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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: بيوت ريفية 
بريشة محمد حسان السراج 

 دكتور مهندس في تاريخ العمارة الإسلامية
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إعادة التفكير في المالية العامة 
د. سامر مظهر قنطقجي 

رئيس تحرير مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية

 

ورقة ألقيتُها ف مؤتمر 16th Stef 2025 ICIEF بجامعة صطيف بالجزائر ف ١٥-٥-٢٠٢٥ 

يُعدُّ تمويل الحكومة أو تمويل الدولة موضوعًا حيويًا، وأمره لا ينقضي.  

وقـد بـذلـت مـختلف الـنظم الاقـتصاديـة جُهـدهـا فـي تـطويـر هـذ الـتمويـل ومـازالـت تـعمل، فـتارة تـصرّ ألمـانـية 

وفــرنــسا وكــندا عــلى إعــادة هــيكلة الــوزارات، كــما هــو حــال نمــوذج بــيرســي الــفرنســي. وتــارة تُــنشأ وزارة 

للكفاءة الحكومية كما في الولايات المتحدة لضغط جانب النفقات. 

تـرتـكز تـلك الـنظم عـلى جـانـب الـنفقات كـمدخـل لـها، وتـشكّل الـضرائـب أسـاس إيـراداتـها، وقـد أوصـى 

صـندوق الـنقد الـدولـي بـأن تـقابـل الإيـرادات الـضريـبية ١٥٪ مـن الـناتج المحـلي الإجـمالـي. وهـذا يـنعكس عـلى 

الأسـواق عـلى شـكل رفـع مسـتمر فـي الأسـعار، لأن الـضرائـب تـزيـد الـتكالـيف ولا تحُـسم مـن إيـرادات المـكلف، 

طـالمـا أنـه قـادر عـلى نـقلها لـلغير. فـضلاً عـن سـعيه للتهـرب مـن سـدادهـا. وفـي ذلـك قـال (ألـيكس كـوبـهام) 

: تـثبت الشـركـات مـتعددة الجنسـيات وأثـريـاء الـعالـم أنـه يمـكن  1الـرئـيس الـتنفيذي لشـبكة الـعدالـة الـضريـبية

تجـنب الـضرائـب… وبـعضها لـديـها شـركـات مـحامـاة وشـركـات المحـاسـبة الأربـع الـكبرى لـتقديم المـشورة بـشأن 

كيفية إدارة التزاماتهم الضريبية. 

إلا أن تـقاطـع الـضرائـب وهـي أداة السـياسـة المـالـية، مـع الـفوائـد الـربـويـة وهـي أداة السـياسـة الـنقديـة، يـشكّل 

مـزيـجًا سـامًـا، يـزيـد أثـره السـيّئ عـلى الأسـواق، كـلما تـعثر تـقارب أهـداف السـياسـتين، ويـحصل ذلـك بـعدة 

 Alex Cobham & Bruce Edwards, Tax Injustice, IMF podcast, Link1
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أشــكال؛ ومــثالــها أن تُســتخدم أمــوال الــضرائــب لــتمويــل تــكالــيف فــوائــد الاقــتراض الــعام، وقــد وصــلت 

. وهـذا يُـدخـل الاقـتصاد الـعام فـي نـفق الـركـود  1مـدفـوعـات الـفائـدة ٥٠٪ مـن الإيـرادات الـضريـبية فـي أمـريـكا

 ، ، واحــتجاجــات الأردن 3وقــد يــكون ركــودًا تضخــميًا، وهــذا مــا يُــذكــر بــاحــتجاجــات الســترات الــصفراء 2

واحــتجاجــات لــبنان، وجــميعها كــتبنا فــيها مــقالات فــي حــينه، حــيث تــدخــل الاقــتصادات، دائــرة مــغلقة 

بسـبب انـخفاض الإيـرادات وزيـادة الـديـون وقـد يسـتمر هـذا إلـى مـا لا نـهايـة، كـما أشـار إلـيها ابـن خـلدون، 

4وأثبتها Laffer في ثمانينيات القرن الماضي. 

هل هناك نظم أخرى غير ما عرفه الناس؟ 

إن المـالـية الـعامـة فـي الاقـتصاد الإسـلامـي تـختلف جـذريـًا عـن المـالـية الـعامـة فـي الاقـتصادات الـتقليديـة، ويـحتاج 

فـهمها إلـى هـيكلية تـخصها، وهـذا لـيس غـريـبًا، فـالـنماذج الـتي أشـرنـا لـها تحـاول إعـادة هـيكلة الـوحـدات 

الاقـتصاديـة بـالـدمـج أو بـالـفصل، لـتحقيق هـدف مـنشود يـتمثل بـقياس الحـسابـات الـقومـية الاقـتصاديـة، تمهـيدًا 

لـبناء الـقرارات الـلازمـة لـتنمية الاقـتصاد، وتحـقيق الـتوازن بـين الـنفقات والإيـرادات الـعامـة، وتـوظـيف الـفائـض 

العام إن وجد. وكل ذلك انطلاقًا من مدخل النفقات.  

أمـا أدوات السـياسـة المـالـية الـتي أوجـدهـا الاقـتصاد الإسـلامـي فـتركـز عـلى جـانـب الإيـرادات، وهـذا سـلوك 

رشـيد، فـالـنفقات لا تنتهـي ولا شـيء يحـدهـا إلا وفـرة المـوارد، وإن الانـطلاق مـن الإيـرادات محـدود بـندرتـها 

وبـالـتالـي يـكون تـرشـيد الـنفقات مـنوط بحجـم الإيـرادات والـعكس لـيس صـحيحًا. وعـليه فـإن طـرف الـنفقات 

العامة يجب ضبطه بترشيد الإنفاق، وتعظيم طرف الإيرادات مرهون بالوفرة.  

تتكون السياسة المالية الإسلامية من سياستين مستقلتين ومتكاملتين: 

سـياسـة حـكومـية يـُعبِّر عـنها بـيت المـال أو وزارة الخـزانـة (المـالـية)، وهـو مـسؤول عـن الإنـفاق الـعام. وتمـويـله -

يكون بموارد جارية. 

سـياسـة مـجتمعية يُـعبَّر عـنها بـيت مـال الـزكـاة، وهـو مـسؤول عـن قـضايـا الـفقر والـبطالـة. وتمـويـله يـكون مـن -

المجتمع نفسه. 

 Wolf Richter, Curse of Easy Money: US Government Interest Payments on the Ballooning 1

Debt v. Tax Receipts, Higher Interest Rates, Inflation, Mar 31, 2024, Link
 https://kantakji.com/1267/ 2

 https://kantakji.com/1245/ 3

 https://kantakji.com/1044/ 4

www.kantakji.com 	من	 ١١٨الصفحة	 ٩ 	https://giem.kantakji.com

https://kantakji.com/1245/
https://kantakji.com/3326/
https://kantakji.com/1267/
https://kantakji.com/1044/
https://wolfstreet.com/2024/03/31/curse-of-easy-money-us-government-interest-payments-on-the-ballooning-debt-v-tax-receipts-amid-higher-interest-rates-inflation/
http://www.kantakji.com
https://giem.kantakji.com


	GIEM- Volume No. 156, May 2025 - Dhu al-Hijjah 1446

عدم التحكم بأموال الضرائب شأن شائع عالميًا 

يـذهـب جـزء كـبير مـن الـضرائـب الأمـريـكية لـدعـم الـعدو الإسـرائـيلي، وقـد تـظاهـر الأمـريـكيون وقـاطـعوا ١.

، بســبب الــدعــم الأمــريــكي للحــرب عــلى غــزة. وظهــرت مــذيــعات  1خــطاب الســيناتــور جــيليبرانــد

أمريكيات غاضبات من تمويل هذه الحرب من أموال الأمريكيين الذين يبحثون عن حياة أفضل. 
اسـتقال (ألـكسندر سـميث) مسـتشار كـبير بـالـوكـالـة الأمـريـكية لـلتنمية الـدولـية مـن أجـل غـزة، قـائـلا: ٢.

 . 2الضرائب التي ندفعها تنفق على أشياء غير أخلاقية

ويبقى خفض الضرائب هدف استراتيجي مستمر: 

ركـز بـرنـامـج (سـويـلا بـرافـرمـان كـيو سـي) المـدعـية الـعامـة لإنجـلترا وويـلز والـنائـبة عـن فـرهـام والمـرشـحة ١.

 . 3لقيادة المحافظين على كيفية خفض الضرائب وإصلاح الاقتصاد البريطاني

شـملت خـطة (هـاريـس) الاقـتصاديـة المـرشـحة الـرئـاسـية فـي ٢٠٢٠ خـفضًا لـضرائـب الـذيـن يكسـبون أقـل ٢.

مـن ٤٠٠ ألـف دولار سـنويـا، وزيـادة عـلى الشـركـات مـن ٢١٪ إلـى ٢٨٪ وهـذا مـا ينسجـم مـع مـفهوم 

التوظيف على بيت المال. 
يـرى (بـافـيت) أن أفـضل طـريـقة لـتعلّم أطـفالـك عـن الـضرائـب، هـي أن تـأكـل ٣٠٪ مـن الحـلوى المـفضلة ٣.

لديهم. 
: أبقِ عينك على شيء واحد، وشيء واحد فقط: مقدار الإنفاق الحكومي. ٤. 4قال (ميلتون فريدمان)

يـواجـه صـانـعو السـياسـة الأوروبـيون مـقايـضات شـديـدة وخـيارات سـياسـية صـعبة فـبينما يـعالجـون مـزيـجًا ٥.

، بتشــديــد ســياســات الاقــتصاد  5ســامـًـا مــن الــنمو الــضعيف والتضخــم المــرتــفع الــذي يمــكن أن يــتفاقــم

الكلي من خلال: 

 https://youtu.be/9an0pGplAy4?si=BAbIPuN0bJd0p8Ar , ‎6 Mar 2024.1

 https://x.com/i/status/1851277820703506703 2

 Suella Braverman, How she would cut taxes and reform Britain’s economy, 14 Jul 2022, 3

The Economist, Link.
 The world is entering a new era of big government, How should classical liberals 4

respond?, Nov 20th 2021, The Economist, Link
 Alfred Kammer, 2022 Europe Must Address a Toxic Mix of High Inflation and Flagging 5

Growth, October 23, 2022, IMF Blog, Link 

www.kantakji.com 	من	 ١١٨الصفحة	 ١٠ 	https://giem.kantakji.com

https://www.economist.com/leaders/2021/11/20/the-world-is-entering-a-new-era-of-big-government?utm_campaign=a.21blackfriday_double_registered.2021-11-26&utm_medium=email-owned.np&utm_source=salesforce-marketing-cloud&utm_term=11/26/2021&utm_id=965085&sfmc_id=0033z00002rvTjKAAU
https://youtu.be/9an0pGplAy4?si=BAbIPuN0bJd0p8Ar
https://www.imf.org/en/Blogs/authors?author=Alfred%20Kammer
https://www.imf.org/en/Blogs/Articles/2022/10/23/europe-must-address-a-toxic-mix-of-high-inflation-and-flagging-growth?utm_medium=email&utm_source=govdelivery
https://x.com/i/status/1851277820703506703
https://www.economist.com/by-invitation/2022/07/14/suella-braverman-on-how-she-would-cut-taxes-and-reform-britains-economy?utm_content=contentAutom-section-by-invitation-article-1&utm_campaign=a.22byinvitation_content_v2_registered_NONSTO.2022-07-16&utm_medium=email-owned.np&utm_source=salesforce-marketing-cloud&utm_term=7/16/2022&utm_id=1232795&sfmc_id=0033z00002rvTjKAAU
https://giem.kantakji.com
http://www.kantakji.com


	GIEM- Volume No. 156, May 2025 - Dhu al-Hijjah 1446

خفض التضخم ومساعدة الأسر الضعيفة، (وهذه هي مهمة بيت مال الزكاة). -

مـساعـدة الشـركـات الـقابـلة لـلحياة عـلى الـتعامـل مـع الأزمـات (وهـذه مـهمة يـساعـد بـيت مـال -

الزكاة فيها بإعادة النشاط لمن هو عامل). 

أعــطت (جــورجــيا مــيلونــي) رئــيسة وزراء ايــطالــيا درسًــا قــاســيًا لمــاكــرون ولــفرنــسا عــن الــضريــبة ٦.

 . 1الاستعمارية

حلول استثنائية: 

وصلت الحلول بالبعض إلى القول: 
، بــعيدًا عــن التضخــم وبــعيدًا عــن - 2إن الــبيتكويــن هــو الأمــل الــوحــيد فــي فــصل الأمــوال عــن الــدولــة

الضرائب. 
تمـنى أحـد الحـاخـامـات عـودة الخـلافـة الإسـلامـية لأنـها كـانـت لـديـها آلـيات مـالـية فـعالـة لحـمايـة الـفقراء، وكـان -

الـيهود الـفقراء يسـتلمون مـساعـدات مـن الـدولـة، ويـدفـع أغـنياؤهـم الجـزيـة لـبيت المـال. وأضـاف: لـقد 

كانت العدالة في الخلافة نموذجا مشرفا. 

تحتاج هذه المعلومات تفصيلا وبسطًا، وهذا متاح في مؤلفاتنا التخصصية. 

حماة (حماها الله) بتاريخ ١٧ ذي القعدة ١٤٤٦ هـ الموافق ١٥ أيار/مايو ٢٠٢٥ م 

 https://youtube.com/shorts/fzvNTbZBkFo?si=lWE9y8oZsZxnfNyb1

 Jack Kriesel, Bitcoin: OUR ONLY HOPE TO SEPARATE MONEY FROM STATE, Bitcoin 2

Magazine, 3 Jul 2021, Link
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1الرسوم الجمركية والتجارة العالمية: تحديات اقتصادية للشركات 

سيندي ليفي  
شريكة أولى في مكتب مكنزي بلندن

شوبهام سينغال 
شريك أول في مكتب ديترويت

زوي فوكس 
شريكة مشاركة في مكتب واشنطن العاصمة

مــنــذ أن أعــلــنــت الــولايــات المــتــحــدة ف ٢ أبــريــل ٢٠٢٥ عــن فــرض رســوم جــمــركــيــة مــتــبــادلــة, شــهــدت 
الأســواق المــالــيــة حــول الــعــالــم تــقــلــبــات شــديــدة, مــا أثــار الــقــلــق بــشــأن الــتــأثــيــرات المحــتــمــلــة عــلــى 
الاقـتـصـاد الـعـالمـي. وقـد أدت الـرسـوم الـتـي فـرضـتـهـا الحـكـومـة الأمـريـكـيـة مـنـذ ذلـك الـتـاريـخ إلـى رفـع 
مـتـوسـط الـرسـوم الجـمـركـيـة إلـى أعـلـى مـسـتـوى لـه مـنـذ قـرن, حـيـث ارتـفـع مـن نـحـو ٢% ف بـدايـة عـام 
٢٠٢٥ إلـــى أكـــثـــر مـــن ٢٠% بـــحـــلـــول ١١ أبـــريـــل ٢٠٢٥. أمـــا ردود الـــفـــعـــل مـــن الـــدول الأخـــرى فـــقـــد 
تـنـوعـت; فـبـيـنـمـا فـرضـت الـصـي رسـومـًا تـصـل إلـى ١٢٥%عـلـى الـواردات الأمـريـكـيـة, عـرضـت أكـثـر 

من ٧٥ دولة التفاوض, وفقاً للإدارة الأمريكية1. 

حــتى الآن، مــا زال مــن غــير الــواضــح كــيف ســتتطور هــذه الإجــراءات، خــاصــة مــع قــرار الحــكومــة الأمــريــكية 

بتجـميد مـعظم الـرسـوم المـفروضـة عـلى دول بـعينها لمـدة ٩٠ يـومـًا. ومـع ذلـك، مـن المـؤكـد أن لهـذه الـرسـوم 

تـأثـيرًا كـبيرًا عـلى تـكالـيف الشـركـات، وعـلى الـطلب مـن جـانـب المسـتهلكين والشـركـات، وكـذلـك عـلى المـيزة 

الـتنافسـية فـي الـسوق بـين الشـركـات المخـتلفة. وفـي ظـل هـذا الـواقـع، يـواجـه قـادة الأعـمال الـكثير مـن الـقرارات 

الـفوريـة الـتي يـجب اتـخاذهـا بسـرعـة، لـدرجـة أن بـعضهم أنـشأ وحـدات خـاصـة لمـتابـعة الـتطورات السـياسـية 

الـعالمـية والـتعامـل مـعها. وفـي هـذا المـقال، نـقدم ثـلاث خـطوات رئيسـية يمـكن أن تـساعـد الشـركـات عـلى 

اتخاذ قرارات استراتيجية على المدى المتوسط والطويل: 

١- تحليل الوضع التنافسي بالنسبة للمنافسين.  

٢- تحديد الاستراتيجيات العامة وما يجب فعله.  

٣- اختبار القرارات في ظل حالة عدم الاستقرار الحالية. 

1 شركة ماكنزي، 18 أبريل 2025، رابط.
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تحليل الوضع التنافسي مقارنة بالمنافسين 

مـع تـقدم الـقادة فـي الـتعامـل مـع ردود الأفـعال السـريـعة، يـجب عـليهم أن يـفكروا فـي الـتغيرات الـطويـلة الأمـد 

الــتي ســتطرأ عــلى أعــمالــهم. عــليهم أن يــقيّموا كــيف ســتؤثــر الــرســوم الجــمركــية الجــديــدة عــلى مــيزتــهم 

التنافسية وآفاق توسعهم: 

المـيزة الـتنافسـية فـي الـسوق: تـؤثـر الـرسـوم الجـمركـية بـشكل مـختلف مـن دولـة إلـى أخـرى ومـن قـطاع •

إلــى آخــر، فــكل شــركــة تــعمل فــي بــيئة مــختلفة مــن حــيث المــوقــع الجــغرافــي، ومــزيــج المــنتجات، 

والـعمليات، وسـلسلة الإمـدادات. وهـذا الاخـتلاف يسـتدعـي مـن كـل شـركـة أن تـقيّم كـيف سـتؤثـر 

الـرسـوم الجـمركـية الجـديـدة عـلى مـيزتـها الـتنافسـية فـي الـسوق. الـعديـد مـن الـقادة فـي عـالـم الأعـمال 

بـدؤوا بـالـفعل فـي حـساب تـأثـير هـذه الـرسـوم عـلى تـكالـيف الـعمليات، لـكن الخـطوة الـتالـية هـي 

فـحص تـأثـير هـذه الـرسـوم عـلى مـنافسـيهم وتـكالـيفهم، بـالإضـافـة إلـى المـنتجات الـبديـلة. فـمن خـلال 

هـذا التحـليل، يمـكن للشـركـات تحـديـد مـا إذا كـانـت قـادرة عـلى الحـفاظ عـلى هـوامـش ربـحها وربمـا 

تسـريـع مـبيعاتـها، أم إذا كـان عـليها اتـخاذ خـطوات لـتقليص حجـم أعـمالـها. وبـالـنظر إلـى أن بـعض 

الـدول قـد فـرضـت قـيودًا جـديـدة عـلى الـتصديـر ردًا عـلى الـرسـوم الجـمركـية الأمـريـكية، يـتعين عـلى 

الــقادة دراســة قــدرتــهم عــلى الحــفاظ عــلى الــوصــول إلــى الأســواق والإمــدادات مــقارنــةً بمــنافســيهم، 

ومدى الحاجة لتوسيع الإنتاج لمواكبة هذه المتغيرات. 

الـطلب: مـن المحـتمل أن تـؤثـر الـتغيرات فـي الـرسـوم الجـمركـية بـشكل كـبير عـلى الإنـفاق فـي الأعـمال •

الـتجاريـة، وعـلى إنـفاق المسـتهلكين والحـكومـات. وأيـضًا عـلى حـركـة الـتجارة بـين الـدول. لـذلـك، 

يـجب عـلى الشـركـات أن تـدرس كـيف يمـكن أن تـؤثـر الحـالـة الاقـتصاديـة الـعامـة عـلى الـطلب عـلى 

مـنتجاتـها. كـما يـجب أن تـفحص الشـركـات كـيف سـيؤثـر الـطلب إذا دعـت الـرسـوم الجـمركـية لـزيـادة 

الأسـعار. وأخـيرًا، عـليها أن تـفكر فـيما إذا كـانـت أسـواق عـملائـها الـرئيسـيين تـتوافـق مـع مـسارات 

التجارة التي تتوسع أو تتقلص. 

تحـليل هـذيـن الـبُعديـن لـكل مـزيـج مـن المـنتجات والمـناطـق الجـغرافـية يمـكن أن يـساعـد قـادة الأعـمال فـي تحـديـد 

مجموعة من الإجراءات لحماية الاقتصاديات الخاصة بشركاتهم وربما تسريع التوسع. 
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تحديد الاستراتيجية المناسبة واتخاذ الخطوات الفعالة 

عـندمـا تـواجـه الشـركـات تـدابـير تجـاريـة جـديـدة، يـجب عـلى الـقادة أن يـتجاوزوا الـتفكير فـي كـيفية تـقليل 

الأضـرار فـقط، وأن يـبحثوا فـي الـفرص الـتي قـد تـأتـي مـع هـذه الـتغييرات. كـما وضـحنا فـي مـقال سـابـق،2 

يمـكن تـصنيف الإجـراءات الـتي قـد تتخـذهـا الشـركـات اسـتجابـة لـلتغيرات الأخـيرة فـي الـرسـوم الجـمركـية إلـى 

أربع استراتيجيات رئيسية. هذه الاستراتيجيات تختلف حسب وضع كل شركة وظروفها الخاصة: 

تسـريـع الـنشاط الـتجاري والاسـتثمار فـي الـتوسـع: الشـركـات الـتي تـندرج تحـت هـذا الـتوجـه عـادةً مـا •

تـكون لـديـها مـواقـع تـشغيل قـويـة وسـلاسـل إمـدادات فـعالـة تمـنحها مـيزة تـنافسـية عـن غـيرهـا. هـذا 

يـعني أنـها فـي مـوقـع ممـيز يـتيح لـها التحـرك بسـرعـة لـتعزيـز أدائـها الـتجاري، سـواء مـن خـلال تحسـين 

www.kantakji.com 	من	 ١١٨الصفحة	 ١٤ 	https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 156, May 2025 - Dhu al-Hijjah 1446

الأســعار، أو تــوســيع فــريــق المــبيعات، أو زيــادة وجــودهــا فــي طــرق الــبيع المخــتلفة، أو زيــادة الــقدرة 

الإنـتاجـية فـي المـصانـع الحـالـية. لـكن الأمـر لا يـقتصر عـلى اتـخاذ خـطوات سـريـعة فـقط، بـل مـن المـهم 

أيـضًا الـتفكير فـي المسـتقبل عـلى المـدى الـطويـل. لـذلـك، يـجب عـلى هـذه الشـركـات أن تـدرس فـرص 

اســتثماريــة طــويــلة الأمــد، مــثل إطــلاق مــنتجات جــديــدة فــي الــسوق، أو تــعزيــز ســمعة عــلامــتها 

الـتجاريـة، أو شـراء شـركـات أخـرى لـتوسـيع نـطاق أعـمالـها، أو إنـشاء مـصانـع جـديـدة تـساهـم فـي 

التوسع وتعزيز قدرتها على التوسع في المستقبل. 

تـعزيـز حـصة الـسوق وحـمايـة الأربـاح: الشـركـات فـي هـذه الـفئة تـتمتع بمـوقـع أفـضل مـن مـنافسـيها، •

لـكنها تـواجـه تـراجـعًا فـي الـطلب مـن الـعملاء. ولـلحفاظ عـلى هـذا المـوقـف، يـجب عـليها الـتركـيز 

عــلى اســتخدام إمــكانــياتــها الــداخــلية وتجــنب الاســتثمارات الــكبيرة حــتى يســتقر الــطلب. ومــن 

الإجــراءات الــتي يمــكن اتــخاذهــا: تــعديــل الأســعار لــبعض الــفئات مــن الــعملاء، وكــذلــك تــقديم 

مــكافــآت لــلعملاء المخــلصين، وتــوســيع المــبيعات فــي أســواق جــديــدة حــيث تحــسن وضــعها مــقارنــة 

بالمنافسين بعد تطبيق الرسوم الجمركية الجديدة. 

الاسـتثمار لإعـادة تـنظيم الـتكالـيف: تـتعلق هـذه الاسـتراتـيجية بـالشـركـات الـتي تـراجـعت قـدرتـها •

الـتنافسـية ولـكن لا تـزال تـتمتع بـطلب مـتزايـد ومسـتقر مـن الـعملاء. فـإذا كـان قـادة هـذه الشـركـات 

يــرون أن لــديــهم فــرصــة لــلاســتمرار فــي الــسوق رغــم هــذا الــتراجــع، فــعليهم الــتفكير فــي خــفض 

الـتكالـيف لتحسـين الـهوامـش الـربـحية، دون الـتضحية بـالـطلب الـقائـم. وتـشمل الخـطوات الـفوريـة 

الـتي يمـكن اتـخاذهـا عـلى إعـادة هـندسـة الـتكالـيف، وتحسـين الـتصامـيم لـتقديم أعـلى قـيمة ممـكنة بـأقـل 

تـكلفة (تـصميم لـلقيمة)، وإعـادة الـتفاوض مـع المـورديـن، وإعـادة تـشكيل شـبكة الـتوريـد بـشكل 

انـتقائـي، وضـبط الأسـعار بـدقـة، إلـى جـانـب اسـتثمارات مـحتملة فـي تمـييز المـنتجات عـن المـنافسـين. 

وفــي بــعض الحــالات، قــد يــتوجــب عــلى الــقيادات الــتفكير فــي التخــلي عــن خــطوط الأعــمال غــير 

المـربـحة وتبسـيط مجـموعـة الـعمليات والمـنتجات. وعـلى المـدى المـتوسـط، يـنبغي عـلى هـذه الشـركـات 

أيـضاً تحـديـد كـيفية تـعزيـز مـوقـعها فـي الـسوق عـبر مـراجـعة سـلاسـل الإمـداد، وإعـادة تـوزيـع مـواقـع 

الـتصنيع، وإعـادة تـنظيم الـكفاءات والـعمليات الـداخـلية، بمـا يـضمن اسـتعادة مـكانـتها الـتنافسـية 

وتحقيق نمو مستدام. 
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تحسـين الأداء وإعـادة تـرتـيب الأولـويـات: الشـركـات فـي هـذه الـفئة تجـد نـفسها فـي مـوقـف صـعب لأنـها •

تـعتمد عـلى مـنتجات مـعرضـة بـشكل كـبير لـلرسـوم الجـمركـية، بـالإضـافـة إلـى أنـها تشهـد انـخفاضًـا فـي 

الـطلب مـن الـعملاء. لـذلـك، يـجب عـلى الـقادة الـتفكير فـي تـقليل هـذا الخـطر مـن خـلال تسـريـع 

عـملية تـقليل الـتكالـيف، وتـأجـيل أي اسـتثمارات كـبيرة فـي المجـالات الـتي قـد تـتأثـر أكـثر بـالـرسـوم 

الجـمركـية، والـنظر فـي خـيارات لإعـادة هـيكلة الشـركـة. أمّـا فـي بـعض الحـالات، مـن الأفـضل للشـركـة 

أن تـركـز فـقط عـلى الأسـواق الـتي تمـتلك فـيها مـيزة تـنافسـية واضـحة، سـواء مـن حـيث الـربـحية أو قـوة 

المـوقـف فـي الـسوق. أيـضًا، مـن المـهم أن تـعمل عـلى تحسـين تـنوع المـنتجات والأسـواق الـتي تـبيعها، 

بما يتماشى مع محفظتها التجارية بشكل عام. 

مراجعة القرارات في ظل التحديات الحالية 

الــقرارات الاســتراتــيجية الــتي تتخــذهــا الشــركــات ليســت ثــابــتة أو دائــمة. يــحتاج قــادة الأعــمال إلــى تحــليل 

مجـموعـة مـن السـيناريـوهـات المحـتملة، بـعضها قـد يـتطلب تحـركـات اسـتراتـيجية مـختلفة. ولإيـجاد أفـضل 

طريقة للتعامل مع الوضع، يجب على القادة أن يسألوا أنفسهم الأسئلة التالية: 

مـــا هـــي المـــنتجات الـــتي يـــحتفظ فـــيها مـــوقـــعي الـــتنافســـي بـــالـــثبات حـــتى مـــع تـــغير الـــظروف أو •

السـيناريـوهـات المسـتقبلية المخـتلفة؟ ومـا هـي الخـطوات أو الإجـراءات المشـتركـة الـتي يـنبغي اتـخاذهـا 

لدعم هذه المنتجات بغض النظر عن السيناريو المستقبلي؟ 

عـند اتـخاذ قـرارات كـبيرة، مـثل نـقل مـصنع، مـا هـو الحـد الـذي يـجب أن أتجـاوز فـيه الـرسـوم الجـمركـية •

أو الـتغيرات الـتجاريـة الأخـرى لـكي أغـير قـراري؟ وهـل هـذا الحـد مـنخفض بمـا يـكفي حـتى تـصبح 

تكلفة عدم التحرك أكبر من أي مخاطرة قد أواجهها إذا قررت التحرك؟ 

الإجـابـات عـلى هـذه الأسـئلة سـتساعـد قـادة الشـركـات فـي تحـديـد الأوقـات الـتي يـجب عـليهم التحـرك فـيها، 

وتلك التي يمكنهم الانتظار خلالها. 

وتـتساءل الـعديـد مـن الشـركـات أيـضًا مـا إذا كـان مـن المـمكن تـقليل حـالـة عـدم الـيقين الحـالـية. ورغـم أنـنا لا 

نـوصـي بمـحاولـة الـتنبؤ بـتطور الـرسـوم الجـمركـية عـلى المـدى الـطويـل، إلا أن فـهم أولـويـات الإدارة الأمـريـكية قـد 

يـساعـد فـي مـعرفـة الـتغيرات الـتي قـد تسـتمر لـفترة طـويـلة وأيّـها قـد تـكون مـؤقـتة. وتـشمل أولـويـات الحـكومـة 

الأمريكية المجالات التالية: 
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تـعزيـز الأمـن الـوطـني: فـرضـت الـولايـات المتحـدة قـيودًا تجـاريـة عـلى بـعض الـصناعـات الـتي تـعتبرهـا •

ضـروريـة لحـمايـة الـتقنيات الحـساسـة والـتكنولـوجـيات المـزدوجـة الاسـتخدام، بـالإضـافـة إلـى إعـادة بـناء 

الـقاعـدة الـصناعـية الـدفـاعـية المحـلية. وقـد شـملت هـذه الإجـراءات فـرض رسـوم جـمركـية عـلى الـصلب 

والألــومــنيوم، ومــن المــتوقــع اتــخاذ خــطوات ممــاثــلة عــلى صــناعــة أشــباه المــوصــلات3. كــما حــددت 

الحـكومـة الأمـريـكية عـددًا مـن الـقطاعـات الـتي تـعد حـيويـة لـلأمـن الـوطـني، مـثل صـناعـة السـيارات، 

والمـعادن الأسـاسـية والمـصنعة، والـبطاريـات، والـتصنيع الـبيولـوجـي، وأدوات الآلات، والإلـكترونـيات 

الدقيقة، والأدوية، وبناء السفن، والمنتجات التكنولوجية، ومعدات النقل4. 

تــعزيــز الــتصنيع الأمــريــكي: أكــدت الحــكومــة الأمــريــكية أن الهــدف الــرئيســي مــن فــرض الــرســوم •

الجـمركـية الأخـيرة هـو تـشجيع الشـركـات عـلى نـقل المـزيـد مـن عـمليات الـتصنيع إلـى داخـل الـولايـات 

المتحـدة5. وتشـير الإدارة إلـى أن اسـتعادة وظـيفة تـصنيع واحـدة يمـكن أن تـؤدي إلـى خـلق "مـن ٧ إلـى 

١٢ وظـيفة جـديـدة" فـي صـناعـات أخـرى مـترابـطة. وهـذا سـيساهـم فـي زيـادة قـدرة الـولايـات المتحـدة 

عــلى المــنافــسة مــن خــلال تحســين الإنــتاجــية، ويــعزز الابــتكار المحــلي مــن خــلال زيــادة الإنــفاق عــلى 

الـبحث والـتطويـر6. عـلى سـبيل المـثال، تشـير الإدارة بـشكل خـاص إلـى صـناعـة السـيارات كـأحـد 

المجالات التي تركز عليها هذه السياسات7. 

مـوازنـة الـعلاقـات الـتجاريـة: أكـدت الإدارة الأمـريـكية أنـها تسـتخدم الـرسـوم الجـمركـية بهـدف تـقليل •

أو الـقضاء عـلى العجـز الـتجاري الـكبير الـذي تـعانـي مـنه الـولايـات المتحـدة، والـذي سـببه "الـفوارق 

فــي الــرســوم الجــمركــية والــعوائــق الــتجاريــة غــير الجــمركــية الــتي تــفرضــها بــعض الــدول الأخــرى"8. 

ولـتصحيح هـذا الـوضـع، أشـار الـرئـيس تـرامـب إلـى أنـه عـلى سـبيل المـثال، يـجب عـلى الاتحـاد الأوروبـي 

شــراء كــميات أكــبر مــن مــصادر الــطاقــة مــثل الــنفط والــغاز مــن الــولايــات المتحــدة. كــما أن جــميع 

الـقطاعـات الـتي لا تـندرج تحـت فـئات الأمـن الـقومـي أو الـتصنيع الأمـريـكي مـن المحـتمل أن تـخضع 

لمفاوضات تهدف إلى تقليص العجز التجاري الخاص بكل دولة. 

فـي ظـل الـتغيرات الحـالـية فـي الـتجارة الـعالمـية، مـن الـضروري أن يـقوم قـادة الشـركـات بـدراسـة وتحـليل الـوضـع 

الـتنافسـي لشـركـاتـهم وكـذلـك الـسوق الـتي تـعمل فـيها مـنتجاتـهم. يـساعـد هـذا التحـليل فـي تحـديـد اللحـظات 

الحـاسـمة الـتي تسـتدعـي اتـخاذ قـرارات اسـتراتـيجية مـعينة عـلى المـدى الـقصير والمـتوسـط. فـمن خـلال هـذه 
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الـرؤيـة الـواضـحة، يمـكن لـفريـق الـقيادة فـي الشـركـة اتـخاذ خـطوات مسـبقة لـضمان الـتعامـل مـع التحـديـات 

المــرتــبطة بــالــرســوم الجــمركــية، وفــي نــفس الــوقــت ضــمان قــدرة الشــركــة عــلى الحــفاظ عــلى قــوتــها واســتمرار 

توسعها ونموها. 
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زكاة الديون التجارية من منظور الاقتصاد الكلِّي 
د. محمد مروان شموط 

شـرع ال سـبـحـانـه وتـعـالـى لـعـبـاده فـريـضـة الـزكـاة إلـى جـانـب فـرائـض أخـرى أسـاسـيـة بمـا يـُتـعـبَّـد بـهـا 
ال ويـُـتــقــرب إلــيــه, وبــالــتــوازي بمــا يــنــظـّـم أمــور مــجــتــمــعــهــم المــعــيــشــي والاقــتــصــادي مــن أجــل عــمــارة 
الأرض, فـبـالـنـظـر إلـى مـقـاصـد المجـتـمـع الـكـلـيَّـة قـد تـخـتـلـف الأحـكـام والآراء لـتـُقـدَّم حـيـنـهـا الأهـداف 
المجـتـمـعـيـة عـلـى الأهـداف الـفـرديـة, فـقـد أُمـرنـا بـالاعـتـصـام بـحـبـل ال جـمـيـعـًا بـعـيـدًا عـن الـتـفـرق, 

وأيضاً بالإيثار على أنفسنا ولو كان هناك خصاصة. 

أجـمَلَ الله سـبحانـه وتـعالـى فـي كـتابـه فـريـضة الـزكـاة مـبينًا أحـكامـها ومـبرزًا أهـميتها، وأتـت الـسنة الـنبويـة 

الشـريـفة مـفصِّلةً فـي كـثيرٍ مـن أحـكامـها بمـا تـراءى فـي الـواقـع حـينها، ومـع تـغيرات الـواقـع وتـطوراتـه يُـصبح  

لـزامـًا اسـتنباط الأحـكام المـناسـبة بمـا يـجاري مـقتضيات الـبيئة المحـيطة وبمـا لا يخـرج ابـتداءً عـن ثـوابـت ومـبادئ 

الشـريـعة الـسمحاء، ومـن الـقضايـا المـعاصـرة الـتي بُـذلـت الجـهود فـي اسـتنباط أحـكامـها " زكـاة الـديـون " عـمومًـا 

والـتجاريـة خـصوصًـا، فـقد تـبايـنت كـثيرًا أقـوال الـفقهاء وتـشعبت آراؤهـم؛ لـعدم الـوقـوف عـلى نـصٍ صـريـحٍ فـي 

كـتاب الله جـلَّ جـلالـه أو فـي سـنة نـبيه صـلى الله عـليه وسـلَّم، وإنمـا تشـبثت أدلـة الـفقهاء وحـججهم فـي ثـنايـا 

آثـار بـعض الـصحابـة والـتابـعين رضـوان الله عـليهم، إلـى جـانـب إعـمال فـكر الاجـتهاد المـبني عـلى المـعقول بمـا 

يـتوافـق مـع مـقاصـد الشـريـعة الإسـلامـية مـراعـاة لمـقتضيات الـزمـان والمـكان والحـال، ومـن هـنا انـبثقت فـكرة تـناول 

هـذا المـوضـوع ربـطًا بمـقاصـد الشـريـعة المـبنية عـلى فـكر المجـتمع الـكلي بـالـتوافـق مـع الـفكر الـفردي (الجـزئـي)، 

ومـا هـذه المـقالـة المـعنونـة بـ : " زكـاة الـديـون الـتجاريـة مـن مـنظور الاقـتصاد الـكلِّي " إلا عـبارة عـن وجـهة نـظر 

قـد تحـتمل الـصواب أو الخـطأ، ويُـرتجـى مـنها الأجـر والـثواب مـن الله عـزَّ وجـل، فـإن كـانـت عـلى صـواب فـمن 

توفيق الله وهديه، وإن كانت على غير ذلك فمن نفس الكاتب والشيطان. 

