح الـرؤيـة والآثـار الإيـجابـية الـتي يمـكن تحـقيقها جـراء الـتواصـل المسـتمر 

بـين جـميع أعـضاء الـفريـق. فـإعـلان الأهـداف الـطموحـة أمـام مجـلس الإدارة وكـافـة الـفِرق الـتنفيذيـة لا 

يـرسـخ الالـتزام الـداخـلي فـقط، بـل يـعزز أيـضًا الـشعور بـالمـساءلـة الجـماعـية. وتشـير الـدراسـات إلـى أنّ 

الشـركـات الـتي تـتميز بـالـشفافـية تـزيـد احـتمالـية نجـاحـها بنسـبة تـصل إلـى ٨٠٪، بـفضل اعـتمادهـا عـلى 

الـتواصـل المسـتمر والـفعّال بـين فـرق الـعمل، والمسـتثمريـن، وحـتى الجـمهور. ويـتحقق ذلـك مـن خـلال 

تـنظيم اجـتماعـاتٍ شـامـلة، وتـقديم تحـديـثاتٍ دوريـة للمسـتثمريـن، وإجـراء تـقييماتٍ مـنتظمة لـلأداء، ممـا 

يضمن مشاركة الإنجازات وتحفيز الجميع لتحقيق الأهداف المشتركة على المدى الطويل. 

٢. الجُرأة في السعيّ نحو النمو 

إن تحــقيق الــنمو المســتدام يســتلزم تــبنّي عــقلية جــريــئة، قــادرة عــلى الــتفكير بــشكلٍ إبــداعــي مــع إدراكــها 

لـلمخاطـر المحُـتملة ودراسـتها بـشكل دقـيق. إذ لـم تـعد اسـتراتـيجيات الـعمل الـتقليديـة كـافـية أو قـادرة عـلى 
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تحـقيق الـنمو المسـتدام؛ بـل يـجب تـطويـر هـذه الاسـتراتـيجيات لـتشمل اسـتكشاف مـساراتٍ غـير مـألـوفـة تـفتح 

آفـاقًـا جـديـدة لـلنمو، كـالـتوسـع خـارج الحـدود الجـغرافـية أو الـتوجـهات المسـتقبلية الـتي لـم تُسـتكشف بـعد 

(اطـلع عـلى الـعمود الجـانـبيّ بـعنوان "مـن الـبرازيـل إلـى الـسعوديـة: الـتوسُّـع فـي رعـايـة مـرضـى السـرطـان عـبر 

الـقارات"). وتُشـير نـتائـج الاسـتطلاع إلـى أن ٨٣٪ مـن الشـركـات مـتميزة الأداء تحـُفّز فِـرقـها عـلى اخـتبار أفـكارٍ 

جـديـدة، كـما تـُشجعهم عـلى تـقبُّل الفشـل كجـزءٍ مـن عـملية الـتعلّم، عـلى ألا يـكون لهـذا الفشـل تـبعاتٌ 

ضخـمة، كـإهـدار الـكثير مـن الـوقـت أو تحـمُّل تـكالـيف بـاهـظة. بـينما تـكشف الـنتائـج أن ٧٩٪ ممـن شـاركـوا 

بـالاسـتطلاع يُـفضلون عـامـل السـرعـة عـلى الإتـقان فـيما يـتعلق بـتنفيذ اسـتراتـيجيات الـنمو، وهـو مـا يـعكس 

إدراكـهم لأهـمية الـتقدم السـريـع نـحو الأهـداف الـطموحـة، واسـتغلال الـفرص المـتاحـة قـبل ضـياعـها (الـشكل 

 .(٣

وبـالـرغـم مـن أهـمية اتـخاذ الـقرارات الجـريـئة، فـإن الـواقـع يـكشف عـن تـردد الـقادة فـي اتـخاذهـا عـند تـخصيص 

المـوارد وتـوجـيهها لمـثل هـذه الـقرارات، خـاصـةً فـي أوقـات الـتقلبات وعـدم الاسـتقرار. فـوفـقًا لـنتائـج الاسـتطلاع، 

اخـتار ٣٠٪ فـقط مـن المـشاركـين زيـادة المـوارد المخُـصّصة لمـبادرات الـنمو، سـواء كـانـت فـي الأسـواق الأسـاسـية أو 

المجــاورة أو حــتى الجــديــدة مــنها. ولــعل هــذا الــتردد يــعكس افــتقارًا لــلشجاعــة الــلازمــة لاتــخاذ خــطواتٍ 

اســتراتــيجية فــي اللحــظات الحــرجــة الــتي تــتطلب تحــركًــا حــاســمًا. عــلاوةً عــلى ذلــك، فــقد أظهــر ٤٧٪ مــن 

المـشاركـين مـيلهم لـلتركـيز عـلى الـتكتيكات قـصيرة المـدى، مـثل ضـبط الأسـعار وأتمـتة الـعمليات، بـدلاً مـن 

اتـخاذ خـطواتٍ جـريـئة كـالاسـتثمار فـي الابـتكار أو الـتوسـع فـي أسـواقٍ جـديـدة وغـير مـألـوفـة حـتى وإن كـانـت 

إمكاناتها عالية. 
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من أهم ما يمُيز قادة الشركات ذات الأداء المرتفع، قدرتهم على اتباع الاستراتيجيات التالية: 

تـبّني عـقلية المخـاطـرة الـواعـية ودعـم الأفـكار المـبتكرة والجـريـئة. وفـقًا لمـا أشـار إلـيه جـيف بـيزوس، مـؤسـس •

شـركـة أمـازون ومـديـرهـا الـتنفيذي، قـد يـصبح الفشـل الـناتج عـن تجـربـةٍ مـا مـفيدًا.3 غـير أنـه يـنبغي عـلينا 

الـتفرقـة بـينه وبـين الفشـل الـتشغيلي الـذي يـنتج عـن سـوء الـتنفيذ. لـذا، فـإن الـقادة الـذيـن يمـتلكون 

الجـرأة الـكافـية لخـوض تجـارب جـديـدة، رغـم احـتمالـية عـدم نجـاحـها، يسـيرون نـحو آفـاقٍ أكـثر رحـابـةً مـن 

الــتعلم والابــتكار والــنمو. فــقد كــشف اســتطلاعٌ رقــمي أجــرتــه مــاكــنزي فــي عــام ٢٠٢٣ عــن تــفوق 

الشـركـات الأعـلى أداءً عـلى مـنافسـيها بنسـبة ٦٣٪، وذلـك فـيما يـخص اسـتعدادهـا لـتوجـيه مـواردهـا 

نــحو تــطويــر مــنتجاتٍ جــديــدة أو لــدخــول أســواقٍ جــديــدة. فــيما أظهــرت الــنتائــج أيــضًا تمــيُّز هــذه 

الشـركـات بجـرأتـها فـي اقـتناص الـفرص لـلتحوُّل خـارج حـدود صـناعـاتـها الـتقليديـة بنسـبة ٤٤٪ مـقارنـةً 

بغيرها من الشركات الأخرى. 

تــفضيل الســرعــة فــي الــتنفيذ عــلى الإتــقان. تــتمتع الشــركــات المــتميزة أيــضًا بــقدرتــها عــلى إنــشاء •

مـسارات عـملٍ واضـحة تـتيح لـلفرق تـنفيذ مـبادرات الـنمو بـشكلٍ اسـتباقـي، كـما تـوفـر لـها اسـتجابـةً 

ســريــعة لمــتغيرات الــسوق غــير المــتوقــعة. وهــو مــا أكــدتــه الــدراســات، إذ كــشفت الــنتائــج أن ٦٤٪ مــن 
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الشـركـات المـتميزة تسـتجيب بسـرعـةٍ لمـواجـهة الـتغيرات الـداخـلية وصـدمـات الـسوق، ممـا يمـنحها مـيزةً 

تنافسيةً تُتيح لها اغتنام الفرص قبل منافسيها. 

مــن أهــم مــنهجيات الــعمل الــتي تــتبعها الشــركــات المــتميزة هــي الــقدرة عــلى الاســتماع الــفعلي لــعملائــها، 

وتـوظـيف آرائـهم لتحسـين تجـاربـهم الشـرائـية ودعـم مـعدلات الـنمو. إذ لا تـقتصر مـكاسـب الشـركـات مـن 

تحسـين تجـربـة الـعملاء عـلى تـعزيـز الـرضـا فحسـب، بـل تـتعدد المـكاسـب لـتشمل تحـقيق عـوائـد أعـلى، ونمـوٍ 

أسـرع، مـع تـكالـيف أقـل. وكـما أظهـرت أبـحاث مـاكـنزي، فـإن الشـركـات الـتي تـضع تجـربـة الـعملاء فـي قـلب 

اسـتراتـيجياتـها تحـقق ضـعف مـعدل الـنمو فـي الإيـرادات مـقارنـةً بـتلك الـتي تـغفل هـذه الـنقاط الأسـاسـية.4 

لـكن، وبـالـرغـم مـن الأدلـة الـواضـحة الـتي تـؤكـد ضـرورة الاهـتمام بـآراء الـعملاء، تظهـر بـعض الـفجوات فـي 

الـتنفيذ، فـقد أشـار ٦٣٪ مـن المـشاركـين بـالاسـتطلاع إلـى اعـتبارهـم مـلاحـظات الـعملاء مـصدرًا رئيسـيًا لـتولـيد 

الأفـكار المحـُفزة لـلنمو (لـتأتـي بـذلـك فـي المـرتـبة الـثانـية بـعد الـبحث والـتطويـر الـداخـلي والـذي بـلغت نسـبته 

٦٤٪). بـينما أفـاد ١٥٪ فـقط، الـتزامـهم بـدمـج هـذه الآراء بـشكلٍ مسـتمر فـي قـراراتـهم. فـيما أكـد ٢٣٪ 

فـقط حـرصـهم عـلى الـتفاعـل المـنتظم مـع الـعملاء لـيضمنوا أن تُـقدّم مـنتجاتـهم وخـدمـاتـهم قـيمةً حـقيقية 

لـعملائـهم (الـشكل ٤). هـذا الـتبايـن بـين الـرؤيـة الـتي تـضع احـتياجـات الـعملاء كـأولـويـة والـواقـع الـعملي 

لـتنفيذ هـذه الـرؤيـة، يـكشف عـن واحـدٍ مـن أهـم التحـديـات الأسـاسـية الـتي يـجب عـلى الشـركـات الـتغلب 

عليها لتحقيق النمو المستدام. 
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ينجح قادة الشركات المتميزة في جعل العميل محور اهتمامهم من خلال الخطوات التالية: 

الــتنبؤ بــاحــتياجــات الــعملاء المســتقبلية. لا تــكتفي الشــركــات ذات الأداء المــتميز بــفهم الاحــتياجــات •

الحـالـية لـعملائـها، بـل تـعتمد عـلى التحـليلات الـتنبؤيـة لاسـتشراف احـتياجـاتـهم المسـتقبلية بـشكل 

دقــيق. إن نــهجًا كهــذا يــتطلب مــن قــادة الشــركــات تــبنّي رؤيــة أوســع، حــتى يــتمكنوا مــن اســتقراء 

الـتحولات الـكُبرى لـلأسـواق وفـهم رغـبات الـعملاء الأسـاسـية بـشكلٍ أعـمق، لـتبدأ بـعد ذلـك عـملية 

تـطويـر المـنتجات والخـدمـات بمـا يـلبي تـلك الاحـتياجـات. لـذا، يـلجأ الـقادة الـناجـحون لـلاعـتماد عـلى 

تــقنيات الــذكــاء الاصــطناعــي وأدوات الــتكنولــوجــيا المــتقدمــة الــتي تــوفــر لــهم رؤيــةٍ شــامــلة عــن أهــم 

التحـديـات الـتي تـواجـه عـملائـهم والـفرص المـتاحـة لتحسـين تجـربـتهم فـي الـوقـت المـناسـب. وهـو مـا أكـدتـه 

نـتائـج الاسـتطلاع، فـقد أقـرّ ٤٥٪ مـن الشـركـات الـرائـدة بـالاعـتماد عـلى الـوسـائـل الـتكنولـوجـية الحـديـثة 

لمساعدتهم في فهم احتياجات عملائهم بشكلٍ أفضل. 

اسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي الـتولـيدي لـلاسـتجابـة لاحـتياجـات الـعملاء. تـتميز الشـركـات الـناجـحة •

بـقدرتـها عـلى تـوظـيف أحـدث أدوات الـتكنولـوجـيا لـفهم عـملائـها بـشكل أعـمق وتـلبية مـتطلباتـهم 

بـطرق مـبتكرة، ومـن أبـرز هـذه الأدوات، الـذكـاء الاصـطناعـي الـتولـيدي الـذي أحـدث تحـولاً جـذريًـا فـي 

كــيفية الــتفاعــل مــع الــعملاء. فــقد بــاتــت الشــركــات تــعتمد عــلى الــوكــلاء الآلــيين المــدعــومــين بــتلك 

الـتقنيات، لـتتمكن مـن الـرد عـلى اسـتفسارات الـعملاء بـالسـرعـة المـطلوبـة، وتحسـين مسـتوى الخـدمـات 

المـقدمـة لـهم، فـضلاً عـن قـدرة هـؤلاء الـوكـلاء الآلـيين عـلى أتمـتة المـهام المـعقدة مـا يـسهم فـي تـوفـير الـوقـت 

والجهد وتعزيز تجربة العملاء. 

تحــويــل رؤى الــعملاء إلــى مــبادرات نمــوٍ جــديــدة. لا يــتوقــف الــنجاح عــند مجــرد الاســتجابــة الســريــعة •

والــتفاعــل مــع الــعملاء، بــل يــنبغي اســتغلال هــذه الــتفاعــلات وتحــويــلها إلــى فــرصٍ تــدعــم الــنمو. 

فــالشــركــات المــتميزة ، لا تــكتفي بجــمع مــلاحــظات ورؤى الــعملاء، بــل تــعتمد عــلى أنــظمةٍ تحــليليةٍ 

مـتقدمـة لـتحويـل تـلك الـرؤى إلـى ابـتكاراتٍ مـلموسـة فـي كـل مـا تـقدمـه مـن مـنتجاتٍ وخـدمـات. لـعل 

هــذه الــعقلية الاســتباقــية تــعكس مــدى حــرص هــذه الشــركــات عــلى تــقديم تجــارب تــتجاوز تــوقــعات 

 .("Sephora اطلع على العمود الجانبيّ بعنوان " التركيز على العملاء، سر تألق) .عملائها

٤. اختيار الفريق المثالي ركيزة هامة للنمو المستدام 
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رغـم مـا نشهـده مـن تـأثـيرات إيـجابـية لـلثورة الـتكنولـوجـية فـي مـجال الأعـمال، إلا أن الـعنصر البشـري لا يـزال 

حجـر الـزاويـة الـرئـيس لـتحقيق الـنمو المسـتدام. فـالاسـتثمار فـي المـواهـب يـتجاوز كـونـه إجـراءٍ تـكتيكي، بـل يـعد 

اسـتراتـيجيةٌ أسـاسـية تُـعزز مـن قـدرة الشـركـات عـلى الابـتكار، وتـرفـع مـن إنـتاجـيتها، وتـدعـم ولاء عـملائـها. 

ومـن خـلال الـتركـيز عـلى اخـتيار أفـضل المـواهـب والـكوادر، تكتسـب الشـركـات مـيزةً تـنافسـية قـويـة تـدعـم 

تبنّيهم لعقلية النمو المُستدام. 