تـنبع أهـمية الـديـون الـتجاريـة وخـصوصًـا فـي عـصرنـا الحـالـي لـكثرة الـتطبيقات والـنوازل المـعاصـرة المـرتـبطة 

بـالـديـون بـشكل مـباشـر أو غـير مـباشـر؛ وبسـبب ازديـاد حجـم المـعامـلات المـالـية، وتـوسـع الأعـمال؛ حـيث تـعتبر 

الـديـون شـكلاً مـن أشـكال الـتمويـل الأقـل تـكلفةً وبـإجـراءاتٍ بسـيطةٍ، هـذا مـا يـدعـو إلـى الـبحث المسـتمر 

وتوخي الحذر لعدم محاباة طرف على آخر، خاصة في مسألة زكاة الديون. 
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حكم ومشروعية الدَّيْن: 

، فـهو عـلاقـة مـالـية  ه: مـالٌ حـكمي يَحـدث فـي الـذمـة بـبيع أو اسـتهلاك أو غـيرهـما 1عـرَّف الحـنفية الـدَّيـْن بـأنَـّ

تـنشأ بـين طـرفـين أحـدهـما مـديـن لمـا أخـذ، والآخـر دائـن بمـا أعـطى، وقـد يـكون الـدَّيْـن نـقودًا كـما فـي الـقرض، 

أو عينًا كما في السَّلم مثلاً، فالدَّيْن هو الأعمُّ والأشمل. 

ى  ينَ آمَـنوُا إِذاَ تَـدَايَن7ُ بِـدَيْـنٍ إَِ/ٰ أجََـلٍ مُّـسَمًّ ِ ـا اّ<َ َ شـرع الله سـبحانـه وتـعالـى الـدَّيْـن لـعباده، قـال تـعالـى: يَـا أَّ@ُ

ِي  ُ ۚ فَـلْيَكْتبُْ وَلـْيمُْلِلِ اّ<َ ُ ۚ وَلـْيَكْتبُ بَّـيْنWَُمْ كَـاتِـبٌ بِـالـْعَدْلِ ۚ وَلاَ يَـأبَْ كَـاتِـبٌ أنَ يَـكْتبَُ كَـمَا عَـلّمََهُ االلهَّ فَـاكْـتبُوُه
َ رَبَّـهُ وَلاَ يَـبْخَسْ مِـنهُْ شَـيْئًا ۚ [الـبقرة: ٢٨٢]، كـما ورد فـي الـسُّنة الـفعلية: (أنَّ الـنبيَّ  عَـليَْهِ الـْحَقُّ وَلـْيَتَّقِ االلهَّ
، فهـذا مـا يـؤكـد مشـروعـية  2صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ اشْـتَرَى طـَعَامًـا مـِن يَـهُودِيٍّ إلـى أجَـلٍ، فـَرَهـَنَهُ دِرْعَـهُ)

الدَّيْن وإباحته. 

، إلا أنَّ ذلـك لا  3ويـوجـد لـلديـون أسـباب كـثيرة ذكـر الـكاسـانـي مـنها الـتجارة مـن بـيع وشـراء وإجـارة واسـتدانـة

يـعني أنَّ عـلى المسـلم أن يتخـذ الـدَّيْـن ديـدنـه بـل عـليه الحـذر فـقد جـاء فـي الحـديـث الشـريـف: (أنَّ رَسـولَ الـلَّهِ 

صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ كـانَ يَـدْعُـو فـي الـصَّلاَةِ ويـقولُ: الـلَّهُمَّ إنِّـي أعُـوذُ بـكَ مـِنَ المـَأْثَـمِ والمَـغْرَمِ، فَـقالَ لـه 

قَــائِــلٌ: مــا أكْــثَرَ مــا تَسْــتَعِيذُ يــا رَســولَ الــلَّهِ مِــنَ المَــغْرَمِ؟ قــالَ: إنَّ الــرَّجُــلَ إذَا غـَـرِمَ حَــدَّثَ فَــكَذَبَ، ووَعَــدَ 

ه صـلى الله عـليه وسـلَّم حـذَّر مـن الـتسويـف والـتأخـير فـي قـضاء الـدَّيْـن، قـال رسـول الله  ، كـما أنَـّ 4فـأخـْلَفَ)

، كـما بـيَّن صـلى الله عـليه وسـلم أهـمية سـداد الـدَّيْـن بـقولـه:  5صـلى الله عـليه وسـلَّم: (مَـطْلُ الـغَنِيِّ ظُـلْمٌ)

(والـذي نفسـي بـيدِه، لـو أن رجـلاً قُـتِلَ فـي سـبيلِ اللهِ، ثـم أُحـْيِىَ، ثـم قـُتِلَ، ثـم أُحْـيِىَ، ثـم قُـتِلَ، وعـليه 

 . 6دَيْنٌ، ما دخَلَ الجنةَ حتى يُقْضَى عنه دَيْنُه)

1 - ابن نجيم، زين الدين بن إبراهيم، الأشباه والنظائر، دار الفكر، ط1، 1983، ص 421.
2 - البخاري، محمد بن إسماعيل، صحيح البخاري، دار ابن كثير، ط١، ٢٠٠٢، حديث رقم (2200)، ص 525.

3 - الــكاســانــي، عــلاء الــديــن أبــو بــكر بــن مــسعود، بــدائــع الــصنائــع فــي تــرتــيب الشــرائــع، دار الــكتب الــعلمية، ط٢، ٢٠٠٣، ج10، 
ص 158.

4 - البخاري، محمد بن إسماعيل، صحيح البخاري، دار ابن كثير، ط١، ٢٠٠٢، حديث رقم (2397)، ص 577.

5 - البخاري، محمد بن إسماعيل، صحيح البخاري، دار ابن كثير، ط١، ٢٠٠٢، حديث رقم (2400)، ص 577.
6 - الألـــبانـــي، محـــمد نـــاصـــر الـــديـــن، صـــحيح ســـنن الـــنسائـــي، مـــكتبة المـــعارف للنشـــر والـــتوزيـــع، ط١، ١٩٩٨، ج3، حـــديـــث رقـــم 

(4698)، ص 259.
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وقـد تخـرج الـديـون عـن مشـروعـيتها إن لـم تـنضبط بـضوابـطها كتحـديـد الأجـل، والـتوثـيق، ووجـود عـقد 

محـدد الأطـراف، وإلا فـقدت الـديـون مشـروعـيتها وأصـبحت محـرمـةً كـالـدَّيْـن الـذي يـخالـطه ربـا النسـيئة أو ربـا 

القرض، أو الدَّيْن الذي ينجم عن بيع العِيْنة، والتَّورُّق غير المشروع. 

زكاة الديون عند الفقهاء: 

اختلف الفقهاء في حكم الزكاة في الديون مفرقين بين نوعين من الديون، وفق المسألتين الآتيتين: 

أثـر الـدَّيـْن فـي زكـاة مـال الـدائـن: يـُقصد مـنه إن كـان الـدَّيْـن تجـب تـزكـيته فـيضمُّ إلـى وعـاء الـزكـاة أو لا تجـب -

الزكاة فيه فلا يُضم. 

أثـر الـدَّيْـن فـي زكـاة مـال المـديـن: يـُقصد مـنه إن كـان الـدَّيـْن يـجوز إسـقاطـه مـن الـزكـاة فـيُطرح مـن وعـاء -

الـزكـاة، أو لا يـجوز إسـقاطـه فـلا يـُطرح، وبـعض الـفقهاء اصـطلحوا فـي ذلـك بـأنَّ الـدَّيْـن يمـنع الـزكـاة أو لا 

يمنعه، على أن قصدهم في ذلك المنع بما مقداره من الدَّيْن وليس الزكاة كلها. 

وجــعل أغــلب الــعلماء الحــكم الفقهــي فــي كــل مــسألــة لــوحــدهــا دون ربــطها بــالأخــرى، مــعتبريــن فــي ذلــك 

الاقـتصاد الجـزئـي فـي حـكمهم عـلى زكـاة الـديـون، إلا أنَّ بـعض الـعلماء ومـنهم الـدكـتور المـصري لـم يـطمئن 

بـالحـكم عـلى أحـدهـما دون الـربـط مـع الآخـر، فـجعل حـتمية طـرح الـديـون الـدائـنة مـن وعـاء الـزكـاة عـند ضـمِّ 

، وهـذا مـؤداه الحـكم مـن مـنظور الاقـتصاد الـكلي لـلحكم فـي زكـاة الـديـون فـيُجتنب  1المـديـنة إلـيه وبـالـعكس

حينها ثني الزكاة أو عدم إيجاب الزكاة في المال مطلقًا على المستوى الكلي. 

إنَّ ممـا لا يـخفى قـولـه فـي الأسـباب الأسـاسـية فـي الاخـتلاف فـي حـكم الـزكـاة عـلى الـديـون (المـديـنة والـدائـنة) 

كـان لـعدم انـضباط أحـكامـها بـنصوص مـن الـقرآن الـكريم أو الـسُّنة الـنبويـة الشـريـفة، إضـافـة إلـى تـعدُّد مـا أُثـر 

عـن الـصحابـة والـتابـعين مـن أقـوال مـختلفة؛ ممـا حـدا بـالـفقهاء لـلاجـتهاد بـناءً عـلى أسـاس المـقاصـد الشـرعـية 

والـضوابـط الفقهـية الأسـاسـية كـلاً لـه أدلـته وحـججه، مـحاولـين مـراعـاة مـصالـح الـفقراء والأغـنياء فـي آن واحـد، 

فقاموا لأجل الحكم على زكاة الديون بتقسيمها وتصنيفها، واختلفوا على تقسيمات متعددة، منها: 

حسب حلول أجلها: حالّ وآجل. -

حسب القدرة على تحصيلها: مرجو وغير مرجو (مظنون)، أو الدَّيْن على مليء والدَّيْن على جاحد. -

حسب الأموال المتعلقة بها: متعلقة بأموال ظاهرة ومتعلقة بأموال باطنة. -

1 - المصري، رفيق يونس، زكاة الديون، مجلة جامعة الملك عبد العزيز، المجلد 14، 2002، ص 30.
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حسب استقرارها في الذمة وانشغال الذمة بها: مستقرة وغير مستقرة. -

حسب ما يقابلها: مقابل عروض ومقابل قروض. -

حسـب الـغايـة الـتي أنشـئت لأجـلها: مـن بـاب الإحـسان والإرفـاق (كـالـقرض الحـسن) ومـن بـاب المـعامـلة -

المالية (كالبيع الآجل) ومن باب حماية الأموال (كالأمانات). 

حسب ما يقابلها من أموال زكوية: ديون من أموال زكوية وديون من أموال غير زكوية. -

وانـفرد أبـو حـنيفة بتقسـيم الـديـون عـلى ثـلاث مـراتـب: ديـْن قـوي؛ وهـو مـا يـكون بـدلاً عـن مـال أصـله -

لـلتجارة، وديْـن وسـط؛ وهـو أن يـكون بـدلاً عـن مـال لا زكـاة فـيه (قـنية)، وديْـن ضـعيف؛ وهـو مـا يـكون 

 . 1بدلاً عما ليس بمال كالمهر وبدل الخلع

هـذه التقسـيمات إضـافـة إلـى تقسـيمات أخـرى مـتنوعـة أنـشأت أيـضًا خـلافـات مـتنوعـة فـي الحـكم فـي زكـاة 

الـديـون، فـمن هـذه التقسـيمات مـا هـو غـامـض وقـد اسـتنكره بـعض الـفقهاء، فـقد قـال ابـن حـزم فـي بـعض هـذه 

التقسـيمات: أمـا تقسـيم مـالـك فـفي غـايـة الـتناقـض، ومـا نـعلمه عـن أحـد قـبله، وكـذلـك قـول أصـحاب أبـي 

 . 2حنيفة أيضًا

وصـنَّف أبـو عـبيد الآراء المخـتلفة لـلفقهاء فـي مـسألـة زكـاة الـديـون فـي أمـوال الـدائـن عـلى المـديـن فـي خـمسة 

 : 3أوجه

أن تعجَّل زكاة الدَّيْن مع المال الحاضر إذا كان على الأملياء. ١.

أن تؤخر زكاة الدَّيْن إذا كان غير مرجوٍ حتى يقبض، ثم يزكَّى بعد القبض لما مضى من السنين. ٢.

ألَّا يزكَّى الدَّيْن إذا قبض وإن أتت عليه سنون إلا زكاة واحدة. ٣.

أن تجب زكاة الدَّيْن على الذي عليه الدَّيْن (المدين) وتسقط عن ربه المالك له (الدائن). ٤.

إسـقاط الـزكـاة عـنه الـبتَّة، فـلا تجـب عـلى واحـد مـنهما (المـديـن أو الـدائـن)، وإن كـان عـلى ثـقةٍ أنـه ٥.

مليء. 

 : 4أما في مسألة زكاة الديون في أموال المدين على الدائن فلخَّصها العايضي في الأقوال الأربعة الآتية

1 - السرخسي، شمس الدين، المبسوط، مطبعة السعادة، ط١، ١٣٢٤ هـ، ج2، ص 195.
2 - ابن حزم، علي بن أحمد بن سعيد، المحلى، ج6، إدارة الطباعة المنيرية، ط1، 1352هـ، ص 102.

3 - أبو عبيد، القاسم بن سلام، كتاب الأموال، ط١، دار الشروق، ١٩٨٩، ص 531-530.
4 - العايضي، عبد الله بن عيسى، زكاة الديون المعاصرة، دار الميمان، ط1، 2015، ص 75-74.
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أنَّ الـدَّيـْن لا يمـنع وجـوب الـزكـاة فـي المـال مـطلقًا؛ سـواء كـان الـدَّيْـن حـالاًّ أم مـؤجـلاً، وسـواء كـان المـال ١.

من الأموال الظاهرة أم من الباطنة، فلا يطرح الدَّيْن من وعاء الزكاة. 

أنَّ الدَّيْن يمنع وجوب الزكاة في المال مطلقًا، فيطرح من وعاء الزكاة. ٢.

أنَّ الـدَّيـْن يمـنع وجـوب الـزكـاة فـي الأمـوال الـباطـنة (كـعروض الـتجارة) دون الأمـوال الـظاهـرة (كـالأنـعام ٣.

والزروع). 

يـجب الـتفريـق بـين الـدَّيْـن المـؤجـل والحـالّ، فـإذا كـان الـدَّيْـن حـالاًّ مـنع وجـوب الـزكـاة، وإذا كـان الـدَّيْـن ٤.

مؤجلاً لم يمنع وجوب الزكاة. 

هـذا وتـوجـد أيـضًا تـصنيفات أخـرى مـتنوعـة ومـتفرعـة؛ لـكن يُـكتفى بـعرض هـذه الـتصنيفات الـتي يـرتجـى 

عـرضـها فـقط دون الخـوض بـتفاصـيلها أو الـترجـيح بـينها أو تحـريـر مـحال الـنزاع، فـالـغايـة المـرجـوَّة فـي هـذا المـقال 

هـو تـرجـمة الأقـوال الفقهـية الـرئيسـية فـقط دون الـفروع بـأسـلوب مـحاسـبي مـهني وعـلى مسـتوى الاقـتصاد 

الكلي بما يبين النتائج والآثار المترتبة على كل منها. 

الحالات الرئيسية لزكاة الديون: 

يـتضح مـن خـلال عـرض الأحـكام الـفرعـية والآراء الفقهـية المـتنوعـة لـزكـاة الـديـون وجـود أربـع حـالات رئيسـية، 

هي: 

إيـجاب الـزكـاة فـي الـديـون المـديـنة بـإضـافـتها إلـى وعـاء الـزكـاة وجـواز حـسم الـديـون الـدائـنة مـن وعـاء ١.

الزكاة. 

عـدم إيـجاب الـزكـاة فـي الـديـون المـديـنة بـعدم إضـافـتها إلـى وعـاء الـزكـاة وعـدم جـواز حـسم الـديـون ٢.

الدائنة من وعاء الزكاة. 

إيـجاب الـزكـاة فـي الـديـون المـديـنة بـإضـافـتها إلـى وعـاء الـزكـاة وعـدم جـواز حـسم الـديـون الـدائـنة مـن ٣.

وعاء الزكاة. 

عـدم إيـجاب الـزكـاة فـي الـديـون المـديـنة بـعدم إضـافـتها إلـى وعـاء الـزكـاة وجـواز حـسم الـديـون الـدائـنة ٤.

من وعاء الزكاة. 

وحسـب المـفهوم الـطبيعي لـلدَّيْـن الـذي هـو عـلاقـة مـالـية تـنشأ بـين طـرفـين أحـدهـما مـديـن لمـا أخـذ، والآخـر دائـن 

بمـا أعـطى، فـبذلـك كـل ديـن مـديـن لـدى أحـد الأطـراف سـيكون مـقابـله حـكمًا ديـن دائـن لـدى الـطرف الآخـر، 
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وعـلى اعـتبار أنَّ الـفتيا مـوحـدة بـين الـطرفـين فـيمكن اعـتبار كـل حـالـة مـن الحـالات الـسابـقة تـخص الـطرفـين 

بالوقت نفسه، ويمكن بيان نتائجهما وآثارهما من خلال المثال الافتراضي الآتي: 

مثال افتراضي: 

بفرض أن الشركة (أ) الدائنة لديها الميزانية الآتية في تمام الحول الأول: 

وبفرض أن الشركة (ب) المدينة لديها الميزانية الآتية في تمام الحول الأول: 

وبـفرض أن الشـركـة (أ) الـدائـنة بـاعـت الـبضائـع الـتي تمـتلكها (بـالـكلفة) خـلال الحـول الـثانـي وبـالأجـل إلـى 

الشركة (ب) المدينة: 

فتصبح ميزانية الشركة (أ) في تمام الحول الثاني: 

وتصبح ميزانية الشركة (ب) في تمام الحول الثاني: 

الحسابالمبلغالحسابالمبلغ

حقوق ملكية100,000بضائع100,000

إجمالي100,000إجمالي100,000

الحسابالمبلغالحسابالمبلغ

حقوق ملكية100,000نقدية100,000

إجمالي100,000إجمالي100,000

الحسابالمبلغالحسابالمبلغ

حقوق ملكية100,000ديون مدينة100,000

إجمالي100,000إجمالي100,000

الحسابالمبلغالحسابالمبلغ

ديون دائنة100,000بضائع100,000

حقوق ملكية100,000نقدية100,000

إجمالي200,000إجمالي200,000
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وبــتطبيق الحــالات الأربــعة الــسابــقة عــلى الحــولــين (الأول والــثانــي) وعــلى الأمــوال الــزكــويــة للشــركــتين (أ) 

و(ب) بـشكل فـردي وعـلى مسـتوى الاقـتصاد الـكلي المـتمثل بمجـموع الشـركـتين (أ + ب) (عـلى اعـتبار 

اكتمال الدورة الاقتصادية لكل منهما ضمن حلقة المجتمع) نجد النتائج الآتية: 

الحالة الأولى - إيجاب الزكاة في الديون المدينة وجواز حسم الديون الدائنة: 

الحالة الثانية - عدم إيجاب الزكاة في الديون المدينة وعدم جواز حسم الديون الدائنة: 

Cتمام الحول الأول
DEتمام الحول الثا

كة (أ) LMكة (ب)ال LMكتان ال LMال
( CQRكة (أ)(الاقتصاد ال LMكة (ب)ال LMكتان ال LMال

( CQRالاقتصاد ال)

المYلغ
المال 
الزكو

ي
المYلغ

المال 
الزكو

ي
المYلغ

المال 
الزكو

ي
المال المYلغ

المال المYلغالزكوي
المال المYلغالزكوي

الزكوي

100,00
نقدcةb100,000ضائع0

100,00
bضائع0

100,00
0

ديون 
b100,000ضائع100,000مدينة

ديون 
مدينة

100,00
bضائع100,000نقدcة100,000نقدcة0

100,00)
(

ديون 
نقدcة100,000دائنة

100,00)
(

ديون 
دائنة

100,00
0

إجما

Cl
100,000

إجما

Cl
200,00

0
إجما

Cl
100,00

0Cl100,000إجماCl200,000إجماClإجما

Cتمام الحول الأول
DEتمام الحول الثا

كة (أ) LMكة (ب)ال LMكتان ال LMال
( CQRكة (أ)(الاقتصاد ال LMكة (ب)ال LMكتان ال LMال

( CQRالاقتصاد ال)

المال المYلغ
المال المYلغالزكوي

المال المYلغالزكوي
المال المYلغالزكوي

المال المYلغالزكوي
المال المYلغالزكوي

الزكوي

100,00
0

b100,00ضائع
0

100,00نقدcة
0

b100,00ضائع
0

bضائعb100,000ضائع

100,00
0

100,00نقدcة
0

نقدcة100,000نقدcة

100,00
0Cl100,00إجما

0Cl200,00إجما
0Cl0إجماCl200,00إجما

0Cl200,000إجماClإجما
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الحالة الثالثة - إيجاب الزكاة في الديون المدينة وعدم جواز حسم الديون الدائنة: 

الحالة الرابعة - عدم إيجاب الزكاة في الديون المدينة وجواز حسم الديون الدائنة: 

ويمـكن إجـراء مـلخص عـام بمـا يظهـر الـنتائـج الـنهائـية لـلحالات الأربـع مـجتمعة حسـب المـثال الـسابـق للشـركـتين 

منفردتين وعلى مستوى الاقتصاد الكلي، كما يلي: 

الآثار المترتبة على الأحكام الزكوية للحالات الأربع الرئيسية في زكاة الديون: 

تمام الحول الثانيتمام الحول الأول

الشركة (ب)الشركة (أ)
الشركتان

الشركة (ب)الشركة (أ)(الاقتصاد الكلي)
الشركتان

(الاقتصاد الكلي)

المال المبلغ
المال المبلغالزكوي

المال المبلغالزكوي
المال المبلغالزكوي

المال المبلغالزكوي
المال المبلغالزكوي

الزكوي

100,00نقدية100,000بضائع100,000
100,000بضائع0

ديون 
100,000بضائع100,000مدينة

ديون 
مدينة

100,00
بضائع100,000نقدية100,000نقدية0

نقدية100,000

100,000إجمالي100,000
إجمال

ي
200,00

0
إجمالي300,000إجمالي200,000إجمالي100,000إجمالي

تمام الحول الثانيتمام الحول الأول

الشركة (ب)الشركة (أ)
الشركتان

الشركة (ب)الشركة (أ)(الاقتصاد الكلي)
الشركتان

(الاقتصاد الكلي)

المال المبلغ
الزكوي

المال المبلغ
الزكوي

المال المبلغ
الزكوي

المال المبلغ
الزكوي

المال المبلغ
الزكوي

المال المبلغ
الزكوي

100,00
0

بضائع100,000بضائع100,000بضائع100,000نقدية100,000بضائع

نقدية100,000نقدية100,000نقدية100,000

ديون (100,00)
دائنة

ديون دائنة(100,00)

100,00
0

إجمالي100,000إجمالي100,000إجمالي0إجمالي200,000إجمالي100,000إجمالي

الحالة
تمام الحول الثانيتمام الحول الأول

الشركتانالشركة (ب)الشركة (أ)
الشركتانالشركة (ب)الشركة (أ)(الاقتصاد الكلي)

(الاقتصاد الكلي)

100,000100,000200,000100,000100,000200,000الأولى

100,000100,000200,0000200,000200,000الثانية

100,000100,000200,000100,000200,000300,000الثالثة

100,000100,000200,0000100,000100,000الرابعة
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يـتضح مـن خـلال المـثال الـسابـق وقـبل إجـراء عـملية الـبيع أنَّ كـل مـن الشـركـتين (أ) و(ب) بـلغت أمـوالـهما 

الـزكـويـة فـي بـدايـة الحـول الـثانـي ١٠٠٠٠٠ لـكل شـركـة وبـالـتالـي حـاصـل مجـموع الأمـوال الـزكـويـة عـلى 

مسـتوى الاقـتصاد الـكلي بـلغ ٢٠٠٠٠٠ فـلم تخـرج أيـة أمـوال عـن مـاهـيتها الـزكـويـة، وهـذا هـو الـطبيعي. أمـا 

بـعد عـملية الـبيع الـتي تمـت بـين الشـركـتين، فـقد اخـتلفت الـنتائـج، والآثـار المـترتـبة لـكل حـالـة وبـيانـها لـكل 

حالة كما يلي: 

نتائج وآثار الحالة الأولى - إيجاب الزكاة في الديون المدينة وجواز حسم الديون الدائنة: 

يـتضح أنَّ كـل مـن الشـركـتين (أ) و(ب) بـقي مجـموع أمـوالـهما الـزكـويـة فـي تمـام الحـول الـثانـي ١٠٠٠٠٠ 

لـكل شـركـة وبـالـتالـي لـم تـؤثـر عـملية الـبيع الآجـل عـلى كـل مـن الشـركـتين وأيـضًا حـاصـل مجـموع الأمـوال 

الــزكــويــة عــلى مســتوى الاقــتصاد الــكلي لــم يــتأثــر وبــقي كــما هــو حــيث لــم تخــرج أيــة أمــوال عــن مــاهــيتها 

الزكوية كما لم تدخل أية أموال زكوية جديدة على مستوى الاقتصاد الكلي. 

نتائج وآثار الحالة الثانية - عدم إيجاب الزكاة في الديون المدينة وعدم جواز حسم الديون الدائنة: 

يـتضح أنَّ الشـركـة (أ) لـم تـدفـع أيـة زكـاة عـن أمـوالـها لـعدم وجـود أيـة أمـوال زكـويـة لـديـها فـقد نـقلت عـبأهـا 

الـزكـوي إلـى الشـركـة (ب) الـتي تحـملت عـنها دفـع الـزكـاة عـن مجـموع أمـوالـها الـزكـويـة الـسابـقة والأمـوال 

الـزكـويـة الـتي انـتقلت إلـيها بسـبب عـملية الـبيع الآجـل، أمـا مجـموع الأمـوال الـزكـويـة عـلى مسـتوى الاقـتصاد 

الـكلي فـلم يـتأثـر وبـقي كـما هـو حـيث لـم تخـرج أيـة أمـوال عـن مـاهـيتها الـزكـويـة كـما لـم تـدخـل أيـة أمـوال 

زكوية جديدة على مستوى الاقتصاد الكلي.   

نتائج وآثار الحالة الثالثة - إيجاب الزكاة في الديون المدينة وعدم جواز حسم الديون الدائنة: 

يـتضح أنَّ الشـركـة (أ) لـم يـتغير مجـموع أمـوالـها الـزكـويـة وبـالـتالـي لـم تـتأثـر زكـاتـها وفـق هـذه الحـالـة، أمـا 

الشـركـة (ب) الـتي لـم يجـز لـها حـسم الـديـون الـدائـنة فـترتـب عـليها تـضخيم مـبالـغ أمـوالـها الـزكـويـة، كـما 

يـتضح أيـضًا أنَّـه عـلى مسـتوى الاقـتصاد الـكلي هـناك مـال زكـوي أوجـبت فـيه الـزكـاة مـرتـان عـن الحـول الـسابـق 

علمًا أنَّه لم تدخل أية أموال زكوية جديدة على مستوى الاقتصاد الكلي.  

نتائج وآثار الحالة الرابعة - عدم إيجاب الزكاة في الديون المدينة وجواز حسم الديون الدائنة: 
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يـتضح أنَّ الشـركـة (أ) لـم تـدفـع أيـة زكـاة عـن أمـوالـها لـعدم وجـود أيـة أمـوال زكـويـة لـديـها، أمـا الشـركـة (ب) 

فـلم يـتغير مجـموع أمـوالـها الـزكـويـة وبـالـتالـي لـم تـتأثـر وفـق هـذه الحـالـة، أمـا عـلى مسـتوى الاقـتصاد الـكلي 

فيتضح أنَّ حاصل الأموال الزكوية قد انخفض رغم عدم خروج أية أموال عن ماهيتها الزكوية. 

يظهـر مـن خـلال هـذا الـعرض المخـتصر لـنتائـج الحـالات الأربـع أنَّ كـلاًّ مـن الحـالـتين الـثالـثة والـرابـعة غـير مـلائـمتين 

عـلى مسـتوى الاقـتصاد الـكلي، فـقد يـحصل ثـني (ازدواجـية) فـي الـزكـاة فـي بـعض الأمـوال كـما هـو فـي الحـالـة 

الـثالـثة، أو قـد تخـرج بـعض الأمـوال عـن الـزكـاة كـما هـو فـي الحـالـة الـرابـعة، أمـا بـالنسـبة لـلحالـة الأولـى والـثانـية 

فـهما حـالـتان صـحيحتان عـلى مسـتوى الاقـتصاد الـكلي لـعدم تـغير مجـموع الأمـوال الـزكـويـة قـبل عـملية الـبيع 

وبـعدهـا وذلـك فـي حـال لـم تخـرج أيـة أمـوال عـن مـاهـيتها الـزكـويـة إضـافـة إلـى عـدم دخـول أيـة أمـوال زكـويـة 

جديدة على مستوى الاقتصاد الكلي. 

يـتضح أيـضًا بـالـنظر إلـى الحـالـة الـثانـية أنَّ مجـموع حـصيلة الـزكـاة قـد تحـمَّلها طـرف واحـد فـقط وهـو المشـتري 

لـلبضائـع بـالأجـل فـي حـين أن الـطرف الـبائـع وفـق هـذه الحـالـة لـم تجـب فـي مـالـه المـباع الـزكـاة، وهـذا مـؤداه أنَّ أي 

شـراء بـالأجـل مـن شـأنـه زيـادة الأمـوال الـزكـويـة عـلى نـقيض الـبيع بـالأجـل الـذي مـن شـأنـه تـخفيض الأمـوال 

الـزكـويـة عـلى الـرغـم مـن أنَّ هـذا الـبيع هـو بـطواعـية الـبائـع ولمـصلحته الـتجاريـة الأسـاسـية فـي تحـقيق الأربـاح، 

فـكل ديـن تجـاري لابـد وأن يحـمل فـي طـياتـه ربـحًا كـان قـد اسـتهدفـه الـبائـع مـن عـملية الـبيع، وممـا لا يـخفى 

قوله أنَّ الدورة الاقتصادية للشركات والمتعارف عليها تتخذ الشكل الآتي: 

نقود ← عروض تجارة ← نقود 

لـكن وحـيث إنَّ أغـلب الشـركـات المـعاصـرة تـبيع عـروضـها الـتجاريـة بـالأجـل فسـتتخذ الـدورة غـالـبًا الـشكل 

الآتي: 

نقود ← عروض تجارة ← ديون ← نقود 

أي أنَّ عـروض الـتجارة لابـد وأن تـؤول إلـى ديـون بـالمـرحـلة الأولـى ولـيس إلـى نـقود، وعـروض الـتجارة الـتي قـد تمَّ 

تـقويمـها سـابـقًا بـإضـافـة ربـح مـقدر إلـيها بمـا يشـير إلـى قـيمها الـسوقـية المـتوقـعة فـي تمـام الحـول لـتجب الـزكـاة فـيها 

ستؤول لاحقًا إلى ديون تتضمن أرباحًا حقيقية في أرصدة المدينين. 
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ومــن هــذا الــعرض المخــتصر يمــكن تــرجــيح الحــالــة الأولــى الــتي قــد تــكون الأنســب والأعــدل مــن مــنظوري 

الاقـتصاديـن الجـزئـي والـكلي، كـما أنَّ لـتوحـيد الـفتيا عـلى مسـتوى الـدولـة الـتي هـي بمـثابـة الاقـتصاد الـكلي 

الأثر البالغ في تحقيق هذا النوع من العدل. 

لماذا يتوجب البحث في مسائل الزكاة عمومًا من منظور الاقتصاد الكلي؟ 

1يـتمثل الـبعد الاقـتصادي الـكلي لجـوانـب الـزكـاة مـن خـلال مـنظمة الـزكـاة الـواجـب إقـامـتها فـي كـل دولـة، 

فـالـزكـاة تُـعد أحـد المـوارد المـالـية الخـاصـة فـي الـدول الإسـلامـية، وبسـبب أهـميتها فهـي تحـتاج أُطـرًا تـنظيمية 

تـساعـد فـي جـمع الـزكـاة وصـرفـها عـلى مسـتحقيها، بمـا ينسجـم مـع أغـراض الـدولـة، ممـا يُـحتِّم عـلى الـدولـة 

تــولــي مــسؤولــية الإشــراف مــن خــلال إنــشاء جــهاز فــني خــاص تمُــنح لــه كــافــة الــصلاحــيات وتُــناط بــه كــافــة 

المـسؤولـيات؛ تحـقيقًا لـلغايـات المـرجـوَّة سـواء بـتنظيم أعـمال الجـمع والـتوزيـع وأيَـّة إجـراءات أسـاسـية تسـتلزمـها 

هـذه الأعـمال كـالـرقـابـة والمحـاسـبة، إضـافـة إلـى إجـراءات أسـاسـية لا غـنى عـنها كـالـتثقيف والـتوعـية لأداء هـذه 

الفريضة. 

وانـبثاق مـسؤولـية الـدولـة فـي إنـشاء مـنظمة زكـاة يـتمثل بـالأمـر الإلهـي المـوجَّـه لـرسـول الله صـلى الله عـليه وسـلَّم 

ـا  َaِ مbِوَتـُزَكِّـ ْdُُـر - بـاعـتباره الـقائـد الأول لـلدولـة الإسـلامـية - بـقول الله تـعالـى: خـُذْ مِـنْ أمَْـوَالkِِْ صَـدَقَـةً تطُهَِّ

[الـتوبـة: ١٠٣]، وقـد ذكـر ابـن الـعربـي أنَّ مـن قـال أنَّ هـذا خـطاب لـلنبي صـلى الله عـليه وسـلم، فـهو كـلامُ 

جـاهـلٍ بـالـقرآن غـافـلٍ عـن مـأْخـذ الشـريـعة، مـتلاعـب بـالـدِيـن، مـتهافـت فـي الـنظر؛ فـإنَّ الخـطاب لـم يـرد بـابًـا 

، فـقام رسـول الله صـلى الله  2واحـدًا، ولـكن اخـتلفت مـوارده عـلى وجـوه، مـنها: خـطاب تـوجَّـه إلـى جـميع الأمـة

عـليه وسـلَّم اسـتجابـة لأمـر الله تـعالـى بـتعيين الـسُّعاة والجـباة وإرسـالـهم لجـمع الـزكـاة وتـوزيـعها عـلى مسـتحقيها، 

وقـد أجـمع الـفقهاء حسـب مـا ذكـر ابـن المـنذر عـلى أنَّ الـزكـاة كـانـت تـدفـع لـرسـول الله صـلى الله عـليه وسـلَّم، 

، وهـذا أبسـط تـنظيم بـدأ مـنذ عهـد رسـول الله صـلى الله عـليه  3ولـرسـله وعـمالـه، وإلـى مـن أمـر بـدفـعها إلـيه

1 - يــفضل الــباحــث الــتقيد بــمصطلح (مــنظمة) عــوضًــا عــن (مــؤســسة) أو (صــندوق) لــدورهــا الــتنظيمي الــخاص المــنبثق والمــنظم 
ابـتداء مـن مـبادئ الشـريـعة الإسـلامـية وأحـكامـها، إضـافـة لـعدم وجـود هـدف ربـحي كـما هـو حـال غـالـب المـؤسـسات، وأن مـصطلح 
(صـندوق) لا يـشير إلا إلـى الـدور المحـدود فـي جـمع الـزكـاة وتـوزيـعها بـعيدًا عـن الـدور الـهام المـتمثل فـي تـنظيم الـقوانـين الـلازمـة 

والفتاوى المتعلقة بالزكاة. 
2 - ابن العربي، محمد بن عبد الله، أحكام القرآن، ج2، دار الكتب العلمية، ط3، 2003، ص 576.

3 - ابــن المــنذر، محــمد بــن إبــراهــيم الــنيسابــوري، الإجــماع، وزارة الــشؤون الإســلامــية والأوقــاف - الــسعوديــة، ط١، ١٩٨٥، ص 
.14
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وسـلَّم، وممـا ذكـره الـشافـعي فـي ذلـك أنَـّه: لا يـسع الـولاة تـركـه لأهـل الأمـوال؛ لأنـهم أمـناء عـلى أخـذه لأهـله 

 . 1منهم

ويُـعدُّ تـوسـع الـنشاط الاقـتصادي وتـعقد أشـكالـه وتـطور مـنظومـات الـعمل فـيه فـي الـعصر الحـديـث، مـدعـاةً 

لـتطويـر مـنظمة تُـعنى بـالـزكـاة بمـا يـجاري هـذه الـتطورات والـتعقيدات ويـحاكـي المـؤسـسات الـعصريـة المجـتمعية 

الـناجـعة إدارةً وتسـييرًا، وتـنبع أهـمية وجـود هـكذا مـنظمة بـاعـتبارهـا إحـدى مـراحـل بـناء الـنظام الاقـتصادي 

الإسـلامـي الـكلي، فـمنظمة الـزكـاة أحـد لَـبِناتـه الأسـاسـية، وهـي تـتفاعـل مـع الأنـظمة المـالـية والمجـتمعية الأخـرى، 

ابتداءً من الفرد وانتهاءً بالمجتمع على المستوى الكلي. 

يمـكن إبـراز دور مـنظمة الـزكـاة مـن خـلال أدائـها لمـهام كـثيرة تـنبثق عـن مـهمتيها الـرئيسـيتين (جـمع الـزكـاة 

وتوزيعها) الموكلتان لها، للقيام بالوظائف الآتية: 

وظـيفة ديـنية: يـقع عـلى عـاتـق المـنظمة إصـدار مـعايـير شـرعـية مـوحـدة لحـساب الـزكـاة لمخـتلف المسـتويـات ١.

والــتنظيمات وقــطاعــات الأعــمال، والــعمل عــلى بــيان الأمــوال الــتي تجــب فــيها الــزكــاة حســب مــختلف 

الأمـوال المـنصوص عـنها مـع تجـنب الازدواجـية (أي الـثني فـي الـزكـاة)، إضـافـة إلـى إصـدار تـعليمات دوريـة 

(كتحــديــد مــقاديــر الــنِصاب لمخــتلف الأمــوال وآلــية تــقويمــها)، وكــذلــك فــتح نــافــذة فــتاوى لــلردِّ عــلى 

اسـتفسارات المـراجـعين والمـساعـدة فـي حـساب الـزكـاة بمـا يـساهـم فـي تـوحـيد الـفتيا، ومـا إلـى ذلـك مـن مـهام 

تـدخـل ضـمن الإطـار الشـرعـي، وتتجسـد تـلك الأهـمية بـقول الـقاضـي أبـو يـوسـف: إنَّ الله جـل ثـناؤه بـعث 

 . 2محمدًا صلى الله عليه وسلم داعيًا إلى الإسلام ولم يبعثه جابيًا

وظـيفة اجـتماعـية: تُـعدُّ الـزكـاة أول تشـريـع مـنظم لـلضمان الاجـتماعـي، دورهـا الأسـاسـي هـو مـحاربـة ٢.

الـفقر، وقـد حـصل ذلـك عـمليًا فـي عهـد الخـليفة عـمر بـن عـبد الـعزيـز. فـالمـنظمة تـسعى مـن خـلال تـوزيـع 

الـزكـاة عـلى مسـتحقيها الـتركـيز عـلى الشـرائـح الأشـد احـتياجًـا ثـم تـغطية بـاقـي الشـرائـح المحـتاجـة بمـا فـيها 

، كـما تـسعى إلـى تحـقيق مـهام اجـتماعـية أخـرى كـالحـد  3الشـرائـح المـتعففة الـتي لا تظهـر حـاجـتها لـلعيان

من البطالة والقضاء على السرقة والمساهمة في التعليم … إلخ. 

1 - الشافعي، محمد بن إدريس، الأم، دار الوفاء، ط١، ٢٠٠١، ج3، ص 204.
2 - أبو يوسف، يعقوب بن ابراهيم، كتاب الخراج، دار المعرفة، ط١، ١٩٧٩، ص 131.

3 - القرضاوي، يوسف، مشكلة الفقر وكيف عالجها الإسلام، منظمة الرسالة، 1985، ص 107-86.
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وظــيفة اقــتصاديــة: تُــعدُّ مــنظمة الــزكــاة مــعيارًا لــتوجــيه الــنشاط الاقــتصادي لمــساهــمتها فــي تحــقيق عــدة ٣.

مســتويــات مــن الــتوازن، وبــذلــك تــكون أداة مــن أدوات الســياســة الاقــتصاديــة مــن أجــل إنــعاش الــنمو 

الاقـتصادي والسـيطرة عـلى التضخـم، مـن خـلال تحـديـد مـقاديـر وأوقـات وآلـيات صـرف الـزكـاة ممـا يـعكس 

 . 1ضخ الأموال أو الإحجام، وزيادة المعروض من النقد أو تقليله

ولـتعزيـز دور مـنظمة الـزكـاة كـقضية اجـتماعـية بـنظرة فقهـية يمـكن الـقول بـأنَّ الله جـلَّت قـدرتـه قـد خـلق الـكون 

مـنظمًا إيـاه فـي كـل ذرة مـن ذراتـه جـاعـلاً فـي كـل أمـرٍ سـببًا، ومـدهـشًا الـعباد فـي نـشوة تـطورِّهـم فـي هـذا 

الإبـداع المـنظَّم، وقـد شـرع سـبحانـه وتـعالـى لـعباده الإسـلام ديـنًا لـيتبعوه لأنَّ بـه صـلاح أمـرهـم، فـهو الـدسـتور 

الإلهـي الـذي يُهـتدى بـه مـن خـلال أسـسه الخـمس ممـا يُـعلي شـأن الأمـة إن اتـبعتها أحـسن اتـباع فـنُظمت أسـسه 

بصورة إبداعية متكاملة. 

فـفي الحـديـث الـصحيح قـال صـلى الله عـليه وسـلم: (إنَّ الإسـْلامَ بُـنِيَ عـلَى خـَمْسٍ: شَـهادَةِ أنَّ لا إلـَهَ إلَّـا الـلَّهُ، 

  . 2وإقامِ الصَّلاةِ، وإيتاءِ الزَّكاةِ، وصِيامِ رَمَضانَ، وحَجِّ البَيْتِ)

فـالمسـتوى الأول فـي الـبناء - شَـهادَةُ أنَّ لا إلـَهَ إلَّـا الـلَّه - يـنبثق مـن نـفس الإنـسان المـفرد الـذي يُـعد ولـي أمـر 

نـفسه بـبلوغـه سـن الـتكليف واتـباعـه لهـذا المسـتوى، أمـا المسـتوى الـثانـي الأعـلى فـي الـبناء - الـصَّلاة - فـقد 

فُـرضـت بـأوقـات محـددة حـيث يـعلن الـقائـم عـلى المسجـد دخـول الـوقـت بـرفـعه لـلأذان لـتقام الـصلاة بـعدهـا 

فـيجتمع المسـلمون مـحاذيـن بـين مـناكـبهم وأعـناقـهم فـي صـفٍّ تـلو الآخـر لا خـلل فـيهم، جـاعـلين لـهم إمـامًـا 

واحــدًا يــأتمُّــون بــه بمــثابــة ولــي أمــر هــذه الــعبادة فــي المسجــد الــذي يــتعين عــليه إصــدار قــرارات نــابــعة مــن 

الـصلاحـيات المـنوطـة بـه، ويـأخـذ المسـتوى الـرابـع الأعـلى - صـِيامُ رَمـَضان - مـثالاً آخـر لـلتنظيم تظهـر مـن 

خـلالـه صـورة الـتوافـق بـين أبـناء الإقـليم الـواحـد بـاتـباع ولـي أمـرهـم الـذي هـو حـاكـم هـذا الإقـليم فـيصومـون 

رمـضان بـرؤيـة هـلالـهم بـعد إعـلان هـذا الحـاكـم رؤيـة الهـلال ولـيفطروا بـعد ذلـك بـانـتهاء رمـضان وبـإقـرار الحـاكـم 

أيـضًا، وكـذلـك فـي أعـلى مسـتويـات بـناء الإسـلام - حَـجُّ الـبَيْتِ - تتجـلى صـورة الأمـة الإسـلامـية فـي أبهـى 

1 - صـالـحي، صـالـح، تـطويـر الـدور الـتمويـلي والاسـتثماري والاقـتصادي لمـنظمة الـزكـاة فـي الاقـتصاديـات الحـديـثة، مجـلة الـعلوم 
الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد 12، 2012، ص 4-2.

2 - الإمام مسلم، صحيح مسلم، دار الكتب العلمية، 1991، ط1، حديث رقم [16]، ص 45.
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صـورهـا بـقدومـهم مـن كـل فـج عـميق لـيجتمعوا فـي مـنطقة واحـدة خـلال فـترة وجـيزة، وفـي مـنظر مهـيب 

ينفرون من عرفة الحجِّ ليكملوا مناسكهم، متبعين ولي أمر المسلمين كافة وهو الخليفة أو من ينوبه. 

أمـا فـريـضة الـزكـاة فـالمـتمعنُّ لأحـوالـها وإجـراءاتـها فـي الـواقـع الحـالـي يـراهـا خـارجـة عـن هـذه الـكوكـبة المجـتمعية، 

حـيث يـقوم كـل فـرد مسـلم بـأدائـها حسـبما أوتـي مـن عـلم أو مـعرفـة، فـبعض أغـنياء المسـلمين - إن لـم يـكونـوا 

قـلة مـنهم - يـحصون أمـوالـهم الـزكـويـة بـشكل فـردي وحسـب وازعـهم الإيمـانـي؛ لـيعطوهـا فـقراء المسـلمين 

حسـب اجـتهاداتـهم، وقـلة مـن هـذه الـقلة يـؤتـونـها مـنظمة الـزكـاة الـتي قـلَّما تـكون ذات سـلطة حـكومـية، إلا 

أنَّـه بـالـبحث فـي أصـل هـذا المسـتوى - الـزَّكـاة - وكـيفية الـتعبد مـن خـلالـه يـتضح أنَـّه يـقع فـي المسـتوى الـثالـث 

أي بـين الـرقـعة الجـغرافـية لـلإقـليم الـذي ولـيه الحـاكـم فـي الـتنظيم الإداري لـلأمـة الإسـلامـية وبـين الـرقـعة الجـغرافـية 

لـلحي الـذي ولـيَّه الـقائـم عـلى المسجـد؛ فـيأخـذ الـرقـعة الجـغرافـية لـلولايـة الـتي ولـيها ولـي الـصدقـات (الـزكـوات) 

الــذي يــتبع لــه الــسعاة والجــباة مــرســلاً إيــاهــم لجــمع الــزكــاة مــن أربــابــها وتــوزيــعها فــي أبــناء الــولايــة الــواحــدة 

المسـتحقين لـها، فـالـولايـات كـانـت هـي الـوحـدة الإداريـة المـسؤولـة عـن الـشؤون المـالـية المحـلية، عـلى أنَّ تـنظيم 

جمع الزكاة وتوزيعها كان يتم وفق نظام مالي متكامل مرتبط بالحكومة المركزية (الإقليم). 

ويمكن بذلك تمثيل هذه المستويات الخمسة في بناء الإسلام وفق الشكل الآتي: 

وبـالـتالـي هـذا مـا يـدعـو لأن تـكون مـنظمة الـزكـاة هـي السـلطة الحـاكـمة فـي تسـيير شـؤون الـزكـاة فـي الـدولـة مـن 

حـيث الجـمع والـتوزيـع وسـن التشـريـعات الحـاكـمة حـول هـذه الـفريـضة بمـا لا يخـرج ابـتداء عـن مـبادئ الشـريـعة 
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الإسـلامـية وأحـكامـها وبمـا يـتوافـق مـع السـياسـات الاقـتصاديـة لـلدولـة، وهـذا مـؤداه الـنظر إلـى أحـكام الـزكـاة 

بنظرة اقتصادية كلية للمجتمع بأسره. 

يـتضح مـن خـلال هـذا الـعرض المـوجـز لـزكـاة الـديـون مـن مـنظور الاقـتصاد الـكلي أنَّ الـنظرة الـشمولـية - فـي 

حـال اعـتبارهـا نـظرة سـليمة - قـد تـعطي أحـكامـًا أدق حـول الـقضية المخـتلف فـيها؛ ممـا قـد يـوجـب ضـرورة 

الجــمع بــين الجــانــب الفقهــي والمحــاســبي والاقــتصادي، كــما لا يــخفى عــلى الــكثير أنَّ الــقضايــا المــعاصــرة 

والمســتحدثــة - ومــنها مــوضــوع الــنقاش - لــم يــعد الــترجــيح فــيه مــن حــيث إعــمال الــقياس لــلأدلــة والحــجج 

الفقهـية كـافـيًا؛ وإنمـا أصـبح مـن حـيث المـعقول وبـنظرة تـوازي بـين مـختلف الأطـراف ذات الـعلاقـة وبمـا يـعزز 

المـقاصـد الشـرعـية، فـلا أحـد سـيدفـع الـزكـاة عـوضًـا عـن أحـد وبـالـوقـت نـفسه سـتخرج الـزكـاة عـن المجـتمع 

بالكامل دون ثني أو تسريب لأموال زكوية كان من المفترض تحصيل الزكاة منها. 

وبـنظرة ممـاثـلة تمـامـًا لابـد مـن الحـكم الـزكـوي عـلى الـديـون الـتي تـفرضـها الشـركـة عـلى نـفسها، ومـن أمـثلة ذلـك 

المـصروفـات المـدفـوعـة مـقدمـًا الـتي تـعدُّ ديـونًـا مـديـنة تـفرضـها الشـركـة عـلى نـفسها لأغـراض مـحاسـبية فـيتم 

الحـكم بـإيـجاب الـزكـاة فـيها مـثلاً، وبـالمـقابـل لابـد مـن الـنظر إلـى الحـساب المـقابـل لـها وهـو الإيـرادات المـقبوضـة 

مـقدمـًا الـتي تـعدُّ بمـثابـة ديـونًـا دائـنة تـفرضـها الشـركـة عـلى نـفسها لأغـراض مـحاسـبية أيـضًا فـهنا لابـد مـن جـواز 

حسم هذه الديون وفق نظرة الاقتصاد الكلي. 

وعـلى غـرار تـلك الـنظرة يجـري الـبحث فـي الأحـكام الـزكـويـة لـلفروع الأخـرى المـتعلقة بـالـديـون مـن حـيث 

الحـلول والأجـل ومـا إلـى ذلـك إلـى جـانـب ضـرورة وأهـمية الـعمل عـلى تـوحـيد الـفتيا عـلى مسـتوى الـدولـة بمـا 

يبتعد عن الثني أو تسرُّب أموال زكوية تجب فيها الزكاة.  
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خصخصة القطاع العام في سورية 
مجموعة أخبار الاقتصاد السوري الحوارية 

1ملخص النقاش الثاني ف مجموعة أخبار الاقتصاد السوري الحوارية 

قــام فــريــق الاشــراف ف مــجــمــوعــة أخــبــار الاقــتــصــاد الــســوري الحــواريــة بــتــلــخــيــص الــنــقــاشــات الــتــي 
قـدمـهـا أعـضـاء المجـمـوعـة وتـرتـيـبـهـا بـطـريـقـة جـديـدة بـسـبـب تـوسـع الـنـقـاش وت تـبـويـب الآراء ضـمـن 
أربــع مــجــمــوعــات بــحــيــث تــقــدم لــصــانــع الــقــرار لمحــة عــن كــوالــيــس الآراء ف الــوســط الاقــتــصــادي 
وسـيـتـم الـتـوسـع لاحـقـًا ف نـقـاش هـذا المـلـف وبـشـكـل تـفـاعـلـي مـع الـتـطـورات الاقـتـصـاديـة والـسـيـاسـيـة 

ف البلد وقرارات الحكومة بخصوص الاستثمار2. 

الملخص التنفيذي 

يــعرض هــذا الــتقريــر خــلاصــة نــقاش وطــني مــوســع شــارك فــيه خــبراء اقــتصاد، صــناعــيون، مســتشارون، 

وأكـاديمـيون حـول الـتوجـه الحـكومـي نـحو خـصخصة مـنشآت الـقطاع الـعام فـي سـوريـة. يـعكس الـتقريـر تـنوع 

وجـهات الـنظر، مـن الـرافـضين لـلخصخصة، إلـى المـؤيـديـن بشـروط، والمـناصـريـن لـلخصخصة الـكامـلة، وصـولاً 

إلـى الآراء الـتوفـيقية. يـقدم الـتقريـر تحـليلاً عـميقًا لـلمخاطـر والـفرص، مـع تـوصـيات عـملية قـابـلة لـلتطبيق 

تهــدف إلــى مــعالجــة تــعقيدات الــوضــع الاقــتصادي الــسوري، مــع الحــفاظ عــلى الســيادة الــوطــنية والــعدالــة 

الاجتماعية. 

المقدمة 

فـي ظـل الأزمـة الاقـتصاديـة الخـانـقة الـتي تـعصف بـسوريـة، بـاتـت خـصخصة الـقطاع الـعام واحـدة مـن أكـثر 

الـقضايـا إثـارة للجـدل فـي الأوسـاط الاقـتصاديـة والاجـتماعـية. تـواجـه الـدولـة تحـديـات هـائـلة تـتمثل فـي العجـز 

المـالـي المـتصاعـد، تـراجـع كـفاءة المـؤسـسات الـعامـة، والحـاجـة المـلحة لإعـادة هـيكلة الاقـتصاد الـوطـني. يهـدف 

هـذا الـتقريـر إلـى تـقديم رؤيـة شـامـلة لـنقاش وطـني مـوسـع شـارك فـيه نـخبة مـن الخـبراء والـصناعـيين والأكـاديمـيين، 

لاسـتكشاف جـدوى الخـصخصة، مـخاطـرهـا، وبـدائـلها. مـن خـلال تحـليل وجـهات الـنظر المـتبايـنة، يـسعى 

1 مجموعة أخبار الاقتصاد السوري الحوارية هي مجموعة تفاعلية حوارية على درجة من المسؤولية من خلال حواراتها 
وأعضائها المنتمين الى الفعاليات الاقتصادية السورية ومن اتحادات وغرف ومنظمات رجال أعمال نخبة من الأكاديميين 

والخبراء المتخصصين والسادة العاملين في الإدارة الحكومية في العديد من مفاصل الدولة.
2 الملف إعداد الأستاذ اياد أنيس محمد - تدقيق الدكتور سامر قنطقجي -مراجعة الدكتور هشام خياط
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الـتقريـر إلـى صـياغـة تـوصـيات عـملية تحـقق الـتوازن بـين حـمايـة الأصـول الـوطـنية وتـعزيـز الـكفاءة الاقـتصاديـة، 

في سياق يحفظ السيادة الوطنية ويلبي تطلعات الشعب السوري. 

السـياق الـعام: تـواجـه سـوريـة أزمـة مـالـية حـادة وعجـزًا مـتزايـدًا فـي الخـزيـنة الـعامـة، ممـا دفـع السـلطات لـلبحث 

عن موارد سريعة، منها طرح منشآت القطاع العام للاستثمار أو الخصخصة. 

أهداف الحكومة المعلنة: معالجة العجز المالي، رفع كفاءة التشغيل، وإعادة هيكلة الاقتصاد الوطني. 

إشـكالـية الـتقريـر: هـل الخـصخصة بـصيغها المخـتلفة هـي الحـل الأمـثل؟ ومـا الـبدائـل المـتاحـة الـتي تـضمن الـكفاءة 

والموارد دون التفريط بأصول الدولة؟ 

منهجية العرض 

• تجميع المداخلات من الأعضاء والتي بلغت ٦٣ مداخلة من مجموعة نقاش مهنية. 

• تصنيف المداخلات وفق أربعة محاور رئيسية. 

• تلخيص الأفكار والاقتراحات حسب الاتجاهات. 

تحليل النتائج وصياغة التوصيات. •

المداخلات وتصنيفها الموسع 

المحـور الأول: رفـض الخـصخصة الـكامـلة: يـرى هـذا الـتيار أن بـيع أصـول الـدولـة لـيس حـلاً بـل مـخاطـرة تـفريـطيه 

كبرى.  

الـصناعـي عـاطـف طـيفور: طـرح نمـوذجًـا عـن شـركـة الـساحـل لـلغزل كـدلـيل عـلى إمـكانـيات مهـدورة، مشـيرًا 

إلـى أنـها كـانـت تحـقق أربـاحًـا وهـمية عـلى الـورق، لـكن قـيمتها الـتشغيلية قـد تـرفـد الخـزيـنة بمـئات مـلايـين 

الـدولارات إذا أُديـرت بـكفاءة وأرجـع خـسائـرهـا إلـى أخـطاء إداريـة وفـنية (انـخفاض الإنـتاج إلـى ١٠٪ بسـبب 

سـوء إدارة الـقطن). و دعـا إلـى تحـويـل مـؤسـسات الـقطاع الـعام إلـى شـركـات مـساهـمة عـامـة بمـوجـب الـقانـون ٣ 

بــدلاً مــن بــيعها ، مســتشهدًا بــنجاح الــقطاع الــعام الــصيني (قــيمة ســوقــية ٢٠٠ مــليار دولار) وشــركــة 

DEWA في دبي. 

وحـذر مـن أن الخـصخصة سـتحرم سـوريـا مـن مـنح دولـية لإعـادة الإعـمار. كـما اقـترح مـعادلـة تـكالـيف وحـدة 

الإنتاج وتطوير مناطق لوجستية على الساحل (ميناء، مطار شحن، منطقة صناعية حرة). 
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الـدكـتور عـابـد فـضليه: اعـترض عـلى بـيع أصـول الـشعب بمـبالـغ هـزيـلة، مـعتبرًا نـفسه صـوت المـواطـن الـعادي •

ودعا إلى إصلاح الفساد الإداري كبديل للخصخصة. 

الدكتور حسين دحدوح: شدد على أنه لإصلاح الشركات المتعثرة أولوية قبل أي خصخصة.  •

الاســتشاري يــونــس كــريم: رأى أن المــشكلة تــكمن فــي الحــوكــمة والــفساد الإداري لا فــي المــلكية بحــد •

ذاتها.  

الخــبير المــالــي عــامــر شهــدا: حــذر مــن خــصخصة بــدون جــاهــزيــة مــؤسســية، واقــترح أن يــكون الانــتقال •

محكومًا برؤية وطنية واقعية.  

المـهندس أسـعد وردة: بـينّ أهـمية الـصناعـات الـتي تـرتـكز عـلى الـثروات الـطبيعية مـثل الحـديـد والألمـنيوم •

كـأدوات لخـلق سـلسلة قـيمة مـتكامـلة لا يمـكن الـتفريـط بـها. و  عـارض الخـصخصة لـضمان السـيطرة عـلى 

الموارد الاستراتيجية. 

الـدكـتور هـشام خـياط: أشـار إلـى أن الخـصخصة فـي السـياق الـسوري تـفقد مـعناهـا لأنـها تـفتقد الشـروط •

التنافسية والأسواق العادلة.               

الاســتشاري أكــرم عــفيف: دعــا إلــى إصــلاح الــقطاع الــعام مــع الــتركــيز عــلى الــبعد الــتنموي والــقيمي      •

وأكد أن دعم المنتج الوطني له أثر تنموي أكبر من الخسائر. 

الخـبير جـمال ذنـون: رفـض الخـصخصة، مشـيرًا إلـى الإمـكانـات الـتاريـخية لـلقطاع النسـيجي (تـصديـر إلـى •

أسواق عالمية). وأرجع التدهور إلى سوء الإدارة وليس الملكية 

المحور الثاني: الخصخصة المرحلية أو المشروطة (الجزئية):  

يدعو هذا الاتجاه لإشراك القطاع الخاص دون التخلي الكامل عن الملكية العامة وأهم المداخلات: 

الـصناعـي نـزيـه شـموط: اقـترح اسـتثمارًا مـؤقـتًا بشـروط محـددة وفـترات زمـنية قـصيرة (٢-٣ سـنوات)، مـع 

الحـفاظ عـلى مـلكية الـدولـة و دعـا إلـى تـركـيز الـدولـة عـلى الـتنظيم والـرقـابـة، مـع رقـمنه الخـدمـات (مـثل السجـل 

العقاري) وإشراك الشباب والمغتربين. 

الــدكــتورة لــيلى الــسمان: رأت أن الــتقييم المــالــي للشــركــات يــجب أن يــعتمد عــلى الــتدفــقات الــنقديــة •

المستقبلية، وأوصت بوضع دفاتر شروط شفافة لضمان عدالة الاستثمار.  
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الاسـتشاري نـوار مـكي: دعـا لـلحفاظ عـلى المـنشآت الاسـتراتـيجية بمـلكية الـدولـة مـع الـسماح بـإدارة خـاصـة. 

اقترح هيئة رقابية مستقلة لضمان جودة الخدمة ومنع الاحتكار. 

الخـبير مـاجـد الـعظمة: اقـترح بـيع نسـب محـدودة (٤٩٪) مـن الشـركـات الـعامـة لـصندوق سـيادي يـديـرهـا •

بفعالية. أكد على الاحتفاظ بالسيطرة الحكومية. 

الاسـتشاري محـمد الـضاوي شـدد عـلى تـقييم كـل مـنشأة بـشكل مـنفصل وفـق جـدوى اقـتصاديـة وركـز •

على الحوكمة كمسؤولية أخلاقية ودور البنوك كضامن للشفافية. 

الـدكـتور ريـاض كـحالـة: حـذر مـن عـقود قـصيرة الأجـل غـير مجـديـة، داعـيًا لـعقود طـويـلة (٢٠-٣٠ سـنة) •

مدروسة بعناية.  

الاقــتصادي محــمد الحــلاق: أكــد أن المســتثمريــن لــن يــخاطــروا دون تــعديــلات جــوهــريــة فــي هــيكل •

الشركات ودعا إلى تحديث البنية التحتية. 

الــصناعــي فــيصل الــعطري: اقــترح تــعليق المــنشآت المــنهكة والمــتعثرة وعــرضــها لــلاســتثمار طــويــل الأمــد •

(٢٠-٣٠ ســنة) بشــروط ميســرة ودعــم اخــتيار المســتثمر بــناءً عــلى الــكفاءة والمــلاءة بــغض الــنظر عــن 

الجنسية. 

الاســتشاري ركــاد الحــميدي: اقــترح شــراكــة مــع الــقطاع الخــاص دون بــيع الأصــول، حــيث تــعود المــنشأة •

للدولة بعد انتهاء العقد. ودعا إلى تسريح اختياري للعمال براتب ٧٥٪. 

• BOO لـلقطاعـات السـياديـة، عـقود BOT الـدكـتور فـادي عـياش: اقـترح ثـلاثـة سـيناريـوهـات: عـقود

لـلقطاعـات الـوسـيطة، والخـصخصة لـلقطاعـات غـير الـضروريـة ودعـا إلـى انـتقال اقـتصادي مـتدرج لـتجنب 

الصدمات الاجتماعية. 

الــدكــتور هــشام خــياط: اقــترح شــراكــات مــع مــنظمات دولــية غــير ربــحية (مــثل UNDP)، صــناديــق •

اسـتثمار وطـنية (مـثل Temasek)، والـتحول الـرقـمي (مـثل إسـتونـيا) و أكـد عـلى تجـنب الخـصخصة 

السريعة بناءً على تجارب روسيا وأوروبا الشرقية. 

الـدكـتور عـبد المـعين مـفتاح: اقـترح مـقاربـة ثـلاثـية: عـقود إدارة لـلقطاعـات السـياديـة، شـركـات مـساهـمة •

لـلقطاعـات الاقـتصاديـة، والخـصخصة الـتدريـجية لـلقطاعـات غـير الاسـتراتـيجية و دعـا إلـى بـرامـج تـأهـيل 

 .(Reskilling & Upskilling) للعمال
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المحور الثالث: الخصخصة الكاملة: 

 يدعو هذا التوجه إلى التخلص الكامل من عبء القطاع العام وأهم المداخلات:  

المسـتشار الـصناعـي مـازن ديـروان: دعـا إلـى الخـصخصة الـكامـلة لـلقطاعـات غـير السـياديـة (مـثل الـصناعـات •

الخفيفة والمصانع المتعثرة) كضرورة لإنقاذ الدولة من الأعباء المالية. 

أكـد أن الـبيع سـيجذب رؤوس أمـوال جـديـدة، يـحسن الـكفاءة الـتشغيلية، ويخـلق بـيئة تـنافسـية تـدفـع 

الاقـتصاد نـحو الـنمو وشـدد عـلى تـركـيز الحـكومـة عـلى الـقطاعـات السـياديـة (مـثل الـطاقـة والـدفـاع)، تـاركـة 

المـشاريـع الخـاسـرة (مـثل مـصانـع مـتوقـفة بسـبب تـقادم الـتكنولـوجـيا) لـلقطاع الخـاص، واقـترح بـرامـج تـأهـيل 

للعمال وشراكات انتقالية لضمان استقرار السوق وتخفيف الأثر الاجتماعي 

المستشار أسامة القاضي: عرض أرقامًا صادمة عن التضخم الوظيفي والفساد الإداري. •

وأكــد أن الخــصخصة الــكامــلة لــلقطاعــات غــير الأســاســية ســتعزز الــتنافســية الاقــتصاديــة ودعــا إلــى بــيع 

الشركات المتعثرة لتقليل الخسائر. 

الاسـتشاري المـهندس مـاهـر الشـطة: قـدم دراسـة مـتوازنـة تـبين ضـعف فـرص مـعظم مـؤسـسات الـقطاع الـعام •

عـلى المـنافـسة فـي ظـل سـوق حـر مـفتوح عـلى الجـميع وضـعف فـرص مـحاولات إعـادة إحـياء الـعديـد مـن 

شركات القطاع العام في مثل هذا السوق. 

الصناعي عبد اللطيف السبع: أشار إلى تراجع أداء مؤسسات مؤممة مقارنةً بأدائها السابق.  •

الـدكـتور مـاجـد الـعظمة: رأى أن الخـصخصة هـي المـورد الـوحـيد لإعـادة الإعـمار فـي غـياب الـقروض ودعـا •

إلــى خــصخصة بــعض الــقطاعــات غــير الاســتراتــيجية مــع الاحــتفاظ بــالســيطرة الحــكومــية عــبر صــناديــق 

سيادية. 

المحور الرابع : الرؤى التوفيقية والبدائل المبتكرة 

يجـمع هـذا الـتوجـه بـين الإصـلاح الـداخـلي والـتشارك مـع الـقطاع الخـاص، مـع الـتركـيز عـلى الحـوكـمة والـتنمية 

الشاملة:  

الاســتشاري إيــاد أنــيس محــمد: دعــا إلــى تــبني صــيغة مــتكامــلة تجــمع بــين إعــادة الــتأهــيل، الشــراكــة، •

والخـصخصة الجـزئـية عـند الـتعاطـي مـع الـقطاع الـعام، وأشـار إلـى ضـعف الـتأهـيل الإداري كسـبب رئيسـي 
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لفشـل الـقطاع الـعام فـي المـرحـلة الـسابـقة، واقـترح تسـليم إدارة الـقطاعـات الـتجاريـة والـصناعـية لـلقطاع 

الخاص مع الاحتفاظ بالملكية السيادية للدولة نظراً لارتباط الملكية بحقوق الأجيال القادمة. 

المسـتشار عـلي الأحـمد: اقـترح نمـوذج شـركـات مـساهـمة مـع الحـفاظ عـلى حـصة دائـمة لـلعامـلين والـدولـة. •

دعـا إلـى فـلسفة تـنمية شـامـلة تـركـز عـلى الـتكامـل بـين الـقطاعـين الـعام والخـاص، وأكـد عـلى دراسـة نـتائـج 

اللجان الإصلاحية السابقة لتجنب الأخطاء. 

الخـبير عـامـر إلـياس شهـدا: اقـترح تحـويـل الـقطاع الـعام إلـى شـركـات مـساهـمة، بنسـبة ٤٩٪ لـلدولـة و٥١٪ •

للمساهمين، لتأمين التمويل والحوكمة ودعا إلى اقتصاد موجه يضمن الحرية الاقتصادية ضمن ضوابط. 

الـصناعـي فـيصل الـعطري: قـدم مـثالاً لـصيغة شـراكـة مـع شـركـات أجـنبية لإعـادة تـأهـيل مـنشآت حـكومـية •

دون التفريط بملكيتها. 

الـدكـتور حسـين دحـدوح: اقـترح تحـويـل الـقطاع الـعام إلـى شـركـات مـساهـمة بمـشاركـة الـدولـة والـعامـلين •

وركز على تعزيز الكفاءة والشعور بالملكية لدى العاملين.  

الــدكــتور فــادي عــياش: دعــا إلــى انــتقال اقــتصادي مــتدرج يــحافــظ عــلى المــلكية الــعامــة فــي الــقطاعــات •

السيادية واستشهد بتجارب دولية ناجحة (مثل ألمانيا وبريطانيا). 

الـدكـتور هـشام خـياط: أكـد عـلى تجـنب الخـصخصة السـريـعة بـناءً عـلى تجـارب روسـيا وأوروبـا الشـرقـية، •

 .(Temasek صندوق) استشهد بنجاح رواندا (شراكات مع الأمم المتحدة) وسنغافورة

الـدكـتور حـيان سـلمان: أكـد أن المـشكلة فـي الإدارة ولـيس المـلكية واقـترح تـطبيق الحـساب الاقـتصادي •

وربط الأجور بالإنتاجية. 

الخـبير عـاصـم أحـمد: اقـترح نمـوذج الـتشارك الـثلاثـي (دولـة ٣٠٪، مـوظـفون ٤٠٪، مـجتمع محـلي ٣٠٪) •

ودعا إلى سندات أسهم للمغتربين وحوكمة رقمية عبر البلوك تشين. 
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جدول مقارنة: توزيع الآراء حسب المحاور 

ملاحظة الجدول: النسب تعكس التوزع التقريبي للآراء بناءً على وجهات النظر المقدمة. 

تحليل النقاط الأساسية 

النسبة 
التقريبي

ة
الخبراء النقاط الرئيسية المحور

35%~
عاطف طيفور، عابد فضلية، 

يونس كريم، أسعد وردة، أكرم 
عفيف، جمال ذنون

- إصلاح إداري وفني بدلاً من الخصخصة.
- الحفاظ على الأصول السيادية.

- تحويل إلى شركات مساهمة.
- دعم المنتج الوطني له أثر تنموي.

رفض 
الخصخصة

40%~

نزيه شموط، ليلى السمان، نوار 
مكي، ماجد العظمة، محمد 

الضاوي، رياض كحالة، محمد 
الحلاق، فيصل العطري، ركاد 
الحميدي، فادي عياش، هشام 

خياط، عبد المعين مفتاح

 (PPP ،BOO ،BOT) شراكات -
 مع الاحتفاظ بالملكية.

- رقمنه وشراكات دولية.
- هيئة رقابية مستقلة.

- تأهيل العمال.

الخصخصة 
المرحلية

10%~
مازن ديروان، أسامة القاضي، 
ماجد العظمة – ماهر الشطة

- بيع القطاعات غير الاستراتيجية.
- جذب الاستثمار وتقليل الخسائر.

- برامج تأهيل للعمال.

الخصخصة 
الكاملة

إياد أنيس محمد، علي الأحمد، 
عامر شهدا، حسين دحدوح، 
فادي عياش، هشام خياط، 
حيان سلمان، عاصم أحمد

- إصلاح إداري مع تشارك القطاع الخاص.
- نموذج التشارك الثلاثي.

- سندات للمغتربين وحوكمة رقمية.
- اقتصاد موجه ضمن ضوابط.

15%~

السلبياتالإيجابياتالمحور

رفض الخصخصة

- الـــحفاظ عـــلى الأصـــول الـــسياديـــة والـــسيطرة 
الوطنية.

- دعم التنمية الشاملة عبر المنتج الوطني.
- إمــكانــية الاســتفادة مــن المــنح الــدولــية لإعــادة 

الإعمار.
- تعزيز الاستقلال الاقتصادي.

- صــــــــــــعوبــــــــــــة تــــــــــــوفــــــــــــير الــــــــــــتمويــــــــــــل لإصــــــــــــلاح 
المؤسسات المتعثرة.

- اسـتمرار الـخسائـر فـي ظـل الـفساد وسـوء 
الإدارة.

- بطء الإصلاحات بسبب البيروقراطية.
- تحــــــــديــــــــات تحــــــــديــــــــث الــــــــبنية الــــــــتحتية دون 

استثمارات خارجية.
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التوصيات النهائية 

اســتنادًا إلــى تحــليل الآراء والــتجارب الــسابــقة، يــقترح الــتقريــر الــتوصــيات الــتالــية لإصــلاح الــقطاع الــعام فــي 

سوريا: 

تعزيز الحوكمة: 

إنشاء هيئة رقابية مستقلة لضمان الشفافية ومحاسبة الإدارات. •

تبني أنظمة حوكمة رقمية (مثل البلوك تشين) لتتبع الأداء وتقليل الفساد. •

تحويل المؤسسات إلى شركات مساهمة: 

تحــويــل الــقطاعــات الاقــتصاديــة (مــثل الكهــربــاء والاتــصالات) إلــى شــركــات مــساهــمة عــامــة، مــع •

تخصيص حصص للدولة (٣٠-٤٩٪)، العاملين، والمجتمع المحلي. 

طرح أسهم محدودة في السوق المالية لجذب الاستثمار المحلي والدولي. •

الخصخصة المرحلية

- جـــــــــــــــذب اســـــــــــــــتثمارات محـــــــــــــــلية ودولـــــــــــــــية دون 
التخلي عن الملكية.

- تحسين الكفاءة عبر إدارة القطاع الخاص.
 ،BOO ،BOT) مــرونــة فــي تــصميم الــعقود -

.(PPP
- تــــــخفيف الأعــــــباء المــــــالــــــية مــــــع الــــــحفاظ عــــــلى 

السيطرة.

- مـــخاطـــر الـــفساد فـــي صـــياغـــة الـــعقود إذا 
افتقرت إلى الشفافية.

- احتمالية مقاومة العمال للتغييرات.
- تعقيد إدارة الشراكات بين القطاعين.

- الـــــحاجـــــة إلـــــى هـــــيئات رقـــــابـــــية قـــــويـــــة لمـــــنع 
الاحتكار.

الخصخصة الكاملة

- تقليل الخسائر المالية بشكل سريع.
- جذب رؤوس أموال كبيرة وخبرات دولية.

- تعزيز التنافسية الاقتصادية.
- إتــاحــة المــوارد لــلدولــة لــلتركــيز عــلى الــقطاعــات 

السيادية.

- مـــــــخاطـــــــر الـــــــتفريـــــــط بـــــــالأصـــــــول الـــــــوطـــــــنية 
بأسعار منخفضة.

- صـدمـات اجـتماعـية (مـثل تسـريـح الـعمال) 
إذا لم تدُار بعناية.

- احــــتمالــــية الاحــــتكار مــــن قــــبل مســــتثمريــــن 
كبار.

- فــقدان الــسيطرة عــلى قــطاعــات قــد تــصبح 
استراتيجية مستقبلًا.