ومـع ذلـك، تـكشف الأرقـام عـن وجـود فـجوةٍ واضـحة بـين الـوعـي بـأهـمية جـذب المـواهـب والـقدرة عـلى تـأمـينها 

بـشكلٍ فـعّال. فـعلى الـرغـم مـن الاعـتراف بـأهـمية رأس المـال البشـري لـتعزيـز قـدرة الشـركـات عـلى الـنمو، إلا أن 

٦٩٪ مــن المــشاركــين بــعينة الاســتطلاع قــد أشــاروا لــوجــود عجــزٍ فــي الــقدرات البشــريــة داخــل مــؤســساتــهم 

(الـشكل ٥). بـينما أعـرب أقـل مـن ٨٪ فـقط مـن المـشاركـين عـن ثـقتهم فـي اسـتراتـيجياتـهم الـشامـلة لإدارة 

المـواهـب بمـا يُـلبي احـتياجـات المسـتقبل، بـدايـةً مـن الـتوظـيف، وحـتى الـدمـج وتـطويـر المـهارات. تُظهـر هـذه 

الــفجوة أن التحــدي الأهــم لــيس فــي مجــرد الاعــتراف بــالمــواهــب كــمفتاحٍ لــلنمو، وإنمــا فــي ضــرورة اتــخاذ 

خـطواتٍ حـقيقية ومـلموسـة لـتأمـين هـذه المـواهـب وتـنميتها، حـتى تـضمن الشـركـات بـناء فـرق عـملٍ مسـتعدة 

لقيادة الابتكار وتحقيق النمو في بيئة عملٍ تنافسية تزخر بالتحديات. 
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فـي مسـيرتـهم نـحو تحـقيق الـنمو، يـتبنى قـادة الشـركـات المـتميزة نـهجًا اسـتثنائـيًا فـي إدارة المـواهـب (اطـلع عـلى 

الـعمود الجـانـبي بـعنوان "الاعـتماد عـلى المـواهـب الـتقنية لـتحقيق الـنمو"). يـتمثل فـي تـطويـر بـيئات الـعمل 

بـشكلٍ يـجعل الـنمو عـلى رأس أولـويـاتـها. فـهؤلاء الـقادة يُـدركـون أن بـناء عـلاقـاتٍ صـحية بـين أعـضاء الـفريـق 

لا يـعزز ثـقافـة الـعمل الإيـجابـية فحسـب، بـل يـفتح أيـضًا آفـاقًـا جـديـدة لـتحقيق الـتقدّم المسـتدام. ومـن هـذا 

المـنطلق، يـركّـز قـادة الشـركـات الـرائـدة عـلى تـنمية المـواهـب واسـتثمارهـا كـركـيزةٍ أسـاسـية لـدفـع عجـلة الـنمو، 

وذلك باتخاذ مجموعةٍ من الخطوات المدروسة: 

إعـادة تـوجـيه الـكفاءات الـبارزة نـحو مـناطـق الـنمو الاسـتراتـيجية. تـتّبع الـعديـد مـن الشـركـات الـتقليديـة •

نـهجًا يـعتمد عـلى مـكافـأة المـوظـفين بـناءً عـلى حجـم الـوحـدة الـتي يـديـرونـها أو عـدد المـوظـفين تحـت 

قـيادتـهم، وهـو مـا يـؤدي غـالـبًا إلـى تـوجـه أفـضل الـكفاءات لإدارة الأقـسام المسـتقرة بـالـفعل بـدلاً مـن 

المخـاطـرة بـالانـضمام إلـى أقـسامٍ حـديـثة حـتى وإن كـان نمـوهـا مـتوقـعًا. لـكن فـي المـقابـل، تـعتمد الشـركـات 

المـتميزة نـهجًا مـختلفًا، إذ تـضع كـوادرهـا المـتميزة فـي مـواقـع اسـتراتـيجية مـحفّزة لـلنمو، ممـا يمـنحهم 

الـفرصـة لـِلَعب أدوارٍ مـؤثـرة تـُبرز قـدراتـهم وتـدعـم تحـقيق أهـداف الشـركـة. وبحسـب الاسـتطلاع، فـإن 

٣٦٪ مـن هـذه الشـركـات تـعتمد نمـاذج مـرنـة لإدارة المـواهـب، ممـا يسهـل عـملية نـقل الـكفاءات الـبارزة 

بين الأقسام لتعزيز قدرتها على النمو والابتكار. 

تحـويـل الفشـل إلـى فـرصـةٍ لـلتعلم وتـعزيـز ثـقافـة المخـاطـرة المحـسوبـة. تـنظر الشـركـات الـرائـدة إلـى الفشـل •

كـفرصـةٍ لـلتعلم إذا مـا تم الـتعامـل مـعه بسـرعـةٍ وبـتكلفةٍ محـدودة. وذلـك عـن طـريـق خـلق بـيئةٍ داعـمة 

نفسـيًا تـُشجع عـلى تجـربـة ومـشاركـة الأفـكار، مـع الأخـذ فـي الاعـتبار وضـع مـعايـير محـددة لمـراقـبة المخـاطـر. 

هـذه الاسـتراتـيجية تـسمح لـقادة الشـركـات بـالـتواصـل الإيـجابـي مـع فـِرقـهم، ممـا يُـلهمهم لـلسعي نـحو 

تحقيق الأهداف الطموحة، حتى وإن تعدّدت المخاطر. 

اسـتقطاب المـواهـب مـن مـصادر غـير تـقليديـة. تـدرك الشـركـات المـتميزة أهـمية تـوسـيع نـطاق الـبحث عـن •

الــكفاءات لــتشمل قــطاعــاتٍ مــوازيــة أو مــجالاتٍ مــختلفة، ممــا يُــثري فِــرق الــعمل بــأفــكارٍ جــديــدة 

ونـقاشـاتٍ مـبتكرة. هـذه الاسـتراتـيجية تـضمن تـكويـن فـرق عـملٍ مـتوازنـة تجـمع بـين أصـحاب الـرؤى 

الاســتراتــيجية والمُــنفذيــن ذوي الــكفاءة الــعالــية. ووفــقًا لــلدراســات، تــتميز هــذه الشــركــات بــقدرتــها 

www.kantakji.com 	من	 ٩٦الصفحة	 ٦٤ 	https://giem.kantakji.com

https://giem.kantakji.com
http://www.kantakji.com


	GIEM- Volume No. 155, April 2025 - Dhu al-Qidah 1446

الـفائـقة عـلى سـد فـجوات المـواهـب بنسـبة تـفوق ٥٠٪ مـقارنـةً بمـنافسـيها، وذلـك بـفضل اعـتمادهـا عـلى 

التوظيف الخارجي ليس فقط على مستوى القيادة، بل على كافة المستويات التنظيمية للشركة. 

٥. تقليل المخاطر ودفع النمو عبر استراتيجيةٍ تنفيذية مُحكَمة وفعّالة 

للحـد مـن المخـاطـر المحـتملة المـرتـبطة بـالـنمو، يـجب أن يـتبنى الـقادة الـتنفيذيـون مـنهجًا تـشغيليًا قـويًـا يـرتـكز 

عـــلى الانـــضباط والـــتنظيم، وفـــي الـــوقـــت نـــفسه يـــكون قـــادرًا عـــلى إدارة الأنشـــطة المـــتعلقة بـــالـــنمو ونـــقل 

اسـتراتـيجياتـه بـطريـقة فـعالـة، مـع ضـمان تحـقيق مسـتوى عـالٍ مـن المـساءلـة لـلفرق الـتنفيذيـة. فـالـنجاح فـي 

تحـقيق أهـداف الـنمو لا يـعتمد فـقط عـلى التخـطيط الجـيد، بـل يـتطلب تـنفيذًا دقـيقًا يـعكس رؤيـة واضـحة 

وانـضباطًـا عـمليًا صـارمًـا. (اطـلع عـلى الـعمود الجـانـبي بـعنوان: "اجـتماعـات صـباح الاثـنين: كـيف حـفّزت 

إحدى القيادات التنفيذية النمو في وحدة أعمالها عبر تفعيل نظام المساءلة"). 

يـتطلب تـقليل المخـاطـر المـرتـبطة بـالـنمو أيـضًا تـبنّي الـقادة الـتنفيذيـين لـلتكنولـوجـيا المـناسـبة كجـزءٍ أسـاسـي فـي 

كـافـة مـراحـل التخـطيط والـتنفيذ. فـلم يـعد الـذكـاء الاصـطناعـي، وخـاصـةً الـتولـيدي، مجـرد أداةٍ تـقنية، بـل 

أصــبح مُحــركًــا رئيســيًا لــدعــم مســيرة الــنمو، وهــو مــا بــات يُــدركــه الــتنفيذيــون جــيدًا. ومــع ذلــك، تُشــير 

الـدراسـات إلـى أن التحـدي لا يـكمن فـي فـهم أهـمية الـتكنولـوجـيا، بـل فـي امـتلاك الأدوات والـقدرات الـلازمـة 

لـلاسـتفادة مـنها بـفعالـية. فـَوِفـقًا لاسـتطلاعـنا، يـعتقد ١٠٪ فـقط مـن الـقادة الـتنفيذيـين أنـهم يمـتلكون الـبيانـات 

والـرؤى الـكافـية لـدعـم مـبادرات الـنمو الخـاصـة بـهم، كـما هـو مـوضـح فـي (الـشكل ٦). وعـلى الـرغـم مـن 

حــرص غــالــبية هــؤلاء الــقادة عــلى مــتابــعة أداء تــلك المــبادرات بــانــتظام، إلا أن الــصعوبــات فــي اســتثمار 

التكنولوجيا الحديثة بشكلٍ فعّال لا تزال تُشكّل عائقًا أمام تحقيق الأهداف الطموحة. 
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وتكشف أبحاثنا الأخيرة بعض الخطوات التي قد يلجأ إليها القادة المتميزون لتحقيق النمو، ومنها: 

الـتعرف عـلى المخـاطـر والتحـديـات وتـصحيح المـسار بسـرعـةٍ ومـرونـة. يـتبنى الـقادة المـتميزون نـهجًا قـائـمًا •

عــلى المــرونــة والــقدرة عــلى الــتكيف مــع المخــاطــر المــتغيرة خــلال ســعيهم لــتحقيق الــنمو المســتدام. فــهم 

يـدركـون أهـمية الـتعرف المـبكر عـلى المخـاطـر والتحـديـات الـتي قـد تـعترض طـريـق الـنمو، ويـعملون عـلى 

تــصحيح المــسار بســرعــةٍ عــند الحــاجــة. كــما يــعتمد هــؤلاء الــقادة عــلى آلــياتٍ مــتقدمــة، مــثل أدوات 

الـتقييم الـدوريـة والمـراجـعات المـنتظمة لتحـديـد المخـاطـر ومـناقشـتها بـشكلٍ أكـثر عـمقًا. إضـافـة إلـى ذلـك، 

يـلتزمـون بمـراقـبة مـؤشـرات الأداء الـرئـيسة المـرتـبطة بمـبادرات الـنمو بـنفس الـدقـة الـتي يـراقـبون بـها المـبادرات 

المـعنيّة بـتقليل الـتكالـيف. ويُظهـر الاسـتطلاع اعـتماد أكـثر مـن ٤٠٪ مـن الـقادة المـتميزيـن عـلى بـيانـاتٍ 

دقـيقة لـتقييم مـدى تـقدم مـبادراتـهم وإجـراء الـتعديـلات الـلازمـة لـتصحيح المـسار عـند الحـاجـة. كـما 

يـعتمد نـهج هـؤلاء الـقادة عـلى اتـخاذ الخـطوات الاسـتباقـية، مـع تجـنبهم لـلمخاطـرة غـير المحـسوبـة مـن 

خـلال مـراقـبةٍ دقـيقة لـلأداء، حـتى يمُـكنهم إجـراء الـتعديـلات الاسـتراتـيجية الـلازمـة إذا لـم تـأت الـنتائـج 

وفق التوقعات. 

تـذلـيل الـعقبات وإزالـتها إن أمـكن. لا يـقتصر دور الـقادة المـتميزيـن عـلى مـتابـعة أداء الـفريـق فـقط، بـل •

يحـرصـون عـلى إزالـة أي عـقبات قـد تـعيق تـطور أفـراده. ممـا يـتيح لـكل عـضوٍ فـي الـفريـق الـتركـيز الـكامـل 

على مهامه دون وجود معوقات تعترض طريقه. 
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تمــكين الأفــراد مــن اتــخاذ الــقرارات وتــرســيخ ثــقافــة المُــساءلــة. يُــعد تمــكين الأفــراد مــن اتــخاذ الــقرارات •

وإرسـاء قـواعـد واضـحة لـلمُساءلـة أحـد أهـم أسـُس بـناء ثـقافـة عـملٍ قـائـمة عـلى الـثقة والـتمكين. وفـي 

الـواقـع، تحـرص الشـركـات المـتميزة عـلى فـتح المجـال أمـام الجـميع لـلمشاركـة فـي عـملية اتـخاذ الـقرار، ممـا 

يمـنح الأفـراد المـسؤولـية الـفعلية ويـتيح لـهم الـتأثـير فـي نـطاق عـملهم، وخـاصـةً أولـئك الـذيـن يـقودون 

المـبادرات مـن بـدايـتها وحـتى الـنهايـة. إنّ تـوزيـع المـسؤولـيات بـوضـوحٍ وتحـديـد الحـوافـز المـناسـبة لـتشجيع 

الأفــراد عــلى الــتعاون الجــماعــي، وهــو مــا يخــلق بــيئة عــملٍ تــسهم فــي تحــفيز الابــتكار وتحــقيق الــنجاح 

المشترك. 

إن مجـرد الـرغـبة أو الـطموح فـي تحـقيق الـنمو لـيس كـافـيًا لإدراك الـنجاح؛ وإنمـا الـعمل الجـاد والمسـتمر هـو الـقادر 

عـلى إحـداث الـتغيير الـفعلي. فـالـقادة الـناجـحون فـقط هـم مـن يـتفانـون فـي عـملهم بـشكل يـومـي، ويَـسعون 

جـاهـديـن لـتحقيق أهـداف مـؤسـساتـهم وتحـويـل طـموحـاتـهم إلـى خـططٍ مـلموسـة قـابـلة لـلتنفيذ عـبر خـطواتٍ 

مدروسة وقيادةٍ حاسمة. 

ولـتحويـل الـرؤى إلـى خـطواتٍ عـملية، يـنبغي عـلى كـل تـنفيذيّ الـبدء بـطرح الـتساؤلات الأسـاسـية الـتي تـضعه 

على الطريق الصحيح، والإجابة عنها بوضوح، ومن هذه التساؤلات ما يلي: 

هـل قـمتُ مـؤخـرًا بـتخصيص مـوارد إضـافـية تـدعـم الـنمو؟ مـع تـزايـد الـقيود عـلى المـوارد، تظهـر الـعديـد •

مــن الأفــكار والمــبادرات الــتي قــد يــنجح بــعضها ويــخفق بــعضها الآخــر. ولــكن الــقادة الــذيــن يــضعون 

مــبادرات الــنمو عــلى رأس أولــويــاتــهم، حــتى لــو اســتلزم ذلــك اتــخاذ قــرارات صــعبة، هــم فــقط مــن 

يتمكنون من تحقيق النجاح والتفوق على منافسيهم. 

هـل تـتسم قـراراتـي بـالجـرأة الـكافـية، أم تمـيل إلـى الـتحّفظ؟ إذا أردت أن تحـقق الـتغيير والـنمو المـطلوب، •

يــجب أن تتحــلى قــراراتــك بــبعضٍ مــن الجــرأة والــطموح حــتى وإن صــاحــب ذلــك شــعورٌ مــؤقــت بــعدم 

الارتـياح. ومـع ذلـك، إذا لاحـظت أن فـريـقك يـواجـه صـعوبـةً فـي اتـخاذ الـقرارات الحـاسـمة بـالسـرعـة 

المـطلوبـة أو تـعديـل المـسار عـند الحـاجـة، فـقد يـكون ذلـك مـؤشـرًا عـلى عـدم بـذل الجهـد الـكافـي لـتخفيف 

المخاطر المرتبطة بهذه القرارات الجريئة. 

مـا الإجـراءات الـتي اتخـذتُـها مـؤخـرًا لـتطويـر اسـتراتـيجيات فـهم احـتياجـات الـعملاء ومـعرفـة مـتطلباتـهم؟ •

يـُعد فـهم احـتياجـات الـعملاء وتحـديـد مـتطلباتـهم بـدقـة أسـاس أي اسـتراتـيجية نمـوٍ نـاجـحة. ومـع ظـهور 
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أدوات الـذكـاء الاصـطناعـي الـتولـيدي والـتقنيات الحـديـثة، أصـبح مـن السهـل الحـصول عـلى رؤى دقـيقة 

وسـريـعة حـول سـلوكـيات الـعملاء وتـفضيلاتـهم. لـذلـك، يحـرص الـقادة المـتميزون عـلى الاسـتفادة مـن 

هـذه الـتقنيات لتحسـين اسـتراتـيجيات الـتعامـل مـع الـعملاء، ممـا يمُهّـد الـطريـق لاتـخاذ خـطواتٍ عـملية 

تعزز تجربتهم وتدعم مسيرة النمو. 