الرؤى التوفيقية

- تـــــــــــــحقيق تـــــــــــــوازن بـــــــــــــين الـــــــــــــكفاءة والـــــــــــــسيادة 
الاقتصادية.

- إشــــــــراك المــــــــجتمع المحــــــــلي والمــــــــغتربــــــــين فــــــــي 
الإصلاح.

- تــــــعزيــــــز الــــــحوكــــــمة عــــــبر أدوات رقــــــمية (مــــــثل 
البلوك تشين).

- مــــرونــــة فــــي تــــطبيق نــــماذج مــــختلطة تــــناســــب 
السياق السوري.

- تــعقيد الــتنفيذ بســبب الــحاجــة إلــى تــنسيق 
بين أطراف متعددة.

- الـــحاجـــة إلـــى إرادة ســـياســـية قـــويـــة لـــدعـــم 
الإصلاحات.

- مــــــخاطــــــر الــــــتأخــــــير فــــــي تــــــحقيق الــــــنتائــــــج 
بسبب التدرج.

- تكاليف إنشاء أنظمة حوكمة متقدمة.
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تطوير شراكات استراتيجية: 

اسـتخدام عـقود BOT وPPP لـلقطاعـات الخـدمـية (مـثل الكهـربـاء والـنقل) لـضمان الـتمويـل •

والكفاءة دون التخلي عن الملكية. 

إقـامـة شـراكـات مـع مـنظمات دولـية غـير ربـحية (مـثل UNDP أو الـبنك الـدولـي) لإعـادة تـأهـيل •

القطاعات الخدمية (الصحة، التعليم). 

إشراك المغتربين: 

إصـدار سـندات أسـهم وطـنية مـوجـهة لـلسوريـين فـي الخـارج، قـابـلة لـلتحويـل إلـى أسـهم فـي الشـركـات •

العامة، على غرار تجربة نيجيريا (سندات الشتات ٢٠١٧). 

توفير بيئة استثمارية شفافة لجذب خبراتهم ورؤوس أموالهم. •

التحول الرقمي: 

رقــمنة الخــدمــات الحــكومــية (مــثل السجــل الــعقاري والمــعامــلات الــبلديــة) لــتقليل الــبيروقــراطــية •

والفساد، مستلهمين نموذج إستونيا (٩٩٪ من الخدمات إلكترونية). 

تدريب الموظفين على الأنظمة الرقمية لضمان الاستدامة. •

حماية حقوق العمال: 

تـطويـر بـرامـج تـأهـيل وإعـادة تـوجـيه وظـيفي (Reskilling & Upskilling) لـلعمال المـتأثـريـن •

بالإصلاحات. 

تــقديم تســريــح اخــتياري بــرواتــب مــناســبة (مــثل ٧٥٪ كــما اقــترح ركــاد الحــميدي) أو تــخصيص •

صندوق ضمان اجتماعي. 

إنشاء مناطق استثمارية: 

تـطويـر مـناطـق لـوجسـتية عـلى الـساحـل الـسوري (مـيناء، مـطار شـحن، مـناطـق صـناعـية حـرة، سـكك •

حديدية) لجذب الاستثمار الدولي. 

إعــداد مخــططات تــنظيمية ودراســات جــدوى لــتسويــق هــذه المــناطــق عــالمــيًا، مســتلهمين تجــارب •

السعودية (رؤية 2030) والإمارات (دبي القابضة). 
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إعداد خارطة طريق تنفيذية: 

تشكيل لجنة تنفيذية مشتركة تضم خبراء من القطاعين العام والخاص، المجتمع المدني، والمغتربين. •

إطـلاق مـشاريـع تجـريـبية فـي قـطاعـات مـثل الكهـربـاء (مـثل شـركـة كهـربـاء إقـليمية) أو الـصناعـة (مـثل •

معمل غزل) لاختبار النماذج المقترحة. 

الخاتمة 

يـبرز الـنقاش حـول خـصخصة الـقطاع الـعام فـي سـوريـة كـفرصـة لإعـادة الـتفكير فـي دور الـدولـة الاقـتصادي، 

لـيس فـقط كـمالـك لـلأصـول، بـل كـمنظم وداعـم لـتنمية مسـتدامـة. التحـدي لـيس فـي اخـتيار الخـصخصة أو 

رفـضها، بـل فـي صـياغـة نمـوذج مـتوازن يجـمع بـين الـكفاءة الـتشغيلية، حـمايـة الحـقوق الاجـتماعـية، والحـفاظ 

عـلى الـثروات الـوطـنية. مـن خـلال اعـتماد حـوكـمة شـفافـة، دراسـات جـدوى دقـيقة، وصـيغ تـشاركـية مـبتكرة، 

يمـكن لـسوريـة تحـويـل أزمـاتـها إلـى فـرص لـلإصـلاح والـبناء. إن الـطريـق إلـى الـتعافـي الاقـتصادي يـتطلب رؤيـة 

وطـنية شـامـلة، تجـمع بـين الـشجاعـة فـي اتـخاذ الـقرارات والحـكمة فـي إدارة المـوارد، لـضمان مسـتقبل مـزدهـر 

للأجيال القادمة. 

ويُـوصـى بـتشكيل لجـنة تـنفيذيـة لـوضـع خـارطـة طـريـق، مـع إطـلاق مـشاريـع تجـريـبية فـي قـطاعـات مـثل الكهـربـاء 

أو الـصناعـة لاخـتبار الـنماذج المـقترحـة، بهـدف بـناء قـطاع عـام فـعال ومسـتدام يـدعـم إعـادة الإعـمار والـتنمية 

الشاملة. 

مرفقات: 

ملحق ١: دراسة مقارنة ملحقة بالنقاش بناء على طلب المجموعة قدمها المهندس ماهر الشطة. -

ملحق ٢: تقييم التجارب الإصلاحية السابقة الدكتور هشام خياط. -

الملحق (١) الخصخصة (مخاوف وأفكار رائدة) 

عــند الــكلام عــن الــتخوف مــن الخــصخصة أود الــذهــاب لأقــصى درجــة مــن درجــات هــذا الــتخوف وهــو 

خـصخصة قـطاع حـيوي مـثل مـرفـأ أو مـطار أو شـركـة الـسكك الحـديـديـة أو محـطة تـولـيد الـطاقـة الكهـربـائـية، 

فـمن الأهـمية بمـكان طـرح الـسؤال أو الـفرضـية الـتالـية: لـنفترض وجـود مـرفـأ لـلشحن خـاسـر ومهـترئ (بـالـطبع 

إذا كـان رابـحًا فـلا داعـي لخـصخصته) ونـريـد خـصخصة هـذا المـرفـق الحـيوي، ونجـد أصـواتًـا مـترددة تـكبح نـقل 

مـلكية هـذا المـرفـق لـلقطاع الخـاص، حـسناَ مـاذا لـو تم مـنح الـقطاع الخـاص رخـصة لـبناء مـرفـأ جـديـد وفـق المـعايـير 
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الـتكنولـوجـية والـتشغيلية الـعالمـية وتـرك المـيناء الـقديم كـما هـو.. بـدون إمـكانـية تـطويـره (لأنـه بمـلكية الـقطاع 

الـعام) وبـدون إمـكانـية بـيعه.. مـا الـذي سـيحصل؟؟ مـن الـواضـح أن مـرفـأ الـقطاع الخـاص سـيستقطب شـركـات 

الشحن والتخليص والتأمين وسينحدر مرفأ القطاع الخاص للتوقف والإهمال.  

إذًا… هـل يـعني تـخوف الـبعض مـن الخـصخصة هـو أن نـتوقـف عـن مـنح المسـتثمريـن المـؤهـلين رخـصًا لإنـشاء 

منشآت أو مرافق تشابه بالوظيفة منشآت القطاع العام؟؟  

لـقد اضـطرت الحـكومـة إلـى تـرك مـعمل اسـمنت دمـر (عـلى سـبيل المـثال) لـعبث الـفئران والـزعـران لأنـها غـير 

قـادرة عـلى بـيعه أو خـصخصته واسـتبدال مـوقـعه الاسـتراتـيجي بمجـمع سـكني مـثلاً كـما اضـطرت إلـى الـسماح 

بـإنـشاء مـعامـل اسـمنت أخـرى (لسـت بـصدد مـناقـشة مـن حـصل عـلى تـلك الـتراخـيص) لـكن المـهم هـو أن 

حاجة البلد إلى الاسمنت فرضت نفسها.. وهذا يتكرر على العديد من المنشآت والمرافق. 

مــا نــراه نــحن كــمرفــق حــيوي يــجب عــدم الــتفريــط بــه.. نجــده فــي دول أخــرى قــريــبة (تــركــيا مــثلاً) ممــلوكًــا 

لـلقطاع الخـاص أو عـلى الأقـل مـتاحًـا لمـلكية الـقطاع الخـاص وأذكـر مـثلاً لـذلـك مـا يـلي: شـركـات طـيران خـاصـة، 

محـطات تـولـيد كهـربـاء عـملاقـة خـاصـة، مـرافـئ خـاصـة، شـركـات صـناعـة أسـلحة خـاصـة، كـل أنـواع الـصناعـات 

الثقيلة والتحويلية والخفيفة والخدمات خاصة. 

أمـا بـعض الشـركـات الـعامـة الـكبرى فـي تـلك الـبلاد فـنراهـا تـنازلـت عـن إدارتـها لشـركـات عـالمـية خـاصـة أو 

تنازلت عن جزء من حصتها للقطاع الخاص العمومي (أسهم لأفراد) أو خصوصي (أسهم لشركات). 

إن بــروز تــخوف الــبعض مــن ظــهور فــئة مــن الأولــيغارشــيين كــما حــدث فــي روســيا ســببه احــتكار الــقرار 

الاقـتصادي والـسماح لـهؤلاء المـنتفعين مـن الشـراء أو السـيطرة عـلى مـنشآت اقـتصاديـة حـيويـة دون الـسماح 

لـباقـي شـركـات الـقطاع الخـاص بـإنـشاء مـنشآت مـنافـسة، أي عـمليًا شـرعـنه الاحـتكار، وشـرعـنه الاحـتكار لا 

يـقوم فـقط عـلى خـصخصة مـنشآت قـديمـة مـتهالـكة لجـهات محـددة دون غـيرهـا فـقط.. إنمـا قـد يـحصل إذا 

كـانـت هـناك إرادة مـن صـاحـب الـقرار بـذلـك كـما كـان الحـال فـي سـوريـة وفـي هـذه الحـالـة فسـيتم مـنح رخـص 

إنشاء منشآت جديدة (وليس فقط المعروضة للخصخصة) لجهات محددة أيضًا دون غيرها. 

إصدار قانون الخصخصة: 

الخــصخصة هــي نــقل مــلكية مــن جــهة إلــى جــهة، ولــكي تــنتقل مــلكية أصــول مــعينة (حســب الــدســتور) 

فـتحتاج لمـوافـقة ٧٥٪ عـلى الأقـل مـن مـالـكي أسـهم تـلك الأصـول، أي نـحن نـحتاج لمـوافـقة ٧٥٪ مـن الـشعب 
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الـسوري أو ممـثليهم لـنقل مـلكية هـذه الأصـول، وبـالـتالـي فـلا يـحق لأي سـلطة تـنفيذيـة مـهما عـلا مـركـزهـا أن 

تأخذ هذا القرار إلا بعد تفويضها من قبل ٧٥٪ على الأقل من نواب مجلس الشعب. 

وفـي هـذا السـياق يـجب تحـديـد المـشاريـع المـطلوب خـصخصتها وبـيان سـبب الخـصخصة وطـريـقة بـيعها بـشكل 

كـامـل أو جـزئـي والحـد الأدنـى والأعـلى مـن الـعائـدات المـتوقـعة، والـفوائـد الاجـتماعـية لـتخصيصها فـي مـتن 

قانون يعرض على مجلس الشعب وينال التصويت لصالحه. 

ويمـكن تحـديـث الـقانـون سـنويًـا أي تحـديـث قـائـمة المـشاريـع المـعروضـة لـلخصخصة سـنويًـا وأخـذ مـوافـقة المجـلس 

عليها. 

ويتضمن القانون إحداث الهيئة العامة للخصخصة ويبين البنود الرئيسية من نظامها الداخلي. 

كـما يـتضمن الـقانـون أسـس إعـادة الأمـلاك أو المـنشآت المـؤممـة إلـى أصـحابـها أو ورثـتهم أو تـعويـضهم بـشكل 

مناسب. 

إن مـناقـشة هـذا الـقانـون وإصـداره يـتطلب دراسـة وتـأنـيًا وهـذا يـحتاج لـوقـت مـناسـب، وبـالـتالـي لا يمـكن طـرح 

فـكرة الخـصخصة لـلتنفيذ مـباشـرة، لأنـها سـتبقى قـاصـرة ولا تحـقق غـايـة الحـكومـة فـي تـأمـين الـدخـل المـطلوب أو 

تخفيف الأعباء المالية المنهكة. 

الفساد والحوكمة الرشيدة: 

أحــد أهــم أســباب الــفساد هــي الــندرة، وأضــرب مــثالاً عــلى ذلــك وجــود ســوق كــبير لســلعة مــعينة وتــقوم 

السلطة الاقتصادية بوضع موانع لتصنيع أو توفير أو استيراد تلك السلعة.. ما الذي سيحصل ولماذا؟  

مـا الـذي سـيحصل...؟ سـيلجأ الـبعض لـرشـوة المـسؤولـين (أو مـشاركـتهم) لـلحصول عـلى رخـصة الـتصنيع 

واحــتكارهــا لــهم، ســيقوم الــبعض بــتصنيعها ســرًا بــدون الالــتزام بــالمــواصــفات، ســيقوم الــبعض بتهــريــبها مــن 

الخارج تحت علم سلطات الجمارك وبعد شراء خطوط التهريب منهم..  

لمـاذا؟ لـقد قـامـت السـلطة الاقـتصاديـة بـوضـع المـوانـع بـحجة المحـافـظة عـلى المـوارد أو الـقطع الأجـنبي مـثلاً.. 

لكنها عمليًا وضعت الموانع لكي تفتح أبوابًا لكي تمتلئ جيوبها والأمثلة أكثر من أن تحصى. 

حـسنًا مـا الـذي يـحصل لـو أتـيح للجـميع تـصنيع تـلك السـلعة؟ أي تحـقق الـوفـرة.. أي تـوفـرهـا فـي الـسوق 

وانـخفاض سـعرهـا وارتـفاع جـودتـها بسـبب المـنافـسة وامـكانـية تـصديـرهـا وفـتح أسـواق خـارجـية، لـكن ذلـك قـد 

www.kantakji.com 	من	 ١١٨الصفحة	 ٤٥ 	https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 156, May 2025 - Dhu al-Hijjah 1446

يــؤدي إلــى اســتنزاف المــوارد وتــراجــع الأســعار وتــراجــع الــتصنيع وإفــلاس الــبعض.. وهــنا يــأتــي دور الهــيئة 

الناظمة للخصخصة التي تتمتع بالحوكمة الرشيدة.  

فوُا وَلَـمْ يَقْترُوُا وَكَـانَ بَينَْ ذَٰلِـكَ  ِrُْs ْينَ إِذاَ أنَـفَقوُا لَـم ِ الحـوكـمة الـرشـيدة هـي أحـد تـطبيقات الآيـة الـكريمـة: وَاّ<َ

قَوَامًا (الفرقان: ٦٧). 
الحـوكـمة الـرشـيدة هـي فـتح المجـال والحـريـة للجـميع فـي الـعمل والـتصنيع مـع الـقدرة عـلى الـتوجـيه والـضبط 

والمـنع عـند الـضرورة، ولا يمـكن لجـهة تـنتمي لـفئة اقـتصاديـة أو اجـتماعـية مـعينة دون غـيرهـا أن تـقوم بهـذا 

الـعمل الـدقـيق بـشكل مـنفرد.. بـل لا بـد مـن اشـتراك ممـثلين عـن الـفئات الاقـتصاديـة والاجـتماعـية المـكونـة 

لـلبلد (قـطاع عـام - خـاص - نـقابـات - مـحكمين - مـحاسـبين - مـصارف - صـحافـة..) ممـثلين كـفوئـين 

ومـشهود لـهم بـالـنزاهـة والخـبرة بهـذا الـعمل.. فهـذا الـعمل يـوازي مـن حـيث الـنتيجة عـمل الـقضاة والـقضاء.. 

فهو قضاء وتشريع اقتصادي ولا بد أن يقوم به أشخاص مكتفين ماديًا ويشهد لهم تاريخهم بنظافة اليد. 

الحوكمة الرشيدة للهيئة الناظمة للخصخصة: 

من أعمدة الحوكمة الرشيدة للهيئة الناظمة للخصخصة (أو أي هيئة ناظمة أخرى) العناصر التالية: 

ثــبات الــناصــحين وتــبدل الآمــريــن.. أي يــجب انــتخاب عــدد مــن الاســتشاريــين مــن عــدة اخــتصاصــات ١.

يــقدمــون الــدعــم والــنصح لــفريــق الهــيئة الــتنفيذي. أمــا فــريــق إدارة الهــيئة فــيجب اســتبدال الأفــراد فــيه 

بشكل دوري وبشكل متتابع (أي عدم استبدال كامل الفريق مرة واحدة). 

تـنوع أفـراد فـريـق الهـيئة الـتنفيذي والاسـتشاري: لـكي نـضمن شـفافـية الـعمل فـي الهـيئة فـيجب أن يـضم ٢.

فــريــقها مــدراء ســابــقين مــن الــقطاع الــعام، رجــال وســيدات مــن قــدمــاء الــتجار والــصناعــيين، مــصرفــيين، 

مــحاســبين قــانــونــيين ومــحكمين حــقوقــيين، صــحافــيين، ممــثلين عــن نــقابــات الــعمال وغــرف الــتجارة 

والصناعة. 

تـقتضي الـشفافـية طـرح المـشاريـع المـعروضـة لـلخصخصة فـي وسـائـل الإعـلام للجـميع مـترافـقة مـع الشـروط ٣.

والمـؤهـلات الـدنـيا الـتي يـجب تـوفـرهـا فـي المسـتثمر وفـي عـرض الاسـتثمار، والـرؤيـا الـعامـة لـشكل المـنشأة 

بــعد إعــادة تــشغيلها. وتــطويــرهــا والمــيزات الــتفضيلية الــتي يمــكن للمســتثمر الحــصول عــليها إذا حــقق 
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شـروط محـددة (الإبـقاء عـلى الـعمال - تـدريـب وتـأهـيل الـعمال الحـالـيين - تـطويـر الـبيئة المحـيطة لـلمنشأة 

وغيرها). 

تـقتضي الـشفافـية تـكليف مـديـر مـفوض مـن الهـيئة (مـديـر مشـروع) يـحتفظ بـكل مـلفات المشـروع مـنذ ٤.

الــتفكير بــتخصيصه وحــتى نــهايــة الــتخصيص، مــهمته مــتابــعة مــراحــل المشــروع دون أن يــكون لــه الحــق 

باتخاذ القرارات. 

تـقتضي الـشفافـية أن يـكون للهـيئة نـظامـها الـداخـلي الـذي يحـدد هـيكلية الـعمل ومـهمات الـعامـلين بـها ٥.

وتعويضاتهم ويوضح استقلال قرارها وتبعيتها الإدارية. 

ضــرورة إعــداد دراســة جــدوى لــكل مشــروع تــبين وضــعه المــالــي الحــالــي وتــبين المــبالــغ المــطلوبــة لــتطويــره ٦.

وتحـديـثه خـلال فـترة الـتطويـر والمـبالـغ المـطلوبـة لـتشغيله والأربـاح المـتوقـعة والـعائـدات الـراجـعة لـلدولـة (إن 

وجـدت) ويـقوم بهـذه الـدراسـة جـهة مـالـية مـرمـوقـة ومـعترف بـها تـوضـع بـين يـدي صـاحـب الـقرار فـي الهـيئة 

الناظمة للخصخصة لكي يفاضل بين عروض المستثمرين انطلاقًا منها. 

إعادة الملكيات المستولى عليها أو المؤممة: 

مـن الأهـمية بمـكان تـقييم حـالـة المـنشآت الـتي تم تـأمـيمها أو اسـتملاكـها خـلال الـعقود الـسابـقة، ومـن غـير 

المـعقول طـرحـها لـلخصخصة قـبل تـسويـة أوضـاعـها مـع مـالـكيها أو ورثـتهم والـتأكـد مـن ثـبوتـيتاهـم، فـإذا 

كانت من المرافق الاقتصادية غير الحيوية فالأولى إعطاؤهم أحد الخيارات التالية: 

اسـتعادة هـذه المـنشآت (دون تـكليفهم بـأي عـبء مـالـي) مـع الـزامـهم بتحـديـثها وتـطويـرهـا خـلال مـدة ا.

لا تتجاوز ٥ سنوات بحسب رؤية الهيئة الناظمة للخصخصة. أو 

تمـليكهم جـزء مـن الأسـهم بـعد خـصخصتها لا يـقل عـن ٢٥٪ مـن إجـمالـي الأسـهم ودون أن يـكون ب.

لهم الحق بالإدارة (فالإدارة من حق المستثمر الذي أحيل إليه المشروع). أو 

تعويضهم بمبلغ معين من عائدات الخصخصة يعادل ٢٥٪ من عائدات الخصخصة. ت.

مـلاحـظة: تم احـتساب نسـبة ٢٥٪ بـشكل تـقديـري لـكن الـقرار الـنهائـي يـعود للهـيئة الـناظـمة لـلخصخصة 

ومرتبط بكل مشروع على حدي. 

أمـا إذا كـان المشـروع مـن المـرافـق الاقـتصاديـة الحـيويـة فـالخـيار (أ) أعـلاه غـير وارد ويـبقى الخـياريـن (ب - ت) 

واردين 
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المستثمرون المؤهلون: 

هـناك شـروط يـجب تـوفـرهـا فـي المسـتثمريـن عـندمـا يـتقدمـوا لـلحصول عـلى مشـروع مـعروض لـلخصخصة مـن 

أهمها: 

للمســتثمريــن الــسوريــين (أفــرادًا أو شــركــات) الأفــضلية فــي الحــصول عــلى المشــروع مــن المســتثمريــن ١.

الأجانب إذا تساوت باقي الشروط. 

يـجب تحـديـد وبـشكل واضـح الجنسـيات الـتي لا يُـسمح لـها بـالـتقدم للمشـروع (لاعـتبارات كـثيرة مـثل ٢.

المعاملة بالمثل أو العداوة السياسية أو غيرها). 

على المتقدمين أن يثبتوا تاريخهم العملي وقدرتهم على تمويل وإدارة المشروع. ٣.

عـلى المـتقدمـين أن يـقدمـوا دراسـة جـدوى مـحضرة مـن قـبل جـهة أو شـركـة مـالـية مـعترف بـها ومـشهود لـها ٤.

بـالـنزاهـة، وعـلى الهـيئة الـناظـمة لـلخصخصة مـقارنـة هـذه الـدراسـة مـع الـدراسـة الـتي قـامـت بـإعـدادهـا 

مسبقًا من أجل أخذ القرارات المناسبة. 

منظومة الإدارة: 

تـعامـل المـشاريـع الاقـتصاديـة غـير الحـيويـة بـعد إحـالـتها للمسـتثمريـن مـعامـلة مـشاريـع الـقطاع الخـاص الـعاديـة مـن 

حـيث الالـتزام بـقوانـين الـبيئة والـقوانـين المـالـية والـتأمـينات الاجـتماعـية ونـقابـات الـعمال، ويـراعـى إعـفاء بـعضها 

مـن ضـرائـب الـدخـل لـعدد مـن الـسنوات بحسـب كـل مشـروع تـشجيعًا مـن الحـكومـة لـلاسـتثمار فـي هـذه 

المشاريع المتهالكة. 

أمـا المـشاريـع الاقـتصاديـة الحـيويـة فـلها حـيثيات أخـرى إضـافـية، فـمشاريـع انـتاج الـطاقـة مـثلاً أو مـصافـي الـنفط 

أو المـشاريـع الـتي يُـعتمد عـليها فـي تـقديم سـلعة أسـاسـية أو خـدمـة أسـاسـية فـيجب عـلى المسـتثمر وضـع تـأمـين 

مـادي مـن أجـل الالـتزام بـتقديم تـلك السـلعة أو الخـدمـة بـالـكميات المـطلوبـة وبـالأوقـات المـتفق عـليها وإلا فـي 

حـالـة التخـلف أو الإخـفاق فـإنـه مـضطر لـلتعويـض المـادي فـي الـبدايـة وقـد يـتعرض لـسحب الـرخـصة وإحـالـة 

المشروع لمستثمر آخر. 

مـن جـهة أخـرى، هـناك مـشاريـع لـها خـصوصـية أمـنية كـالمـطارات أو المـرافـئ أو مـرتـبطة بـغرف عـمليات فـنية 

كـالـطرقـات الـدولـية والـسكك الحـديـديـة والمـيترو وفـي هـذه الحـالات يـفرض عـلى المسـتثمر تـوفـير الـوسـائـل 

الكفيلة لحسن إدارة تلك المرافق بالتعاون مع الجهة الحكومية ذات الصلة. 
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أمثلة للمقارنة: 

  BT (British Telecom) المملكة المتحدة

الخـلفية: كـانـت شـركـة BT ممـلوكـة بـالـكامـل لـلحكومـة الـبريـطانـية، وكـانـت تـعد المـزود الـرئيسـي •

لخدمات الاتصالات.  

آلـية الخـصخصة: قـامـت الحـكومـة الـبريـطانـية، بـقيادة مـارغـريـت تـاتشـر فـي الـثمانـينيات، بـخصخصة •

BT كجزء من استراتيجيتها لتحرير السوق. 

الخطوات: 

تحويل الشركة: إعادة تنظيم BT كشركة مساهمة. ١.

الـطرح الـعام: طـرحـت الحـكومـة أسـهم الشـركـة فـي الـسوق عـام ١٩٨٤. كـان هـذا الـطرح أحـد أكـبر ٢.

عمليات الطرح العام في التاريخ حينها. 

تـوزيـع الأسـهم: تم بـيع الأسـهم للمسـتثمريـن الأفـراد والمـؤسـسات، مـع حـملات لـتشجيع المـواطـنين ٣.

العاديين على المشاركة. 

تـدريـجيًا: خـفضت الحـكومـة حـصتها تـدريـجيًا إلـى أن أصـبحت الشـركـة بـالـكامـل فـي أيـدي الـقطاع ٤.

الخاص. 

الأهداف والنتائج: 

o .تحفيز المنافسة في قطاع الاتصالات

o .تحسين جودة الخدمة وتقليل تكاليف التشغيل

o .تحقيق إيرادات كبيرة للحكومة

 EDF (Électricité de France) فرنسا 

الخـلفية: شـركـة كهـربـاء فـرنـسا (EDF) هـي واحـدة مـن أكـبر الشـركـات فـي قـطاع الـطاقـة فـي الـعالـم. •

كانت مملوكة بالكامل للحكومة الفرنسية. 

آلـية الخـصخصة: خـصخصة EDF تمـت بـشكل مـختلف عـن BT، حـيث اتـبعت فـرنـسا أسـلوب •

الخصخصة الجزئية. 

o :الخطوات
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إعادة التنظيم القانوني: تم تحويل EDF من هيئة حكومية إلى شركة مساهمة. ١.

الاحـتفاظ بـحصة حـكومـية: طـرحـت الحـكومـة جـزءًا مـن أسـهم الشـركـة فـي الـسوق، لـكنها ٢.

احتفظت بحصة مسيطرة (أكثر من ٧٠٪) 

الـطرح الـعام: تم طـرح الأسـهم فـي الـسوق المـالـي عـام ٢٠٠٥، ممـا سـمح للمسـتثمريـن الأفـراد ٣.

والمؤسسات بالمشاركة. 

الأهداف والنتائج: •

o .جذب رؤوس الأموال لدعم مشاريع التوسع

o .تعزيز الكفاءة والابتكار في القطاع

o .ضمان استمرار الحكومة في التحكم بالقطاعات الحيوية مثل الطاقة

 المشافي في سنغافورة 

الخـلفية: نـظام الـرعـايـة الـصحية فـي سـنغافـورة مـزيـج مـن الـقطاعـين الـعام والخـاص. خـصخصة المـشافـي •

تمت بهدف تحسين الجودة والكفاءة. 

آلـية الخـصخصة: لـم تـقم الحـكومـة بـالخـصخصة الـتقليديـة بـالـكامـل بـل اعـتمدت نمـوذجًـا فـريـدًا مـن •

"إدارة تجارية مع رقابة حكومية" 

o :الخطوات

إنـشاء شـركـات تـشغيلية: قـامـت الحـكومـة بـتحويـل المـشافـي الـعامـة إلـى شـركـات ممـلوكـة ١.

بالكامل للدولة ولكن تُدار بأسلوب الشركات الخاصة. 

تــطبيق نمــوذج تمــويــلي مــختلط: يــعتمد المــرضــى عــلى صــناديــق ادخــار صــحية (مــثل ٢.

(Medisave لدفع تكاليف العلاج، مما يعزز المساءلة الشخصية. 

فـتح الـسوق أمـام المـنافـسة: سـمحت الحـكومـة للمسـتشفيات الخـاصـة بـالـعمل بـجانـب ٣.

المستشفيات شبه الحكومية. 

الأهداف والنتائج: •

o .تقليل التكاليف الحكومية على قطاع الصحة

o .تحسين الجودة من خلال إدخال المنافسة
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o .ضمان استدامة النظام الصحي من خلال الموازنة بين الدعم الحكومي والتمويل الخاص

ملحق (٢): تقييم التجارب الإصلاحية السابقة 

لجنة ال ١٨ (٢٠٠٧): •

الســياق: شُــكلت لــدراســة الــقطاع الــعام الــصناعــي فــي ظــل خــسائــر بــلغت ٨٥ مــليار لــيرة ســوريــة •

 .(٢٠٠٦)

الإنجازات: أجمعت على ضرورة الإصلاح وتوسيع صلاحيات مجالس الإدارة. •

الســـلبيات: اخـــتلف الأعـــضاء حـــول المـــنهجية، ممـــا أدى إلـــى تـــقديم صـــيغتين دون تـــنفيذ بســـبب •

البيروقراطية. 

التقييم: جهد نظري واعد لكنه افتقر إلى الإرادة السياسية. •

لجنة ال ٣٦ (٢٠١٧): 

السياق: ناقشت الإصلاح في ظل الحرب والعقوبات، مع التركيز على الأطر القانونية. •

الإنجازات: حاولت تحليل التحديات الهيكلية (الفساد، سوء الإدارة). •

السلبيات: ركزت على الجوانب القانونية دون خطط تنفيذية. •

التقييم: طموحة لكنها بقيت حبرًا على ورق بسبب القيود السياسية. •

لجنة ٢٠١٨-٢٠١٩: 

السياق: أقرت وثيقة تنفيذية لإصلاح القطاع العام الاقتصادي. •

الإنجازات: وضعت إطارًا استراتيجيًا وربطت الإصلاح بالمشروع الوطني للإصلاح الإداري. •

السلبيات: افتقرت إلى التمويل بسبب العقوبات وبطء التنفيذ. •

التقييم: خطوة متقدمة لكنها لم تحقق نتائج ملموسة. •

الدروس المستفادة: 

الحاجة إلى رؤية وطنية مدعومة بإرادة سياسية قوية. •

أهمية التمويل الداخلي والدولي. •

ضرورة تجنب الخصخصة السريعة لتفادي الصدمات الاجتماعية. •
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الدعوة لتهجير الفلسطنيين بين الماضي والحاضر 
حسين عبد المطلب الأسرج 

عضو هيئة تحرير مجلة الاقتصاد الاسلامي العالمية

تـهـجـيـر الـفـلـسـطـيـنـيـي هـو مـوضـوع مـعـقـد ومـحـوري ف الـقـضـيـة الـفـلـسـطـيـنـيـة, وهـو مـرتـبـط بـالـعـديـد 
مـن الأحـداث الـتـاريـخـيـة والـسـيـاسـيـة الـتـي شـكـلـت تـاريـخ المـنـطـقـة عـلـى مـدى عـقـود. فـخـلال حـرب 
١٩٤٨, قـامـت إسـرائـيـل بـعـمـلـيـات عـسـكريـة أدت إلـى نـزوح مـا بـي ٧٠٠ الـى ٧٥٠ ألـف فـلـسـطـيـنـي 
مــــن مــــنــــازلــــهــــم. هــــذا الحــــدث يـُـــســــمــــى "الــــنــــكــــبــــة", وهــــو نــــقــــطــــة تحــــول كــــبــــرى ف تــــاريــــخ الــــشــــعــــب 
الـــفـــلـــســـطـــيـــنـــي.ايـــضـــا فـــى عـــام ١٩٦٧ وبـــعـــد حـــرب الأيـــام الـــســـتـــة, ت تـــهـــجـــيـــر عـــدد إضـــاف مـــن 

الفلسطينيي, وخاصة من الضفة الغربية وقطاع غزة, التي احتلتهما إسرائيل. 

مــنذ أكــتوبــر ٢٠٢٣، شهــدت غــزة دمــارًا شــامــلاً وتــهجيرًا جــماعــيًا لــلسكان نــتيجة لــلعمليات الــعسكريــة 

الإسرائيلية.وتم تهجير مئات الآلاف من الفلسطينيين داخل القطاع أو حتى خارجه. 

ويـوجـد الآن مـليونـي مـن الـلاجـئين الفلسـطينيين فـي مـختلف أنـحاء الـعالـم، مسجـلين لـدى وكـالـة الأمم المتحـدة 

 .UNRWA  لإغاثة وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين

وقـد أدى الـتهجير  إلـى تشـتت الـهويـة الفلسـطينية، حـيث بـقي الـعديـد مـن الفلسـطينيين مـلتزمـين بـهويـتهم 

رغم الشتات، ونشأت حركات ثقافية وسياسية للحفاظ على الهوية الفلسطينية. 

وهــناك مــخاوف مــن مخــططات تــهجير جــديــدة، خــاصــة تــلك المــرتــبطة بــقطاع غــزة، حــيث تم طــرح بــعض 

الأفـكار مـن قـبل الـرئـيس الأمـيركـي دونـالـد تـرامـب حـول نـقل سـكان غـزة إلـى مـصر والأردن. وقـد قـوبـلت  هـذه 

الأفكار برفض واسع من الدول العربية والمنظمات الدولية. 

ومـقترح الـرئـيس الأمـريـكي دونـالـد تـرامـب بـشأن تـهجير سـكان غـزة يـشمل عـدة جـوانـب وأهـداف مـتعددة، 

وقد أثار جدلاً واسعًا على الصعيد العربي والدولي. 

 فــالهــدف الــعام لهــذا المــقترح هــو تــهجير ســكان قــطاع غــزة إلــى دول عــربــية مــجاورة مــثل مــصر والأردن، 

بالإضافة إلى دول أخرى، بحجة "تطهير" القطاع لإعادة إعماره تحت السيطرة الأمريكية أو الإسرائيلية. 

ويـشمل المـقترح تـهجير مـا بـين مـليون إلـى مـليون ونـصف مـن سـكان غـزة إلـى دول مـثل مـصر والأردن، وربمـا 

دول أخـرى. بـحيث تسـتقبل هـذه الـدول الفلسـطينيين بـشكل مـؤقـت أو دائـم. ثـم تـتم السـيطرة عـلى الـقطاع 
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واســتيلاء الــولايــات المتحــدة عــلى قــطاع غــزة بــعد انــتهاء الــقتال، بهــدف إعــادة إعــماره وتحــويــله إلــى مــنطقة 

اقتصادية أو سياحية جذابة. 

وقـد أشـار  تـرامـب إلـى أن إسـرائـيل سـتتولـى الجـانـب الأمـني فـي غـزة، بـينما تـلعب الـولايـات المتحـدة دورًا فـي 

إدارة وإعادة إعمار القطاع. 

وبرغم عدم واقعية تصريحات ترامب حول غزة، الا أنها يمكن أن تخدم عدة أهداف: 

تـفاوض غـير مـباشـر: تـصريـحات مـثل هـذه قـد تـكون جـزءًا مـن اسـتراتـيجية تـفاوض غـير مـباشـرة. بمـعنى •

أنـها تـضع مـواقـف غـير واقـعية عـلى الـطاولـة لـتمكين مـن الـبدء فـي المـفاوضـات مـن نـقطة أقـل شـدة. هـذا 

شـائـع فـي الـدبـلومـاسـية حـيث يـبدأ الـطرف بـطلب أو مـوقـف مـتطرف ثـم يـتراجـع عـنه لـيبدو وكـأنـه يـعطي 

تنازلات. 

تشـتيت الانـتباه: فـي بـعض الأحـيان، تـكون هـذه الـتصريـحات طـريـقة لتشـتيت الانـتباه عـن مـشكلات أو •

فشــل ســياســي داخــلي أو خــارجــي. بــعبارة أخــرى، يــتم اســتخدام إثــارة الجــدل حــول مــوضــوع خــارجــي 

لتحييد الجمهور عن قضايا أكثر أهمية داخليًا. 

إظـهار الـقوة: يمـكن أن تـكون الـتصريـحات مـحاولـة لإظـهار الـقوة والـنفوذ، خـاصـة فـي السـياسـة الخـارجـية. •

تـصريـحات تـرامـب يمـكن أن تـكون مـحاولـة لإظـهار أن الـولايـات المتحـدة لـديـها الـقدرة عـلى فـرض إرادتـها 

على الوضع في المنطقة. 

تحـريـض الـقاعـدة الـداخـلية: هـناك دائـمًا هـدف داخـلي أيـضًا، حـيث تسـتخدم الـتصريـحات لإثـارة دعـم أو •

تحـريـض قـاعـدة الـناخـبين أو الجـمهور المحـلي. قـد يـكون هـناك جـزء مـن الجـمهور الـذي يـشعر بـالـرضـا عـن 

مثل هذه التصريحات القوية أو التي تبرز تأثير البلاد في المنطقة. 