هـل قـمتُ بـتعديـل هـيكل الـفريـق لـتعزيـز قـدراتـه بمـا يـدعـم تحـقيق الـنمو؟ إن بـناء فـريـق عـمل قـوي لا •

يــقتصر فــقط عــلى اخــتيار الأشــخاص ذوي الخــبرات المــناســبة، بــل يــتطلب الأمــر أيــضًا تحــقيق عــنصر 

الـتوازن بـين مـختلف الـشخصيات داخـل الـفريـق الـواحـد، وذلـك لـضمان خـلق بـيئة عـملٍ ديـنامـيكية 

ومـثمرة. وهـو مـا يحـرص عـليه قـادة الشـركـات الـرائـدة، مـن أجـل إثـراء الـنقاش وبـث روح الـتعاون بـين 

جميع أعضاء فريق العمل، مما يسهم في دفع عجلة النمو والابتكار بشكل مستدام. 

مــا الإجــراءات الــتي اتّــبعتُها مــؤخــرًا لــتحقيق أفــضل الــنتائــج؟ مــرة أخــرى، الــنمو لــيس مجــرد نــظريــةٍ •

اسـتراتـيجية، بـل هـو عـمليةٌ تـنفيذيـةٌ دقـيقة تسـتلزم أدواتٍ وآلـياتٍ فـعّالـة لمـتابـعتها ودعـمها. لـذا، يـتعينّ 

عـلى الـقادة الـتنفيذيـين الـراغـبين فـي تحـقيق مـعدلات نمـو مـرتـفعة ومسـتدامـة تحـديـد الإيـقاع الـتشغيلي 

المـناسـب لـهم ولـفرق عـملهم، مـع تحـديـد واتـخاذ الـتدابـير الـلازمـة لـضمان الـتزام الجـميع بـالمـسار الـصحيح 

والتركيز الكامل على تحقيق الأهداف المرجوة. 

لا يمـكن تحـقيق الـنمو بـالأمـانـي وحـدهـا، بـل تـبدأ رحـلة تحـقيقه بـاتـخاذ الـقادة خـطواتٍ جـادةٍ وعـملية، تجـمع 

بـين الـواقـعية والمـرونـة مـن جـهةٍ، والـتفاؤل الـذي يـدفـعهم لـتجاوز أوقـات عـدم الـيقين مـن جـهةٍ أخـرى. فمسـيرة 

الـنمو تـتطلب اسـتعدادًا ذهـنيًا وتـنظيميًا يمـُكّن الـفرق والمـؤسـسات مـن الـتصدي لتحـديـات المسـتقبل بـثقةٍ 

واحــترافــية. فــعندمــا يــتبنى الــقادة هــذه الــعقلية، يــصبحون قــادريــن عــلى تحــويــل الــطموحــات إلــى إنجــازاتٍ 

ملموسة، تمُكنهم من وضع مؤسساتهم على الطريق الصحيح لتحقيق نجاحٍ مستدام ومستقبلٍ واعد. 
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فرق العمل شبه المستقل قاطرة الصناعة الألمانية 
د. عبد المنعم دهمان 

محاضر في جامعة حلب - سابقاً

مدرب واستشاري في تطوير المشاريع - ألمانيا 

لا يـخـفـى عـلـى أحـد أهـمـيـة الـعـمـل الجـمـاعـي مـن جـهـة, ومـن جـهـة أخـرى كـلـنـا يـعـلـم أهـمـيـة الاقـتـصـاد 
الألمـانـي, وأهـمـيـة آلـيـة عـمـل الـشـركـات الألمـانـيـة, ودور فـرق الـعـمـل ف نجـاح الاقـتـصـاد الألمـانـي لـيـكـون 
ف المــراتــب الأولــى عــالمــيــاً بــعــد تــدمــيــره بــشــكــل كــامــل بــعــد الحــرب الــعــالمــيــة الــثــانــيــة, لــذلــك كــان هــذا 
الـبـحـث الـذي يـركـز عـلـى فـرق الـعـمـل شـبـه المـسـتـقـلـة احـدى أنـواع فـرق الـعـمـل ف الـشـركـات الألمـانـيـة 
وآلـيـة عـمـل هـذه الـفـرق, مـع طـرح نمـوذج عـن هـذه الـفـرق ف شـركـة ألمـانـيـة لـصـنـاعـة قـطـع الـسـيـارات 

تعتبر مورد رئيسي لكبرى شركات السيارات الألمانية. 

سـوف يـعتمد الـباحـث خـلال هـذا الـبحث عـلى الخـبرة الـفعلية الـتي اكتسـبها مـن خـلال الـعمل مـع عـدد مـن 

الشركات الألمانية لعدة سنوات، بالإضافة إلى بعض المراجع العلمية. 

تاريخ فرق العمل شبه المستقلة: 

بحــلول أواخــر الســتينيات وأوائــل الســبعينيات، تــطورت فــرق الــعمل الألمــانــية وبــشكل خــاص فــي قــطاع 

الــتصنيع. كــان الهــدف مــن الــعمل الجــماعــي تحســين ظــروف الــعمل. فــفي ألمــانــيا الــغربــية آنــذاك، دعــمت 

الحــكومــة بــرنــامــج الــعمل عــالــي الجــودة، وهــو بــرنــامــج لتحســين جــودة الحــياة الــعملية تحــت رعــايــة حــكومــة 

 . 1براندت

وفــي الــثمانــينيات، تــصاعــدت أهــمية الــعمل الجــماعــي مــع انــتشار مــفاهــيم الإنــتاج الجــديــدة فــي الــصناعــة 

الألمانية، وكان الغرض من العمل الجماعي حينها تعزيز استغلال العمالة بشكل أكثر كثافة. 

بـينما كـان هـدف الـعمل الجـماعـي فـي بـدايـة الـتسعينيات: تحسـين ظـروف الـعمل وتحـقيق الـترشـيد، ولـكن 

الهـيمنة كـانـت بـوضـوح للهـدف الأخـير، لـعبت صـناعـة السـيارات دورًا رئيسـيًا فـي تـطور الـعمل الجـماعـي 

 . 2وأصحبت فرق العمل تلعب دوراً هاما في الصناعة الألمانية

1 . فیلي براندت (Willy Brandt) كان زعیم الحزب الدیمقراطي الاجتماعي الألماني (SPD) من 1964 إلى 1987 وشغل 

منصب مستشار جمھوریة ألمانیا الاتحادیة (ألمانیا الغربیة) في الفترة من 1969 إلى .1974 
2 . شھدت ألمانیا في ھذه الفترة اندماج المانیا الشرقیة مع المانیا الغربیة برئاسة ھلموت كول (Helmut Kohl) الذي كان مستشاراً 

في ألمانیا الغربیة من 1982 حتى 1990، ثم استمر بھ بعد إعادة توحید ألمانیا حتى .1998
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" (Off-هـناك أشـكال مـختلفة مـن الـعمل الجـماعـي. فـمن جـهة، هـناك مـا يُـعرف بـ "الـفرق خـارج الخـط

(line Teams، الـتي تجـتمع فـقط مـن وقـت لآخـر، مـثل مجـموعـات الاقـتراحـات والـدوائـر المـعنية بـالجـودة. 

ومن جهة أخرى، هناك فرق دائمة تشكل جزءًا من التنظيم الاعتيادي للعمل.  

كـما تـوجـد نمـاذج مـختلفة لـفرق الـعمل الـدائـمة، مـنها "الـفرق شـبه المسـتقلة" و"فـرق الإنـتاج"، وفـي هـذا 

الـبحث سـوف نـركـز عـلى فـرق الـعمل شـبه المسـتقلة الـتي أصـبحت شـائـعًة فـي المـشاريـع الـتي كـانـت جـزءًا مـن 

بـرنـامـج الـعمل عـالـي الجـودة الألمـانـي الـذي تم ذكـره سـابـقاً، يُسـتخدم هـذا الـنموذج لـلتغلب عـلى الهـياكـل 

التقليدية للعمل. 

 :SATs (Semi-Autonomous Teams) 1ماهية فرق العمل شبه المستقلة 

فـرق الـعمل شـبه المسـتقلة هـي شـكل مـن أشـكال الـتنظيم فـي الشـركـة حـيث تـعمل مجـموعـة مـن المـوظـفين 

بـشكل مسـتقل فـي مـجال محـدد مـن المـسؤولـية. ويـتميز هـذا الـنوع مـن مجـموعـات الـعمل بـدرجـة عـالـية مـن 

الاسـتقلالـية وتـقريـر المـصير، حـيث تـتمتع بـصلاحـيات اتـخاذ الـقرار فـيما يـتعلق بتقسـيم الـعمل وسـاعـات 

 . 2العمل وأساليب وإجراءات العمل

فـي مجـموعـة الـعمل شـبه المسـتقلة، يـتم تـشجيع الأعـضاء عـلى المـشاركـة بـنشاط فـي عـملية صـنع الـقرار مـن 

خـلال المـساهـمة بمـهاراتـهم وخـبراتـهم الـفرديـة والـعمل مـعًا لـتطويـر الحـلول. وهـذا يخـلق بـيئة عـمل قـائـمة عـلى 

الفريق حيث يتم تقدير العمل الجماعي والتعاون والتحسين المستمر بشكل كبير. 

المـيزة الـرئـيسة لـلفرق شـبه المسـتقلة (SATs) هـي إنـتاج مـكونـات كـامـلة مـثل المحـركـات بـشكل مسـتقل 

ومـنظم ذاتـيًا. تـتولـى هـذه الـفرق مجـموعـة مـوسـعة مـن المـهام مـقارنـة بـالـعمال فـي خـطوط الإنـتاج الـتقليديـة، 

حيث تتمتع بقدر كبير من الاستقلالية في تنظيم وتنفيذ أعمالها دون إشراف مباشر. 

إلى جانب المهام الإنتاجية المباشرة، يتم تحويل مهام غير مباشرة ومهام التخطيط إلى الفريق، مثل: 

جدولة الإجازات. •

صيانة الآلات. •

 . STOLZENBURG, H.-U. (2002): Rahmenbedingungen für die Teilautonome Gruppenarbeit. 1

Von der Theorie bis zu einem konkreten Projekt. Forsttechnische Informationen - 
Fachzeitung für Waldarbeit und Forsttechnik, 53. Jg., H. 3, S. 24-31.
 . teilautonome Arbeitsgruppe. https://www.alleaktien.com/lexikon/teilautonome-arbeitsgruppe2
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التنظيم الدقيق للعملية الإنتاجية. •

كــوســيلة لــلتنظيم الــذاتــي، تــعقد الــفرق اجــتماعــات مــنتظمة للتنســيق والتخــطيط ومــناقــشة المــشكلات 

الداخلية. بالإضافة إلى ذلك، يقوم الفريق بانتخاب متحدث يمثل الفريق دون أن يكون له سلطة مباشرة. 

تتوسع فرق العمل شبه المستقلة رأسياً وأفقياً:  

عـنصر مـهم فـي SATs هـو الـلامـركـزيـة فـي وظـائـف المـتخصصين، حـيث يـشمل المـفهوم تـوسـيع •

نـطاق المـهام بـشكل رأسـي (إثـراء الـعمل) مـن خـلال دمـج مـهام التخـطيط والإنـتاج غـير المـباشـرة فـي 

مسؤولية الفريق. 

بــينما يــشمل الــتوســع الأفــقي لــلمهام (الــتوســع الــوظــيفي)، أي إضــافــة المــزيــد مــن المــهام الإنــتاجــية •

 (Job المـــباشـــرة لـــكل عـــامـــل. وعـــادةً مـــا يـــتم تحـــقيق ذلـــك مـــن خـــلال الـــتناوب الـــوظـــيفي

 Rotation) .1

دراسة حالة مصنع X1  في الألمانية:  

تم حـجب اسـم الشـركـة احـترامـاً لـلخصوصـية، تـأسسـت شـركـة X1 فـي ألمـانـيا أواسـط الـقرن المـاضـي، وهـي 

شركة عائلية متخصصة في تصنيع قطع السيارات. 

تـعمل X1 كشـريـك تـطويـر ومـورد لـلعديـد مـن شـركـات تـصنيع السـيارات والمحـركـات الـعالمـية، كـما تـقدم 

حلول ترشيح مخصصة لمجالات التكنولوجيا الصناعية والبيئية. 

تنظيم العمل: تم تصميم المصنع منذ البداية على أساس أن تكون الفرق هي الوحدات الأساسية للعمل. 

التوظيف: تعتمد إدارة الشركة إحدى الطرق التالية في استقطاب الموارد البشرية لديها:  

الـــــتدريـــــب بـــــغرض الـــــتوظـــــيف وهـــــو مـــــا يـــــعرف فـــــي ألمـــــانـــــيا بـــــنظام الـــــتدريـــــب المـــــهني •

Berufsausbildung حــيث تــقوم الشــركــة بــتوظــيف الــعمال لــلعمل فــي الاخــتصاصــات 

المــطلوبــة ويــتم مــتابــعتهم مــن قــبل مــختصين ذوي خــبرة فــي المجــال أثــناء الــعمل، بــالإضــافــة لحــصول 

 . Bay, Ralf H. (1998): Teams effizient führen. Teamarbeit, Teamentwicklung, TQM im Team Bennis, 1

Warren & Biedermann. S 58.
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المـشارك عـلى المـعرفـة الـنظريـة يـوم بـالأسـبوع أو أكـثر ضـمن مـدارس مـختصة، ويسـتمر الـتدريـب لمـدة 

 . 1ثلاثة سنوات يتخرج بعدها المشارك ويكون على دراية تامة بعمل المصنع بمختلف أقسامه

الـتوظـيف الانـتقائـي حـيث تسـتقطب شـركـة X1 الـعمال المهـرة مـن قـاعـدة واسـعة مـن الـعامـلين فـي •

قطاع السيارات الألمانية. 

الـتوظـيف غـير المـباشـر عـن طـريـق شـركـات تـأجـير الـعمال المنتشـرة بـكثرة فـي ألمـانـيا، مـا يمـيز عـمال هـذه •

الـفئة ضـعف المـهارة، لـذلـك قـامـت شـركـة X1 بـتقسم الـعمل لأبسـط دورة ممـكنة بـحيث يـتمكن أي 

عـامـل مـن الـقيام بـالمـهام المـطلوبـة بـشكل سهـل، وأثـناء الـعمل يـتم تـدريـب الـعمال عـلى أعـمال أكـثر 

دقة خطوة بخطوة، لتسهيل عملية تدوري العمال على مختلف المهام. 

 X1 فرق العمل شبه المستقلة في شركة

بنية الفريق:  •

يـتألـف مـتوسـط حجـم الـفرق فـي X1 مـن ٤-٧ عـضو. يُـتوقـع مـن كـل مـوظـف ضـمن الـفرق إتـقان جـميع 

المـهام. بـالإضـافـة إلـى المـهام الإنـتاجـية المـباشـرة، تـكون الـفرق مـسؤولـة عـن تـوفـير المـواد، جـدولـة الإجـازات، 

اختيار أعضاء الفريق الجدد، ونادراً ما يتم التعامل مع العملاء والموردين الخارجيين. 

ورغــم ذلــك، فــإن مــسؤولــيات الــفرق فــي المــهام الإنــتاجــية غــير المــباشــرة قــليلة جــدًا، حــيث تــوجــد فــرق 

مـتخصصة لـلصيانـة وضـمان الجـودة، بـينما تـقوم فـرق الـعمل شـبه المسـتقلة بـأعـمال صـيانـة ومـراقـبة جـودة 

بسـيطة فـقط. وخـلال دورة الـعمل (حـالـيًا حـوالـي ١٠٠ ثـانـية)، يـُخصص لأعـضاء الـفريـق حـوالـي ثـوانـي 

مـعدودة لمـراجـعة جـودة عـملهم أثـناء الإنـتاج، ويـخصص عـضو مـن الـفريـق لمـراجـعة الجـودة بـشكل دوري بـين 

أعضاء الفريق. 

بينما فرق ضمان الجودة تقوم مرة ثانية بمراجعة الجودة ككل وفق المعايير المعتمدة. 

• (Kaizen) التحسين المستمر

تُـعد المـشاركـة فـي عـملية التحسـين المسـتمر (Kaizen) مـن المـهام المـهمة لـلفرق فـي شـركـة X1، حـيث 

يـتم تـقديم اقـتراحـات لتحسـين الجـودة، الإنـتاجـية، والـتكلفة. أهـم هـدف فـي هـذا السـياق هـو تـقليل الأوقـات 

 . Das duale System der Berufsausbildung in Deutschland, Gerhard Bosch. Juli 2018. S 14. 1
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الـلازمـة لـلإجـراءات الـتشغيلية الـقياسـية. تـسعى الإدارة لـتحقيق ذلـك مـن خـلال تـقليل أوقـات الـدورة بـشكل 

مستمر، وهي طريقة تُعرف باسم "الإدارة من خلال الضغط"  

يـعتبر نـظام الاقـتراحـات نـاجـحًا فـي X1، حـيث يـقدم الـعامـلون الـعديـد مـن الاقـتراحـات الـفعّالـة سـنويـًا الـتي 

تساهم في تطوير عمل الشركة بشكل مستمر. 

توزيع المهام  •

رغـم وجـود تـوصـيف وظـيفي لـكل عـضو مـن أعـضاء فـرق الـعمل شـبه المسـتقلة يـجب الالـتزام بـه نـظريًـا، فـإن 

أعـضاء الـفريـق ينحـرفـون عـن الـتوصـيف الـوظـيفي فـي المـمارسـة الـعملية دون إشـراف دقـيق، بهـدف اسـتمرار 

العملية الإنتاجية وتطويرها بشكل مستمر. 

كما يُسمح للفرق برفض أهداف الإنتاج إذا اعتقدوا أنها غير قابلة للتحقيق، ولكن هذا نادرًا ما يحدث. 

  Ergonomic Reasons يــتم تــدويــر الــوظــائــف بــشكل مــنتظم لأســباب تــدريــبية وأســباب تــتعلق

(مــنع إصــابــات الــعمل – تحســين مســتوى الــرضــا الــوظــيفي) وتحــدد الــفرق كــيفية تــدويــر الــوظــائــف بــشكل 

مشـترك ومسـتقل، وقـد يـكون ذلـك أسـبوعـيًا، يـومـيًا، أو بـعد كـل اسـتراحـة، فـفي يـوم الـعمل الـواحـد قـد 

يحـدث تـدويـر المـهام لأكـثر مـن أربـعة مـرات، أن تـدويـر الـوظـائـف يـعزز الـتضامـن ويـوزع الجهـد بـشكل عـادل 

بين أعضاء الفريق. 

الاجتماعات •

تـضاءلـت الاجـتماعـات المـنتظمة لـلفرق فـي الـسنوات الأخـيرة، وقـد حـافـظت شـركـة X1 عـلى الاجـتماعـات 

الشهـريـة لمـدة سـاعـة تـقريـبًا، خـارج سـاعـات الـعمل الـعاديـة ويـتم دفـعها كـوقـت إضـافـي. تُـركـز الاجـتماعـات 

عـلى تـنظيم الـعمل، قـضايـا الجـودة، والاقـتراحـات التحسـينية وغـيرهـا. ولا تـُفرض المـواضـيع مـن قِـبل الإدارة 

العليا. 

قادة الفرق •

يتحمل قادة الفرق في شركة X1 مجموعة واسعة من المسؤوليات، تشمل: 

تــعويــض غــياب الأعــضاء، ســواء الــغياب المــرضــي أو الاجــازات، كــما يــتم الــتعويــض أثــناء وقــت •

الاسـتراحـة، لأن الـروبـوتـات يـجب أن تـعمل بـشكل مـتواصـل ٢٤ سـاعـة لـذا تـكون اسـتراحـة رئـيس 

الفريق والعمال الغير مباشرين خلال فترة مخالفة لاستراحة العمال المباشرين ضمن الفريق الواحد.  
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تنسـيق الـعمل وتـوزيـعه، بـالإضـافـة للتنسـيق مـع الـفرق المـشابـهة فـي الـورديـات الـتالـية، لـذا يـنبغي عـلى •

قـادة الـفرق الـوصـول يـومـياً قـبل بـدء الـعمل بـنصف سـاعـة لاسـتلام المـلاحـظات والـعمل عـلى وضـع 

خطة عمل يومية. 

تنظيم الاجتماعات وتدريب أعضاء الفريق على المهام الجديدة والسلامة المهنية. •

أداء معظم وظائف الموارد البشرية. •

ضمان تحقيق الفريق لمعايير الأداء المطلوبة. •

كـما يـقوم الـقادة بـتقييم الاقـتراحـات التحسـينية المـقدمـة مـن الأعـضاء، تـنفيذ قـياسـات الـوقـت، وإدارة أوراق 

الـتشغيل الـقياسـية وبـطاقـات كـانـبان (Kanban Cards) لـضمان تـوفـير المـواد، فـحص جـودة المـواد، 

والإشراف على عملية الإنتاج. 

يـتم تـعيين قـادة الـفرق مـن قـبل الإدارة بـناءً عـلى تـوصـيات المشـرفـين ومجـلس الـعمل ويـتقاضـى قـادة الـفرق 

رواتب تزيد بنسبة ٢٠٪ عن الموظفين العاديين. 

رضا الأعضاء •

 فـي X1 يـوجـد رضـا مـتوسـط مـن أعـضاء الـفرق عـن قـادة، ويـعود ذلـك لـلاتـصال المـباشـر شـبه الـدائـم بـين قـادة 

الفرق وأعضاء الفرق وحل مشاكل العمل بشكل مشترك. 

بـاخـتصار، تـعد مجـموعـات الـعمل شـبه المسـتقلة شـكلاً فـعالاً مـن الـتنظيم الـذي يمـكّن المـوظـفين مـن اسـتغلال 

إمـكانـاتـهم الـكامـلة ممـا يـساعـد عـلى اسـتقرار الـعمالـة فـي الشـركـات الألمـانـية والاقـتصاد بـالـتكالـيف، ممـا يـسمح 

بالتطور المستمر لهذه الشركات. 

المراجع: 
1. German  Business  Management:  A  Japanese  Perspective  on  Regional 

Development Factors. Toshio Yamazaki2013, ·  
2. Entwicklung von teilautonomen Gruppen in ausgewählten. Reiner Mühlsiegl, 2003. 
3. Das duale System der Berufsausbildung in Deutschland, Gerhard Bosch. Juli 2018. 
4. Bay, Ralf H. Teams effizient führen. Teamarbeit, Teamentwicklung, TQM im Team 

Bennis, Warren & Biedermann. 1998. 
5. https://www.agentur-jungesherz.de/blog/wissensbeitrag-teilautonome-

arbeitsgruppen/ 
6. teilautonome  Arbeitsgrupp  https://www.alleaktien.com/lexikon/teilautonome-

arbeitsgruppe 
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1نحو شفاء التمويل الصحي 

فيكتوريا فان 
زميلة أقدم سابقة في مركز التنمية العالمية.

سانجيف غوبتا  
زميل أول للسياسات في مركز التنمية العالمية، واشنطن العاصمة

يجب أن تكمل المبادرات الدولية الاستراتيجيات الصحية الوطنية, لا أن تكررها. 

يمـكـن أن يـكـون لـلـفـشـل ف الـتـعـلـم مـن الاسـتـجـابـة ل COVID-19 عـواقـب وخـيـمـة عـلـى الـصـحـة 
الـعـالمـيـة. وكـشـف الـوبـاء عـن ثـغـرات كـبـيـرة ف الإطـار الـدولـي الحـالـي, بمـا ف ذلـك عـدم الـتـنـسـيـق 
بـي المـنـظـمـات المـتـعـددة والـتـوزيـع غـيـر المـتـكـافـئ لـلـقـاحـات بـي الـبـلـدان ذات الـدخـل المـرتـفـع والـبـلـدان 

منخفضة الدخل. 

تـخاطـر السـلطات الـصحية الـعالمـية الآن بـتكرار أخـطاء المـاضـي اسـتجابـة لتفشـي mpox فـي أفـريـقيا جـنوب 

الصحـراء الـكبرى. وتـؤكـد هـذه الأزمـة التحـدي المـألـوف المـتمثل فـي تجـزئـة التنسـيق بـين المـانـحين، ممـا يـؤدي إلـى 

زيـادات بـطيئة وغـير كـافـية فـي الـتمويـل. لا تـزال الـبلدان فـي الخـطوط الأمـامـية لتفشـي المـرض تـفتقر إلـى الـنظم 

والموارد المالية لإدارة انتشار المرض بفعالية. 

وتحـتاج الـبلدان المـنخفضة والمـتوسـطة الـدخـل بـشكل عـاجـل إلـى مـوارد صـحية إضـافـية. ولـكن يـجب إنـفاق 

المـوارد المـوجـودة بـكفاءة، وتحسـين التنسـيق بـين المـانـحين الـدولـيين، مـن الـقطاعـين الـعام والخـاص. لا تـخصص 

الاقـتصادات الـنامـية مـوارد محـلية كـافـية لـلصحة، كـما أن هـيكل المـانـحين المـرهـق يـقوض الـتمويـل الخـارجـي. 

ويمـكن أن يـكون لاتـباع نـهج مـتعدد الجـوانـب يـعطي الأولـويـة لـتعزيـز الـنظم الـصحية الـقطريـة ويـدمـج المـبادرات 

العالمية في الاستراتيجيات الوطنية تأثير دائم على النتائج الصحية في هذه البلدان. 

تشخيص شاق 

 VICTORIA FAN, SANJEEV GUPTA, HOW TO HEAL HEALTH FINANCING, IMF, DEC 1

2024, Link.
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لا يـوجـد سـبب واحـد لـسوء حـالـة الـنظم الـصحية فـي الـعديـد مـن الاقـتصادات الـنامـية. وهـو يـعكس مـزيـجا مـن 

ضـعف المـالـية الـعامـة، وعـدم كـفايـة المـساعـدة الخـارجـية، وضـعف التنسـيق بـين الحـكومـات الـوطـنية والجـهات 

المانحة الدولية. 

المـيزانـيات الـصغيرة وغـير المـنفقة: ركـد الإنـفاق الـعام عـلى الـصحة فـي الـبلدان المـنخفضة والمـتوسـطة الـدخـل 

عـند أقـل مـن ٢٪ مـن الـناتج المحـلي الإجـمالـي مـؤخـرا، أي حـوالـي نـصف مـا تـنفقه هـذه الـبلدان عـلى الـتعليم - 

ربمـا يـعكس تـصور وزراء المـالـية بـأن المـانـحين يـفعلون مـا يـكفي. تشـير الـبيانـات الأولـية إلـى أن الإنـفاق زاد 

خلال كوفيد-١٩، ولكن العديد من البلدان خفضته منذ ذلك الحين إلى مستويات ما قبل الوباء. 

هـذا أمـر مـثير لـلقلق بـشكل خـاص بـالـنظر إلـى تـزايـد الـطلب عـلى الخـدمـات الـصحية وتـزايـد عـبء الأمـراض 

غـير المـعديـة، مـثل أمـراض الـقلب والأوعـية الـدمـويـة والسـرطـان والـسكري، الـتي تـتزايـد بسـبب شـيخوخـة 

السكان، وزيادة التلوث البيئي، وتغيير أنماط الحياة المرتبطة بارتفاع الدخل. 

وغـالـبا مـا لا يـتم إنـفاق الأمـوال المخـصصة لمـيزانـيات الـصحة بـالـكامـل، خـاصـة فـي أفـريـقيا جـنوب الصحـراء 

الـكبرى. يـقدر أن نـقص الإنـفاق فـي الـقطاع الـصحي يـؤدي إلـى خـسارة قـدرهـا ٤ دولارات لـلشخص الـواحـد، 

اسـتنادا إلـى الأسـعار الـثابـتة لـعام ٢٠٢٠. هـذه الخـسارة تـساوي مـا تـنفقه الـبلدان الأفـريـقية جـنوب الصحـراء 

الكبرى ذات الدخل المنخفض على الرعاية الصحية الأولية لكل شخص. 

انـخفاض الإيـرادات، وارتـفاع الـديـون: أدى تحـصيل الـضرائـب فـي الـبلدان المـنخفضة والمـتوسـطة الـدخـل إلـى 

تسـطيح الـصحة وحـرمـان الـقطاعـات الاجـتماعـية الأخـرى مـن المـوارد. فـي بـعض الـبلدان مـنخفضة الـدخـل، 

تـقل الإيـرادات الـضريـبية عـن ١٠٪ مـن الـناتج المحـلي الإجـمالـي، وهـو أقـل بـكثير مـن ١٥٪ الـتي أوصـى بـها 

صندوق النقد الدولي. 

وفـي الـوقـت نـفسه، تـنفق بـعض الاقـتصادات الـنامـية أكـثر مـن ثـلث الإيـرادات الـضريـبية الـتي تجـمعها لخـدمـة 

الـديـون المحـلية والخـارجـية، ممـا يـزيـد مـن تـقييد الإنـفاق عـلى الـتعليم والـصحة. وقـد تـآكـلت فـوائـد المـبادرات 

الــسابــقة لــتخفيف عــبء الــديــون، مــثل مــبادرة الــبلدان الــفقيرة المــثقلة بــالــديــون فــي مــنتصف الــتسعينات 

والمبادرة المتعددة الأطراف لتخفيف عبء الديون لعام ٢٠٠٥، مع تحول البلدان إلى الديون مرة أخرى. 

مـساعـدة المـانـحين الـراكـدة: ظـلت المـساعـدات الـصحية عـالـقة عـند حـوالـي ١٪ مـن الـناتج المحـلي الإجـمالـي 

لـلبلدان المـنخفضة والمـتوسـطة الـدخـل عـلى مـدى الـعقديـن أو نـحو ذلـك قـبل الـوبـاء، مـع زيـادة طـفيفة فـقط 
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بـعد ذلـك. يـبدو أن تـوقـعات المـساعـدات المسـتقبلية قـاتمـة بـالـنظر إلـى الـضغط المـالـي عـلى الـبلدان المـانـحة وتحـول 

الديناميات الجيوسياسية. 

نـظرا لأن الـبلدان المـانـحة تـعطي الأولـويـة لخـفض ديـونـها المـرتـفعة وإنـفاق المـزيـد عـلى الـدفـاع والـرعـايـة لشـيخوخـة 

الـسكان، يـبدو مـن غـير المحـتمل حـدوث زيـادة كـبيرة فـي المـساعـدات الـصحية لـلبلدان المـنخفضة والمـتوسـطة 

الدخل. 

التجـزؤ: غـالـبا مـا تـكون المـساعـدات الـصحية الخـارجـية مـتقلبة وتـعطي الأولـويـة لجـداول الأعـمال الـعالمـية عـلى 

الاحـتياجـات الـوطـنية. انتشـرت الـبرامـج الخـاصـة بـالأمـراض، والمـعروفـة بـاسـم "الـصناديـق الـعموديـة"، وأدت إلـى 

مشهد مجزأ من العديد من المانحين الذين يعملون بشكل مستقل، وتكرار الجهود، وتكاثر عدم الكفاءة. 

وعـلى مـدى الـسنوات الخـمس عشـرة المـاضـية، تـضاعـف عـدد الجـهات المـانـحة لجـميع أنـواع المـعونـة، وتـضاعـف 

عـدد الـوكـالات المـانـحة ثـلاث مـرات. ومـع ذلـك، نمـت الـتدفـقات المـالـية لـلمانـحين بنسـبة ٥٠٪ فـقط، وانـخفض 

حجم كل من المنح الرسمية والتدفقات الرسمية (انظر الرسم البياني ١). 