تــغيير الخــطاب الــدولــي: مــن خــلال هــذه الــتصريــحات، يمــكن للســياســي أن يــحاول تــغيير أو تــوجــيه •

الخطاب الدولي حول قضية معينة، مما يفرض سيطرة على الرواية العالمية حول تلك القضية. 

اسـتراتـيجيات طـويـلة الأمـد: قـد تـكون هـناك اسـتراتـيجيات طـويـلة الأمـد لـتغيير الـوضـع السـياسـي أو •

الجـغرافـي فـي المـنطقة، ولـكن هـذا يـحتاج إلـى وجـود خـطة شـامـلة ومـنظمة، ممـا قـد لا يـكون واضـحًا مـن 

التصريحات الفردية. 

وبـصفة عـامـة كـانـت هـناك ردود فـعل رافـضة مـن دول عـربـية مـثل مـصر والأردن والـسعوديـة وسـوريـه،كـما 

أدانــت الــعديــد مــن الــدول والمــنظمات الــدولــية هــذا المــقترح بــاعــتباره انــتهاكـًـا لــلقانــون الــدولــي وحــقوق 
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الإنــسان.وعــلى المســتوي الــشعبي أثــارت تــصريــحات تــرامــب مــوجــات مــن الاحــتجاجــات والاســتنكار بــين 

الــشعوب الــعربــية، مــع اعــتبار أن هــذه الخــطة تهــدف إلــى إقــصاء الفلســطينيين مــن أرضــهم.كــما ان هــناك 

الـعديـد مـن الانـتقادات الـداخـلية فـي الـولايـات المتحـدة،فـهناك مـن يـعتبر تـصريـحات تـرامـب غـير واقـعية أو 

مجرد خدعة للمراوغة، مع تساؤلات حول جدوى وإمكانية تنفيذ هذه الخطة. 

ويــرى بــعض المحــللين أن هــذا المــقترح يــكشف عــن نــية حــقيقية لــترحــيل الفلســطينيين وتــرســيخ المشــروع 

الصهيوني، مما يمكن أن يؤدي إلى تداعيات خطيرة على الاستقرار الإقليمي. 

وجـديـر بـالـذكـر أن الـتهجير القسـري يُـعد انـتهاكـاً لـلقانـون الـدولـي، وقـد أدانـت الأمم المتحـدة وغـيرهـا مـن 

المنظمات الدولية محاولات تهجير الفلسطينيين في الماضي وفي الحاضر. 

ويــعتبر الــتهجير القســري جــريمــة حــرب وجــريمــة ضــد الإنــسانــية حســب اتــفاقــيات جــنيف والإعــلان الــعالمــي 

لحـقوق الإنـسان والـقانـون الـدولـي الإنـسانـي. وهـناك قـضايـا مـرفـوعـة فـي مـحكمة الجـنايـات الـدولـية ضـد قـادة 

إسرائيليين بتهم تتعلق بالتهجير والتطهير العرقي. 

وبـالـرغـم مـن أن هـناك دعـم سـياسـي داخـل إسـرائـيل لـفكرة الـتهجير-حـيث يـدعـم وزراء فـي حـكومـة نـتنياهـو 

مــثل إيــتمار بــن غــفير وبتســلئيل ســموتــريــتش الــتهجير إلــى دول أخــرى، مــعتبريــن إيــاه "الحــل الإنــسانــي 

الحـقيقي"- فـان الـتقاريـر تظهـر أن الـشعب الفلسـطيني فـي غـزة يـرفـض الـتهجير بـشكل كـبير، مـصمماً عـلى 

الـبقاء فـي أرضـه رغـم الـدمـار والـقتل الجـماعـي.وأنـهم عـلى عـلم تـام بـأن إعـادة الإعـمار فـي غـزة تـواجـه عـقبات 

كـبيرة نـظرًا لـلدمـار الـشامـل ولسـياسـات إسـرائـيل الـتي تـعرقـل الجـهود، ممـا يـضعف مـن قـدرة الـسكان عـلى الـبقاء 

في المنطقة. 

وخـتامـا فـإن سـياسـة الـتهجير فـي غـزة ليسـت مجـرد دعـوة أو مـقترحـات، بـل هـي جـزء مـن إسـتراتـيجية إسـرائـيلية 

مـتواصـلة لـتغيير الـديمـغرافـيا وتحـقيق أهـداف سـياسـية. ومـع ذلـك، تـواجـه هـذه السـياسـة تحـديـات كـبيرة مـن 

الناحية الإنسانية والقانونية والدولية، مما يجعل تنفيذها كاملاً أو بشكل مستمر صعباً جداً. 

كـما أنـها جـزء مـن قـضية أوسـع تـتعلق بـالحـقوق الـتاريـخية والمسـتقبل السـياسـي لـلشعب الفلسـطيني. وهـذا 

الموضوع يظل قضية مفتوحة، مع استمرار المطالب بحق العودة ومقاومة أي محاولات للتهجير الجديد. 
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نظرة في تاريخ النقود ودورها 
سامر الشحنة البستاني 

باحث

خـلـق ال سـبـحـانـه وتـعـالـى الإنـسـان بـطـبـيـعـتـه وفـطـرتـه اجـتـمـاعـيـًا, ومـفـتـقـرًا ف عـيـشـه وتـدبـيـر شـؤون 
حـــيـــاتـــه لـــشـــركـــائـــه ف هـــذه الحـــيـــاة, وبـــنـــواحٍ كـــثـــيـــرة, أهـــمـــهـــا الـــتـــعـــامـــلات الـــتـــي تجـــري فـــيـــمـــا بـــيـــنـــهـــم 
لحــصــولــهــم عــلــى الــســلــع والخــدمــات, الــتــي تــعــيــنــهــم ف مــعــيــشــتــهــم, لــذا بــرزت أهــمــيــة الــنــقــد كــونــه 
وسـيـطـًا لـيـسـهـل إجـراء تـلـك الـتـعـامـلات, وبـنـاءً عـلـى ذلـك أراد الـبـاحـث ف هـذه الـوريـقـات أن يـسـلـط 

الضوء عن بعض الجوانب المتعلقة بالنقد, والبداية بتعريف النقد ونشأته. 

يُـقصد بالـنقد: أي شـيء يـقوم بـدور الـوسـيط فـي الـتبادل، وكـمقياس لـلقيمة، وكـوحـدة لـلحساب بشـرط 

 . 1أن يتمتع بالقبول العام لدى الأفراد

نـشأة الـنقود: بمـا أن الإنـسان مـفتقر لـغيره فـي تـعامـلاتـه كـافـة، ومـنها السـلعية، فـطبيعي أن يجـري الـتعامـل 

بـطرق بسـيطة وميسـرة مـثل المـقايـضة، كـأول نـظام عـرفـه الانـسان، والمـقايـضة هـي مـبادلـة سـلعة أو خـدمـة مـقابـل 

سـلعة أو خـدمـة مـن الـطرف الآخـر. ومـثال ذلـك: إذا أراد فـلان مـن الـناس أن يشـتري تمـرًا مـن آخـر فـيعطيه ثـمنه 

قـمحًا مـوجـود عـنده بـكمية مـعينة يـكون الآخـر بـحاجـة لـها، أو يـقدم لـه خـدمـة مـن خـياطـة أو بـناء أو حـدادة أو 

نجارة تلقاء سلعة التمر.  

لـكن هـذا الـنوع مـن الـتبادل يـشوبـه كـثير مـن الـصعوبـات، مـنها الحـد مـن رغـبة الآخـر - أي أن مـن يـريـد تمـرًا 

ولـيس عـنده غـير قـمح -، والآخـر لا يـرغـب بسـلعته، حـيث عـليه أن يـبحث عـمن يجـد عـنده تمـرا ويـرغـب 

بـالـقمح، وهـذا صـعب!!، إضـافـة لـعدم قـابـلية بـعض السـلع الـتي يـراد المـقايـضة بـها للتخـزيـن… الـخ. لـذلـك 

ومــع تــطور حــياة الــناس وكــثرة الســلع المــتبادلــة ومــا يــعتري نــظام المــقايــضة مــن صــعوبــات، انــتقل الــناس إلــى 

الــتعامــل بــالــنقود الســلعية: وهــي وحــدة مــن ســلعة مــعينة تــكون كــمقياس يــتعارف عــليها أهــل الــبلد فــي 

تـعامـلاتـهم الـتجاريـة، ونـتيجة الخـصائـص المـوجـودة فـي مـعدنـي الـذهـب والـفضة تـصدرا قـائـمة السـلع الـتي 

تســتخدم كــمقياس قــيمي، وقــد كــانــت تســتخدم كســبائــك تــعتمد عــلى الــوزن، لــكن اخــتلاف أوزانــها، 

1 فهمي د. حسين كامل فهمي كتاب أدوات السياسة النقدية التي تستخدمها البنوك المركزية في اقتصاد إسلامي) المعهد 
الإسلامي للبحوث والتدريب –جدة بحث رقم ٦٣ عام ٢٠٠٦م 
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ولـلحصول عـلى دقـة أكـثر، قـامـت الحـكومـات بـسك الـنقود عـلى شـكل مـسكوكـات مـنضبطة بـالـوزن ودرجـة 

الـنقاء، وأصـبح يُـتعامـل بـها عـدًا لا وزنًـا، ثـم مـع تـطور الـزمـن أصـبح الـناس يـشعرون بحـرج وصـعوبـة حـمل 

المــسكوكــات الــذهــبية والــتنقل بــها بــشكل يــومــي أو فــي أســفارهــم ممــا يــعرضــها لخــطر الســرقــة أو الــضياع، 

فـابـتكروا طـريـقة، بـأن يـودعـوا مـسكوكـاتـهم لـدى الـصيارفـة والـصاغـة والمـصارف ممـن يـأمـنونـهم ويـأخـذون مـنهم 

صـكوكًـا يسجـل عـليها كـمية الـنقود الـتي أودعـوهـا، وسـميت الـنقود الـورقـية المـغطاة مـن الـذهـب أو الـفضة؛ 

بـالـنقود الـنائـبة، وعـندمـا أصـبح الـناس يـثقون بهـذه الـنقود شـاع اسـتعمالـها وأصـبح كـل صـك مـغطى بـكمية 

مـن الـنقود لـدى الـصيارفـة أو المـصارف لـه الحـق بـتحويـلها إلـى مـسكوكـات ذهـبية مـتى شـاء لـكن بـعدهـا حـصل 

تـطور آخـر لـلنقد وذلـك عـندمـا وجـدت المـصارف مـن خـلال خـبرتـها وممـارسـتها لـلعمل المـصرفـي أن الأفـراد 

المـودعـين لـلمسكوكـات كـثير مـنهم لا يـقومـون بـتحويـل إيـصالاتـهم الـورقـية إلـى مـسكوكـات بـل يـكتفون 

بـتبادل الأوراق فـيما بـينهم دون الـرجـوع إلـى المـصارف فـيدفـع ذلـك المـصارف إلـى إصـدار المـزيـد مـن الإيـصالات 

(الـنقود الـورقـية)، وبـكمية تـفوق كـمية الـذهـب المـوجـودة عـندهـم، ولـم تـعد كـمية الـنقود مـغطاة بـالـكامـل 

مـن الـذهـب والـفضة، لـكن بـشكل جـزئـي. وسـميت هـذه الـنقود بـالـنقود الائـتمانـية حـيث اعـتمدت عـلى 

الــثقة بــالجــهة المــصدرة، لــكن هــذه المــصارف تمــادت بــإصــدار الأوراق الــنقديــة بــكميات كــبيرة ممــا أدى إلــى 

عجـزهـا عـن صـرف الأوراق بمـا يـقابـلها مـن الـذهـب والـفضة ممـا حـدا بـالسـلطات الـعامـة فـي الـبلد لـتنظم عـملية 

إصـدار الـنقود وحـصرهـا لـتصبح هـي الجـهة الـوحـيدة والمخـولـة لـلإصـدار ثـم بـعد ذلـك تـطورت الـنقود مـرة أخـرى 

ولـم تـعد مـغطاة بمـا يـقابـلها مـن الـذهـب والـفضة وأصـبحت الـنقود ورقـية سـميت بـالـنقود الإلـزامـية أو الـنقود 

القانونية وهذه هي النقود التي نتعامل فيها في وقتنا الحالي. 

وظائف النقود: عدد علماء الاقتصاد أربع وظائف رئيسية للنقد وهي: 

الأول: وسـيط فـي الـتبادل أي تسـتخدم كـوسـيط لـلدفـع مـقابـل سـلع أو خـدمـات يـحصل عـليها المحـتاج لـها لأن 

لها قوة شراء عامة. 

الــثانــي: مــقياس لــلقيمة فــيها تــقاس قــيمة الأشــياء لمــعرفــة ثــمنها كــما هــو الحــال فــي المــقايــيس المســتخدمــة 

المتعارف عليها كالكيلو والمتر… الخ. 
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الـثالـث: مخـزنًـا لـلقيمة فيسـتطيع الانـسان أن يـدخـر مـنها وتـبقى مـعه كـقوة شـرائـية يسـتخدمـها وقـت حـاجـته 

إليها. 

الـرابـع: وسـيلة لـلمدفـوعـات المـؤجـلة فـيمكن اسـتعمالـها فـي الـقروض أو الـبيع بـالآجـل وثـباتـها بـالـذمـة إلـى حـين 

دفعها بما لها قوة شرائية عبر الزمن. 

وتـعتمد كـفاءة الـنقود عـلى الـثبات فـي قـيمتها فـلا مـعنى لـكونـها مـقياسًـا لـلقيمة إن كـانـت مـتغيرة ومـتخبطة 

فـي قـيمتها فـيلجأ الـناس لـلتعامـل بمـا هـو ثـابـت لأن اسـتقرار المـعامـلات المـالـية يـعتمد عـلى اسـتقرار الـنقد ومـن 

هنا تأتي كفاءة النقود. 

أنواع النقود: 

أولاً: الـنقود السـلعية: وهـو أول أنـواع الـنقود اسـتعمالاً، وهـو مـقايـضة السـلع أو الخـدمـات بـبعضها ويـشمل 

السلع المتعددة من ماشية بأنواعها والقمح والملح والتمر والمعادن النفيسة و… الخ. 

وكـان هـذا الـنوع يـناسـب المجـتمعات الـسابـقة لـكن لـكثرة المـبادلات والانـفتاح عـلى أسـواق الـبلدان الأخـرى 

انحصر التعامل فقط في المعادن النفيسة الذهب والفضة وهي كما يصفها الفقهاء بالنقود الخَلقية. 

ثانيًا: النقود المعدنية: وهي عبارة عن نقود معدنية مسكوكة من الذهب أو الفضة أو النحاس أو البرونز. 

ثالثًا: النقود الورقية: وقد مرت بثلاث مراحل:  

نـقود ورقـية نـائـبة: تمـثل كـمية مـن الـذهـب أو الـفضة أي مـغطاة بـالـكامـل مـن هـذيـن المـعدنـين مـن جـهة •

الإصدار. 

الـنقود الـورقـية الـنصف نـائـبة: وهـي نـقود غـير مـغطاة بـالـكامـل مـن الـذهـب أو الـفضة، بـل أصـبحت شـبه •

مــغطاة لــها قــيمة اعــتباريــة، ودرءًا لــلفوضــى وإفــلاس بــعض المــصارف نــتيجة الجــشع بــإصــدار كــميات 

كبيرة من النقود، تدخلت الحكومات وأصبحت هي المصدرة الوحيدة للنقود وألزمت بها. 

الـنقود الـورقـية الائـتمانـية: بـعدمـا صـار الـنقد يـدار ويـصدر مـن جـهة الـبنوك المـركـزيـة دفـع اسـتمرارهـا •

بـذلـك تـواصـل انـخفاض غـطائـها مـن الـذهـب، شـيئا فشـيئًا وبـعدمـا حـدثـت الحـروب والأزمـات وطـالـب 

الـناس بـقيمة الأوراق الـنقديـة بمـا تمـثله مـن الـذهـب، لـم تـف جـهات الإصـدار بـدفـع ذلـك فـأصـبحت 

الأوراق الـنقديـة تسـتمد قـيمتها مـن جـهة الإصـدار وثـقة الـناس بـها ثـم تـوقـف الـعمل نـهائـيًا بـالـنقود 
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المـغطاة فـي عـام ١٩٧١م مـن جـهة الـولايـات المتحـدة الأمـريـكية، كـون اقـتصادهـا مهـيمن عـلى الاقـتصاد 

العالمي. 

رابـعًا: الـنقود المـصرفـية: ويـطلق عـليها نـقود الـودائـع، وهـي عـبارة عـن حـسابـات فـي دفـاتـر المـصرف يـتم 

الــسحب مــنها إمــا مــباشــرة أو عــن طــريــق شــيكات، ويــكثر اســتخدام هــذه الــطريــقة فــي الــبلدان الــتي يــكون 

اقتصادها قويًا، ولتسهل التعامل فيما بينها. 

 : 1خامساً: النقود الالكترونية: وهي ثلاثة أنواع

الـنقود الـورقـية الـتي تحـملها وسـائـط الـكترونـية مـثل الـنقد المـوجـود فـي بـطاقـة الائـتمان والـبطاقـة مسـبقة -

الـدفـع، وبـطاقـة الـصراف الـتي يـصرفـها الـبنك لـيتمكن الـعميل مـن الـسحب مـن حـسابـه الجـاري عـبر أجهـزة 

الـصرف الآلـي، وكـذلـك الشـيكات الإلـكترونـية ومـا شـابـه ذلـك. ويمـثلها: الخـدمـات الإلـكترونـية الـتي 

تــقدمــها الــبنوك، وبــطاقــات الائــتمان المــقدمــة مــن الشــركــات الــعالمــية "فــيزات ـ مــاســتركــارد ـ أمــريــكان 

اكسبرس" وغيرها. 

الـنقود الالـكترونـية الـتي قـامـت بـإنـتاجـها مـؤسـسات مـالـية مـعتمدة فـي دولـها، وتحـملت مـسؤولـية وتحـديـد -

قـيمتها وإنـشاء الـقوانـين الخـاصـة بـها بمـا يـتوافـق مـع الـقوانـين المـالـية لـلدولـة، ولـها وسـائـط تحـملها مـن بـطاقـات 

ممـغنطة أو أجهـزة تخـزيـن إلـكترونـية، وتـقوم المـؤسـسة المـالـية المـنتجة لـها بـالـتحكم فـيها وفـي مـراقـبتها وفـي 

الــعمليات الــتي تــتم مــن خــلالــها. ويمــثلها مــن الشــركــات الــعالمــية: شــركــة "Paypal"  وشــركــة ”

 ."CashU

الـعملات المـشفرة (الـعملات الـرقـمية): والـتي يـتم إنـتاجـها بـواسـطة بـرمـجة الـكترونـية دون تـدخـل بشـري، -

ولـعل أكـبر مـا يمـثلها فـي الـعصر الحـاضـر أول عـملة الـكترونـية تم انـتاجـها بهـذه الـطريـقة، والـتي تـسمى 

"بيتكوين". 

1 العقيل د. عبد الله بن محمد بن عبد الوهاب، بحث( الأحكام الفقهية المتعلقة بالعملات الإلكترونية) الجامعة الاسلامية 
بالمدينة المنورة.
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مقارنة بين أنواع العملات السلعية والائتمانية والرقمية: 

الرقميةالائتمانيةالسلعيةمادة المقارنة

الوجود الفيزيائي
محسوسة  ولها حيز 

وحجم وهي عبارة عن 
مادة ينتفع بها

محسوسة ولها حيز  
ومصنوعة من الورق أو 

معادن خسيسة للأجزاء 
وينتفع بقيمتها- نصف 

افتراضية

غير محسوسة بل 
افتراضية بالكامل وهي 

مجرد أرقام تُظهرها 
المحافظ الالكترونية 

الخاصة بها تكون مضمنة 
بعمليات التحويل فتزيد 

الأرقام في محفظة 
المستقبل, وتنقص من 

محفظة المرسل.

الإنتاج

لا تنتج بل هي أي مادة 
تصلح أن تكون مال 

بالمقايضة باستثناء سلعة 
الذهب والفضة فتنتج على 

شكل مسكوكات تحمل 
شعارات حسب الجهة 

المصدرة لها.

تنتج النقود الورقية من 
الجهات المعنية في الدولة 
( البنوك المركزية) وطرحها 
في المراكز المالية،ونشرها 

بين الناس.

يتم انتاجها برمجياً 
بواسطة مبرمجين أو أفراد 

عاديين بواسطة عملية 
"تعدين" العملة  

الالكترونية وهم لايتبعون 
أي جهة حكومية أو 

خاصة.

ـالتحكم

يتم عن طريق الدولة التي 
انتجتها فهي المسيطرة 
على طباعتها ونشرها 
وتحديد قيمتها وسعر 

صرفها ومراقبة حركتها 
في السوق

لا توجد هيئة مركزية 
تتحكم بها، وإنما يتم 
التعامل بها عن طريق 
طرفين "الند للند" أو 

المستقبل والمرسل، دون 
تدخل وسيط متحكم.

التضخم
لا يوجد تضخم إنما 

حسب وضع السوق من 
العرض والطلب

تتعرض للتضخم إن 
أصدرت بطريقة غير 
حكيمة وغير مدروسة

ممكن أن تتعرض 
لتغييرات حادة في قيمتها

المخاطر

ممكن الاستهتار بأماكن 
التخزين والحفظ أن 
يعرضها للسرقة، أو 

التلف، في السلع الغير 
الذهب او الفضة

تعرضها للتضخم الشديد 
وإلى كسادها أو فقد 
قيمتها نتيجة التدهور 

الاقتصادي

بما أنها قائمة على 
البرمجيات والحواسيب، 

فممكن تعرضها للقرصنة 
(الهاكرز) بالإضافة لمنع 
كثير من الدول التعامل 
بها،وممكن أن تستعمل 
في غسيل الأموال وبيع 

الممنوعات.
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لاشـك أن الـنقود السـلعية أدق مـن الـنقود الـورقـية الائـتمانـية وأكـثر انـضباطـا وبـالأخـص المـغطاة مـن الـذهـب أو 

الـفضة بـوصـفهما نـقودًا خِـلقةً، لـكن الـتوسـع الاقـتصادي فـي عـصرنـا أجـبر الحـكومـات والـبنوك المـركـزيـة عـلى 

خـلق الـنقود لـتلبية حـاجـة الـسوق لأن الـعصور المـاضـية كـانـت المـتطلبات والحـاجـات محـدودة فـكانـت الـنقود 

المـغطاة تـكفي وتـلبي مـتطلبات الـسوق بـالـرغـم مـن أن الـنقود السـلعية تـتسم بـالاسـتقرار وعـدم الـوقـوع فـي 

بــراثــن التضخــم والأزمــات المــالــية بــعكس الأوراق المــالــية الــتي تســبب فــقاعــات كــبيرة وهــمية بــدون تــنمية 

اقـتصاديـة مـلموسـة، فـبما أن الـتعامـل بـالـنقود الائـتمانـية أمـر لابـد مـنه فـيجب الـعمل عـلى تـقنينه وضـبطه 

والتصرف بحكمة في اصدارها والتداول بها وهذا ما دأب الإسلام على فعله. 

موقف الفقهاء من النقود المعاصرة:  

كـما عـودنـا الـفقهاء رحـمهم الله بـدراسـة وبـحث وتمـحيص أي جـديـد وتـكييفه فقهـيًا لـكي يـتلقاه المسـلمون 

ويــطبقونــه بــارتــياح واطــمئنان ابــتعادًا عــن مــلامــسة الحــرام أو شــبهة الحــرام وخــصوصــا فــيما يــتعلق بــالــربــا 

والتشـديـد بحـرمـته، فـبعد الـبحث والـدراسـة فـي مـاهـية الـنقود  بـأنـواعـها تـعددت آراء الـفقهاء وكـما نـعلم 

اختلاف آرائهم رحمة وتوسعة وتيسير على الأمة وسيسرد الباحث الآراء والأقوال في المسألة: 

النقود الورقية الائتمانية:  

الـقول الأول: الأوراق الـنقديـة كـالـفلوس: إن الأوراق الـنقديـة عـملة رائـجة، بـها تـقوم الأشـياء وليسـت ذهـبا 

ولا فضة وأقرب الأشياء شبهًا بها الفلوس فكلاهما نقد اصطلاحي. 

انتشارها
محدود بالسلع لصعوبة 

تداولها
منتشر ورائج وهي 
الشائعة بين الناس

محدود لأنها عملية تقنية 
بحتة وكثير من البلدان 

انتشار التقنية فيها 
محدود

سهولة وسرعة التداول 
بطيء وصعبوالتحويلات

جيد في المبالغ الصغيرة 
لكن في المبالغ الكبيرة 

تطلب معاملات في 
المصرف فيخضع لقوانين 

واجراءات وروتين 
المصارف بما فيها تعطيل 

المصارف في العطل 
الرسمية، بالإضافة لرسوم 

وعمولات التحويل.

ممتاز جداً وسريع وتتم 
عملية التحويل بين المرسل 
والمستقبل برمجياً وبدون 
وسيط بدون وسيط و لا 

يوجد أي عمولة أو رسوم 
على التحويلات التي تتم.

www.kantakji.com 	من	 ١١٨الصفحة	 ٦٠ 	https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 156, May 2025 - Dhu al-Hijjah 1446

الـقول الـثانـي: عـروض الـتجارة: إن الأوراق الـنقديـة ليسـت ذهـبًا ولا فـضة وليسـت بمـكيلة ولا مـوزونـة إنمـا هـي 

أعيان معتبرة القيمة، ليس لها جنس تلحق به، فلا يجري فيها الربا.  

الـقول الـثالـث: الأوراق الـنقديـة بـديـل عـن الـذهـب والـفضة: إن الأوراق الـنقديـة تكتسـب قـيمتها ممـا اسـتندت 

إليه من غطاء من معدني الذهب أو الفضة فهذه الأوراق قائمة مقام الذهب والفضة نائبًا منابها. 

الـقول الـرابـع: الأوراق الـنقديـة سـند بـديـن: إن الأوراق الـنقديـة نـائـبة عـن قـيمتها مـن الـذهـب والـفضة الـتي 

تعهـدت جـهة الإصـدار بـدفـعهما عـند الـطلب فـالمـنظور إلـيه فـي هـذه الأوراق هـو مـا تحـمله مـن قـيمة غـطائـها لا 

إلى ذاتها. 

الـقول الخـامـس: الأوراق الـنقديـة نـقد قـائـم بـذاتـه: إن الأوراق الـنقديـة تـؤدي وظـائـف الـنقديـن الـذهـب والـفضة 

فـي كـونـها أثـمانًـا لـلأشـياء وأن الـنقديـة فـي الـذهـب والـفضة ليسـت مـقصورة عـليهما بـل ثـابـتة لـكل شـيء 

يتخذه الناس مما يؤدي وظائف النقود. 

الــترجــيح: يــترجــح لــلباحــث مــن هــذه الأقــوال، أن الــقول الخــامــس، بــأن الأوراق الــنقديــة نــقد قــائــم بــذاتــه 

كالذهب والفضة. 

النقود الرقمية أو المشفرة: تعددت الأقوال في حكم التعامل بالعملات المشفرة: 

الـقول الأول: عـدم الجـواز ,وهـو قـول جـمهور المـعاصـريـن، وبـه صـدرت فـتاوى عـن عـدد مـن الهـيئات الـرسـمية 

كــلجنة الإفــتاء المــصريــة، ودار الإفــتاء الــعراقــية، ودار الإفــتاء الفلســطينية، ولجــنة الاجــتهاد والــفتوى بــالاتحــاد 

الـعالمـي لـعلماء المسـلمين، ومسـتندهـم فـي ذلـك: جـهالـة المـصدر - جـهالـة مسـتقبل الـعملة - غـياب الجـهة 

الـضامـنة - غـياب الـرقـابـة الحـكومـية - كـثرة المـضاربـات وعـدم اسـتقرار قـيمة الـعملة - كـثرة الاسـتعمالات 

المحرمة - ليس مالاً متقوماً بصفته الحالية. 

الـقول الـثانـي: الإبـاحـة وذهـب إلـى ذلـك مجـموعـة مـن الـفقهاء المـعاصـريـن كـالـدكـتور عـبد الله الـعقيل والهـيئة 

الـعامـة لـلشؤون الإسـلامـية والأوقـاف فـي الإمـارات، ومسـتندهـم فـي ذلـك: الأصـل فـي المـعامـلات الإبـاحـة - 

أنـها صـارت مـالاً مـتقومـاً بمـا آلـت إلـيه مـن الـقدرة عـلى تمـلك السـلع والخـدمـات بـها - الـقبول الـعالمـي لـها مـع 

قــيامــها بــوظــائــف الــنقد (وســيلة لــتبادل الســلع والمــنافــع - مــقياس لــلقيمة - مــقياس لــلقيمة - مســتودع 

للقيمة). 
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الـترجـيح: يـرجـح الـباحـث الـقول الأول لمـا ذكـره أصـحاب ذلـك الـقول مـن أسـباب، لـكن الـترجـيح بـعدم الجـواز 

لـيس بـالمجـمل لأصـل الـعملة ومـاهـيتها، لـكن لمـا يـعتريـها مـن عـوارض مـحيطة بـها، فـإن تم تـقنينها وضـبطها 

بضوابط وانتفى الغرر والجهالة فلا مانع لأن الأصل بالأشياء الإباحة. 

و نـظرًا لأهـمية الـنقود فـي تيسـير أمـور الـناس ومـعاشـهم واسـتقرار أحـوالـهم الاقـتصاديـة والاجـتماعـية، فـقد 

أولـى الإسـلام أهـمية كـبيرة لـه بمـنع الإخـلال بـه وبـوظـيفته مـنذ بـدايـة الـرسـالـة بـبعثة الـرسـول محـمد صـلى الله 

عـليه وسـلم، حـيث ورد عـنه صـلى الله عـليه وسـلم النهـي صـراحـة، كـما فـي الحـديـث عـن عـبد الله بـن عـمرو 

المــازنــي قــال: (نهــى رســول الله صــلى الله عــليه وســلم أن تكســر ســكة المســلمين الجــائــزة بــينهم إلا مــن 

، فـهنا نهـي واضـح وصـريـح عـلى عـدم الـتلاعـب بـالـنقد مـن أي جـهة كـانـت، سـواء مـن جـهة الإصـدار -  1بـأس)

الـبنوك المـركـزيـة - أم مـن المسـتخدمـين والمـتداولـين لـها مـن الـناس، وهـنا عـلى عـجالـة نـلمح مـلمحًا فـي الحـديـث 

فـي قـولـه صـلى الله عـليه وسـلم: (سـكة المسـلمين الجـائـزة بـينهم) تـؤكـد عـلى مشـروعـية الأوراق الـنقديـة 

الحــالــية وأن هــذا يــخضع لــلعرف الــسائــد بــين المســلمين - مــا رآه المســلمون حــسنًا فــهو عــند الله حــسنًا - 

2وبـالـعودة إلـى أهـمية الـنقد، نـرى الإسـلام قـد وضـع ضـوابـط لـتداولـها كـما فـي حـديـث الأصـناف السـتة مـعتبرًا 

الـنقد وسـيلة لتسهـيل مـعامـلات الـناس ولـيس غـايـة بحـد ذاتـه، كـما اتخـذتـه الـنظم الـرأسـمالـية حـيث جـعلته 

غـايـة ومـصدرًا مـن مـصادر الـتمويـل فـتلاعـبت بـه الـبنوك، ممـا أدى لمـزيـد مـن التضخـم دون أن يخـدم الحـالـة 

الاقتصادية للناس. 

الـنتيجة: إن الـغايـة مـن الـنقد مـن وجـه نـظر الشـريـعة، هـي تحـقيق الـنمو الاقـتصادي والازدهـار، لأن الـنقد أداة 

مـساعـدة عـلى ذلـك، لـذلـك نـظمت الـنقد وحـفظت قـيمته الشـرائـية، ووازنـت بـين عـرض الـنقود وطـلبها لـتلبية 

حــاجــة الــسوق، وضُــبطت بــحيث حــالــت دون الــتوســع فــي إصــدار الــنقود لمــا لــه مــن آثــار ســلبية ومــدمــرة 

للاقتصاد. 

فـي نـهايـة المـطاف يـجب أن تـعطى جـهات الإصـدار لـلنقد - بـنوك مـركـزيـة وغـيرهـا - الاسـتقلالـية الـكامـلة وأن 

تُـعطى إدارتـها ومسـتشاريـها مـن ذوي الخـبرة والـسمعة الحـسنة، كـي لا يـتدخـل السـياسـيون وأصـحاب الـنفوذ 

1 رواه أحمد وأبو داود وابن ماجة
2 حديث الأصناف الستة أخرجه الإمام مسلم في صحيحه عن عبادة بن الصامت أن النبي صلى الله عليه وسلم قال: 
الذهب بالذهب، والفضة بالفضة، والشعير بالشعير، والتمر بالتمر، والملح بالملح، مثلًا بمثل، سواء بسواء، يدًا بيد، فإذا 

اختلفت هذه الأصناف، فبيعوا كيف شئتم، إذا كان يدًا بيد.
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فـي قـراراتـها لـتديـر أعـمالـها بمـهنية عـالـية بمـا يـحقق المـصلحة الـعامـة والـتوازن بـالإصـدار. ومـا حـدا بـالـفقهاء 

الاهـتمام بـالسـياسـة الـنقديـة لـتأثـيرهـا عـلى الاقـتصاد بـشكل مـباشـر، وهـذا يـؤثـر عـلى أفـراد المجـتمع وعـدم 

استقراره. 
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الخسائر التشغيلية لبنك الاحتياطي الفيدرالي 
1انخفضت  إلى ٧٨ مليار دولار في عام ٢٠٢٤، وارتفعت "الخسائر غير المحققة" إلى ١.٠٦ تريليون دولار 

Wolf Richter 

كشف بنك الاحتياطي الفيدرالي عن نوعي من الخسائر ف تقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــريره السنوي المدقق اليوم: 
خـسـارة تـشـغـيـلـيـة قـدرهـا ٧٧.٦ مـلـيـار دولار لـعـام ٢٠٢٤, وهـي أقـل سـوءا إلـى حـد كـبـيـر مـن خـسـائـره 

التشغيلية ف عام ٢٠٢٣ البالغة ١١٤ مليار دولار.  

وبـلغت "الخـسائـر غـير المحـققة" الـتراكـمية ١.٠٦ تـريـليون دولار فـي نـهايـة عـام ٢٠٢٤، عـلى حـيازاتـها مـن 

سـندات الخـزانـة وMBS، ارتـفاعـا مـن ٩٤٨ مـليار دولار فـي نـهايـة عـام ٢٠٢٣. تُسـتمد الخـسارة الـتشغيلية 

البالغة ٧٧.٦ مليار دولار في الغالب من دخل الفائدة أقل بكثير من نفقات الفائدة. 

 

 Wolf Richter, Fed’s Operating Losses Declined to $78 Billion in 2024, “Unrealized 1

Losses” Rose to $1.06 Trillion, Mar 21, 2025, WOLF STREET, Link.
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أفاد بنك الاحتياطي الفيدرالي: 

• ،MBS ١٥٨.٨ مـليار دولار مـن إيـرادات الـفوائـد مـن مـحفظتها المـتقلصة مـن سـندات الخـزانـة و

انخفض بمقدار ٢.٢ تريليون دولار في كيو تي 

٠.٣ مــليار دولار مــن الإيــرادات والخــسائــر الأخــرى، بمــا فــي ذلــك ١.٤ مــليار دولار مــن الخــسائــر •

الـناجـمة عـن "تـرجـمة الـعملات الأجـنبية"، والإيـرادات مـن مـختلف الخـدمـات الـتي تـقدمـها لـلبنوك 

والوكالات الحكومية. 

ناقص... 

١٨٦.٤ مليار دولار من نفقات الفائدة - الفائدة على الأرصدة الاحتياطية - التي دفعتها للبنوك •

٤٠.٣ مـليار دولار مـن نـفقات الـفائـدة عـلى عـمليات إعـادة الاسـتبدال العكسـية بـين عشـية وضـحاهـا •

(ON RRPs) التي دفعتها لنظرائها، ومعظمهم من صناديق سوق المال. 

٩.٩ مليار دولار من نفقات التشغيل، بما في ذلك: •

٢.٧ مـليار دولار لمجـلس مـحافـظي الاحـتياطـي الـفيدرالـي بمـا فـي ذلـك طـباعـة وإدارة أوراق ◦

الاحتياطي الفيدرالي (الدولار الورقي) 

٤.٢ مليار دولار من الرواتب ◦

٦٦٣ مليون دولار من تكاليف مكتب الحماية المالية للمستهلكين. ◦

بــدأت أســعار الــفائــدة عــلى الاحــتياطــيات و ON RRPs، مــن بــين أســعار الســياســة الخــمسة لمــصرف 

الاحـتياطـي الـفيدرالـي، فـي الارتـفاع فـي عـام ٢٠٢٢ مـع ارتـفاع أسـعار الـفائـدة. لـكن مـبالـغ الـدولار أصـبحت 

أصـغر مـع تخـلص بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي عـن الأوراق المـالـية مـن خـلال بـرنـامـج QT الخـاص بـه: بحـلول 

نـهايـة عـام ٢٠٢٤، اخـتفت أرصـدة ON RRP إلـى حـد كـبير، بـعد أن انـخفضت بـأكـثر مـن ٢ تـريـليون 

دولار من ذروتها في عام ٢٠٢١، ولكن الاحتياطيات لم تتغير تقريبا ولا تزال تزيد عن ٣ تريليون دولار. 

بـالإضـافـة إلـى ذلـك، خـفضت تـخفيضات أسـعار الـفائـدة فـي أواخـر عـام ٢٠٢٤ مـبالـغ الـفائـدة الـتي دفـعها بـنك 

الاحتياطي الفيدرالي على الاحتياطيات و RRPs. ومن هنا جاءت الخسائر الأصغر في عام ٢٠٢٤. 