إن المـتطلبات الـتي يـفرضـها المـانـحون عـلى الـبلدان المـتلقية لـلمعونـة لـضمان إنـفاق الأمـوال بـشكل صـحيح، 

مـدفـوعـة بـالمخـاوف بـشأن الحـكم، هـي مـتطلبات حـسنة الـنية ولـكنها مـرهـقة. إنـها تـزيـد مـن تـكلفة اسـتيعاب 

الموارد الخارجية وتجعلها أكثر تكلفة بالنسبة للبلدان لتطوير قدراتها الحكومية في الوكالات الصحية. 

"تـوطـين" المـساعـدات: يـوجـه الـعديـد مـن المـانـحين الـثنائـيين المـساعـدات مـن خـلال الـوكـالات غـير الحـكومـية 

عـلى أرض الـواقـع ولـيس مـباشـرة مـن خـلال السـلطات الـصحية فـي الـبلد المسـتقبل. أدت المـبادرات الأخـيرة، 

بمـا فـي ذلـك الـوكـالـة الأمـريـكية لـلتنمية الـدولـية، إلـى زيـادة مـشاركـة غـير الحـكومـة المحـلية فـي المـساعـدات 

الصحية، وهي عملية تعرف باسم "التوطين". 

وقـد يـؤدي اسـتمرار تمـويـل المـنح الخـارجـة عـن المـيزانـية مـن خـلال المـنظمات غـير الحـكومـية المحـلية إلـى إطـالـة 

الاعــتماد عــلى المــعونــة الخــارجــية ويــؤدي إلــى حــوافــز منحــرفــة لــزيــادة الــتمويــل المحــلي. ويمــكنه أيــضا جــذب 

الـعامـلين الـصحيين الأسـاسـيين بـعيدا عـن وزارات الـصحة المحـلية وخـلق تحـديـات تنسـيق بـين السـلطات الـقطريـة 

والجهات المانحة الأخرى. 
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نهج متكامل 

يـتطلب عـلاج هـذا الـتشخيص المـعقد الـتحول مـن الـتدخـلات ذات الـتركـيز الـواحـد، الـتي تهـدف إلـى السـيطرة 

عــلى مــرض مــعين، نــحو الــنهج المــتكامــلة الــتي تــأخــذ فــي الاعــتبار الــتفاعــل المــعقد بــين الــعوامــل الــصحية 

والاقـتصاديـة والاجـتماعـية. ليسـت هـناك حـاجـة إلـى نـهج ثـوري: دعـا جـدول أعـمال لـوسـاكـا لـعام ٢٠٢٣ إلـى 

زيـادة مـواءمـة المـبادرات الـصحية الـعالمـية مـع الـنظم الـصحية الـقطريـة والـرعـايـة الـصحية الأولـية فـي أفـريـقيا، 

تمشيا مع إعلان باريس لعام ٢٠٠٥ بشأن فعالية المعونة. 

ولـلمضي قـدمـا فـي جـدول الأعـمال، مـن الجـيد أن يـعترف المجـتمع الـصحي الـعالمـي بـالحـاجـة إلـى الإصـلاح وأن 

يـلتزم بـاتـباع نـهج يـعزز الـنظم الـصحية لـلبلدان ويـدمـج المـبادرات الـعالمـية مـع الاسـتراتـيجيات الـوطـنية. بـعد 

كـل شـيء، لـم يـحقق أي بـلد، بـغض الـنظر عـن مسـتوى الـدخـل، تـغطية صـحية شـامـلة دون زيـادات كـبيرة فـي 

الإنفاق العام. 

عــلى الجــانــب المحــلي، يــجب عــلى الــبلدان أن تــعتمد تــدريــجيا عــلى مــواردهــا الخــاصــة، الــتي تــكون أكــثر 

اسـتقرارا. يـجب أن يـكون الهـدف هـو تمـويـل جـميع أو مـعظم الأنشـطة الـصحية الأسـاسـية محـليا. لـذلـك، 

تحـتاج الـبلدان المـنخفضة والمـتوسـطة الـدخـل إلـى زيـادة الإيـرادات. يمـكن لهـذه الـبلدان أن تجـمع ٥-٩٪ إضـافـية 

من الناتج المحلي الإجمالي بمرور الوقت، وفقا لتقديرات صندوق النقد الدولي. 
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يمـكن لـلبلدان الـقيام بـذلـك إذا عـززت الـنظم الـضريـبية المحـلية مـن خـلال تـوسـيع الـقاعـدة الـضريـبية وتحسـين 

الامـتثال الـضريـبي. لـتولـيد إيـرادات إضـافـية بسـرعـة، تـفكر الـعديـد مـن الـبلدان فـي رفـع الـضرائـب عـلى الـتبغ. 

قـد يـوفـر هـذا الـنهج إيـرادات إضـافـية عـلى المـدى الـقصير، ولـكن هـذه الـضرائـب ليسـت حـلا طـويـل الأجـل: مـن 

المـرجـح أن يـنخفض الاسـتهلاك بمـرور الـوقـت - وهـو هـدف أسـاسـي لـلضريـبة. وفـي نـهايـة المـطاف، يـنبغي أن 

يكون الهدف أقل اعتمادا على أموال المانحين لقطاع الصحة. 

وعــلى الــصعيد الــدولــي، يــنبغي لــلجهات المــانــحة أن تــوائــم جــهودهــا مــع أولــويــة الــتغطية الــصحية الــشامــلة 

لـلبلدان. يمـكن أن يـؤدي ذلـك إلـى تحسـين تنسـيق الـصناديـق الـصحية الـرأسـية الخـاصـة بـالأمـراض بـشكل كـبير، 

ممـا يـسمح بـالـتوسـع الـتدريـجي فـي الـفوائـد وتـقليل عـدم كـفاءة الإنـفاق. الـدواء لـيس جـديـدا: يهـدف إعـلان 

بــاريــس لــعام ٢٠٠٥ إلــى تحســين تــأثــير المــعونــة ويمــكن أن يــوفــر الإطــار الــلازم لمــواءمــة أنشــطة المــانــحين مــع 

الاسـتراتـيجيات الـصحية الـوطـنية. (عـلى الـرغـم مـن ذلـك، مـن المحـتمل دائـما أن تـكون الـتوتـرات لأن المـانـحين 

غالبا ما يفضلون الصناديق الرأسية التي تظهر النتائج للمشرعين وأصحاب المصلحة الآخرين). 

سـيكون وجـود هـيئة عـالمـية دائـمة لتنسـيق الـصحة والمـالـية خـطوة أخـرى نـحو تحسـين التنسـيق والمـساءلـة. تـعد 

فـرقـة الـعمل المشـتركـة لـلتمويـل والـصحة الـتابـعة لمجـموعـة العشـريـن، الـتي أنشـئت اسـتجابـة لـوبـاء كـوفـيد-١٩، 

نمـوذجـا لمـثل هـذه الهـيئة. جـمعت وزارتـي المـالـية والـصحة والجـهات الـفاعـلة الـصحية الـعالمـية الـرئـيسة، ممـا أدى 

إلـى تحسـين التنسـيق وسـاعـد عـلى الحـد مـن الازدواجـية. جـنبا إلـى جـنب مـع الـبنك الـدولـي ومـنظمة الـصحة 

الـعالمـية، سـتكون هـيئة تنسـيق دائـمة مـنتدى لـلحوار والـتعاون والـشفافـية بـين أصـحاب المـصلحة فـي مـجال 

الصحة والمالية العالميين. 

الأنظمة المستدامة 

ويـنبغي أن يـشمل هـذا التنسـيق أيـضا تحسـين المشـتريـات. ويمـكن لـلنظم المجـمعة لأمـوال المـانـحين أن تـقلل مـن 

عدم الكفاءة وتعزز النظم المالية العامة للبلدان المستقبلة وقدرة الشراء. 

ويمـكن أن يـبدأ الـدمـج بمـنظمات مـثل الـتحالـف الـعالمـي لـلقاحـات والـتحصين والـصندوق الـعالمـي، الـتي يمـكن 

أن تـكيف نـظم الإبـلاغ الخـاصـة بـها لاسـتخدام المشـتريـات المجـمعة بـفعالـية. وبمـرور الـوقـت، يمـكن أن يـشمل 

هـذا الـنهج جـهات مـانـحة رئيسـية أخـرى، مـثل الـيونيسـيف ومـنظمة الـصحة الـعالمـية والـكيانـات المـكلفة بشـراء 

المنتجات الصحية. 
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لإكـمال الـعلاج، يـجب أن تـفهم وزارتـي المـالـية والـصحة سـبب صـعوبـة إنـفاق المـيزانـيات الـتي لـديـهم بـالـفعل. 

يـقدم صـندوق الـنقد الـدولـي ومـصارف الـتنمية المـتعددة الأطـراف المـساعـدة لـتعزيـز الإدارة المـالـية الـعامـة عـلى 

نـطاق واسـع، ولـكن يـنبغي أن تـؤكـد عـلى تحسـين تـنفيذ المـيزانـية داخـل الـقطاع الـصحي. ربمـا لـن يـرفـع وزيـر 

المالية تخصيص الميزانية إذا لم يتمكن وزير الصحة من إنفاق الميزانية الحالية. 

مـعظم الـبلدان المـنخفضة والمـتوسـطة الـدخـل تتخـلف كـثيرا عـن أهـداف الـتنمية المسـتدامـة المـتعلقة بـالـصحة. 

لا تـزال وفـيات الأمـهات مـرتـفعة: تـوفـيت أكـثر مـن ٢٨٧٠٠٠ امـرأة بسـبب مـضاعـفات الحـمل والـولادة فـي 

عـام ٢٠٢٠. إن تـخفيضات وفـيات الأطـفال صـغيرة جـدا بـحيث لا يمـكن تحـقيق الأهـداف، ولا تـزال المـشاكـل 

الـتي يمـكن الـوقـايـة مـنها مـثل حـالات الأطـفال حـديـثي الـولادة والالـتهاب الـرئـوي والإسـهال تـؤدي إلـى مـا 

يـقرب مـن ٥ مـلايـين حـالـة وفـاة فـي عـام ٢٠٢٢. عـلى الـرغـم مـن الـتكنولـوجـيات الـفعالـة المـنخفضة الـتكلفة 

المتاحة، من المتوقع أن يفوت ٥٩ بلدا هدف وفيات الأطفال دون سن الخامسة. 

يمـكن لـلمجتمع الـصحي الـعالمـي التخـلي عـن الـوضـع الـراهـن ورسـم مـسار جـديـد نـحو أنـظمة صـحية مـتكامـلة 

ومسـتدامـة تـتماشـى مـع الأهـداف الاقـتصاديـة والإنمـائـية الأوسـع نـطاقـا. سـيبني الالـتزام والـتعاون عـالمـا أكـثر 

صحة وإنصافا للجميع. 
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التعليم الفعال في مدارس الريادة: التحديات والرهانات 
 د. حافظ لصفر

لـيـسـت المـمـارسـة الـتـربـويـة كـفـعـل مـعـاش بـالـتـجـربـة الـسـهـلـة والـبـسـيـطـة, فـالـقـيـام بـالمـهـمـة الـتـعـلـيـمـيـة 
داخــل الــصــفــوف الــدراســيــة تــتــطــلــب درايــة عــمــيــقــة بمــنــهــجــيــات وأســالــيــب تــدريــس وفــنــيــات عــالــيــة 
وفــعــالــيــة نــاجــعــة مــن المــدرس, فــالــتــدريــس تــبــعــا لــلــنــمــط والــنــمــوذج الــتــقــلــيــدي المــرتــكــز عــلــى الــتــلــقــي, 
وحـشـو الـذاكـرة بـالمـعـارف سـواء فـهـمـهـا وأدركـهـا المـتـعـلـم أو لـم يـسـتـدخـلـهـا ف بـنـيـتـه الـذهـنـيـة, ولـن 
يـسـاعـده كـثـيـرا عـلـى مـواجـهـة مـخـتـلـف المـواقـف والـوضـعـيـات الحيـاتـيـة المخـتـلـفـة والمـتـنـوعـة, ممـا تـطـلـب 
تـطـويـر الـعـمـلـيـة الـتـربـويـة وفـق نمـط الـتـعـلـيـم الـفـعـال المـعـتـمـد عـلـى الـنـجـاعـة والـنـقـل الـديـداكـتـيـكـي 
والــبــيــداغــوجــي لــلــتــعــلــمــات والــســعــي بــشــكــل تــعــاونــي جــمــاعــي بــي الأطــراف الــداخــلــيــة والخــارجــيــة 
المـسـاهـمـة ف عـمـلـيـات نجـاح عـمـل المـدرس, فـلـيـس مـا يـقـدمـه بـاتـبـاع الـتـعـلـيـم الـفـعـال, ومـا يـرسـمـه مـن 
خـطـط وعـمـلـيـات ووسـائـل تـعـلـيـمـيـة وتـقـويمـات ودعـم بمـخـتـلـف أشـكـالـه وحـده الـكـفـيـل بـنـجـاح الـتـعـلـم, 
بل المسألة تقتضي مساعدة فاعلي خارجيي كمساعدة الأباء والأمهات والأولياء, فهي ضروريـة 
وحــتــمــيــة لمــعــالجــة المــشــكــلات والــصــعــوبــات بمــخــتــلــف أشــكــالــهــا الــتــي يــواجــهــهــا المــتــعــلــم, وتحــول دون 
التحسن والتقدم ف قدراته ومؤهلاته وتراكماته ومكتسباته السابقة, الأمر الذي يـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدفعنا 
لمــلامــســة الــتــعــلــيــم الــفــعــال بــالمــدارس الــعــمــومــيــة والخــاصــة بــالمــغــرب كــنــمــوذج بــالمــنــطــقــة الــعــربــيــة, 
والـتـحـديـات الـتـي يـواجـهـهـا تـفـعـيـل هـذا الـنـوع مـن الـتـعـلـيـم, فـمـا الأسـس الـتـي يـسـتـنـد إلـيـهـا الـتـعـلـيـم 
الــفــعــال? ومــا خــصــائــصــه? ومــا أنــواعــه? وهــل اســتــطــاعــت مــدارس الــريــادة أن تحــقــق مــبــتــغــاهــا مــن 
خـلال هـذا الـنـمـوذج? وهـل خـضـعـت نـتـائـجـهـا الحـالـيـة لـتـقـيـيـمـات مـسـتـقـلـة صـادرة عـن مـعـايـيـر مـنـبـثـقـة 
مـن عـلـم الاخـتـبـارات (الـدوسـيـمـولـوجـيـا) ومـن جـهـات خـبـيـرة ومـحـايـدة أم اكـتـفـت الجـهـات الـرسـمـيـة 

بالنتائج المعلنة من لدنها, واعتبرتها ذات مصداقية?  