عـلى أسـاس ربـع سـنوي، بـدأ بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي فـي حجـز الخـسائـر الـتشغيلية فـي الـربـع الـرابـع مـن عـام 

 .٢٠٢٢
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"الخسائر غير المحققة". 

ارتـفعت "الخـسائـر غـير المحـققة" الـتراكـمية لـبنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي عـلى حـيازاتـه مـن سـندات الخـزانـة و 

MBS إلى ١.٠٦ تريليون دولار في نهاية عام ٢٠٢٤، من ٩٤٨ مليار دولار في نهاية عام ٢٠٢٣. 

ازدادت الخـسائـر بسـبب ارتـفاع الـعوائـد عـلى المـدى الـطويـل فـي الأشهـر الأخـيرة مـن عـام ٢٠٢٤، بـعد خـفض 

سـعر الـفائـدة فـي بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي فـي سـبتمبر ٢٠٢٤. ارتـفاع الـعائـدات يـعني انـخفاض أسـعار 

السوق للسندات طويلة الأجل. 

هـذه الخـسائـر الـتراكـمية غـير المحـققة هـي الـفرق بـين الـتكلفة المسـتهلكة لـلأوراق المـالـية (الـتي سـتكون مـساويـة 

للقيمة الاسمية بحلول الوقت الذي ينضج فيه الضمان) وقيمتها السوقية في نهاية العام: 

الأوراق المالية بالتكلفة المستهلكة: ٦.٧٥ تريليون دولار •

القيمة السوقية في نهاية العام: ٥.٦٩ تريليون دولار •

الخسارة التراكمية غير المحققة: ١.٠٦ تريليون دولار. •

اشـترى بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي مـعظم هـذه الأوراق المـالـية مـنذ سـنوات عـندمـا كـانـت الـعوائـد أقـل بـكثير ممـا 

كــانــت عــليه فــي نــهايــة عــام ٢٠٢٤. مــع ارتــفاع عــوائــد ســندات الخــزانــة و MBS بــدءا مــن عــام ٢٠٢١، 

انخفضت قيمها السوقية. 

مـع اقـتراب سـندات الخـزانـة مـن تـاريـخ اسـتحقاقـها، تـقل الخـسائـر غـير المحـققة وتـصبح صـفرا عـندمـا تـنضج 

الأوراق المالية لأن حاملها يحصل على القيمة الاسمية المدفوعة. 

يـتم سـداد MBS فـي الـغالـب عـن طـريـق المـدفـوعـات الـرئيسـية الـعابـرة حـيث يـتم سـداد الـرهـون الـعقاريـة 

الأسـاسـية عـند بـيع المـنزل أو إعـادة تمـويـله، ومـع سـداد مـدفـوعـات الـرهـن الـعقاري الـعاديـة. عـندمـا تـتقلص 

مجـموعـة الـرهـون الـعقاريـة الأسـاسـية بمـا فـيه الـكفايـة، يـتم "دعـوة" MBS، ويـحصل حـامـلها عـلى الـقيمة 

الاســمية المــدفــوعــة لــلرصــيد المــتبقي. مــن غــير المحــتمل أن يــظل أي مــن MBS مــوجــودا بحــلول تــاريــخ 

استحقاقه؛ سيسترد بنك الاحتياطي الفيدرالي أمواله في وقت أقرب بكثير. 

تمـثل الخـسائـر غـير المحـققة الخـسائـر الـتي كـان بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي سـيتكبدهـا إذا بـاع جـميع أوراقـه المـالـية 

بأسعار السوق في نهاية عام ٢٠٢٤. 
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إذا لـم يـبع بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي أبـدا أيـا مـن هـذه الأوراق المـالـية، ولـكنه انـتظر حـتى تـنضج، وعـند هـذه 

النقطة يحصل على القيمة الاسمية المدفوعة، فإن تلك الخسائر غير المحققة تختفي دون أن تترك أثرا. 

الأرباح. 

عـلى الـرغـم مـن الخـسائـر، دفـع بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي الأربـاح الـقانـونـية، كـما هـو مـطلوب بمـوجـب قـانـون 

الاحـتياطـي الـفيدرالـي، لمـساهـمي بـنوك الاحـتياطـي الـفيدرالـي الاثـني عشـر. يـصف الـتقريـر الـسنوي الـصيغة 

المنصوص عليها في تقييم الأسهم لكيفية حساب الأرباح. 

فـي عـام ٢٠٢٤، دفـع بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي ١.٦٢ مـليار دولار كـأربـاح (ارتـفاع مـن ١.٤٨ مـليار دولار 

في عام ٢٠٢٣). 

الخسائر لا تهم بنك الاحتياطي الفيدرالي ولكنها تهم دافعي الضرائب. 

يخـلق بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي أمـوالـه الخـاصـة وبـالـتالـي لا يمـكن أن يـصبح معسـرا. لـذلـك بـالنسـبة لـبنك 

الاحتياطي الفيدرالي، فإن هذه الخسائر هي مجرد عيب بصري. 

لـكن هـذه الخـسائـر تـهم وزارة الخـزانـة - وبـالـتالـي دافـع الـضرائـب. يـتعين عـلى بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي 

تحـويـل جـميع دخـله الـتشغيلي تـقريـبا إلـى وزارة الخـزانـة (عـلى غـرار ضـريـبة الـدخـل بنسـبة ١٠٠٪). تـوقـفت 

هذه التحويلات عندما توقف بنك الاحتياطي الفيدرالي عن توليد دخل تشغيلي في سبتمبر ٢٠٢٢. 

مـن عـام ٢٠٠٨ حـتى سـبتمبر ٢٠٢٢، حـول بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي ١.٣٦ تـريـليون دولار إلـى وزارة 

الخزانة. في الخزانة، أصبحت هذه الأموال جزءا من تدفق الإيصالات الضريبية. 

كـان QE قـطارا ضخـما لـدافـعي الـضرائـب، حـيث قـام بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي بتحـميل الأوراق المـالـية، ممـا 

حـقق تحـويـلات قـدرهـا ١.١ تـريـليون دولار مـن عـام ٢٠٠٩ حـتى الـربـع الـثالـث مـن عـام ٢٠٢٢. لـكن تـدفـق 

هذه الأموال إلى الخزانة توقف مع الخسائر في سبتمبر ٢٠٢٢. 

تـتراكـم الخـسائـر كـمسؤولـية سـلبية عـلى المـيزانـية الـعمومـية لـبنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي - المـبلغ السـلبي 

المستحق لوزارة الخزانة - الذي يزداد حجما. 

اعـتبارا مـن المـيزانـية الـعمومـية يـوم الخـميس، بـلغ هـذا المـبلغ السـلبي -٢٤ مـليار دولار، وهـو مـا يمـثل إجـمالـي 

الخسائر التشغيلية التراكمية من سبتمبر ٢٠٢٢ حتى الأربعاء. 

www.kantakji.com 	من	 ١١٨الصفحة	 ٦٧ 	https://giem.kantakji.com

http://www.kantakji.com
https://www.federalreserve.gov/aboutthefed/files/combinedfinstmt2024.pdf
https://giem.kantakji.com


	GIEM- Volume No. 156, May 2025 - Dhu al-Hijjah 1446

سـتستمر الخـسائـر الـتشغيلية لـبنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي فـي الانـخفاض لـفترة مـن الـوقـت، ولـكن طـالمـا كـان 

لـديـه أي خـسائـر تـشغيلية، فـإن المـبلغ السـلبي الـتراكـمي يـنمو. عـندمـا يـبدأ بـنك الاحـتياطـي الـفيدرالـي فـي 

تـولـيد دخـل تـشغيلي مـرة أخـرى، فـإنـه سـيتعارض مـع هـذا المـبلغ السـلبي ويـخفضه بمـرور الـوقـت. سـتبدأ 

الـتحويـلات إلـى الخـزانـة مـن خـلف بـعد تـخفيض الـرصـيد السـلبي إلـى الـصفر، ثـم يـتحول هـذا الحـساب إلـى 

إيجابي. سيستغرق هذا سنوات. 
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1تحتاج أوروبا إلى نهج منسق للسياسة الصناعية 

Alfred Kammer 

Andrew Hodge 

Roberto Piazza 

تحـظـى الـسـيـاسـة الـصـنـاعـيـة بـالاهـتـمـام حـالـيـا ف أوروبـا, حـيـث تـتـحـول الـبـلـدان بـشـكـل مـتـزايـد إلـى 
تـدخـلات الـسـيـاسـة الـقـطـاعـيـة لمـواجـهـة تحـديـات الـتـجـزؤ الجـيـوسـيـاسـي والأمـن الاقـتـصـادي, وتـعـزيـز 

الإنتاجية, وتسريع الانتقال الأخضر.  

تـضـاعـف إنـفـاق دول الاتحـاد الأوروبـي عـلـى المـسـاعـدات الحـكـومـيـة ثـلاث مـرات ف الـعـقـد المـاضـي, 
حيث وصل إلى ١.٥% من النات المحلي الإجمالي. تدفق الكثير من هذه المساعدات إلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى 
الــتــقــنــيــات الخــضــراء وكــفــاءة الــطــاقــة, حــيــث قــادت الاقــتــصــادات الــرئــيــســيــة مــثــل فــرنــســا وألمــانــيــا 

وإيطاليا وإسبانيا إلى الزيادة.  

كـمـا يـشـيـر الـتـقـريـر الأخـيـر مـن مـاريـو دراجـي, هـنـاك إجـمـاع مـتـزايـد عـلـى أن المـزيـد مـن هـذا الإنـفـاق 
ضروري لحفز النمو. 

قبل التسرع إلى الأمام، من المهم إجراء تقييم.  

تظهـر ورقـة عـمل جـديـدة لـصندوق الـنقد الـدولـي أن نجـاح السـياسـة الـصناعـية لا يـعتمد فـقط عـلى المـبلغ الـذي 

يــتم إنــفاقــه، ولــكن عــلى إنــفاقــه بــشكل جــيد: اســتهداف الأولــويــات الــصحيحة وتجــنب الأخــطاء المــكلفة. 

عندما تكون السياسات الصناعية سيئة التصميم والاستهداف، تميل إلى الفشل. 

 Alfred Kammer, Andrew Hodge, Roberto Piazza, Europe Needs a Coordinated 1

Approach to Industrial Policy, December 16, 2024, IMF Blog, Link.
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النوايا الحسنة ليست كافية 

فـي ظـل الـظروف المـناسـبة، يمـكن للسـياسـة الـصناعـية أن تحـقق مـكاسـب اقـتصاديـة مـلموسـة وتـعزز المـرونـة 

الاقـتصاديـة. مـن خـلال الـتركـيز عـلى مـعالجـة إخـفاقـات الـسوق - مـثل تـعزيـز الابـتكار فـي الـقطاعـات ذات 

الآثـار غـير المـباشـرة لـلمعرفـة (فـكر فـي الـتكنولـوجـيا الخـضراء) أو تمـكين التجـميع الإقـليمي (فـكر فـي وادي 

السيليكون) - يمكن أن يعزز الإنتاجية والدخل. 

ومـع ذلـك، حـتى السـياسـات ذات الـنوايـا الأفـضل يمـكن أن تـأتـي بـنتائـج عكسـية إذا كـانـت مـنسقة بـشكل 

سـيء. سـيكون لـلتدخـلات الـقويـة، مـثل الإعـانـات أو الإعـفاءات الـضريـبية، الـتي تـوسـع الإنـتاج وتـخفض 
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الـتكالـيف فـي قـطاع مـعين فـي بـلد مـا تـأثـير مـعاكـس فـي بـلد آخـر، ممـا يـقوض المـزايـا النسـبية ويخـلق أوجـه 

القصور. 

تـقدم مـحاكـاة الـنماذج دروسـا تحـذيـريـة. السـياسـات الـصناعـية الأحـاديـة هـي اسـتراتـيجية خـاسـرة لمـعظم دول 

الاتحـاد الأوروبـي، نـظرا لانـفتاحـها عـلى الـتجارة. بـدون تـصميم دقـيق، تـخاطـر السـياسـات الأحـاديـة الجـانـب 

بـإثـارة تـداعـيات وتـداعـيات قـويـة فـي جـميع أنـحاء المـنطقة تـفوق فـوائـدهـا. كـما تظهـر ورقـة عـمل أخـرى مـن 

صـندوق الـنقد الـدولـي، فـإن هـذا مـصدر قـلق بـالـفعل: تسـتفيد المـساعـدات الحـكومـية الأوروبـية مـن الشـركـات 

المتلقية ولكنها غالبا ما تكون ضارة بالآخرين. 
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لماذا التنسيق مهم؟ 

الحـل واضـح: تحـتاج السـياسـات الـصناعـية فـي أوروبـا إلـى إطـار مـوحـد ومـنسق. عـندمـا تـنسق الـبلدان جـهودهـا، 

يمـكن أن تـفوق فـوائـد السـياسـة الـصناعـية الـتكالـيف. تحـافـظ السـياسـات المـنسقة عـلى المـكاسـب المـتأتـية مـن 

التجارة، وتضمن تكافؤ الفرص، والاستفادة الكاملة من السوق الموحدة للاتحاد الأوروبي. 

 

تـؤكـد المحـاكـاة عـلى هـذه الـنقطة. فـي سـيناريـو يـعمل فـيه الاتحـاد الأوروبـي كـمنطقة مـتكامـلة ويـعتمد سـياسـة 

صـناعـية مسـتهدفـة جـيدا، يـتم الحـصول عـلى نـتائـج أفـضل مـن الـنهج المجـزأة والخـاصـة بـكل بـلد. يمـنع التنسـيق 

الـتشوهـات المـكلفة لأنمـاط الإنـتاج والأسـعار الـتجاريـة بـين دول الاتحـاد الأوروبـي. نـظرا لأنـه مـن المـفترض أن 

يتحـرك الـعمال والشـركـات بحـريـة عـبر الـسوق المـوحـدة، فـإن هـذا يمـكن أن يـزيـد مـن فـوائـد السـياسـة إلـى أقـصى 
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حـد. الأهـم مـن ذلـك، أن التنسـيق يمـكن أن يـساعـد فـي تـخفيف أي تـأثـير سـلبي عـلى المـناطـق الـتي قـد تخسـر 

لـولا ذلـك، بمـا فـي ذلـك مـن خـلال الاسـتخدام المحـتمل لـلتحويـلات المـالـية داخـل الاتحـاد الأوروبـي، ممـا يـعزز 

التضامن عبر الكتلة. 

بناء إطار عمل أفضل 

تـوفـر قـواعـد المـساعـدات الحـكومـية الحـالـية لـلاتحـاد الأوروبـي نـقطة انـطلاق ولـكنها لا تـصل إلـى مـا هـو مـطلوب 

لـتوجـيه السـياسـات الـصناعـية الاسـتراتـيجية فـي جـميع أنـحاء أوروبـا. يمـكن أن يـعزز تـبادل الـبيانـات بـشكل 

أفـضل والـبرامـج المـوحـدة الـشفافـية والـثقة بـين الـدول الأعـضاء. ويمـكن لهـيئة مـركـزيـة لـصنع الـقرار أن تبسـط 

الأولويات وأن تخصص الموارد على نحو أفضل للمجالات ذات المنفعة المتبادلة. 

أظهـر إنـشاء مشـروع إيـربـاص قـبل نـصف قـرن تـقريـبا أن التنسـيق عـلى نـطاق واسـع يمـكن أن يـنجح: جـمعت 

هـذه المـبادرة الـتعاونـية مـتعددة الـبلدان بـين المـوارد والخـبرات لخـلق لاعـب تـنافسـي عـالمـيا. يمـكن لجـهود ممـاثـلة 

أن تطلق العنان لإمكانات التحولات الخضراء والتكنولوجية في أوروبا. 

الـتكامـل الأعـمق هـو جـزء أسـاسـي مـن المـعادلـة. مـن شـأن الـسوق المـوحـدة الأقـوى للسـلع والخـدمـات ورأس المـال 

مـع مـزيـد مـن تـنقل الـعمالـة أن تـزيـد مـن فـعالـية السـياسـات الـصناعـية، ممـا يـسمح للشـركـات بـالـتوسـع (انـظر 

أيـضا الـتوقـعات الاقـتصاديـة الإقـليمية لأوروبـا، أكـتوبـر ٢٠٢٤). يمـكن أن تـدعـم مـيزانـية الاتحـاد الأوروبـي 

الطموحة أو القدرة المالية المركزية الأولويات المشتركة. 

أوروبا وما بعدها 

السـياسـات الـصناعـية فـي أوروبـا لـها آثـار عـالمـية. لا تـتوقـف الإعـانـات والـتعديـلات الـتجاريـة عـند حـدود الاتحـاد 

الأوروبي، مما يؤكد الحاجة إلى المشاركة مع المنتديات المتعددة الأطراف مثل منظمة التجارة العالمية. 

يمـــكن أن تـــساعـــد الســـياســـات الـــصناعـــية الـــصحيحة حـــيث تـــقصر الأســـواق. مـــن خـــلال تـــبني التنســـيق 

والـتكامـل، يمـكن لـلاتحـاد الأوروبـي أن يـضمن أن سـياسـاتـه تـعزز الـنمو والابـتكار والإنـتاجـية - مـع تجـنب 

المزالق المكلفة. 
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تحليل مسار قطاع الطاقة العالمي وصولًا إلى عام ٢٠٥٠ 
1هل الوقود المستدام هو الحل؟ 

نايثان لاش 
شريك مساعد في مكتب ماكنزي في بوسطن 

تابيو ميلجين 
شريك مساعد في مكتب ماكنزي في هيلسينكي

أجاتا موتشا 
مستشارة مشاركة في مكتب ماكنزي في لشبونة

أولي روسلر 
شريك في مكتب ماكنزي في أمستردام

يــوضــح مــنــظــور الــطــاقــة عــلــى مــســتــوى الــعــالــم ضــمــن تحــلــيــلات مــاكــنــزي حــول الــطــاقــة ٢٠٢٢ أبــرز 
الـتـوجـهـات والـتـحـديـات والـفـرص الـتـي تـتـرافـق مـع الـتـحـول طـويـل الأمـد ف هـذا الـقـطـاع, مـع الـتـركـيـز 
عـلـى خـمـسـة سـيـنـاريـوهـات أسـاسـيـة تـرسـم مـلامـح مـسـتـقـبـل الـطـاقـة ف الـعـالـم. كـمـا يـوضـح الـتـقـريـر 
أبـرز الـتـوقـعـات المـتـعـلـقـة بمـخـتـلـف أنـواع الـطـاقـة والـشـركـات المـزودة لـهـا حـتـى عـام ٢٠٥٠, بمـا فـيـهـا 
الـهـيـدروجـي, والـوقـود المـسـتـدام, والـغـاز الـطـبـيـعـي, والـنـفـط والـفـحـم, فـضـلاً عـن تـقـدي نـظـرة عـامـة 
حـــول أهـــمـــيـــة ضـــبـــط الـــكـــربـــون واســـتـــخـــدامـــه وتـــخـــزيـــنـــه ف الـــقـــطـــاع. وتـــنـــاقـــش هـــذه المـــقـــالـــة الـــدور 

الرئيسي الذي يلعبه الوقود المستدام ف إزالة الكربون من أنظمة الطاقة مستقبلاً. 

الـوقـود المسـتدام يـخفّض انـبعاثـات الـغازات الـدفـيئة أكـثر مـن السـيارات الكهـربـائـية بـفضل إمـكانـية اسـتخدامـه 

في مختلف القطاعات 

يـحتاج تحـقيق أهـداف إزالـة الـكربـون إلـى مـزيـد مـن الإجـراءات المخـصصة، مـثل اسـتخدام الـوقـود المسـتدام، 

حـيث يمـكن اسـتعمال هـذا الـنوع مـن الـوقـود، بمـا فـيه الـوقـود الحـيوي مـثل الـزيـوت الـنباتـية المهـدرجـة والإيـثانـول 

الحـيوي، والـوقـود الـصناعـي كـالأمـونـيا والمـيثانـول، فـي محـركـات الاحـتراق الـداخـلي الـتقليديـة. كـما تشـير 

الـتوقـعات إلـى زيـادة تـكالـيف اسـتخدام هـذا الـنوع مـن الـوقـود مـقارنـةً بـالحـلول الـبديـلة عـلى المـدى الـطويـل، إلا 

1 مجلة ماكنزي، www.mckinsey.com، ٧ يوليو ٢٠٢٢، رابط. 
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أن اسـتخدام الـديـزل المُتجـدد بـالـكامـل، مـثل الـزيـوت الـنباتـية المهـدرجـة، يـسهم فـي خـفض انـبعاثـات الـغازات 

الـدفـيئة ودورة حـياتـها أكـثر مـن السـيارات الكهـربـائـية، ممـا يـتيح تسـريـع جـهود إزالـة الـكربـون فـيما يـتعلق 

بالمركبات الموجودة حاليًا على المدى القصير. 

توقعات بتضاعف الطلب على الوقود المستدام ثلاث مرات خلال العشرين عامًا القادمة 

تــتضمن الســيناريــوهــات المحــتملة الأخــرى فــي مشهــد الــطاقــة المســتقبلي ازديــاد أهــمية الــوقــود المســتدام فــي 

مـختلف قـطاعـات الـنقل، بمـا فـيها الـقطاعـات الـتي يـصعب إنجـاز الانـتقال نـحو الحـياد المـناخـي ضـمنها كـالـطيران 

والنقل البري الثقيل. 

وتشـير الـتوقـعات إلـى تـراوح الـطلب عـلى الـوقـود المسـتدام فـي مـجال الـطاقـة ضـمن قـطاعـات الـنقل بـين ٧٪ إلـى 

٣٧٪ بحسب مستويات الحياد المناخي المرجُوة في العالم بحلول عام ٢٠٥٠. 

كـما يـبرز قـطاع الـنقل الـبري بـصفته المحـفز الأسـاسـي لـزيـادة الـطلب عـلى الـوقـود المسـتدام حـتى عـام ٢٠٣٥، مـع 

استئثاره وحده ب ٢٩٠ طنًا متريًا وفق أفضل السيناريوهات؛ ليتصدر بعدها قطاع الطيران هذه الجهود. 
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الوقود المستدام عامل رئيسي في تحقيق أهداف إزالة الكربون ٢٠٣٠ 

تشـير الـتوقـعات إلـى وصـول نسـبة السـيارات الكهـربـائـية إلـى ٧٥٪ مـن إجـمالـي المـبيعات الـعالمـية للسـيارات 

بحـلول ٢٠٣٠، ورغـم الاعـتماد الـكبير عـلى هـذه المـركـبات، فـإن تحـقيق أهـداف تـخفيض انـبعاثـات الـغازات 

الـدفـيئة المـرجـوة يسـتوجـب الاعـتماد بـشكل كـبير عـلى الـوقـود المسـتدام. وتـبرز هـذه الحـاجـة بـشكل رئيسـي 

فـي قـطاع الـنقل الـبري، فـعلى الـرغـم مـن تـزايـد الإقـبال عـلى سـيارات نـقل الـركـاب الكهـربـائـية مسـتقبلاً إلا أن 

قـطاع الـنقل الـتجاري يـحتاج وقـتًا أطـول لاعـتماد الـشاحـنات والـباصـات الكهـربـائـية. كـما أن تحـقيق أهـداف 

تـخفيض انـبعاثـات الـغازات الـدفـيئة فـي مـعظم الـدول، قـبل الاعـتماد الـكامـل عـلى المـركـبات الكهـربـائـية، 

يـتطلب اسـتخدام الـوقـود المسـتدام الحـيوي والـصناعـي بـشكل مـباشـر فـي أسـاطـيل السـيارات الحـالـية المـزودة 

بمحركات الاحتراق الداخلي. 

ويُـعد اسـتخدام مـزيـج مـن الـوقـود المسـتدام والـكيروسـين فـي محـركـات المـركـبات الـتقليديـة ضـمن قـطاع الـطيران 

الحــل الأمــثل المــتاح لــتخفيض انــبعاثــات الــغازات الــدفــيئة فــي الــقطاع، حــيث تحــد تــصامــيم الــطائــرات مــن 

إمـكانـيات إزالـة الـكربـون بـاسـتخدام الـتقنيات الـبديـلة كـالـبطاريـات الكهـربـائـية أو الـوقـود الهـيدروجـيني.
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المواد الأولية الحديثة ضرورية لتلبية الطلب المتزايد على الوقود المستدام 

يمـكن أن تتسـبب الـزيـادة المـتوقـعة لنسـبة السـيارات الكهـربـائـية فـي قـطاع الـنقل الـبري بـعد عـام ٢٠٣٥ فـي 

تـراجـع عـدد السـيارات المـزودة بمحـركـات الاحـتراق الـداخـلي، وبـالـتالـي انـخفاض الاعـتماد عـلى الـوقـود الـسائـل 

والـوقـود المسـتدام؛ فـي حـين يمـكن لـزيـادة الاعـتماد عـلى قـطاع الـطيران تـعديـل هـذا الانـخفاض وتـعزيـز نمـو 

مســتويــات الــطلب عــلى الــوقــود المســتدام لــتصل إلــى حــوالــي ٤٠٠ طــن مــتري بحــلول ٢٠٥٠ فــي أفــضل 

السيناريوهات. 

ويـجب أن يـعوض نمـو مسـتويـات المـواد الأولـية مـن الـسكريـات والـزيـوت، الـتي تسـتخدم عـادةً لـتصنيع الـوقـود 

الحيوي، الاستهلاك المتزايد للأغذية، لا سيما في ظل نقص الإمدادات الغذائية نتيجة النزاع في أوكرانيا. 

وتشـير الـتوقـعات إلـى بـلوغ مسـتويـات الـعرض فـي الـقطاع حـدهـا الأقـصى والـبالـغ حـالـيًا ٣٠ طـن مـتري مـع 

نـهايـة عشـريـنات هـذا الـقرن بسـبب الـقيود الحـالـية عـلى تـوافـر المـواد الأولـية المسـتخلصة مـن بـقايـا الـزيـوت، إلا 

فـي حـال زيـادة حجـم الأراضـي المخـصصة لـزراعـة المحـاصـيل المسـتخدمـة فـي إنـتاج الـوقـود الحـيوي دون الـتأثـير 

عـلى المحـاصـيل الـزراعـية المخـصصة لـلاسـتهلاك البشـري. كـما تـتطلب تـلبية مسـتويـات الـطلب المـتزايـدة عـلى 

الـوقـود المسـتدام تـعزيـز نمـو مـعدلات اسـتخدام المـواد الأولـية بـخلاف الـسكريـات والـزيـوت، بمـا فـيها أنـواع الـوقـود 

المتجـدد مـن مـصادر غـير حـيويـة مـثل الـوقـود الـصناعـي الـقائـم عـلى الهـيدروجـين وثـانـي أوكسـيد الـكربـون، أو 

غيرها من مواد الكتلة الحيوية ليجنسيليلوز. 

www.kantakji.com 	من	 ١١٨الصفحة	 ٧٧ 	https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 156, May 2025 - Dhu al-Hijjah 1446

 
الاستثمارات في الوقود المستدام تكتسب زخمًا مُلفتًا 

مـن المـتوقـع أن يـبلغ إنـتاج الـوقـود المسـتدام ٤٦ طـن مـتري بحـلول عـام ٢٠٢٥، مـع إقـرار ٧٠٪ مـن إجـمالـي 

الاستثمارات المخصصة لهذا القطاع حتى الآن، بقيمة تتراوح بين ٤٠ إلى ٥٠ مليار دولار أمريكي. 

كـما تـبرز حـاجـة إضـافـية إلـى مـزيـد مـن الاسـتثمارات الـتي تـتراوح بـين ١ إلـى ١.٤ تـريـليون دولار أمـريـكي 

بحلول عام ٢٠٤٠ لتحقيق أهداف إزالة الكربون المرجوة وتلبية الطلب المنتظم على الوقود المستدام. 

ويمـكن أن تحـتاج بـعض الأعـمال خـلال الـعقود المـقبلة إلـى اعـتماد مـبدأ الإنـتاج المـتكامـل مـع تحـول الاعـتماد مـن 

قـطاع الـنقل الـبري إلـى قـطاع الـطيران، حـيث مـن المـتوقـع أن تـرتـبط ربـحية الإنـتاج بـالـتوازن بـين مسـتويـات 

العرض والطلب وتوافر المواد الأولية والقدرة على جذب العملاء. 
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1حالة سوق الصكوك وآفاق النمو 
مايكل بينيت 

هنري كويل 

الــصــكــوك هــي شــهــادات مــالــيــة تــتــوافــق مــع الــشــريــعــة الإســلامــيــة وتــشــبــه إلــى حــد كــبــيــر الــســنــدات 
التقليدية. 

بـلـغ إجـمـالـي إصـدارات الـصـكـوك ف عـام ٢٠٢٤ حـوالـي ١٨٠ مـلـيـار دولار, ولا تـزال الـسـوق تـسـيـر 
بـخـطـى ثـابـتـة لـلـوصـول بـهـذه الإصـدارات إلـى مـبـلـغ إجـمـالـي قـدره تـريـلـيـون دولار ف الـسـنـوات الـقـلـيـلـة 

القادمة.  

سوق الصكوك في عام ٢٠١٤ 

شهـد عـام ٢٠٢٤ الـعديـد مـن المـعامـلات الـدولـية الـبارزة مـثل إصـدار إنـدونيسـيا لـصكوك خـضراء لأجـل ٣٠ 

عـامـاً، وإصـدار بـقيمة ٥ مـليارات دولار مـن المـملكة الـعربـية الـسعوديـة، وإصـدار صـكوك اسـتدامـة بـقيمة ٢.٥ 

مـليار دولار مـن الـبنك الإسـلامـي لـلتنمية؛ وتُظهـر هـذه المـعامـلات مـدى عـمق هـذه الـسوق. وكـانـت أكـبر 

البلدان من حيث الإصدارات خلال ذلك العام هي ماليزيا والمملكة العربية السعودية وإندونيسيا. 

ما العوامل التي ستدفع المزيد من النمو في عام ٢٠٢٥؟ 

عـلى الـرغـم مـن أن الـنمو الـسنوي لإصـدارات الـصكوك لا يـزال مـذهـلاً، فـإن مـفتاح تحـقيق كـامـل إمـكانـات 

الـنمو فـي هـذه الـسوق يـكمن فـي جـذب المـزيـد مـن مـؤسـسات الاسـتثمار الـتقليديـة. وبـاسـتثناء مـراكـز الـتمويـل 

الإســلامــي الــرئيســية فــي دول مجــلس الــتعاون الخــليجي وجــنوب شــرق آســيا (وبــعض مشــتري الــصكوك 

المــنتظمين فــي أوروبــا والــولايــات المتحــدة)، فــإن المــؤســسات الاســتثماريــة ليســت عــلى درايــة بــالــصكوك أو 

تـعتبرهـا مـنتجاً غـير مـألـوف لا يـتوافـق مـع أنشـطتها الاسـتثماريـة. وإذا تـعامـل المـزيـد مـن هـذه المـؤسـسات مـع 

الــصكوك عــلى أنــها مــكافـِـئة لــلسندات بــوصــفها أدوات اســتثماريــة ذات دخــل ثــابــت، فــقد تــصل ســوق 

الصكوك إلى مستوى آخر من النمو والتطوُّر. 

الصكوك الخضراء: الطريق نحو توسيع آفاق السوق 

1 مدونة البنك الدولي، 03/04/2025، رابط.
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لـطالمـا أشـار المـعلِّقون إلـى الـقواسـم المشـتركـة بـين الـصكوك والـسندات الخـضراء. فـعلى سـبيل المـثال، تـركـز كـلتا 

الأداتـين عـلى اسـتخدام الحـصيلة مـع الاسـتعانـة بهـيئات تحـقُّق خـارجـية ومسـتقلة (هـيئات الـرقـابـة الشـرعـية فـي 

حــالــة الــصكوك، والجــهات الاســتشاريــة الخــارجــية فــي حــالــة الــسندات الخــضراء). والأهــم مــن ذلــك هــو أن 

الـصكوك والـسندات الخـضراء تـوفـر للمسـتثمريـن مـنتجات تـتوافـق مـع مـعتقداتـهم الأخـلاقـية بـالإضـافـة إلـى 

عوائد مالية متوقعة. 

عـلاوة عـلى ذلـك، أدى ظـهور الـصكوك الخـضراء، الـتي تم إصـدارهـا لأول مـرة فـي مـالـيزيـا عـام ٢٠١٧، إلـى 

الجـمع بـين هـذيـن المـنتجين، ومـنذ ذلـك الحـين، نمـت الـصكوك الخـضراء (إلـى جـانـب الـصكوك المسـتدامـة) 

لـتمثل نـحو ١٠٪ مـن إجـمالـي سـوق الـصكوك. وتـشمل جـهات الإصـدار فـي هـذه الـسوق مجـموعـة واسـعة 

مـن المـؤسـسات بـدءاً مـن الحـكومـات والجـهات السـياديـة (مـثل إنـدونيسـيا) والمـؤسـسات فـوق الـوطـنية (مـثل 

الــبنك الإســلامــي لــلتنمية) وصــولاً إلــى الشــركــات والمــؤســسات المــالــية. ورغــم أوجــه الــتشابــه بــين الــصكوك 

والـسندات الخـضراء والـتطوُّر الـذي شهـدتـه سـوق الـصكوك الخـضراء، ظـل كـلٌ مـنهما فـي نـطاق مـنفصل إلـى 
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حــد كــبير. فــقد ازدهــرت الــصكوك والــسندات الخــضراء بــين قــواعــد مــختلفة مــن المســتثمريــن وفــي مــناطــق 

مختلفة من العالم. ويبيِّن الشكل ١ نمو أسواق السندات الخضراء والصكوك والصكوك المستدامة. 

من التردد إلى الاطمئنان 

تـوحـيد مـعايـير سـوق الـصكوك الخـضراء يمـكن أن يجـذب المسـتثمريـن الـتقليديـين والإسـلامـيين، فـضلاً عـن مـد 

الجسور بين هذين القطاعين الماليين. 

 فـلقد كـان أهـم هـذه الـتطوُّرات هـو نشـر إرشـادات بـشأن الـصكوك الخـضراء والاجـتماعـية وصـكوك الاسـتدامـة 

فـي أبـريـل/نـيسان ٢٠٢٤ والـتي اشـترك فـي إعـدادهـا كـل مـن الـبنك الإسـلامـي لـلتنمية، ورابـطة أسـواق رأس 

المـال الـدولـية، وبـورصـة لـندن لـلأوراق المـالـية. وبـالنسـبة لـلعديـد مـن المسـتثمريـن الـتقليديـين، فـإن مـثل هـذه 

الإرشـادات الـصادرة عـن جـهات رائـدة مـعروفـة فـي الـسوق مـن شـأنـها أن تـقدِّم المـنتَج غـير المـألـوف (الـصكوك) 

فـي سـياق إطـار مـألـوف وثـبت نجـاحـه بـالتجـربـة (الإطـار المـتطور لـلسندات الخـضراء والـسندات الاجـتماعـية )، 

وهـذا مـا يُـطلق عـليه "تـأثـير بـرغـر الـتوفـو"، فـعندمـا جـرى الـترويـج لـلتوفـو لأول مـرة فـي الـولايـات المتحـدة فـي 

سـبعينيات الـقرن المـاضـي لـم يـكن هـذا الـبروتـين مـألـوفـاً لـدى مـعظم المسـتهلكين الأمـريـكيين، وبـالـتالـي تم 

تـقديمـه فـي شـكل مـألـوف، وهـو شـطيرة الـبرغـر، وعـلى المـنوال نـفسه، إذا قـام صـندوق مـعاشـات تـقليدي بـطرح 

الـصكوك لأول مـرة، فـإن المسـتهلك قـد يـتردد فـي شـرائـها لـعدم مـعرفـته بـها، وبـالـتالـي يـتعين طـرحـها ضـمن 

سـياقـات مـألـوفـة لـتلقى قـبول المسـتهلك، وهـذه السـياقـات المـألـوفـة كـانـت الإرشـادات المشـتركـة لجـعل الـصكوك 

أكثر قبولاً لدى شرائح واسعة من المستثمرين التقليديين. 

الخلاصة 

رغــم الأوضــاع المــعاكــسة فــي عــام ٢٠٢٤ الــناجــمة عــن اســتمرار مــوجــات التضخــم وحــالــة عــدم الــيقين 

الجـيوسـياسـي، فـقد شهـدت سـوق الـصكوك عـامـاً قـويـاً تمـيّز بـدخـول مجـموعـة مـتنوعـة مـن الجـهات المـصدرة إلـى 

الــسوق، فــضلاً عــن إجــراء صــفقات قــياســية مــن حــيث الحجــم وآجــال الاســتحقاق. ونــتوقــع اســتمرار الأداء 

الـقوي فـي عـام ٢٠٢٥، ونـرى أن الـصكوك الخـضراء هـي المـفتاح لـتوسـيع آفـاق هـذه الـسوق لاسـتيعاب المـزيـد 

من المستثمرين وجهات الإصدار. 
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قد يؤدي ارتفاع الأسعار إلى عدم الاستقرار المالي، مما يعقد مكافحة 
1التضخم 

Katharina Bergant 

 Mai Hakamada 

 Divya Kirti 

 Rui C. Mano 

قـبـل الـوبـاء, كـان المـسـتـثـمـرون قـلـقـي بـشـأن مـدى اسـتـمـرار انـخـفـاض الـتـضـخـم وأسـعـار الـفـائـدة ف 
تـعـقـيـد أربـاح الـبـنـوك. ومـن المـفـارقـات أنـهـم قـلـقـون أيـضـا بـشـأن ربـحـيـة الـبـنـوك عـنـدمـا أدت إعـادة 
فـتـح مـا بـعـد كـوفـيـد إلـى ارتـفـاع الـتـضـخـم وأسـعـار الـفـائـدة لـلـبـنـك المـركـزي. يـبـدو أن فـشـل بـنـك وادي 

السيليكون والمقرضي الأمريكيي الآخرين ف أوائل عام ٢٠٢٣ يؤكد صحة هذه المخاوف. 

يـساعـدنـا بـحثنا الجـديـد حـول الـعلاقـة بـين التضخـم وربـحية الـبنوك عـلى فـهم هـذه المخـاوف. مـعظم الـبنوك 

مـعزولـة إلـى حـد كـبير عـن الـتحولات فـي التضخـم - يمـيل الـتعرض لـلدخـل والـنفقات إلـى تـعويـض بـعضها 

الـبعض. ومـع ذلـك، فـإن الـبعض لـديـه تـعرض كـبير للتضخـم، ممـا قـد يـؤدي إلـى عـدم الاسـتقرار المـالـي إذا أدت 

الخـسائـر المـركـزة إلـى ذعـر أوسـع فـي الـقطاع المـصرفـي. نـظرا لأن الـعديـد مـن الـبنوك المـركـزيـة الـكبرى تـعيد تـقييم 

أطـر سـياسـتها الـنقديـة فـي أعـقاب زيـادة التضخـم بـعد الـوبـاء، فـإن الـفهم الأعـمق لـلروابـط بـين التضخـم وربـحية 

البنوك يمكن أن يساعد في تصميم أطر أفضل للسياسة النقدية. 

تشـير الـنتائـج الـتي تـوصـلنا إلـيها إلـى أن الـبنوك المـركـزيـة قـد تحـتاج إلـى الـنظر فـي الاسـتقرار المـالـي عـند تحـديـد 

موقفها السياسي لمكافحة التضخم. 

1 مدونة صندوق النقد الدولي، ١٣-٢-٢٠٢٥، رابط.
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مسائل التضخم 

هـل التضخـم مـهم لـربـحية الـبنك؟ لـم يحـظ هـذا الـسؤال بـاهـتمام يـذكـر بـشكل مـدهـش. نجـيب عـليها مـن 

خـلال الجـمع بـين بـيانـات المـيزانـية الـعمومـية والـدخـل لأكـثر مـن ٦٦٠٠ بـنك فـي الاقـتصادات المـتقدمـة والـناشـئة 

مع ما يقرب من ثلاثة عقود من البيانات الاقتصادية لصندوق النقد الدولي. 

يـبدو أن مـعظم المـقرضـين مـحوطـون إلـى حـد كـبير ضـد التضخـم مـع ارتـفاع كـل مـن دخـل الـبنك ونـفقاتـه مـع 

التضخـم إلـى درجـات ممـاثـلة. تـتعرض الإيـرادات والـنفقات المـرتـبطة بـالاقـتراض والإقـراض بـشكل غـير مـباشـر 

للتضخـم، لأنـها تـتفاعـل فـي المـقام الأول مـع مـعدلات السـياسـة الـتي تـتقلب اسـتجابـة للتضخـم. عـلى الـنقيض 

مـن ذلـك، تـتعرض الإيـرادات والـنفقات الأخـرى - الإيـرادات مـن الأنشـطة المـصرفـية غـير الـتقليديـة والخـدمـات 

والرواتب والإيجار - بشكل مباشر لتغيرات الأسعار. 

عـلى المسـتوى الـقطري، يـختلف تـأثـير التضخـم عـلى دخـل الـبنك ونـفقاتـه بـشكل فـردي عـلى نـطاق واسـع 

عـبر الـنظم المـصرفـية. تـنعكس الـتحولات فـي التضخـم فـي الـدخـل والـنفقات فـي بـعض الـبلدان بسـرعـة أكـبر 

بـكثير مـن غـيرهـا. ولـكن، مـرة أخـرى، نـظرا لأن كـل مـن الإيـرادات والـنفقات تـرتـفع مـع التضخـم بـدرجـات 

مماثلة في معظم البلدان، يبدو أن معظم الأنظمة المصرفية محوطة إلى حد كبير للتضخم. 

التعرض المركّز 

إذن، هل يمكن أن يكون التضخم مدعاة للقلق؟ 

يحـدد بـحثنا نـقاط ضـعف محـددة: بـعض الـبنوك عـرضـة بـشكل خـاص للتضخـم بسـبب اخـتلاف إدارة المخـاطـر 

ونمـاذج الأعـمال. تشهـد الـقيم الـشاذة فـي كـل مـن الأسـواق المـتقدمـة والـناشـئة والاقـتصادات الـنامـية خـسائـر 

كبيرة عندما يرتفع التضخم وأسعار الفائدة. 
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مـن الـلافـت لـلنظر أن ٣٪ مـن الـبنوك فـي الاقـتصادات المـتقدمـة و ٦٪ مـن الـبنوك فـي الاقـتصادات الـناشـئة 

مـعرضـة عـلى الأقـل لارتـفاع أسـعار الـفائـدة مـثل بـنك وادي السـيليكون فـي بـدايـة فشـله. يـبدو أن الـبنوك فـي 

الاقتصادات الناشئة أكثر عرضة للتضخم بشكل مباشر، ربما بسبب فهرسة الأسعار على نطاق واسع. 

الآثار المترتبة على السياسة 

وسـط ارتـفاع التضخـم، يمـكن أن يـؤدي تشـديـد السـياسـة الـنقديـة، عـلى الـرغـم مـن ضـرورتـه، إلـى خـسائـر 

كـبيرة لـلبنوك ذات الـتعرض الـكبير. قـد يـقوم الـعملاء والمسـتثمرون بـعد ذلـك بـإعـادة تـقييم المخـاطـر فـي جـميع 

البنوك، مما قد يؤدي إلى الذعر وعدم الاستقرار المالي. 

إن تــعزيــز الــتنظيم والإشــراف الاحــترازي، وزيــادة إدارة المخــاطــر المــطلوبــة فــي الــبنوك، وتحســين الــشفافــية، 

واسـتخدام تـقييمات المخـاطـر الـتفصيلي الـتي تمـثل الـعوامـل الـرئيسـية الـتي يسـلط بـحثنا الـضوء عـليها لمجـموعـة 

واسعة من البنوك من شأنه أن يساعد كل ذلك على احتواء التعرض للتضخم بشكل منهجي. 

عـلى الـرغـم مـن هـذه التحسـينات، إذا تـركـت الخـسائـر فـي الـبنوك الـفرديـة مـجالا لـلعدوى الأوسـع نـطاقـا، فـقد 

تحـتاج الـبنوك المـركـزيـة إلـى تحـقيق الـتوازن بـين زيـادة أسـعار الـفائـدة لاحـتواء التضخـم مـقابـل احـتمال عـدم 

الاستقرار المالي. 
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1كيف يبدو مستقبل الإدارة المالية المدعومة بالذكاء الاصطناعي؟ 

سارة فراير  
OpenAI المديرة المالية لشركة

لارينا يي  
شريك أول في مكتب ماكنزي بمنطقة خليج سان فرانسيسكو

", التقت سارة فراير, المديرة المالية  A t  t h e  E d g e الحلقة من حلقات بودكاست " هذه  ف 
لـشـركـة "OpenAI", مـع لاريـنـا يـي, الـشـريـكـة الأولـى ف شـركـة مـاكـنـزي, لمـنـاقـشـة تحـديـات وفـرص 
الـقـيـادة ف عـصـر الـتـكـيـف الـتـكـنـولـوجـي المـتـسـارع. كـمـا تـنـاولـتـا ف حـديـثـهـمـا تـأثـيـر هـذه الـتـحـولات 

على مستقبل الوظائف المالية وريادة الأعمال. 

رؤية مستقبلية: كيف ستبدو فرق الإدارة المالية ف المستقبل? 

 "Square"و "Salesforce" لاريـــنا يـــي: لـــقد تـــولـــيتِ أدوارًا قـــياديـــة فـــي شـــركـــات كـــبرى مـــثل

و"Nextdoor"، والآن تـشغلين مـنصب المـديـرة المـالـية فـي "OpenAI"، حـيث يُـعد اسـتخدام الـذكـاء 

الاصـطناعـي الـتولـيد لأتمـتة المـهام داخـل الـوظـائـف المـالـية أحـد المحـاور الـرئيسـية لـلنقاش. كـيف كـانـت تجـربـتك 

في هذا المجال؟ وكيف تتصورين شكل فريق الإدارة المالية في المستقبل؟ 

سـارة فـرايـر: أشـعر بـالـكثير مـن الحـماس وأنـا أعـمل عـلى تـطويـر مـنصة مـصممة لـتلبية احـتياجـات المسـتقبل. 

الـفكرة الأسـاسـية هـي تـوفـير أداة مـبتكرة قـادرة عـلى تـنفيذ المـهام المـعقدة بـشكل مـتزايـد مـع مـرور الـوقـت. هـذا 

لا يـقتصر فـقط عـلى تحسـين الأداء، بـل يمـتد أيـضًا لـتمكين الأشـخاص مـن الـعمل بـكفاءة أعـلى وإبـداع أكـثر. 

إن الجمع بين التقنية المتطورة والقدرة على تعزيز الإنتاجية يجعل هذه التجربة مثيرة ومليئة بالإمكانات. 

 "ChatGPT" مـا يـعنيه ذلـك فـي الـواقـع الـعملي، وخـصوصًـا فـي قـسم المـالـية لـديـنا، هـو أنـنا نسـتخدم أداة

لأداء مـهام مـثل تـوحـيد الـبيانـات مـن مـصادر مـتعددة وتـرمـيز فـواتـير الحـسابـات المسـتحقة الـدفـع. هـذا الأمـر 

يساعدنا على تقليص مدة الإغلاق المالي، وهي نقطة محورية يهتم بها جميع المديرين الماليين. 

1 ٤ نوفمبر ٢٠٢٤، Mckinsey، رابط
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عـلاقـات المسـتثمريـن تـُعد مـثالاً رائـعًا عـلى كـيفية اسـتخدامـنا لـلذكـاء الاصـطناعـي الـتولـيدي فـي قـسم الإدارة 

المـالـية. فـخلال جـولـة الـتمويـل الأخـيرة، واجـهنا سـيلاً هـائـلاً مـن الأسـئلة مـن المسـتثمريـن حـول الـعنايـة الـواجـبة، 

ممـا جـعلنا نـشعر بـالإرهـاق بسـبب كـثافـة الـعمل. ولحـل هـذه المـشكلة، قـمنا بـتطويـر نمـوذج مـخصص لـعلاقـات 

المسـتثمريـن بـاسـتخدام "GPT" ، وقـمنا بـتزويـد الـنموذج بجـميع الإجـابـات الـتي قـدمـناهـا سـابـقًا لهـذه 

الأســئلة، إلــى جــانــب الــعرض الــتقديمــي لــلإدارة. كــما حــرصــنا عــلى ضــبط الــنموذج بــحيث لا يــبحث عــن 

إجـابـات خـارجـية، لأن هـناك الـكثير مـن المـعلومـات غـير الـدقـيقة المـنشورة عـن "OpenAI". والآن، بـفضل 

هـذا الـنموذج، يمـكننا الإجـابـة عـلى أسـئلة المسـتثمريـن خـلال ثـوانٍ مـعدودة، بـينما كـانـت الإجـابـة عـليها فـي 

الـسابـق تـتطلب سـاعـات أو حـتى يـومًـا كـامـلاً. هـذه الأداة سـاعـدتـنا بـشكل كـبير عـلى تـوفـير الـوقـت وتحسـين 

الكفاءة. 

إن اسـتخدام هـذه الـتقنية غـيّر حـياتـي بـالـكامـل. كـما أنـها سـاعـدت فـي تـوسـيع مـهارات فـريـق الـعمل بـشكل 

كـبير. فـعلى سـبيل المـثال، فـي قـسم الإدارة المـالـية، يـكون مـن المـفيد جـدًا أن يـكون هـناك أشـخاص يـجيدون 

كـتابـة الأكـواد أو إنـشاء اسـتفسارات SQL (لـغة الاسـتعلامـات المهـيكلة)، ولـكن هـذه ليسـت مـهارة شـائـعة 

بـين الـعامـلين داخـل الإدارة. أمـا الآن، بـدلاً مـن الـلجوء إلـى فـريـق الـدعـم الـتقني لـلحصول عـلى المـساعـدة، 

يمـكننا بـبساطـة اسـتخدام "ChatGPT" لـكتابـة اسـتفسارات SQL أو تـقديم الـدعـم الـفني. هـذا الـتقدم 

سـاعـدنـا بـشكل كـبير عـلى الانـتقال مـن دور تـقليدي يـركـز فـقط عـلى تحـليل الأرقـام إلـى شـريـك اسـتراتـيجي 

يقدم قيمة حقيقية للأعمال. 
الـيـوم, لا تـزال الإدارة المـالـيـة تـركـز بـشـكـل كـبـيـر عـلـى مـراجـعـة الأداء المـاضـي بـدلاً مـن الـتـطـلـع إلـى 
المـسـتـقـبـل واسـتـبـاق الـتـحـديـات. أتمـنـى أنـه بـعـد خـمـس سـنـوات, عـنـدمـا نـنـظـر إلـى أسـالـيـبـنـا الحـالـيـة, 
نـراهـا مـجـرد خـطـوات أولـى بـدائـيـة مـقـارنـة بـالـتـطـورات والابـتـكـارات الـتـي سـنـعـتـمـد عـلـيـهـا ف ذلـك 

الوقت. 

لاريــنا يــي: إذا كــانــت هــذه الإمــكانــيات مــتاحــة بــالــفعل الــيوم، كــيف تــريــن إذًا تــطور الإدارة المــالــية خــلال 

الــسنوات الخــمس الــقادمــة؟ ومــا هــي المــهام الــتي تــأمــلين فــي أن يــتمكن مــن تحــقيقها اســتخدام الــذكــاء 

الاصطناعي التوليدي؟ 

سـارة فـرايـر: أتـطلع لأن تـصبح الإدارة المـالـية فـي المسـتقبل هـي المـصدر الأسـاسـي لـرؤى الأعـمال الـتي تـدعـم 

اتـخاذ الـقرارات الاسـتراتـيجية، الـتي تـساعـد الشـركـة عـلى تحـقيق نمـو أكـبر وبـشكل أسـرع. وفـي الـوقـت الحـالـي، 
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ألاحـظ أن مـعظم أعـمال الإدارة المـالـية تـركـز عـلى مـراجـعة الـبيانـات وتحـليل المـاضـي بـدلاً مـن الـتوجـه نـحو 

اسـتشراف المسـتقبل ووضـع خـطط اسـتباقـية. وأنـا أطـمح أنـه بـعد خـمس سـنوات، عـندمـا نـنظر إلـى الأسـالـيب 

الـتي نـعتمدهـا الـيوم، أن نـراهـا كجـزء مـن حـقبة قـديمـة تجـاوزنـاهـا بـفضل الـتطورات فـي الـتكنولـوجـيا. أريـد أن 

أرى فـريـق الإدارة المـالـية يـعمل بـعقلية تـركـز عـلى المسـتقبل وتسـتند إلـى الـرؤى والتحـليلات الـدقـيقة. كـما 

أتمــنى أن يــتمكن الــذكــاء الاصــطناعــي الــتولــيدي مــن تــولــي المــهام الــروتــينية الــتي نــقوم بــها الآن، ممــا يمــنحنا 

الوقت والمساحة للتركيز على تقديم قيمة استراتيجية حقيقية للشركة. 
ضع بصمتك حيث تصنع الفارق 

لاريـنا يـي: لـقد مـررتِ بمسـيرة مـهنية مـليئة بـالـتنوع، حـيث شـغلتِ الـعديـد مـن الأدوار الـقياديـة. مـؤخـرًا كـنتِ 

الـرئـيسة الـتنفيذيـة لشـركـة "Nextdoor"، ولـكن قـبل ذلـك انـتقلتِ مـن دور المـديـرة المـالـية إلـى المـديـرة 

الـتشغيلية، ثـم تـولـيتِ مـنصب الـرئـيسة الـتنفيذيـة فـي شـركـات أخـرى. والآن، قـررتِ الـعودة إلـى دور المـديـرة 

المـالـية مـرة أخـرى. مـا الـذي دفـعك لاتـخاذ هـذه الـقرارات المـتنوعـة؟ وكـيف سـاعـدتـك تـلك الأدوار المخـتلفة 

على تشكيل مسيرتك المهنية؟ 

سـارة فـرايـر: غـالـبًا مـا أقـول لـلأشـخاص الـذيـن أوجـههم فـي الـعمل: لا تـشغلوا أنـفسكم كـثيرًا بـالألـقاب 

والمـسميات الـوظـيفية، وركـزوا بـدلاً مـن ذلـك عـلى تـقديم أفـضل أداء لـديـكم، وابـحثوا عـن الأمـاكـن داخـل 

الشـركـة الـتي تـتيح لـكم الجـمع بـين مـهاراتـكم وقـدرتـكم عـلى إحـداث تـأثـير حـقيقي. لأن الأمـر لا يـتعلق 

بـالـلقب الـذي تحـمله، بـل بـالـوصـول إلـى الـدور الـذي يمُـكنك مـن تحـقيق أكـبر أثـر ممـكن عـلى الشـركـة، وأن 

تشعر بأن عملك له قيمة حقيقية ويترك بصمة ملموسة. 

كـان الانـتقال إلـى "OpenAI" قـرارًا واضـحًا وسهـلاً بـالنسـبة لـي، لأنـني الآن أعـمل فـي صـلب ثـورة الـذكـاء 

الاصــطناعــي. لــقد شــعرت أن هــذه هــي الــفرصــة المــثالــية لأكــون جــزءًا مــن الــتغيير الــذي ســيعيد تــشكيل 

مسـتقبل الـعالـم. حـتى أطـفالـي كـانـوا متحـمسين ومـندهشـين عـندمـا أخـبرتـهم، لأن الجـميع الـيوم يتحـدث عـن 

"OpenAI" ومـا يحـدث فـيها. وبـالنسـبة لـي، كـان الحـصول عـلى فـرصـة الاطـلاع عـلى الأبـحاث والـتقنيات 

الحــديــثة عــن قــرب هــو امــتياز كــبير لا أعــتبره أمــرًا عــاديًــا. إلــى جــانــب ذلــك، أؤمــن بشــدة بــأهــمية الــقيادة 

الإنـسانـية. وفـي الحـقيقة، وجـود الـتنوع حـول طـاولات الـنقاش يـعد أمـراً ضـروريـاً، خـاصـة عـندمـا نـعمل عـلى 

تــطويــر تــقنيات يمــكنها تــغيير الــعالــم. هــذا الــتنوع يــضمن أن مــا نــبنيه يــعكس احــتياجــات وأفــكار فــئات 
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مـختلفة مـن المجـتمع، ولـيس فـقط مـنظورًا واحـدًا. هـذه الـقناعـة بـالنسـبة لـي جـزء أسـاسـي مـن أي دور قـيادي 

أتحمله. 

لا يــزال دور المــديــرة المــالــية أحــد الأدوار الأقــرب إلــى قــلبي، لأنــه يــدمــج بــين قــيادة الاســتراتــيجيات وتمــكين 

الأشـخاص. فـي "OpenAI"، عـندمـا أجـري لـقاءات فـرديـة مـع أعـضاء الـفريـق - وقـد قـمت بـأكـثر مـن ٨٠ 

جـلسة حـتى الآن - أسـأل دائـمًا: مـا الـذي يمـكنني فـعله لتسـريـع عـملك وتحـقيق أهـدافـك؟ بـالنسـبة لـي، هـذا 

هـو الـسؤال الأهـم الـذي أركـز عـليه فـي كـل لـقاء، لأنـه يمـنحني رؤيـة واضـحة حـول كـيفية دعـم زمـلائـي وتحـقيق 

الـتأثـير المـطلوب. مـا أحـبّه حـقًا فـي هـذا الـدور هـو أن أكـون الـشخص الـذي يـبحث دائـمًا عـن طـرق إيـجاد 

الحــلول وقــول نــعم. هــذا الــدور يــجعلني أكــثر تحــفيزًا لــلعمل عــلى تسهــيل الأمــور وتســريــع الــتقدم لــفريــقي 

وللشركة ككل. 
كـيـف يمـكـنـنـا بـنـاء مـجـتـمـع يـفـتـح الأبـواب لـلإمـكـانـيـات والـفـرص, بـدلاً مـن أن يـكـون مـجـتـمـعـًا تـقـوده 

المخاوف? 

لاريـنا يـي: إذاً، يمـكننا الـقول إن الهـدف الحـقيقي لا يـتعلق بـالـسعي وراء الألـقاب الـوظـيفية بحـد ذاتـها، وإنمـا 

بـالمـهارات الـتي تكتسـبها مـع مـرور الـوقـت. تـلك المـهارات الـتي تـضعك فـي مـوقـع قـيادة لـلتغيير الـكبير والمـؤثـر. 

فــخلال مســيرتــك المــهنية، مــن المــؤكــد أنــكِ طــوّرتِ قــدرات أســاســية تمــكنتِ مــن خــلالــها مــن تحــقيق تــأثــير 

واضـح. مـا أود مـعرفـته هـو: مـا هـي تـلك المـهارات الـتي تـريـنها خـالـدة، والـتي تـظل ذات قـيمة بـغض الـنظر عـن 

التحولات التكنولوجية التي نشهدها اليوم، بما في ذلك بزوغ عصر الذكاء الاصطناعي؟ 

ســارة فــرايــر: بــالنســبة لــي، المــهارة الأهــم الــتي يــجب أن يمــتلكها أي شــخص هــي الــقدرة عــلى تحــليل 

المـشكلات وحـلها بـطريـقة مـنهجية، بـالإضـافـة إلـى مـهارة الـتواصـل الـواضـح والـفعّال. هـاتـان المـهارتـان تـشكلان 

الأســاس فــي مــواجــهة أي تحــدٍ أو دور مــهني. بــعد ذلــك، تــأتــي أهــمية الــتفكير الاســتراتــيجي. وأعــتقد أن 

الــكثير مــن الأشــخاص لا يــعرفــون كــيفية تــعريــف الاســتراتــيجية بــشكل دقــيق؛ إذ يــتحول تــركــيزهــم عــلى 

الـتكتيكات الـيومـية إلـى مـا يـعتبرونـه اسـتراتـيجية، بـدلاً مـن وجـود اسـتراتـيجية واضـحة تـعمل بـالـتوازي مـع 

الـتكتيكات. وعـلى مـدار مسـيرتـي المـهنية، كـانـت هـاتـان المـهارتـان - حـل المـشكلات والـتفكير الاسـتراتـيجي 

- أدوات أسـاسـية سـاعـدتـني عـلى تحـقيق الـنجاح فـي مـختلف الأدوار الـتي شـغلتها، سـواء كـنت أعـمل عـلى 

تطوير فريق أو قيادة الشركة نحو أهدافها. 
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أرى أن مــن المــهارات الأســاســية أيــضًا الــقدرة عــلى المــوازنــة بــين بــناء المجــتمع والــعمل بــروح مــن الــلطف 

والإنـسانـية، دون أن أفـقد هـويـتي الحـقيقية بسـبب مـتطلبات وظـيفتي. فـفي أحـد الأيـام، كـنت مـع صـديـق، 

وقــــررنــــا اســــتخدام "ChatGPT" لــــسؤال مــــثير لــــلاهــــتمام وهــــو: بــــناءً عــــلى مــــا تــــعرفــــه عــــني، 

"ChatGPT"، ما هو الشيء الذي قد لا أكون على دراية به عن نفسي؟ 

وفـي الـواقـع، كـانـت الإجـابـة مـدهـشة. ذكـر "ChatGPT" أن نـشأتـي فـي أيـرلـندا الـشمالـية لا تـزال تـلعب 

دورًا كـبيرًا فـي تـشكيل شـخصيتي. أحـببت هـذه الإجـابـة لأنـها ذكـرتـني بـأهـمية الجـذور الـثقافـية. عـلى سـبيل 

المـثال، أرى الـيوم كـيف أن اسـتثمار والـديّ فـي مـجتمعهم عـندمـا كـانـوا أصـغر سـناً يـعود عـليهم الآن. فـهم 

الآن مــن الجــيل الأكــبر، وأرى كــيف يهــتم أفــراد المجــتمع بــهم ويــطمئنون عــليهم، ممــا يــشعرهــم بــالــدعــم 

والانتماء. 

لـذلـك، فـإن هـذا الـتأثـير المجـتمعي يـجعلني أفـكر فـي المجـتمعات الـتي أبـنيها مـن خـلال عـملي. سـواء كـان ذلـك 

المجـــتمع داخـــل شـــركـــتي، أو فـــي المـــنظومـــة الأوســـع الـــتي أعـــمل فـــيها، أو حـــتى الـــطريـــقة الـــتي يظهـــر بـــها 

"OpenAI" أمـام الـعالـم، حـيث أصـبحنا مـرادفـين لـلذكـاء الاصـطناعـي. الـسؤال الـذي أطـرحـه دائـمًا هـو: 

كيف يمكننا بناء مجتمع يركز على الإمكانيات والفرص بدلاً من أن يكون مدفوعًا بالخوف؟ 
الذكاء الاصطناعي: قوة دافعة للأعمال والديمقراطية 

لاريـنا يـي: فـي مـقالـك الأخـير ضـمن سـلسلة "Digitalist Papers" الـتي يـصدرهـا مـختبر الاقـتصاد 

الــرقــمي فــي جــامــعة ســتانــفورد، تحــدثــتِ عــن كــيف يمــكن لــلتكنولــوجــيا أن تــعزز الــلطف وتــقوي الــروابــط 

المجـتمعية. تـبدو هـذه الـفكرة غـير مـألـوفـة بـالنسـبة لـلكثيريـن، خـاصـةً فـي وقـت نـسمع فـيه كـثيرًا عـن تـأثـير 

الــتكنولــوجــيا الســلبي عــلى الــعلاقــات الإنــسانــية. مــا الــذي دفــعكِ إلــى تــبني هــذا المــفهوم؟ وكــيف يمــكن 

لــلتكنولــوجــيا، الــتي غــالــبًا مــا يُــنظر إلــيها عــلى أنــها تــفصل بــين الــناس، أن تــكون عــامــلاً لــتعزيــز الــتواصــل 

الإنساني وبناء مجتمع أكثر ترابطًا؟ 

سـارة فـرايـر: أنـا وزمـيلتي فـي الـكتابـة، لـورا [بيسـيتو]، كـنا نـؤمـن بشـدة أن الـترابـط المجـتمعي هـو الأسـاس 

لــبناء ديمــقراطــية صــحية ومســتدامــة عــلى مســتوى الأفــراد. فــعندمــا يــكون الــناس عــلى تــواصــل حــقيقي مــع 

بـعضهم الـبعض، تـبدأ الـثقة فـي الـنمو. ومـع وجـود هـذه الـثقة، يـصبح مـن السهـل عـلى الأفـراد تـبني فـكرة 

الـعيش فـي مـجتمع ديمـقراطـي قـائـم عـلى الـعدالـة والمـساواة. لـكن لـتحقيق هـذا المسـتوى مـن الـترابـط والـثقة، 
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يـجب أن يـكون مـفهوم الـتواصـل هـو الـعنصر الأسـاسـي. وهـنا بـالتحـديـد يـأتـي دور الـتكنولـوجـيا، وخـاصـة 

الـذكـاء الاصـطناعـي، كـأداة قـويـة لتحسـين طـرق الـتواصـل وتـقليل سـوء الـفهم. عـندمـا كـنت الـرئـيسة الـتنفيذيـة 

لشـركـة "Nextdoor"، اسـتخدمـنا واجـهة بـرمـجة الـتطبيقات الخـاصـة بـ "OpenAI" لإعـادة صـياغـة 

الــتعليقات الــتي يمــكن أن تُــفهم عــلى أنــها جــارحــة أو مــؤذيــة. ولــقد وجــدنــا أن ظــهور تــذكــير بــالــلطف، 

بـالإضـافـة إلـى إعـادة صـياغـة الـرسـائـل بـطريـقة إيـجابـية بـاسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي الـتولـيدي، كـان لـه تـأثـير 

كبير في تحسين جودة الحوار وبناء بيئة مجتمعية أكثر إيجابية وتقبلاً. 
عــنــدمــا تــتــمــتــع المجــتــمــعــات بمــســتــوى عــالٍ مــن الــصــحــة والازدهــار الاقــتــصــادي, يــصــبــح مــن الــســهــل 

تعزيز قيم الديمقراطية وانتشارها 

كـل مـجتمع يحـمل فـي طـياتـه جـانـبًا اقـتصاديًـا مـهمًا. فـعندمـا نـتساءل: مـا الـذي يـجعل الحـي قـويـًا ومـترابـطًا؟ 

نجـد أن الإجـابـة لا تـقتصر عـلى وجـود جـيران جـيديـن فـقط، بـل تـشمل الـنظام المجـتمعي بـأكـمله. هـذا الـنظام 

يـتضمن المـدارس، ودور الـعبادة، والـفرق الـريـاضـية، وبـالـطبع الشـركـات المحـلية. وأنـا شـخصيًا، لـدي شـغف 

كـبير بـدعـم الشـركـات الـصغيرة، خـاصـة تـلك الـتي تـؤسـسها وتـديـرهـا الـنساء أو الأفـراد الـذيـن يـنتمون إلـى 

مـجتمعات مـتنوعـة. غـالـبًا مـا يـكون المـؤسـس فـي هـذه الشـركـات هـو الـعمود الـفقري لـكل شـيء: فـهو الـرئـيس 

الـتنفيذي، والمسـتشار الـقانـونـي، ومـديـر الـتسويـق، والمـديـر المـالـي. هـذه الأدوار المـتعددة تجـعل الـتسويـق، عـلى 

وجـه الخـصوص، عـنصرًا حـاسـمًا يمـكن أن يـكون سـببًا فـي نجـاح الـعمل أو تـعثره. وفـي الـواقـع، رأيـنا أن الـذكـاء 

الاصـطناعـي يمـكن أن يـكون شـريـكًا قـويًـا لهـذه الأعـمال مـن خـلال تـقديم الـدعـم فـي الأمـور الأسـاسـية، مـثل 

إعـداد خـطة تـسويـقية، أو صـياغـة الحـملات الإعـلانـية. وعـندمـا تـتوفـر هـذه الأدوات، فـإنـك لا تـعزز نجـاح 

الشــركــة فــقط، بــل تــضيف دفــعة اقــتصاديــة إيــجابــية لــلمجتمع كــكل. وهــذا هــو المــفتاح: عــندمــا تــكون 

المجتمعات مزدهرة اقتصاديًا وصحية اجتماعيًا، فإن قيم الديمقراطية تجد البيئة المثالية للنمو والازدهار. 

مــن أهــم الــنقاط الــتي يــجب مــناقشــتها هــي دور الحــكومــة. كــيف يمــكن لــلحكومــة اســتخدام الــذكــاء 

الاصـطناعـي لـتقديم خـدمـات مـخصصة وتحسـين الـتواصـل المـباشـر مـع المـواطـنين؟ فـي الـوقـت الحـالـي، نـتعامـل مـع 

المــواطــنين كــكتل تــصويــتية كــبيرة وكــأنــهم جــميعًا لــديــهم نــفس الاحــتياجــات، لــكن الحــقيقة هــي أنــنا 

مـختلفون، ولـكل فـرد مـنا احـتياجـات وأهـداف مـختلفة. السـبب فـي أن الحـكومـات لـم تـتمكن مـن الـتعامـل 

مـع المـواطـنين كـأفـراد هـو أن تـخصيص الخـدمـات لـكل شـخص كـان مـكلفًا جـدًا وصـعب الـتنفيذ. لـكن مـع 
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تـطور الـتكنولـوجـيا واسـتخدام نمـاذج الـذكـاء الاصـطناعـي مـثل "ChatGPT"، أصـبح بـإمـكان الحـكومـات 

تـقديم مسـتوى جـديـد مـن الـتخصيص. الآن يمـكنها الـتواصـل مـع المـواطـنين بـطريـقة شـخصية وأكـثر فـعالـية، ممـا 

يجعل الأفراد يشعرون بأن احتياجاتهم تؤخذ على محمل الجد. 

عـلى سـبيل المـثال، فـي ولايـة مـينيسوتـا، يـتم اسـتخدام "ChatGPT" الـيوم لتحسـين إمـكانـية الـوصـول إلـى 

الخـدمـات الحـكومـية، خـاصـة لـلأشـخاص الـذيـن لا يتحـدثـون الإنجـليزيـة كـلغتهم الأولـى. فـمن خـلال أتمـتة 

عـمليات الـترجـمة، تـوفـر الحـكومـة وقـتًا كـبيرًا كـان يُسـتهلك فـي الـترجـمة الـيدويـة، بـالإضـافـة إلـى تـوفـير مـئات 

الآلاف مـن الـدولارات شهـريـًا مـن تـكالـيف الـتشغيل. لـكن الـفائـدة لا تـتوقـف هـنا. هـذا الحـل لا يـقتصر فـقط 

عـلى تـوفـير الـوقـت والـتكالـيف، بـل يـتيح تجـربـة شـخصية أكـثر فـاعـلية. تـخيل، عـلى سـبيل المـثال، أن تـكون 

لاجـئًا أو مـهاجـرًا جـديـدًا بـحاجـة إلـى المـساعـدة فـي بـدء حـياتـك فـي مـكان جـديـد، سـواء مـن خـلال الحـصول 

عـلى الـدعـم الأسـاسـي أو الـبدء فـي مشـروع صـغير. فـبفضل هـذا الـنظام، يمـكن لـلولايـة الآن تـقديم المـساعـدة 

بـطريـقة تـفهم احـتياجـات كـل فـرد بـشكل دقـيق، ممـا يـجعل الخـدمـات أكـثر إنـسانـية وتـخصيصًا. هـذه أمـثلة 

عــملية تــوضــح كــيف يمــكن لــلذكــاء الاصــطناعــي أن يــعزز المــبادئ الأســاســية لــلديمــقراطــية. عــندمــا يــصبح 

الـوصـول إلـى الخـدمـات الحـكومـية أكـثر سـهولـة وفـعالـية، يـشعر الـناس بـأنـهم جـزء مـن الـنظام، وأن احـتياجـاتـهم 

الفردية تؤخذ بعين الاعتبار. 
كيف تستفيد الشركات اليوم من الذكاء الاصطناعي التوليدي? 

لاريــنا يــي: لنســتكشف مــعًا الابــتكارات المــثيرة الــتي تحــدث داخــل "OpenAI" .بــرأيــك، كــيف يمــكن 

لـلذكـاء الاصـطناعـي الـتولـيدي أن يُـعيد تـشكيل مسـتقبل عـالـم الأعـمال؟ ومـا هـي الـتطبيقات الـعملية الـتي 

تـرون أنـها تُسـتخدم الـيوم بـالـفعل، أو تـتوقـعون أن تـصبح جـزءًا أسـاسـيًا مـن الأعـمال فـي المسـتقبل؟ هـل هـناك 

حـالات محـددة أو أمـثلة رأيـتم فـيها تـأثـيرًا واضـحًا لهـذا الـنوع مـن الـذكـاء الاصـطناعـي عـلى طـريـقة عـمل 

الشركات أو على القطاعات المختلفة؟ 

سـارة فـرايـر: كـنت مـؤخـرًا فـي نـيويـورك مـع عـدد مـن الـعملاء، وأود مـشاركـة تجـربـة لـفتت انـتباهـي بـشكل 

خــاص. عــلى ســبيل المــثال، تــقدم شــركــة "مــورجــان ســتانــلي" نمــوذجًــا رائــعًا عــن كــيفية اســتخدام الــذكــاء 

الاصـطناعـي لـتنظيم قـاعـدة مـعرفـتها الضخـمة، خـاصـة فـي مـجالات مـثل الأبـحاث وأتمـتة الـعمليات الـيومـية. مـا 

يـقومـون بـه مـثير لـلإعـجاب، حـيث يسـتخدمـون الـذكـاء الاصـطناعـي لـتولـيد مـلخصات دقـيقة لاجـتماعـات 
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الـفيديـو وصـياغـة رسـائـل مـتابـعة تـُرسـل تـلقائـيًا إلـى الـعملاء. هـذا الـنوع مـن الأتمـتة لا يـساهـم فـقط فـي تـقليل 

الـوقـت المسـتغرق فـي المـهام الإداريـة، ولـكنه أيـضًا يـتيح لمـديـري الـثروات فـرصـة أكـبر لـلتركـيز عـلى بـناء عـلاقـات 

أقـوى مـع الـعملاء. بـدلاً مـن الانـشغال بـالمـهام الـروتـينية مـثل صـياغـة الـرسـائـل، حـيث يمـكنهم الآن تـكريـس 

وقتهم لتقديم خدمات أكثر تخصيصًا وتحقيق قيمة حقيقية للعملاء. 

دعـيني أشـاركـك مـثالـين رائـعين يظهـران كـيف يـتم اسـتخدام تـقنياتـنا بـشكل فـعّال. المـثال الأول هـو شـركـة 

"Klarna"، الـتي كـانـت واضـحة جـدًا وفـخورة بـتقديم نـظام الـتسوق الـرقـمي الجـديـد الخـاص بـها، والـذي 

يـعتمد عـلى واجـهة بـرمـجة الـتطبيقات الخـاصـة بـنا. هـذا الـنظام يـساعـد الـعملاء عـلى الـعثور عـلى المـنتجات 

المـناسـبة بـأفـضل الأسـعار، وفـي الـوقـت نـفسه يـحقق وفـورات كـبيرة فـي تـكالـيف خـدمـة الـعملاء. إنـه مـثال رائـع 

عـلى كـيف يمـكن لـلتكنولـوجـيا أن تجـعل تجـربـة الـتسوق أكـثر كـفاءة وفـعالـية. أمـا المـثال الـثانـي، فـهو مـنصة 

"Mercado Libre"، وقـصتهم المـذهـلة حـول كـيفية اسـتخدامـهم لـ"ChatGPT" لإدارة قـرارات 

خـدمـة الـعملاء بـشكل مسـتقل تمـامًـا. هـذه الـتقنية لا تخـدم فـقط الـعمليات الـيومـية، لـكنها تـديـر قـرارات 

تــتعلق بــحوالــي ٤٥٠ مــليون دولار ســنويـًـا عــلى مــنصتنا. هــذا الــرقــم الــكبير يــعكس مــدى تــأثــير الــذكــاء 

الاصطناعي في تحسين الكفاءة وتقليل التكاليف بشكل ملحوظ. 