بـعد جـملة مـن الإصـلاحـات طـالـت الـقطاع الـتعليمي، وذلـك مـنذ اسـتقلال المـغرب مـن طـغيان وهـيمنة الآلـة 

الـكولـونـيالـية الـفرنسـية الـتي عـملت عـلى فـرض لـغتها وثـقافـتها، وعـملت عـلى طـمس مـعالـم الـهويـة المـغربـية، 

فـلازال قـطاع الـتعليم يـتأرجـح بـين الأصـالـة والحـداثـة، ولـم يجـد الحـل الـقطعي لمـشاكـله الـبنيويـة والهـيكلية 

الجـوهـريـة، وفـي الـسنتين الأخـيرتـين تم إبـداع مـا سـمي ب"مـدارس الـريـادة " الـتي تـتبع أشـكالا أكـثر حـداثـة فـي 

أنمــاط الــتعليم "كــالــصريــح والــضمني والــفعال"، فــالأخــير يــعرف بــنمط تــعليمي يهــدف إلــى تحــقيق أفــضل 

الــنتائــج الــتعليمية مــن خــلال الــتفاعــل الإيــجابــي بــين المــعلم والمــتعلم، واســتخدام اســتراتــيجيات وأســالــيب 

تـدريسـية مـحفزة، ويـتسم الـتعليم الـفعّال بمجـموعـة مـن الأسـس والخـصائـص الـتي تـساعـد فـي تحسـين وتجـويـد 

الـعملية الـتعليمية، "فـبرنـامـجه تـكون لـه أهـداف واضـحة ومحـددة، لأن هـذه الأهـداف هـي الـتي سـتعمل عـل 

تــوجــيه الــعمل الــتعليمي نــحو مــا يــسعى إلــى تحــقيقه مــن نــتائــج مــرغــوبــة لــعملية الــتعلم"(عــفت مــصطفى 
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الـطناوي،ص: ١٣)، لأن اسـتراتـيجياتـه وأسـالـيبه حـديـثة تـركـز عـلى الـتفاعـل الـديـنامـي بـين المـتعلم والمـدرس 

مـن أجـل تحـقيق أهـداف إجـرائـية واضـحة، وقـابـلة لـلتنفيذ مـن خـلال عـمليات مـحكمة ودقـيقة أثـناء التخـطيط 

والتنفيذ والتقويم والتتبع للعملية التعليمية التعلمية. 
مـن أسـس الـتعليم الـفعّال الـتي مـن دونـها لا يمـكن الحـديـث عـن اسـتراتـيجيات وأسـالـيب الـتدريـس الحـديـثة 

المـتمركـزة عـلى المـتعلم وكـينونـته كـذات فـاعـلة مـبدعـة، وليسـت بمـنفعلة تـتلقى المـعلومـة، ولا تـتدرب عـلى 

المـهارة، فـمن هـذه الأسـس والأركـان الأسـاسـية فـي الـتعليم الـفعال هـناك: وضـوح الأهـداف الـتعليمية، فـفي 

الـتدريـس الـفعال تـصاغ الأهـداف بـوضـوح، وتـكون قـابـلة لـلقياس، وتـسهم فـي تـوجـيه المـعلم والمـتعلم نـحو 

تحـقيق الـنتائـج المسـطرة فـي التخـطيط الـقبلي، هـذا الأخـير يـتطلب إعـداد خـطة تـعليمية شـامـلة ومـتكامـلة، 

تـشمل الأنشـطة، والـوسـائـل الـتعليمية، والـتقويمـات الـلازمـة أو مـا يـسمى بـالـتغذيـة الـراجـعة، مـع اسـتخدام 

اسـتراتـيجيات مـتنوعـة كـاعـتماد طـرق تـدريـس تـناسـب احـتياجـات المـتعلمين المخـتلفة مـثل: الـتعليم الـتعاونـي، 

وحــل المــشكلات، والــعصف الــذهــني، والــتعلم الــقائــم عــلى إدارة المــشاريــع، والــنقاش والــتفكير الــنقدي 

والإبـداعـي، والـتفاعـل الإيـجابـي مـن خـلال تـعزيـز الـتواصـل بـين المـعلم والـتلامـيذ، وتـشجيع الحـوار والـنقاش، أمـا 

الــتغذيــة الــراجــعة فهــي ضــروريــة وحــاســمة لمــعرفــة الــتقدم الحــاصــل عــلى مســتوى الــبنيات المــعرفــية والمــهاريــة 

والـوجـدانـية لـديـه، وهـذه الـتغذيـة تتخـذ أشـكالا مـتعددة، كـتقديم مـلاحـظات مسـتمرة وبـناءة لـلمتعلمين 

حـول أدائـهم لتحسـين مسـتوى الـتعلم بـطرق ضـمنية وغـير مـباشـرة، وتـقييمات مسـتمرة تـكويـنية وداعـمة، 

وأنشـطة مـوازيـة، وتـدريـبات فـي ورش مـعملية عـلى ممـارسـة المـهارات الحـياتـية، مـع اسـتثمار ودمـج الـتكنولـوجـيا 

عــن طــريــق اســتخدام أدوات وتــقنيات حــديــثة لــدعــم الــعملية الــتعليمية مــثل: الــوســائــط المــتعددة والــتعلم 

الإلـكترونـي، والسـبورة الـتفاعـلية، كـما أن تهـيئة بـيئة تـعليمية حـاضـنة ومـحفزة ضـروري لـتحقيق أهـداف 

مــدارس رائــدة عــبر تــوفــير بــيئة مــريــحة وآمــنة، تــعزز الــتفكير الإبــداعــي والــنقدي، لــكن الــسؤال الــذي يــثير 

الــفضول لــدى المــتتبعين لــلشأن الــتعليمي بــالمــغرب هــو كــالــتالــي: هــل جــل المــدرســين يــحسنون الــتعامــل مــع 

الـتكنولـوجـية الحـديـثة؟ وهـل الـتكويـنات فـي هـذا الـباب دقـيقة وعـميقة وهـادفـة، بـحيث أنـها تـقدم مـن طـرف 

مـتخصصين ذوي خـبرة ولـهم كـفاءة مـشهود بـها؟ وهـل يـتم الاسـتماع لـلمدرسـين الـذيـن خـضعوا لـلتكويـن 

مـن خـلال تـوزيـع شـبكات تـقييمية لأداءات المـكونـين والمـؤطـريـن، دون إشـارة لاسـم المـدرس فـي هـذه الاسـتمارة 
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الــتقييمية لا مــن بــعيد ولا مــن قــريــب؟، أعــتقد أن الــتكويــنات ســواء المــتعلقة بــالجــوانــب الــتقنية المــرتــبطة 

بـالـتكنولـوجـية الحـديـثة أو الـبيداغـوجـية المـرتـبطة بـأسـالـيب الـتدريـس الـفعال أو الـصريـح والـضمني بـالمـؤسـسات 

الـتعليمية تحـتاج إلـى الـنجاعـة والـفعالـية مـن الـناحـيتين الـكمية والـكيفية لـتنعكس بـالإيـجاب عـلى الـصف 

الـدراسـي وعـلى جـودة الـتعلمات، بـعيدا عـن إرهـاصـات مـا تحـتمه الخـريـطة المـدرسـية وتـوقـعاتـها، فـمن أهـم 

خـصائـص الـتعليم الـفعّال، مـراعـاة الـفروق الـفرديـة عـن طـريـق تـلبية احـتياجـات المـتعلمين المخـتلفة بـناءً عـلى 

قــدراتــهم واهــتمامــاتــهم ومــؤهــلاتــهم وهــذا مــا يــسميه بــيير بــورديــو بــالــهابــيتوس(نــسق مــن الاســتعدادات 

المكتسـبة الـتي تحـدد سـلوك المـتعلم ونـظرتـه إلـى نـفسه والـعالـم المحـيط بـه )، والـتي يـتم كـشفها عـبر تـقويمـات 

تــشخيصية تســتهدف مــختلف جــوانــب شــخصية المــتعلم، كــما يــركــز عــلى تــنمية الــتفكير الإبــداعــي عــبر 

تــشجيع المــتمدرســين عــلى الــتفكير خــارج الــصندوق(المــألــوف والمــعتاد)، و تــشجيع مــبادرات الابــتكار 

وتحـفيزهـا، إضـافـة إلـى الـتركـيز عـلى المـتعلم بـجعله مـحور الـعملية الـتعليمية مـن خـلال إشـراكـه فـي الأنشـطة 

واتـخاذ الـقرارات الـتي تـهم تـعلماتـه ومـشاريـعه الـشخصية وأوراش عـملية لا مـشاريـع ورقـية-تـقنية لـذر الـرمـاد 

فـي الـعيون، أو لـتقدم لـلمسؤولـين عـن الـقطاع مـركـزيـا، زيـادة عـلى تـعزيـز مـهارات الـقرن الــواحـد والعشـريـن 

مــثل: مــهارات الــتعاون، وحــل المــشكلات، واســتخدام الــتكنولــوجــيا، وحــسن الــتواصــل مــع الأخــريــن، 

والـــتفاوض والإقـــناع بـــاســـتعمال الحـــجج والـــبراهـــين والاســـتدلالات المـــنطقية والـــعلمية بـــعيدا عـــن الـــتفكير 

الـدوغـمائـي الـوثـوقـي السـلبي والسـطحي الـتافـه والـعارض، وهـذا لا يـحصل إلا بـتحفيز قـوة الـدافـعية لـدى 

المـتعلمين بـاسـتخدام أسـالـيب مـشوقـة لـتحفيزهـم عـلى الـتعلم الجـيد، فـالـتقييمات المسـتمرة لأداءات المـدرسـين 

والمـتعلمين والمشـرفـين الـتربـويـين، وجـل الأطـراف المـساهـمة فـي تـفعيل أسـلوب الـتدريـس الـفعال، هـي الـكفيلة 

بـتحقيق أهـداف مـا يـسمى بـالمـدارس الـرائـدة، ولـيس الـتقييمات الـكمية السـريـعة الـتي تـضلل، ولا تـكشف 

عـن المسـتوى الـفعلي لـلمتعلم كمسـتهدف أسـاسـي مـن الـرؤيـة المسـطرة لمـدارس الـريـادة، كـما أن هـذه التجـربـة 

لـم تـخضع لـتقييمات جـوهـريـة مسـتقلة ومـوازيـة(دوريـة، شهـريـة، سـنويـة) لـعملية إرسـائـها وتـوطـيدهـا بجـل 

المـؤسـسات الـتعليمية بـأسـلاكـها الـثلاثـة مـن لـدن خـبراء ومـتخصصين فـي عـلم الامـتحانـات (الـدوسـومـوجـيا )" 

أو يـــسمى عـــلم الاخـــتبارات، وهـــو الـــتخصص الـــعلمي المخـــصص لـــدراســـة تـــقدم الـــتقييمات فـــي عـــلم 

الـــــتربـــــية"( JEAN JACQUES ONNIOL ET MICHEL VIAL ص: ٣٦٨) وكـــــذا 

تــخصصات عــلمية ذات الــصلة، حــيث أن هــذه الاخــتبارات تمــرر اعــتمادا عــلى مــعايــير وشــبكات عــلمية 
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مـوضـوعـية دقـيقة لـقياس مـدى نجـاحـها أو فشـلها، وتـكشف عـن المسـتوى الـفعلي المـيدانـي لـنتائـج فـلسفة 

الـريـادة الـتربـويـة والـقيمية عـلى حـصيلة الـتعلم لـدى المـتعلم المـغربـي، ومـا لـوحـظ أنـها تـكشف وتهـتم بـالـبنيات 

المـاديـة بمـا فـيها الجـوانـب الـفنية والـتقنية، وتـهمل الـتوظـيف والاسـتثمار لـها، ولا تـعير الـعنايـة الـلازمـة لـلتكويـن 

الجـوهـري لـلمدرس بـعيدا عـن الـنزعـة الـظاهـريـة فـي الـتعامـل مـع مـشكلة الـتميز والـتفوق الـتي تـسعى لـتحقيقها 

هــذه المــدارس الــتي تــعرف أيــضا اخــتلافــات عــلى مســتوى الــتقييم بــين المــدرســين، وتــركــز عــلى الــتقييمات 

الـنظريـة أكـثر مـن الـتطبيقية الـتي تـؤثـر بـشكل مـباشـر عـلى اسـتيعاب المـتمدرسـين الـعلمي لـلدروس، مـع ضـعف 

نـوعـية الـتغذيـة الـراجـعة أو نمـطيتها الجـامـدة، زيـادة عـلى ضـعف الامـتحانـات المـتكررة الـتي تـزيـد مـن الـضغط 

النفسـي عـلى المـتعلمين لافـتقارهـا لـلإضـافـات الـتعليمية الحـقيقية، مـع اسـتحضار لـغز الـضبابـية عـلى مسـتوى 

الـتقييم المـوضـوعـي للمكتسـبات، وعـدم الـوضـوح فـي كـيفية حـساب الـنقط ممـا يـؤثـر عـلى الـنتائـج الـنهائـية، ممـا 

يتسـبب فـي إصـابـة الـعديـد مـن الأسـر وأبـنائـها بـالإحـباط والـتذمـر والاسـتياء، فـلابـد مـن تـنويـع أدوات الـتقييم 

كــالاخــتبارات، والمــشاريــع، والمــلاحــظات الــيومــية والــتتبع المســتدام مــن لــدن الــفاعــلين فــي الحــقل الــتربــوي 

والاجــتماعــي كشــركــاء لــلمؤســسات الــتعليمية، فــكلما اعــتمد الــتعليم الــفعال عــلى الــتعليمات النشــطة 

وتـفاعـل مـعها المـتعلم بـشكل إيـجابـي، إلا أن مـدارس الـريـادة فـي تـعامـلها مـع الأسـالـيب التنشـيطية لـلدروس 

يـلاحـظ هـيمنة المـنطق الإلـقائـي عـليها، ونـدرة المـشاريـع والأوراش والـدروس الـتطبيقية كـالمـشاريـع الـشخصية 

الـبحثية الـتي تـتطلب المـواكـبة الـتربـويـة والإداريـة والـتقنية الـتخصصية، هـذه الأخـيرة شـبه مـغيبة لخـصاص فـي 

أطـرهـا أو لـضعف مـراقـبة أداءات هـذه الـفئة الـتي تـقوم بـأدوار تـقنية بـحتة لا تـنعكس عـلى حـصيلة الـتعلمات، 

ولا تـساهـم بـشكل مـباشـر فـي تحسـين هـذه المـشاريـع عـن كـثب، وتـتحول فـي الـغالـب لـلقيام بـأمـور روتـينية 

وتـقنية لا تسـتهدف الـتعلمات مـباشـرة، ولـلتكنولـوجـية الحـديـثة دورهـا فـي تـعزيـز قـيم وثـقافـة الـتعلم النشـيط، 

لـكنه لـلأسـف لا يـتم اسـتغلالـها بـشكل أمـثل لـتقويـة الـتعلم الـتفاعـلي، كـاسـتعمال الـصفوف الافـتراضـية أو 

بـرامـج تـعليمية حـديـثة ومـناسـبة أو لـلأسـباب الـسالـف سـردهـا، أو فـي نـقص الـتكويـنات لـلمدرسـين لـلتعامـل 

مــع تــوظــيفها بــشكل مــناســب مــقامــيا ومــقالــيا، ويــشكل طــول المــقررات الــدراســية هــاجــس إنــهائــها بســرعــة 

مـشكلا عـويـصا لا يـتيح إمـكانـية تـخصيص الـوقـت الـكافـي لـلأنشـطة الـتفاعـلية الـتي تـعزز مـن الـتعلم النشـط، 

كـما أن الـبيئة المـدرسـية الحـاضـنة لمشـروع الـريـادة لا تـدعـم فـلسفة الـنقاش والـتداول بـين المـتعلمين، ممـا يـجعل 

هـذه المـدارس تـسقط فـي شـقها الـتنفيذي للخـطط الـقبلية فـي تحـويـل المـتعلم مـن كـائـن مـتفاعـل إلـى عـنصر 
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مـنفعل، ولا غـرابـة أن إشـراك المـتعلمين فـي الأنشـطة الـتي تـتطلب الـتفكير والـعمل الجـماعـي عـنصر أسـاسـي 

لـتحقيق الـتعلم النشـط، فـالـتعليم الـفعّال هـو مـزيـج مـن التخـطيط الجـيد، والـتفاعـل الإيـجابـي، واسـتخدام 

اسـتراتـيجيات تـدريـس مـبتكرة تـساهـم فـي بـناء شـخصية المـتعلم وتـعزز مـهاراتـه ومـعارفـه، وتـبقى تـطبيقاتـه 

تـعتمد عـلى اسـتراتـيجيات وأسـالـيب عـملية تـساعـد عـلى تحـقيق أهـداف الـتعلم بـنجاح وفـعالـية قـويـتين، ومـن 

بـين أسـالـيب الـتعليم الـفعّال نجـد الـتعلم الـتعاونـي أو الجـماعـي" يـتضمن دعـم الـتفاعـل المـرافـعة، والـتي تـتضمن 

زيـادة الـتعاون وتـتبع الجـهود لإنجـاز أهـداف الجـماعـة مـن خـلال الالـتزام الـعام وتحـديـد ألـيات المـرافـعة الـدقـيقة 

والــقدرة عــلى اتــخاذ قــرار جــيد"( محــمد رضــا الــبغدادي، ص:٢٦) ، وهــو أســلوب يــرتــكز فــي خــطوطــه 

الـتطبيقية عـلى تقسـيم الـطلاب إلـى مجـموعـات صـغيرة يـرأسـها قـائـد بـشكل تـناوبـي مـن أجـل تحـقيق هـدف 

تــعليمي مشــترك، حــيث يــتم تــوزيــع الأدوار بــين أعــضاء المجــموعــة (قــائــد، كــاتــب، متحــدث)، ثــم تــطرح 

المـشكلة أو المشـروع لـيعمل المـتعلمون عـلى إيـجاد الحـلول والـبدائـل المـمكنة لـه، ويـتطلب مـن المنشـط تـشجيع 

الــتفاعــل الإيــجابــي بــين مــتعلميه، وتــعزيــز الــعمل الجــماعــي-الــتعاونــي، إلا أن هــذا الأســلوب النشــط فــي 

الـتدريـس الـفعال يـواجـه مـشكلات تتجـلى فـي ضـعف ثـقافـة الـتعاون والـعمل الجـماعـي بـالـصفوف الـدراسـية 

لهــيمنة الــبعد الــفردي عــلى الإنجــازات لــلدروس فــي ظــل غــياب الــرقــابــة والــتكويــن الــعملي لهــذا الــنوع مــن 

الـتعلم، كـما يـطرح أيـضا ضـعف الـتواصـل وثـقافـته بـين المـتمدرسـين، ممـا يـنتج عـنه سـوء فـي تـوزيـع الأدوار 

وعـدم تحـقق الأهـداف المخـطط لـها، زيـادة عـلى قـلة الـوسـائـل الـتعليمية والتجهـيزات الـكافـية الـتي تسهـل الـعمل 

الجـماعـي، وتـطرح كـذلـك مـسألـة المـقاومـة الـتي تـصدر مـن بـعض المـدرسـين الحـامـلين لـتمثلات ذهـنية تـنظر إلـى 

هــذا الــنمط الــتعليمي كهــدر لــلوقــت ومــضيعة لــلتعلمات، ممــا يــقلل مــن المــردوديــة، ويجــدون الأســلوب 

الـتقليدي المـلاذ فـي تـنفيذ المـقرر بـسهولـة عـوض بـذل الجهـد لجـعل المـتعلم هـو الـفاعـل النشـيط المـنتج، والـبانـي 

لــلتعلم لا المــنفعل، ولــتنجح مــدارس الــريــادة فــي تــفعيل هــذا الــنمط، فــلابــد مــن تــدريــب المــدرســين عــلى 

مـنهجيات الـتعلم الـتعاونـي، والـقيام بـدروس عـملية واقـعية أو افـتراضـية مـن خـلال مـنصات رقـمية يشـرف 

عـليها بـيداغـوجـيون خـبراء فـي المجـال، مـع قـيام المشـرفـين بـعملية المـراقـبة عـلى مسـتوى الأجـرأة وبـشكل مسـتمر 

داخــل الــصفوف الــدراســية، إضــافــة إلــى تــوفــير بــيئة حــاضــنة لهــذا الــنمط مــن خــلال فــضاءات مــناســبة 

وتـكنولـوجـيا مـناسـبة، وتـثمين وتـقويـة ثـقافـة الـتعاون والـعمل الجـماعـي بـالمـؤسـسات الـتعليمية مـن خـلال 

أنشـطة مـدرسـية، ومـشاريـع جـماعـية تـنمي الـعمل الجـماعـي لـدي المـتمدرسـين، فـلا يمـكن بـأي شـكل مـن 
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الأشـكال إهـمال مـشاركـة الأسـر والمجـتمع المـدنـي النشـيط والمخـتص فـي فـهم امـتيازات هـذا الـنمط وقـيمته فـي 

الارتــقاء بــالمــهارات الحــياتــية المــتعددة، ومــن بــين أســالــيب الــتدريــس الــفعال أيــضا الــتعليم الــقائــم عــلى حــل 

المــشكلات "تــنطلق المــشكلات مــن مــكونــات الــبيئة الــتي نــعيش فــيها بمــكونــاتــها المخــتلفة وهــي: المــكون 

البشــــري، المــــكون الــــطبيعي، المــــكون المــــصنوع"( محــــمد عــــبد الــــغني حــــسني هــــلال، طــــبعة ٢٠١٠، 

ص:٢٥-٢٦ (بـتصرف) ، حـيث أن المـدرس يـركـز عـلى طـرح مـشكلة واقـعية ودالـة، وذات ارتـباط بـالـدرس 

وبــواقــع المــعيش الــيومــي لــلمتعلمين، وهــذه المــشكلة قــد يمــتاحــها المــدرس مــن مــصدر بشــري أو طــبيعي أو 

صـناعـي مـرتـبط بـبيئة المـتعلم، وتـتطلب تـوظـيف المـعلومـات المكتسـبة، والـسند المـعطى، كـما تحـتاج إلـى تحـليل 

مـضمونـها وإيـجاد حـلول مـناسـبة لـها، إذ يمـكن تـقديم مـشكلة أو سـؤال مـفتوح مـرتـبط بـالـدرس أو جـزء مـنه، 

والـسماح لـلمتمدرسـين بجـمع المـعلومـات وتحـليلها، ومـن ثـمة بـعد الـتفكير الـعميق، يـقوم كـل واحـد أو فـريـق 

الـعمل بـعرض الحـلول، ومـناقشـتها مـع المـدرس ورفـاقـهم، ومـن بـين الـتقنيات الـتي يـتم اسـتثمارهـا فـي الـتدريـس 

الـفعال هـي الـتكنولـوجـيا الحـديـثة مـن خـلال دمـج الـوسـائـل الـرقـمية فـي الـعملية الـتعليمية لـتعزيـز الـتعلمات 

وتجـويـدهـا، ويحـدث ذلـك عـبر اسـتعمال مـنصات الـتعلم الإلـكترونـي مـثل: كـوكـل كـلاس رووم، أو مـوديـل 

(وحـدة)" وحـدة تـعليمية صـغيرة ضـمن مجـموع وحـدات تـشكل بـرنـامـجا تـعليميا"(نـفس المـرجـع الـسابـق 

 ،Kahoot :ص: ٢٠٤) أو المـــنصات الـــرقـــمية الـــتعليمية، والاعـــتماد عـــلى الـــتطبيقات الـــتعليمية مـــثل

Quizlet لــعرض الأنشــطة الــتفاعــلية، وتــوظــيف مــقاطــع الــفيديــوهــات الــتعليمية والــوســائــط المــتعددة، 

ويــعتمد الــتدريــس الــفعال أيــضا عــلى اســتراتــيجية الــتعلم بــالــلعب "فــنظريــة الــترويــح تــدور أســاســا حــول 

نـشاطـات وقـت الـفراغ .,.. وكـيف يـبدو أن أشـكالا مـعينة مـن الـلعب تـتواتـر رغـم اخـتلاف المـكان والـزمـان 

والـثقافـة"( سـوزانـا مـيلر، تـرجـمة حـسن عيسـى، ص: ١٤) ، فـبواسـطة إدخـال الألـعاب الـهادفـة فـي الـعملية 

الـتعليمية، يـجعل المـدرس الـتعلم مـاتـعًا، وأكـثر فـاعـلية وجـدوى خـصوصـا مـع الـفئات الـصغرى، لأنـه مـدعـو 

إلـى تـصميم ألـعاب تـعليمية تـتناسـب مـع المـادة الـدراسـية، وتـوظـيف تـقنية طـرح الألـغاز أو المـسابـقات لـتحفيز 

 Minecraft: المــتعلمين، وتــدريــبهم عــلى اســتثمار الألــعاب الــرقــمية لمــا يخــدم الــعملية الــتعليمية مــثل

Education، وحـيويـة الـتدريـس الـفعال لا تـقتصر فـقط عـلى الأسـالـيب والـتقنيات الأنـف ذكـرهـا، بـل 

تـشمل أيـضا نمـط الـتعلم الـقائـم عـلى المـشاريـع (Project-Based Learning)، حـيث يـتم تـنفيذ 
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مشـروع مـتكامـل الـعناصـر مـن أسـئلة مـحفزة تحـث وتسـتفز الأذهـان لتحـديـد مـوضـوع المشـروع، مـثيرا لـلفضول 

المـعرفـي والـتفكير الـنقدي لـدى المـتعلم، مـحفزا لـه عـلى الـتقصي والـبحث عـن المـعلومـات، وتحـليل الـبيانـات مـن 

مـصادر مـتعددة لحـل المـعضلة أو تـنفيذ عـمليات المشـروع، "طـريـقة المشـروع تـبالـغ فـي مـراعـاة حـاجـات الـتلميذ 

ومـيولـه عـلى حـساب حـاجـات المجـتمع وقـيمه… قـد تـتكرر بـعض المـشاريـع نـتيجة لـعدم التخـطيط المسـبق" 

سـالـم عـطية أبـو زيـد، ص:٤٩-٥٠) ، حـيث أن الـتدرب والـتمرن عـلى حـسن إدارة المـشاريـع الـشخصية الـتي 

تـتيح فـرص الـتعلم فـي مـواقـف حـقيقية، تـعزز الـفهم الـصحيح لـلقضايـا والـدروس، وهـذا الـنمط يـقوي قـيم 

الاسـتقلالـية، وتحـمل المـسؤولـية لـدى المـتعلم، ولمـا تـتيحه المـشاريـع مـن حـريـة الاخـتيار فـي كـيفيات تـنفيذه، 

واتـخاذ الـقرار المـناسـب، الشـيء الـذي يـتيح تـعزيـز مـهارات الـقيادة والتخـطيط، وتـنمي الـعمل فـي جـماعـة لحـل 

المـشكلات، الشـيء الـذي يـقوي مـهارات وقـيم الـتواصـل والـتفاوض والإقـناع، كـما أن هـذا الـنمط الـتعليمي 

يـحتوي عـلى إمـكانـيات المـراجـعة لـلدروس المـقدمـة، ويـوفـر الـتغذيـة الـراجـعة المسـتدامـة مـن لـدن المـدرسـين تجـاه 

مـتعلميهم، ممـا يـحسن مـن الأداء الـتربـوي، كـما أنـه يـعتمد عـلى تـطبيق المـعرفـة المكتسـبة، وتـقييمها بـناء عـلى 

مــعايــير مــضبوطــة، تــعكس حــقيقة مــهاراتــهم ومــعرفــتهم، وتــنمية مــهارات الــتفكير الــنقدي والإبــداعــي، 

فــاخــتيار مشــروع مــرتــبط بــالمــنهج الــدراســي كــبناء نمــوذج، أو إعــداد عــرض تــقديمــي، أو بــحث اســتكشافــي 

عـلمي، حـيث يـقوم المـدرس بـتوزيـع المـهام عـلى المـتمدرسـين والـعمل بـشكل فـردي أو جـماعـي، وعـرض الـنتائـج 

أمـامـهم لـتلقي الـتغذيـة الـراجـعة، ويـراهـن الـتدريـس الـفعال عـلى تـقنية الـعصف الـذهـني الـتي تتخـذ شـكل 

جـلسة تـفاعـلية تـطرح فـيها أفـكار وحـلول إبـداعـية حـول مـوضـوع مـعين "ردود أفـعال لـفظية أو غـير لـفظية مـن 

شــخص واحــد أو أكــثر لمــثيرات مــقدمــة مــن مــصدر مــثير لــتحقيق هــدف أو أكــثر (حــل مــشكلة أو تــقديم 

اقــتراحــات أو إعــداد جــداول أعــمال) (حســين محــمد حــسنين، ص: ١٣) ، كــطرح ســؤال مــفتوح أمــام 

المــتعلمين، ويــطلب مــنهم الــتفكير فــي الحــلول والــبدائــل والخــيارات المــتاحــة والمــمكنة لحــله، فــيتم تــشجيع 

الجـميع عـلى تـقديم أفـكار دون نـقد، واعـتمادا عـلى مـناقـشة الأفـكار واخـتيار الأفـضل مـنها، والمـناسـبة لـلسؤال 

والـوضـعية المـطروحـة، حـيث أنـه يـتم اسـتفزاز المـتعلم ذهـنيا وخـلخلة مـعارفـه و تمـثلاتـه مـن أجـل دفـعه لـلبحث 

عـن الحـل المـناسـب لـها، إلا أن الـوضـعيات والأسـئلة الـتي تـصاغ فـي هـذه الـتقنية مـن لـدن المشـرفـين عـلى صـياغـة 

المــناهــج الــدراســية والمــدرســين غــالــبا مــا تــكون غــير مــثيرة ومســتفزة لــلبنية المــعرفــية الــذهــنية لــلمتعلم، وغــير 

مـرتـبطة بـواقـعه المعيشـي وثـقافـته المـتنوعـة والمخـتلفة، ولا عـجب إن قـلنا أن نمـط الـرحـلات الـتعليمية الافـتراضـية 
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الـتي تسـتخدم الـواقـع الافـتراضـي و الـتطبيقات الـرقـمية كـنمط مـن الـتدريـس الـفعال بـالمـغرب لـنقل المـتعلمين 

إلــى أمــاكــن وفــضاءات تــعليمية افــتراضــية عــبر الــقيام بــزيــارة مــواقــع تــاريــخية أو عــلمية بــاســتخدام تــقنيات 

افــتراضــية لــم تســتثمر بــشكل مــناســب، أو بــالأحــرى غــير مــتوفــرة وغــير مــتاحــة فــي المــدارس الــرائــدة، فــمثلا 

اسـتكشاف الـفضاء أو جـسم الإنـسان مـن خـلال تـطبيقات تـفاعـلية عـمل مـهم لـتقريـب المـفاهـيم والمـضامـين 

إلـى الأفـهام، لـكنه لا يـتم اسـتخدامـه فـي المـواد الـعلمية، حـيث أنـه يـتم تـفضيل الأنمـاط الـتقليديـة السهـلة، 

سـواء فـهم المـتعلم الـدرس الـعلمي أم لـم يسـتوعـب مـن لـدن الـفصول ذات الـتوجـه الـعلمي المحـض، وينسـى 

المـدرسـون والمشـرفـون أهـمية اسـتخدام الـقصص الـتعليمية، حـيت تـدمـج فـي الـتدريـس وفـنياتـه لـتعزيـز الـفهم 

والاسـتيعاب لـلدروس، حـيث يـصمم المـدرس قـصة مـرتـبطة بمـوضـوع الـدرس، وتجـعل المـتعلمين يـشاركـون فـي 

كــتابــة نــهايــتها أو بــدايــتها، ويمــكن لــلمدرس أثــناء تــقديم درســه تــوظــيف تــطبيقات الــقصة الــرقــمية مــثل: 

Storybird ، والجــديــر بــالــذكــر أن الــتقييم الــتكويــني المســتمر يــعتبر لــبنة مــن لــبنات الــتدريــس الــفعال 

والـناجـح، إذ يـتم تـقييم مـدى تـقدم المـتعلمين مـن خـلال الـعملية الـتعليمية بـغية تحسـين المـردوديـة والحـصيلة 

الـدراسـية الـعامـة، إذ تجـري اخـتبارات تـأخـذ شـكل تـدريـبات وتمـاريـن وأسـئلة بـعد كـل درس لمـعرفـة مكتسـبات 

 Socrative :المـتعلمين مـعرفـيا ومـهاريـا ووجـدانـيا، وذلـك يـتم مـن خـلال اسـتعمال تـطبيقات الـتقييم مـثل

أو Google Forms، وتـقديم تـغذيـة راجـعة أنـية لـلمتعلمين مـن أجـل الـوقـوف عـلى نـقط الـضعف، 

والــعمل عــلى مــعالجــتها فــي إطــار اســتراتــيجيات الــدعــم، ولــعل أســلوب المحــاكــاة والأدوار يــعد مــن بــين 

اسـتراتـيجيات الـتدريـس الـفعال الـذي تـكون نـتائـجه بـينة، وغـالـبا لا يسـتعمله المـدرسـون والمشـرفـون الـتربـويـون 

لمـتطلباتـه الـفنية والـتكويـنية الـعالـية مـن حـيث الـتوظـيف والاسـتثمار، حـيث يـفسح لـلمتمدرسـين تـقمص 

أدوار مــعينة لــلتعلم مــن خــلال التجــربــة، ومــحاكــاة مــواقــف حــياتــية أو عــلمية مــثل: إدارة شــركــة، أو تجــربــة 

مـختبريـة، وتمـثيل أدوار تـاريـخية أو أدبـية لـفهم الـشخصيات، وأدوارهـا فـي المسـرحـية أو الحـوار الـهادف أو 

الخــطاب الــداخــلي(المــونــولــوج)، ورغــم الــنهج الــذي تــتبع الــدولــة لــلرقــي بــالمــنظومــة الــتعليمية فــي بــعدهــا 

الـبيداغـوجـي الحـداثـي، لأنـه لا يـصل مـن أبـناء المـغاربـة المـتمدرسـين إلـى الـباكـالـوريـا إلا نسـبة ٣٥٪ ( تـقريـر 

وطــني للمجــلس الأعــلى لــلتربــية و الــتعليم "الــبرنــامــج الــدولــي لــتتبع مكتســبات الــتلامــذة ( بــيزا)لــسنة 

٢٠١٨،ص: ١٤)، كــما بــين الــتقريــر الــوطــني للمجــلس الأعــلى لــلتربــية والــتكويــن عــن خــطورة الــفوارق 

www.kantakji.com 	من	 ٩٦الصفحة	 ٨٨ 	https://giem.kantakji.com

http://www.kantakji.com
https://giem.kantakji.com


	GIEM- Volume No. 155, April 2025 - Dhu al-Qidah 1446

المسجـل فـي مـقايـيس الـفعالـية الـذاتـية والخـوف مـن الفشـل بـين مجـموعـات الـتلامـذة(تـقريـر وطـني للمجـلس 

الأعلى للتربية و التعليم "البرنامج الدولي لتتبع مكتسبات التلامذة ( بيزا)لسنة ٢٠١٨، ص: ٥٨) 

خلاصة وتوصيات 

إن المـمارسـات المـيدانـية الـصفية لـلتعليم الـفعّال سـواء بمـدارس الـريـادة أو غـيرهـا تهـدف إلـى إشـراك المـتعلمين 

بـشكل مـباشـر فـي الـتعلمات كـعناصـر أسـاسـية ومـحوريـة لـكل عـملية تـعليمية-تـعلمية نـاجـحة، والـعمل عـلى 

تـعزيـز الـتفاعـل الـبيني والمـتعدد الأطـراف أفـقيا وعـموديـا بـغية تـنمية مـهارات الـتفكير والإبـداع لـدى المـتعلمين، 

ويــبقى اخــتيار الــتنفيذ الــعملي لــها صــفيا يــعتمد بــالــدرجــة الأولــى عــلى أهــداف الــدرس واحــتياجــات 

المـتمدرسـين والـكفايـات المـبرمـجة ونـوعـيتها، ومـدى إشـباع فـضولـهم ونـزوعـهم المـعرفـي والمـهاري والانـفعالـي، 

ولـتحقيق فـلسفتها الـتربـويـة فـلا بـد لمـدارس الـريـادة مـن نـهج خـيار أسـاسـي يـكمن فـي اتـباع اسـتراتـيجيات هـذا 

الـنمط الـتعليمي الحـداثـي، و بـالـرغـم مـن ذلـك فهـي تـثير الـكثير مـن الـشكوك والـتساؤلات بسـبب اخـتلاف 

الـرؤى بـين المخـطط لـه فـي مـضامـين رؤيـتها الـفلسفية ذات الـقيمة الـنفعية الـكبيرة والـواقـع الـفعلي الـصفي بهـذه 

المـدارس فـي ظـل اسـتمراريـة مـشاكـل بـنيويـة عـميقة كـالاكـتظاظ وضـعف الـتكويـنات المسـتمرة كـما وكـيفا، 

وهـيمنة الـتفاوتـات المجـالـية والـطبقية، وضـعف الـرقـابـة لـعدم اسـتهدافـها الـعميق لمسـتوى المـتعلمين الحـقيقي، 

وفـي ضـوء غـياب تـقييمات مسـتقلة لـنتائـجها الـفعلية وانـعكاسـاتـها الحـقيقية عـلى جـودة الـتعلمات الـصفية، 

فـالـضرورة اللحـظية تسـتدعـي الـقيام بـتقييمات مـحايـدة ومـوضـوعـية وعـلمية للمشـروع لـلوقـوف عـلى مـدى 

قـوتـه وصـلابـته، ومـعرفـة حـدوده وأفـاقـه المسـتقبلية لـكي يـنعكس بـالإيـجاب عـلى جـودة الـفعل الـتعلمي-

التعليمي بالمدرسة المغربية سواء العمومية أو الخصوصية. 

المراجع 
- حسين محمد حسنين، أساليب العصف الذهني، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، طبعة منقحة جديدة 2013-2014، عمان، الأردن 

- سـالـم عـطية أبـو زيـد، "الـوجـيز فـي أسـالـيب الـتدريـس"، دار جـريـر للنشـر والـتوزيـع، الـطبعة الأولـى 1434-2013، (رسـالـة مـاجسـتير فـي 
اللغة العربية) 

- محـمد عـبد الـغني حـسني هـلال، مـهارات حـل المـشكلات واتـخاذ الـقرار، دار الـكتب والـوثـائـق الـقومـية، الـقاهـرة، مـصر، طـبعة 2010، 
(بتصرف) 

- محمد رضا البغدادي، التعلم التعاوني، دار الفكر العربي، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى 1426-2005  
- سـوزانـا مـيلر تـرجـمة حـسن عيسـى، سـيكولـوجـية الـلعب، عـالـم الـفكر، الـعدد ١٢٠، المجـلس الـوطـني لـلثقافـة والـفنون والأداب، يـنايـر 1987، 

الكويت 
- عفت مصطفى الطناوي، التدريس الفعال، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الثالثة 2013 الموافق 1434 

- تقرير وطني للمجلس الأعلى للتربية و التعليم "البرنامج الدولي لتتع مكتسبات التلامذة ( بيزا)لسنة 2018 
-JEAN JACQUES ONNIOL ET MICHEL VIAL.LES MODELES DE L’EVALUATION: TETES 
FONDATEURS AVEC COMMENTAIRES,DE OECK Université, COL,  ;PORTEFEUILLE/
pédagogie.  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مؤشر المضاربة والصيغ الاخرى؟ 
أوهاج بادنين عمر 

ماجستير محاسبة وتمويل

إن الـتـزاوج بـي الاقـتـصـاد والـتـمـويـل يـبـرر أن الاقـتـصـاد هـو الـذي يـحـدد الـسـعـر بـسـبـب تـفـاوت تـواجـد 
عــنــاصــر الإنــتــاج مــن مــوقــع لآخــر, لــهــذا فــالــتــمــويــل تحـُـدد تــكــلــفــتــه مــن خــلال الأثــر الاقــتــصــادي ف 

المجتمع, وبناء على هذا فمعدل مقام يصلح لتوزيع العائد بي االأطراف. 

وهـذا مـا تـقوم عـليه الاسـواق الـعالمـية بـوضـع مـؤشـر لـكل صـناعـة. لـذا يحسـب الـعائـد بمـعدل مـقام عـلى أسـاس 

أن المـقرضـين يـحصلون عـلى عـوائـدهـم بـنهايـة المـدة أو بـعد فـترة الـتنضيض. أمـا الـصيغ الأخـرى فـنحصل عـليها 

بالاستنتاج الظاهر بالنتائج. 

أولا: المضاربة 

معادلات النموذج 

العائد السنوي = (القيمة الحالية × (ع+١)^ن × ع × ك) ÷ (إجمالي التدفقات النقدية) 

حيث أن: 

ع: يمثل معدل مقام 

ن: تمثل الفترة 

تطبيقات على هذه المعادلة على عدة أمثلة: 

مــثال ١: احســب الــعائــد الــسنوي لمشــروع تــكلفتة الاســتثماريــة ١٠٠٠٠٠ وحــدة نــقديــة وعــمره خــمس 

سنوات وكانت التدفقات النقدية كما في الجدول أدناه. 

القيمة الحالية -100,000 مقام

76,472.4491 100,000 ١.٣٠٧٦٦٠٤٨٦

58,480.3548 100,000 ١.٧٠٩٩٧٥٩٤٧

44,721.3596 100,000 ٢.٢٣٦٠٦٧٩٧٧

34,199.5189 100,000 ٢.٩٢٤٠١٧٧٣٨

26,153.2097 100,000 ٣.٨٢٣٦٢٢٤٥٧
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العائد السنوي = (القيمة الحالية × (ع+١)^ن × ع × ك) ÷ (ن × متوسط التدفقات النقدية) 

الـــــــــــــــــــعائـــــــــــــــــــد الـــــــــــــــــــسنوي = (٢٤٠٠٢٦ × (٣٠٧٦٦.+١)^٥  × ٣٠٧٦٦. × ١٠٠٠٠٠) ÷ (                                                                                                                                

 ٥٠٠٠٠٠) = ٥٦٤٧٢

مـثال : احسـب الـعائـد الـسنوي لمشـروع تـكلفتة الاسـتثماريـة ١٠٠٠٠٠ وحـدة نـقديـة وعـمره خـمس سـنوات 

وكانت التدفقات النقدية كما فى الجدول أدناه. 

العائد السنوي = (القيمة الحالية × (ع+١)^ن × ع × ك) ÷ (إجمالي التدفقات النقدية) 

العائد السنوى = (٢٠٨٣١١× (٢٥٩٩.+١)^٥ × ٢٥٩٩. × ١٠٠٠٠٠) ÷ (٣٠٠٠٠٠) = ٤٢٩٧٤ 

مـثال ٣: احسـب الـعائـد الـسنوي لمشـروع تـكلفتة الاسـتثماريـة ١٠٠٠٠٠ وحـدة نـقديـة وعـمره ثـلاث سـنوات 

وكانت التدفقات النقدية كما فى الجدول أدناه. 

240,026.8900    

  500,000  

القيمة الحالية -100,000 مقام

55,559.0368 70,000 1.2599211

50,396.8420 80,000 1.5874011

45,000.0000 90,000 2

33,732.2724 85,000 2.5198421

23,623.5197 75,000 3.1748021

208,311.6700    

  400,000  

القيمة الحالية -100,000 مقام

55,125.77435 70,000 1.2698234

62,017.36729 100,000 1.6124516

43,955.42651 90,000 2.0475288

     

     

161,098.57000    

  260,000  
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العائد السنوي = (القيمة الحالية × (ع+١)^ن × ع × ك) ÷ (إجمالي التدفقات النقدية) 

العائد السنوي = (١٦١٠٩٨× (٢٦٩٨.+١)^٥ × ٢٦٩٨. × ١٠٠٠٠٠) ÷ ( ٢٦٠٠٠٠) = ٣٤٢٢٨ 

ثانيا: إيجاد عائد للصيغ الأخرى غير المضاربة 

إن معدل مقام مع العائد الداخلي يمكن أن نشتق منه عائد لتسعير الصيغ الاخرى باتباع الآتي: 

عائد الصيغ الاخرى = (((مقام+١)^ن ÷ (مقام + ١)) × العائد الداخلي) +١)^(١÷ن) -١ 

مثال: 

عائد الصيغ الأخرى = (((مقام + ١)^ن ÷ (مقام + ١)) × العائد الداخلي) + ١)^(١ ÷ ن) -١ 

عائد الصيغ الأخرى = (((٣٠.٧٦٦٪ +١)^٥ ÷ (٣٠.٧٦٦٪ + ١)) × ٩٦.٥٩٪)+١)^(١÷٥) -١ 

عائد الصيغ الأخرى = (٢.٩٢٤٠١٨ × ٩٦.٥٩٪) +١)^(١÷٥)-١ = ٣٠.٧٧٪ 

النتائج 

إن مـؤشـرمـقام يـصلح لأي فـترة زمـنية يسـتغرقـه المشـروع، كـما لـه مـيزة حـساب الحـد الأدنـى لـلعائـد وذلـك 

بفرض أن التدفقات النقدية تحدث فى السنة الأخيرة. 

مثال: 

-100,000  

100,000 1.307660

100,000 1.709976

100,000 2.236068

100,000 2.924018

100,000 3.823622

500,000  

96.59%  

القيمة الحالية -100,000 مقام

0.0000 0 1.1649931

0.0000 0 1.3572088

0.0000 0 1.5811388

0.0000 0 1.8420157
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خساب الحد الأدنى للعائد = (القيمة الحالية × (ع+١)^ن × ع × ك) ÷ (إجمالي التدفقات النقدية) 

الحــد الأدنــى لــلسنة = (١١٦٤٩٩ × (١٦٤٩٩.+١)^٥  × ١٦٤٩٩. × ١٠٠٠٠٠) ÷ ( ٢٥٠٠٠٠) = 

 ١٦٤٩٩

كـما ان عـائـد الـصيغ الإخـرى فـى المـثال أعـلاه تـتزايـد نسـبته بـالمـقارنـة مـع الـعائـد الـداخـلي لـتدفـقات المشـروع 

حــتى تــصل الــتدفــقات الــسنويــة لــتكلفة الاســتثمار، وتــتناقــص عــند زيــادة الــتدفــقات الــسنويــة عــن تــكلفة 

الاستثمار. 

مثالنا أعلاه فى حالة التدفقات السنوية ٩٠٠٠٠٠ وتكلفة الاستثمار ١٠٠٠٠٠ لمدة خمس سنوات  

معدل العائد الداخلي ٨٥.٩٥٪ وعائد الصيغ الاخرى ٢٧.٢٩٪ 

النسبة = ٢٧.٢٩٪÷٨٥.٩٥٪ =٣١.٧٥٪ 

الحالة الثانية فى حالة التدفقات السنوية ١٠٠٠٠٠٠ وتكلفة الاستثمار ١٠٠٠٠٠ لمدة خمس سنوات 

معدل العائد الداخلي ٩٦.٥٩٪ وعائد الصيغ الاخرى ٣٠.٧٧٪ 

النسبة = ٣٠.٧٧٪÷٩٦.٥٩٪ =٣١.٨٥٪ 

الحالة الثالثة فى حالة التدفقات السنوية ١٢٠٠٠٠٠ وتكلفة الاستثمار ١٠٠٠٠٠ لمدة خمس سنوات 

معدل العائد الداخلي ١١٧.٥٤٪ وعائد الصيغ الأخرى ٣٧.٣٠٪ 

النسبة = ٣٧.٣٠٪÷١١٧.٥٤٪ =٣١.٧٤٪ 

وبالتالي نستنتج أن عائد الصيغ الأخرى السنوى = ٣١.٨٥٪ × العائد الداخلي للمشروع. 

116,499.3051 250,000 2.1459355

116,499.3100    

  250,000  
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التحكيم التجاري وتسوية النزاعات المالية  
وفق ضوابط الشريعة الإسلامية 

Commercial Arbitration and Financial Dispute Settling 

اع، .مكننا تقد.م الخدمات التال$ة:  6 Eعد الاتفاق ع? التحك$م أو ;س89ة ال67

๏ .ةgعة الإسلامn opط الsإعادة هندسة العقود والاتفاقات وفق ضوا
๏ .ةgعة الإسلامn opط الsما ي�سجم وضواs ة وتحد�دهاgإعادة رسم العلاقات المال
๏ ةgـما ي�سجـم ومـعاي�� الـمحاسـ�ة الإسـلامـs اع � إجـراء الـ�س�nـات الـمحاسـ�gة sـعد فـض ال��

 .( �
(الصادرة عن هيئة المحاس�ة والمراجعة للمؤسسات المالgة الإسلامgة - الأيو��

๏ ة الأعـمالgابـgمـن خـلال تـقد�ـم حـلول تـحافـظ ع© ا¨سـ � تـط�nـر أسـس الـعمل الـمحاسـ®­
 . �³ opوانض�اطها ال

๏ .ةgة الإسلامgمن خلال تقد�م حلول المنتجات المال �©nر أسس العمل التم�nتط�
๏ .ل الما«� وتقد�م النصح والمشورةgالتحل
๏ ة (الـــصادرة عـــن هـــيئة الـــمحاســـ�ة والـــمراجـــعةgع opة وفـــق الـــمعاي�� الgع opالـــمراجـــعة ال

 .( �
للمؤسسات المالgة الإسلامgة - الأيو��

๏ ة (الـصادرة عـن هـيئةgة وفـق مـعاي�� الـمحاسـ�ة والـمراجـعة الإسـلامـgالـمراجـعة الـمحاسـ�
 .( �

المحاس�ة والمراجعة للمؤسسات المالgة الإسلامgة - الأيو��
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