أحـد الأمـثلة الـرائـعة الـتي أود تسـليط الـضوء عـليها شـركـة "Square" . حـيث أن فـريـق خـدمـة الـعملاء 

لـديـهم يـتبع فـلسفة ممـيزة لـلغايـة بـعنوان: تحـويـل الأسـئلة إلـى فـرص تجـاريـة. الـفكرة هـنا هـي أنـه عـندمـا يـتواصـل 

الـعميل مـع الـفريـق لحـل مـشكلة مـعينة، لا يـتوقـف دور الـفريـق عـند تـقديم الحـل فـقط، بـل يسـتغلون هـذه 

الـفرصـة لـتقديم قـيمة إضـافـية لـلعميل، تـساعـده عـلى تحسـين أعـمالـه وزيـادة إيـراداتـه. فـعندمـا نـعيد الـتفكير فـي 

خـدمـة الـعملاء ونـتعامـل مـعها عـلى أنـها لحـظات تمـكين ودعـم لـلنجاح، ولـيس مجـرد حـلول مـؤقـتة لـلمشاكـل، 

تـصبح الـعلاقـة بـين الـعميل والشـركـة أقـوى. وهـنا يـأتـي دور الـذكـاء الاصـطناعـي كـأداة أسـاسـية تـدعـم هـذا 

الـنهج. الـيوم، نـرى كـيف يمـكن لـلتقنيات الـذكـية أن تحـُدث فـرقًـا كـبيرًا مـن خـلال تحـليل احـتياجـات الـعملاء 

وتـقديم حـلول مـخصصة تـعزز الـنمو للجـميع. إنـها حـقًا حـالـة كـلاسـيكية لـلفوز المـزدوج - فـالشـركـة والـعميل 

يستفيدان معًا. 

لاريــنا يــي: مــؤخــرًا، أطــلقت "OpenAI" قــدرات جــديــدة فــي مــجال الاســتدلال، وهــذه خــطوة مــثيرة 

لـلاهـتمام تـقودنـا إلـى الحـديـث عـن مـفهوم الـتكنولـوجـيا ذاتـية الـتنفيذ أو الـتكنولـوجـيا الـوكـيلة، أو مـا يـُعرف 
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بــــ"Agentic Technology" . هــذه الــتكنولــوجــيا تــتميز بــقدرة الــذكــاء الاصــطناعــي عــلى اتــخاذ 

الـقرارات والـتعلم مـن الـتجارب لـتحقيق أهـداف مـعينة، كـل ذلـك دون الحـاجـة إلـى إشـراف مـباشـر مـن البشـر. 

مـا أود أن أفـهمه هـو: كـيف يمـكن لهـذه الـقدرات الجـديـدة فـي الاسـتدلال أن تـسهم فـي تمـكين هـذا الـنوع مـن 

الـتكنولـوجـيا؟ ومـا هـو الـتأثـير المحـتمل الـذي يمـكن أن تحـدثـه هـذه الـتطورات عـلى الـطريـقة الـتي نـتفاعـل بـها مـع 

الذكاء الاصطناعي في المستقبل؟ 

سـارة فـرايـر: لـقد قـمنا مـؤخـرًا بـإطـلاق مجـموعـة جـديـدة مـن الـنماذج الـتي تـتميز بـقدرات اسـتدلال مـتقدمـة، 

مـثل (o1-preview) و (o1-mini). هـذه الـنماذج تمـثل خـطوة رئيسـية فـي مـسارنـا نـحو تحـقيق 

رؤيـتنا لـلذكـاء الاصـطناعـي الـعام، الـذي نهـدف إلـى أن يـكون فـي خـدمـة الإنـسانـية، وهـو جـوهـر رسـالـتنا. مـا 

يــجعل هــذه الــقدرات مــثيرة هــو أنــها تمهــد الــطريــق نــحو تــطويــر الــتكنولــوجــيا الــوكــيلة، أو مــا يُــعرف 

بـ"Agentic Technology" نـوع مـن الـتكنولـوجـيا الـتي تـتمتع بـقدرة الـعمل كـوكـيل مـفوض لـلعمل 

بـالإنـابـة، أي الـقدرة عـلى الـتصرف بـشكل مسـتقل أو اتـخاذ قـرارات ذاتـية بـناءً عـلى خـوارزمـيات وبـرمـجيات 

مـتقدمـة. فـمن خـلال هـذه الـتكنولـوجـيا، يمـكن لـلنماذج أن تجُـري اسـتدلالات وحـل المـشكلات فـي سـياقـات 

كـانـت الـبرمـجة الـتقليديـة تعجـز عـن مـعالجـتها بسـبب كـثرة الاسـتثناءات والـتعقيدات، والـتي كـانـت غـالـبًا مـا 

تـؤدي إلـى طـريـق مسـدود. ومـع هـذه الـنماذج، نـرى كـيف يمـكن لـلذكـاء الاصـطناعـي أن يـفتح آفـاقًـا جـديـدة، 

لـيس فـقط فـي تجـاوز تـلك الـقيود الـبرمـجية، بـل أيـضًا فـي تمـكيننا مـن بـناء أنـظمة أكـثر ذكـاءً واسـتقلالـية، 

قادرة على اتخاذ قرارات تدعم تحقيق أهداف معقدة بشكل فعّال. 
الخــطــوة الــتــالــيــة المــثــيــرة حــقـًـا… هــي ابــتــكــارات الــتــكــنــولــوجــيــا الــوكــيــلــة, حــيــث يمــكــن لــلــتــكــنــولــوجــيــا أن 

تساهم ف إنتاج معرفة جديدة وإضافتها إلى العالم 

تمـثل الـتكنولـوجـيا الـوكـيلة قـفزة كـبيرة فـي عـالـم الـذكـاء الاصـطناعـي، حـيث يمـكنها اتـخاذ قـرارات وتـنفيذ 

إجـراءات نـيابـة عـنك. قـد يـكون الأمـر بسـيطًا مـثل قـولـك: "اطـلب عـشاءً يـناسـب عـائـلتي الـليلة". ومـن هـنا، 

يمـكن تـوسـيع هـذا الـنوع مـن الـقرارات لـيشمل أمـورًا أكـثر تـعقيدًا وطـويـلة المـدى. عـلى سـبيل المـثال، فـي قـطاع 

الـبنوك، يمـكن أن يـبدأ الـذكـاء الاصـطناعـي مـن تحـديـد حـاجـة الـعميل إلـى ضـمان أن المـال قـد تم تحـويـله إلـى 

حسابه البنكي، بحيث يُستخدم في تطوير أعماله. 
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لـكن مـا يـثير الحـماس حـقًا هـو الخـطوة الـتالـية، وهـي ابـتكارات الـتكنولـوجـيا الـوكـيلة. وهـنا، لا يـقتصر دور 

الـذكـاء الاصـطناعـي عـلى تـنفيذ المـهام أو اتـخاذ الـقرارات، بـل يـصبح جـزءًا مـن عـملية إنـشاء مـعرفـة جـديـدة. 

فـعندمـا تـسمع "سـام ألـتمان" وغـيره مـن فـريـق "OpenAI" يتحـدثـون عـن المـساهـمة فـي عـلاج أمـراض 

مسـتعصية أو إيـجاد حـلول لـتغير المـناخ، تـدرك أنـنا نـقف أمـام لحـظة تـاريـخية مـن الابـتكار الحـقيقي. نـحن 

الآن فــي هــذا المــسار الــذي يــربــط بــين اتــخاذ الــقرارات الــيومــية البســيطة وبــين إحــداث تــغييرات عــميقة فــي 

العالم. وهذا هو الاتجاه الذي يجعلنا نتطلع إلى مستقبل مليء بالإمكانيات غير المحدودة. 

كيف يغير الذكاء الاصطناعي التوليدي طرق العمل نحو الأفضل؟ 

لاريـنا يـي: إذا نـظرنـا إلـى تـأثـير هـذه الـتكنولـوجـيا عـلى بـيئات الـعمل، فـإن الـسؤال الـذي يـطرح نـفسه هـو: 

كـيف يمـكن لـلفرق أن تـعمل مـعًا بـفعالـية أكـبر فـي ظـل وجـود الـذكـاء الاصـطناعـي الـتولـيدي؟ هـل يمـكن لهـذه 

التقنيات أن تعيد تشكيل ديناميكيات العمل الجماعي، بحيث يصبح التعاون أكثر سلاسة وفعالية؟ 

ســارة فــرايــر: مــن المــثير جــدًا الــتفكير فــي كــيفية تــغيّر عــالــم الــعمل مــع تــطور تــقنيات الاتــصال مــتعددة 

الـوسـائـط. عـلى سـبيل المـثال، الـيوم ومـع تـقدم تـقنيات الـصوت، اعـتدنـا الـتواصـل بـطرق غـير تـقليديـة مـثل 

الـكتابـة بـالإبـهام – وهـي مـهارة أصـبح الشـباب الـيوم يـتقنونـها بـشكل مـلحوظ. لـكن مـا نشهـده الآن هـو 

انـتقال إلـى عـالـم جـديـد، حـيث تـتيح تـقنيات الاتـصال مـتعددة الـوسـائـط تجـربـة أكـثر تـفاعـلية وإنـسانـية. نـحن 

نـنتقل مـن اسـتخدام أسـلوب واحـد لـلتواصـل إلـى أسـلوب يجـمع بـين عـدة طـرق – مـثل الـصوت والـنصوص 

وحتى الصور – ما يجعل التفاعل مع التكنولوجيا يبدو طبيعيًا وأكثر قربًا من طبيعتنا البشرية. 

هـذا الـتطور يمـكن أن يـكون لـه تـأثـير كـبير، خـاصـةً عـلى الأجـيال الأكـبر سـنًا الـتي تـواجـه تحـديـات فـي اسـتخدام 

الـتكنولـوجـيا. عـلى سـبيل المـثال، أمـي تـعانـي مـن مـشكلة فـي الـرؤيـة تُـعرف بـ"الـتنكس الـبقعي"، ممـا يـجعلها 

غـير قـادرة عـلى الـكتابـة بـاسـتخدام الإبـهام أو قـراءة الـنصوص الـصغيرة عـلى شـاشـة الـهاتـف. لـكن إذا أتـيحت 

لـها فـرصـة الـتفاعـل مـع الـتكنولـوجـيا شفهـيًا، فـإن ذلـك سـيكون طـريـقة أكـثر طـبيعية وسـهولـة لـلتواصـل. هـذا 

الـنوع مـن الابـتكار لا يـقتصر فـقط عـلى تحسـين الـوصـول لـلأفـراد الـذيـن يـعانـون مـن قـيود، بـل يمـنحهم أيـضًا 

استقلالية أكبر، مما يعزز من قدرتهم على التفاعل مع العالم من حولهم بطرق جديدة وأكثر فعالية. 
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لاريـنا يـي: كـما رأيـنا خـلال الجـائـحة، قـمنا بـتغيير مـكان الـعمل وانـتقلنا إلـى الـعمل عـن بُـعد، لـكننا لـم نـغير 

تمـامًـا الأنمـاط أو الأوقـات الـتي نـعمل بـها. فـمع تـطور الاتـصالات مـتعددة الـوسـائـط، يمـكن أن تـتغير الـكثير مـن 

الافـتراضـات الـتي نـعتمد عـليها الـيوم. تـخيل أن يـصبح لـديـك وكـلاء ذكـاء اصـطناعـي كجـزء مـن فـريـقك 

قـريـبًا. يمـكن أن تـصبح عـلاقـتنا بـالآلات، تمـامًـا كـما تـطورت عـلاقـتنا مـع الـهواتـف الـذكـية. هـذه الـتقنيات 

يمـكن أن تـعيد تـعريـف كـيفية الـعمل والـتواصـل داخـل الـفرق، وربمـا تـقدم إمـكانـيات جـديـدة لتحسـين الـكفاءة 

والإنتاجية. 

سـارة فـرايـر: تـخيل لـو واجـهنا جـائـحة مـثل COVID-19 مـرة أخـرى، لـكن هـذه المـرة مـع وجـود الـذكـاء 

الاصـطناعـي المـتطور الـذي نـعمل عـلى تـطويـره الآن. بـصفتي مـديـرة مـالـية، بـدلاً مـن الاتـصال بـفريـقي وأطـلب 

مـنهم إعـداد خـطة سـيناريـو بـأسـرع وقـت ممـكن، يمـكنني بـبساطـة الاعـتماد عـلى نمـوذج ذكـاء اصـطناعـي مـتقدم 

وربـطه بـالـنموذج المـالـي للشـركـة. ثـم، بـاسـتخدام لـغة طـبيعية جـدًا، أسـألـه:"مـرحـبًا GPT، مـاذا سـيحدث 

إذا لـم يـدخـل أي شـخص إلـى متجـري لمـدة سـتة أشهـر؟ كـيف يمـكن لشـركـتي أن تسـتمر؟" عـادةً، يمـكنني 

الــتفكير فــي ســيناريــوهــات مــثل انــخفاض الإيــرادات بنســبة ١٠ أو ٢٠ أو حــتى ٤٠٪. لــكن الــقدرة عــلى 

الـتواصـل مـع نمـوذج ذكـاء اصـطناعـي، وطـرح مـثل هـذه الأسـئلة المـعقدة بـطريـقة طـبيعية وسـلسة، والحـصول 

عـلى إجـابـات فـوريـة ودقـيقة، يـضيف بـعدًا جـديـدًا لاتـخاذ الـقرارات. هـذه الأداة لـن تـوفـر فـقط الـوقـت، بـل 

سـتمنح المـديـريـن المـالـيين فـي كـل مـكان رؤيـة أعـمق لـلتعامـل مـع التحـديـات، ممـا يـجعلهم أكـثر اسـتعدادًا لأي 

أزمة قد تواجههم. 

لاريـنا يـي : فـي أوقـات الأزمـات، وكـما أشـرتِ، مـا تحـتاجـه فـعلاً هـو أن يـركـز فـريـقك عـلى المـهام الـتي تـتطلب 

الإبـداع والمـهارات الإنـسانـية، بـدلاً مـن إهـدار الـوقـت فـي التخـطيط للسـيناريـوهـات الـتي يمـكن لـلآلات الـقيام 

بها بكفاءة أعلى. 

سارة فراير: بكل تأكيد 

عليك أن تكون القوة التي تدفع الجميع للأمام 

لاريــنا يــي: لــننتقل الآن إلــى الحــديــث عــن "Ladies Who Launch"، وهــي مــنظمة غــير ربــحية 

قـمتِ بـتأسـيسها لمـساعـدة الـنساء والأشـخاص مـن المجـتمعات المـتنوعـة مـن أصـحاب الأعـمال الـصغيرة عـلى 
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الـتمكين، مـن خـلال تـوفـير أمـور عـملية مـثل المـنح، والإرشـاد، وفـرص الـتواصـل. مـا الـذي ألـهمكِ لـتأسـيس 

هذه المنظمة، وما هي الدروس التي تعلمتها من هذه التجربة؟ 

سـارة فـرايـر: الـفكرة بـدأت مـن حـدث نـظّمناه فـي "Square"، وكـانـت هـذه أول فـترة لـي فـي الشـركـة. 

كـان لـديـنا رغـبة قـويـة فـي الـقيام بشـيء خـاص بمـناسـبة يـوم المـرأة الـعالمـي. فـقررنـا دعـوة بـعض مـن الـبائـعين الـذيـن 

يسـتخدمـون "Square" إلـى مـقرنـا، وتـنظيم أمسـية ممـيزة مـعهم. فـي تـلك اللحـظة، لـم أكـن قـلقة إطـلاقًـا 

بـشأن مـا إذا كـان الـناس سـيحضرون أم لا، لأنـنا كـنا قـد دعـونـا "جـاك دورسـي"، المـؤسـس المـشارك لشـركـة 

"Square"، لـيكون المتحـدث الـرئيسـي. فـكرت فـي نفسـي، الجـميع يـرغـب فـي الحـديـث مـع "جـاك"، إذًا 

هذا الحدث سيكون مثاليًا. 

فـي تـلك الأمسـية، رغـم أن "جـاك" كـان رائـعًا فـي كـلمته، إلا أنـني أدركـت شـيئًا مـهمًا. الـفائـدة الحـقيقية 

الــتي اســتفاد مــنها الــنساء والأشــخاص الحــاضــريــن كــانــت فــي الــقدرة عــلى الــتعرف عــلى بــعضهم الــبعض. 

فـعندمـا تـكون داخـل مـجتمع أقـلية، تـدرك مـدى صـعوبـة الـدخـول إلـى غـرفـة لا تجـد فـيها أحـدًا يشـبهك أو 

يـشاركـك نـفس تجـربـتك. وفـي المـقابـل، عـندمـا تـكون فـي الأغـلبية، لا تـدرك حـتى مـدى سـهولـة الأمـر بـالنسـبة 

لـك. لـذا، مـا فـعلناه فـي تـلك الأمسـية كـان مـهمًا بـشكل خـاص؛ نـحن فـقط خـلقنا بـيئة تـسمح لـهم بـالـتعرف 

عـلى بـعضهم الـبعض. هـذا خـلق نـوعـًا مـن الـتراكـم، حـيث أصـبح بـإمـكانـهم الـتواصـل بـشكل طـبيعي ومـباشـر، 

وهو ما كان له تأثير كبير. 

الشـيء الـثانـي الـذي أدركـناه كـان أهـمية بـناء المجـتمع وتـوفـير الـتعليم الـعملي. بـالـطبع، مـن الـرائـع أن نسـتمع 

إلـى أشـخاص نجـحوا فـي بـناء شـركـات ضخـمة، لـكن مـا كـان يـريـده الـبائـعون حـقًا هـو الحـصول عـلى نـصائـح 

عـملية مـن أشـخاص يمـرون بتجـربـة ممـاثـلة لـهم. كـانـوا يـتطلعون إلـى سـماع قـصص أصـحاب الأعـمال الـصغيرة 

الـذيـن كـانـوا عـلى خشـبة المسـرح، ويتحـدثـون عـن كـيفية الـتعامـل مـع تحـديـات حـقيقية مـثل إنـشاء حـملات 

تــسويــق عــبر وســائــل الــتواصــل الاجــتماعــي، أو بــناء خــطة عــمل مــتكامــلة، أو حــتى كــيفية الحــصول عــلى 

الـتمويـل الأول. مـا كـان مـهمًا بـالنسـبة لـهم هـو الـتواصـل مـع آخـريـن يـعانـون مـن نـفس التحـديـات، والحـصول 

على نصائح من أولئك الذين كانوا في نفس وضعهم، وليس فقط من أصحاب الشركات الكبيرة. 

الــدرس الــثالــث الــذي تــعلمناه كــان أن الإلــهام الحــقيقي يــأتــي مــن الاســتماع إلــى بــعضنا الــبعض. فــعندمــا 

تتحــدث الــنساء، غــالــبًا مــا يــشاركــن لحــظات الفشــل والتحــديــات الــتي مــررن بــها، وهــذه اللحــظات مــليئة 
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بـالـتواضـع والأصـالـة الـتي تـكون مـلموسـة وقـويـة. مـثال عـلى ذلـك، فـي حـدث سـابـق، كـانـت "جـو مـالـون"، 

رائـدة الأعـمال فـي مـجال الـعطور، ضـيفتنا. إذا كـنت قـد جـربـتِ شـمعة مـن مـنتجاتـها أو مـررت بمـعروضـاتـها 

فـي المـطار، فـبالـتأكـيد تـعرف كـيف أن روائـحها رائـعة. لـكن مـا قـد لا تـعرفـه هـو أن "جـو" مـرت بتجـربـة صـعبة 

لـلغايـة: فـقد أصـيبت بـالسـرطـان وفـقدت حـاسـة الـشم لمـدة عـام كـامـل بسـبب الـعلاج الـكيميائـي. بـالنسـبة 

لـشخص مـثل "جـو"، كـانـت حـاسـة الـشم هـي مـصدر رزقـها وهـويـتها، لـذلـك كـان فـقدانـها تحـديًـا كـبيرًا. 

ولـكن عـندمـا تحـدثـت عـن هـذا المـوضـوع عـلنًا، كـانـت لحـظة مـؤثـرة جـدًا، خـاصـة عـندمـا قـالـوا الـنساء الحـاضـرات 

بـعد الحـدث: إذا كـانـت جـو قـادرة عـلى تجـاوز ذلـك، فـنحن أيـضاً نسـتطيع مـواجـهة أي شـيء. هـذه اللحـظات 

من الشجاعة كانت ما ألهمهن وأعطاهن القوة للمضي قدمًا. 
خذ الخطوة! حتى لو فشلت, ستكون قد تعلمت شيئاً قيماً. لا تتراجع, ابدأ الآن 

لاريـنا يـي: اسـتنادًا إلـى تجـاربـك ومسـيرتـك المـهنية، مـا هـي الـنصائـح الـتي تـقدمـينها لـشابـة تـسعى لـتكون 

مهندسة أو لشخص دخل سوق العمل منذ فترة ويشعر برغبة في تجربة شيء جديد؟ 

سـارة فـرايـر: أول نـصيحة أود أن أقـدمـها هـي: افـعلها الآن! قـد تفشـل، لـكنك سـتتعلم مـن التجـربـة. الأهـم 

هـو أن تـأخـذ الخـطوة الأولـى، حـتى لـو كـانـت هـناك مـخاوف. ثـانـيًا، بـناء شـبكة عـلاقـات قـويـة أمـر أسـاسـي. 

تـعلمت أنـه لا يـوجـد شـيء يمـكن أن يـفتح لـك أبـواب الـفرص مـثل شـبكة عـلاقـات واسـعة. كـلما الـتقيت 

بـشخص جـديـد، حـاول دائـمًا أن تنهـي الـلقاء بـسؤال: مـن هـما الأشـخاص الآخـريـن الـذيـن يمـكنك تـقديمـهم 

لـي؟ هـذا يـساعـد عـلى مـضاعـفة شـبكة عـلاقـاتـك بـشكل غـير مـباشـر. قـد لا تجـد فـرصـة فـي تـلك اللحـظة، لـكن 

مـع مـرور الـوقـت، سـتلاحـظ كـيف تـبدأ الـفرص فـي الـتزايـد. عـلى الـرغـم مـن أنـك قـد لا تـرى الـفائـدة فـورًا، فـإن 

هـذه الشـبكة الـتي تـبنيها سـتؤتـي ثـمارهـا بمـرور الـوقـت. لـقد اكـتشفت أنـه بـعد مـرور عـام أو أكـثر، قـد تظهـر 

فرصة وتقول لنفسك " نعم، هذا شخص ألتقيته سابقًا". 

كـذلـك، تـعانـي الـنساء فـي كـثير مـن الأحـيان مـن الاعـتقاد بـأنـهن يـجب عـليهن أن يـفعلن شـيئًا لـك أولاً قـبل 

أن يـطلبن مـنك شـيئًا. ولـكن الأبـحاث تظهـر أنـه إذا طـلبت شـيئًا مـنك أولاً، فـإنـك سـتكون أكـثر اسـتثمارًا فـي 

نجاحي. لذا، لا تتردد في أن تطلب. إنها الطريقة التي ستتمكن من خلالها من إنجاز الأمور. 

لاريـــنا يـــي: نـــصيحة رائـــعة للجـــميع، ســـواء لـــلرجـــال أو الـــنساء. الآن، دعـــينا نـــنتقل إلـــى بـــعض الأســـئلة 

الـشخصية. أنـا أعـلم بـالـفعل أنـك ممـتازة فـي تحـديـد الأولـويـات، خـاصـة فـيما يـتعلق بـالـتماريـن الـريـاضـية 

www.kantakji.com 	من	 ١١٨الصفحة	 ٩٨ 	https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 156, May 2025 - Dhu al-Hijjah 1446

والــنوم. لا أعــرف كــيف تــفعلين ذلــك، لــكنك تــفعلينه بــشكل رائــع. هــل أنــتِ مــن مــحبي السهــر أم أنــكِ 

شخص يحب الاستيقاظ باكرًا؟ 

سـارة فـرايـر: أنـا مـن الـناس الـذيـن يـحبون الاسـتيقاظ مـبكرًا. فـي هـذا الـوقـت، أكـون فـي أفـضل حـالاتـي، أشـعر 

بـأكـبر قـدر مـن الـوضـوح والـطاقـة. مـا يـعجبني أكـثر هـو الخـروج فـي نـزهـة صـباحـية أثـناء شـروق الفجـر. هـذه 

اللحظة هي التي أكون فيها أكثر إبداعًا وأفكاري تكون في أوجها. 

لاريـنا يـي: كـنتِ تمـارسـين ريـاضـة التجـديـف فـي الجـامـعة. مـا الـذي تـفتقديـنه مـن تـلك الـفترة؟ هـل هـي 

التحـديـات الـبدنـية الـتي كـانـت تـتطلب مـنك الـقوة والـتركـيز، أم كـان هـناك شـيء آخـر، مـثل الـروح الجـماعـية 

والتعاون مع الفريق؟ 

ســارة فــرايــر: أفــتقد أنــني كــنت فــي ذلــك المســتوى مــن الــلياقــة الــبدنــية. وأفــتقد أيــضًا الانــضباط والــعمل 

الجـماعـي الـذي يـأتـي مـع الـتواجـد فـي فـريـق تجـديـف. فـي الـقارب، لا يمـكنك الـتنافـس مـع الآخـريـن فـي نـفس 

الـقارب؛ دورك هـو أن تـكمل الـفريـق كـكل، وبـالتحـديـد الـثنائـي الـذي تـعمل مـعه فـي مجـموعـة مـكونـة مـن 

ثـمانـية أشـخاص.إذا كـنتِ قـد مـارسـت هـذه الـهوايـة مـن قـبل، سـتعرف تمـامًـا مـا أقـصده: إذا كـان الـثنائـي الـذي 

أعـمل مـعه مـائـلاً قـليلاً، عـليّ أن أعـدل جـسمي فـي الاتجـاه المـعاكـس لـيتوازن الـقارب. وإذا كـانـت المجـاديـف 

تتحــرك بــبطء، يــجب عــليّ أن أضــبطها وأتــأكــد مــن أنــها تتحــرك بــشكل أفــضل. كــنت دائــمًا فــي المــقعد 

الـسابـع، وهـو مـكان مـثير جـدًا فـي الـقارب. فـالمـقعد الـثامـن هـو الـذي يحـدد الإيـقاع، لـكن الـسابـع هـو الـذي 

يـتبع هـذا الإيـقاع ثـم يـترجـمه لـبقية الـفريـق. هـذا التنسـيق بـين أعـضاء الـفريـق هـو مـا يـجعل التجـديـف ريـاضـة 

فريدة من نوعها. 

هـناك شـعور كـبير مـن الـثقة فـي المـقعد الـسابـع؛ فـبغض الـنظر عـما سـيقوم بـه الـشخص الـذي أمـامـك، أنـت فـي 

المـقعد الـسابـع تـرسـل رسـالـة ذهـنية عـبر الـقارب تـقول لـلفريـق:"لا تـقلقوا، نـحن هـنا مـعًا، وسـنتمكن مـن 

الحـفاظ عـلى الإيـقاع". ومـا زلـت أحـب هـذا الـشعور حـتى الـيوم. فـي الـعمل، أشـعر بـه كـثيرًا، لـكنني أفـتقد 

تمـامًـا الـشعور الـذي كـنت أشـعر بـه عـندمـا كـنت أعـرف أنـني سـأركـب الـقارب، وهـذا الـشعور سـيظهر تـلقائـيًا 

ويمنحني الثقة في أننا سنكمل الطريق بنجاح. 
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لاريــنا يــي: أعــتقد أن الــقارب كــان يــتم تجــديــفه فــي وقــت مــبكر مــن الــصباح، وهــو مــا يــجعل كــل شــيء 

يـتماشـى مـع بـعضه الـبعض. الـصباح الـباكـر هـو وقـت مـثالـي لـبدايـة الـيوم بـكامـل الـطاقـة والـتركـيز، وهـذا 

ينسجم تمامًا مع الشعور بالثقة الذي تحدثتِ عنه سابقًا في المقعد السابع. 

سارة فراير: بالفعل، كل شيء يتناغم مع بعضه البعض . 

لاريــنا يــي: رؤيــتك الآن هــي كــالــشخص الــذي يــكمل الــفريــق فــي الــقارب، أعــتقد أن هــذا يــلخص تمــامًــا 

أسـلوب قـيادتـك. أنـت لا تـقتصريـن عـلى أن تـكونـي جـزءًا مـن الـفريـق فـقط، بـل تـكونـين الـعنصر الـذي يـضمن 

توازنه وتنسيقه. "سارة"، شكرًا جزيلاً على انضمامك إلينا ومشاركتك تجربتك وأفكارك القيمة. 

سارة فراير: شكرًا جزيلاً ، "لارينا". استمتعت حقًا بهذا الحوار. 
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1كيف تبني فرق عمل مرنة قادرة على التكيف مع التحديات المتجددة 

جاكلين براسي 
مديرة البحث العلمي بمعهد ماكنزي للصحة

آرون دي سميت 
شريك رئيسي في مكتب نيو جيرسي

دانا ماور 
شريك رئيسي في مكاتب المملكة المتحدة ومستشارة في مكتب مونتريال

بــاتــت الأزمــات المــفــاجــئــة والــتــقــلــبــات المــتــســارعــة جــزءًا مــن حــيــاتــنــا الــيــومــيــة. ومــع ذلــك, لــم يــألـَـف 
الـكـثـيـرون هـذا الـواقـع بـعـد, بـل يـعـتـبـرونـه مـصـدرًا لـلـضـغـط والإرهـاق المـسـتـمـر, يـسـتـنـزف الـكـثـيـر مـن 

طاقتهم. 

فـي ظـل هـذا المشهـد المـتغير، تـبرُز الحـاجـة إلـى قـادةٍ يـتمتعون بـبصيرةٍ نـافـذة وقـدرةٍ عـلى الـتكيف 

مـع التحـديـات الـناشـئة، الـتي تُـلقي بـالـكثير مـن الأعـباء عـلى أجـندة أعـمالـهم سـواء مـن حـيث 

الـتوسُّـع فـي اسـتخدام الـتقنيات الحـديـثة الـتي تُـعيد تـشكيل بـيئات الـعمل مـثل الأتمـتة والـذكـاء 

الاصــطناعــي، مــرورًا بــالــتغيرات الجــيوســياســية والاقــتصاديــة الــتي تهــز الــعالــم وتــؤثــر عــلى كــافــة 

الـصناعـات والأعـمال، وصـولاً إلـى التحـديـات المـناخـية الـتي تـفرض واقـعًا جـديـدًا عـلى البشـريـة 

بــأســرهــا، فــضلاً عــن الــطفرات الــعلمية، مــثل تحــريــر الجــينوم وابــتكارات الــهندســة الحــيويــة، إلــى 

جـانـب الحـركـات الاجـتماعـية المـتنامـية وتـغير الـتركـيبة الـسكانـية لـلقوى الـعامـلة، بمـا تحـمله مـن 

توقعاتٍ جديدةٍ للموظفين. وهو ما لم نعتده من قبل. 

فـفي بـيئة أعـمالٍ مـتغيرةٍ كهـذه، أصـبح مـن الـضروري لـقادة الـقرن الحـادي والعشـريـن أن يـشكّلوا 

فـِرق عـملٍ قـادرة عـلى الـتكيف والابـتكار بـفعالـية لمـواجـهة التحـديـات المتجـددة. إذ لـم تـعد الـقدرة 

1 جاكلين براسي، آرون دي سميت، دانا ماور، كيف تبني فرق عمل مرنة قادرة على التكيف مع التحديات 
المتجددة، مجلة Mckinsey، ٦ ديسمبر ٢٠٢٤، رابط.
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عـلى أداء المـهام الـتقليديـة كـافـية؛ بـل يـتطلب الأمـر مـن المـوظـفين الاسـتعداد لاكـتساب مـهاراتٍ 

جـديـدة، وتـبنّي أفـكارٍ غـير مـألـوفـة، وإعـادة الـنظر فـي أنمـاط الـتفكير والسـلوكـيات الـتي اعـتادوا 

عــليها. الأمــر ذاتــه يــنطبق عــلى الــقادة، فــيجب عــليهم التحــلّي بــعقليةٍ مــنفتحةٍ عــلى الــتغيير، 

والمضي قُدمًا نحو المستقبل بروحٍ من التجديد والمرونة. 

بـالـرغـم مـن الأهـمية الـكُبرى لاكـتساب المـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيُّف عـلى الـصعيديـن الـفردي 

والـتنظيمي، إلا أن تحـقيق ذلـك لـيس بـالأمـر اليسـير. فـالـطبيعة البشـريـة تـسعى دائـمًا نـحو إرسـاء 

الـنظام والـتنبؤ بمـا هـو قـادم، وتمـيل بـفطرتـها إلـى الـتحكم فـي الأوضـاع وإحـكام السـيطرة عـليها. 

لـذا، يـسعى الإنـسان دومًـا لـتجنب الـفوضـى والاضـطرابـات. وتشـير الأبـحاث إلـى أنـه عـندمـا يـكون 

المسـتقبل ضـبابـيًا، وتـتزايـد فـيه ضـغوط الـوقـت والأداء، يـلجأ كـلٌ مـن الأفـراد وفـِرق الـعمل إلـى 

استخدام الحلول المألوفة التي يعرفونها مُسبقًا، حتى وإن لم تكن تلك الحلول هي الأنسب. 

فــي بــعض الأحــيان، قــد يــنصح الــقادة مــوظــفيهم وفِــرقــهم بــالاســتمرار فــي الــعمل عــلى مــواجــهة 

الــظروف المــضطّربــة وغــير الــواضــحة، دون الــتفرقــة بــين اللحــظات الــتي تــتطلب مــنهم الــصمود 

والمـرونـة وتـلك الـتي تـتطلب الـتكيُّف، أو مـحاولـة فَـهم الـتداخـل بـينهما. لـنأخـذ مـثالاً عـلى ذلـك 

مـن عـالـم الـريـاضـة: يُـعتبر "سـتيفن كـاري"، نجـم كـرة السـلة فـي الـدوري الأمـريـكي، أحـد أعـظم 

مُسـدّدي الـرّمـيات الـثلاثـية فـي تـاريـخ الـلعبة. فـي إحـدى مـباريـات الـتصفيات، يُخـطئ "سـتيفن" 

فـي تسـديـد رمـيةٍ ثـلاثـيةٍ حـاسـمة فـي نـهايـة الـشوط الأول. وبـالـرغـم مـن ذلـك، يـواصـل تسـديـداتـه 

الـثلاثـية فـي الـشوط الـثانـي، ثـقةً مـنه فـي مـهارةٍ اكتسـبها بـتدريـبٍ مسـتمر عـلى مـدى سـنواتٍ 

طـويـلة، هـذه هـي المـرونـة. لـكن، مـاذا لـو قـرّر الـدوري الأمـريـكي تحـديـد عـدد الـرمـيات الـثلاثـية الـتي 

يمـكن لـلفِرق تسـديـدهـا فـي المـباريـات الحـاسـمة؟ عـندهـا لـن يـُصبح مُجـديًـا "لـكاري" أن يسـتمر 

فـي التسـديـد بـنفس الـطريـقة؛ ربمـا يـحتاج إلـى تـغيير اسـتراتـيجيته وتـعديـل أسـلوبـه فـي الـلعب 

ليتناسب مع التحدي الجديد. وهنا تظهر أهمية أن يتحلى الشخص بالقدرة على التكيُّف. 
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ومـثلما يـحتاج الـريـاضـيون الـعالمـيون إلـى تحـقيق الـتوازن بـين المـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف لإدراك 

الــنجاح، فــإن الــقادة والمــؤســسات بــحاجــةٍ أيــضًا إلــى هــاتــين الــصفتين لــتحقيق الــنمو المســتدام، 

والابـتكار، إلـى جـانـب الحـفاظ عـلى سـلامـة المـؤسـسة واسـتقرارهـا. تُظهِـر دراسـةٌ حـديـثة أجـراهـا 

معهــد مــاكــنزي لــلصحة1 مــؤخــرًا، أن الأفــراد الــذيــن يــتمتعون بمســتويــاتٍ عــالــية مــن إحــدى 

الـصفتين، المـرونـة أو الـتكيف، يـتمتعون بـصحةٍ أفـضل بـشكلٍ عـام، ويُظهـرون مسـتوى أعـلى مـن 

الـتفاعـل والمـشاركـة فـي عـملهم مـقارنـةً بـزمـلائـهم.2 لـكن الأمـر الـذي بـدا لافـتًا لـلنظر، أن أولـئك 

الـذيـن يجـمعون بـين هـاتـين الخـاصـيتين تـزداد احـتمالـية انخـراطـهم فـي الـعمل عـن غـيرهـم بـثلاث 

مرات، كما تزداد نسبة تبنيهم للسلوكيات الابتكارية بأربعة أضعاف أقرانهم (الشكل ١)3. 
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ولـكي يُـحقق كـلٌ مـن الـقادة والمـوظـفين الـتوازن المـطلوب بـين المـرونـة والـتكيف، عـليهم أن يمـتلكوا 

أولاً مجـموعـةً أسـاسـيةً مـن الـقدرات. فـالمـرونـة، عـلى سـبيل المـثال، تـتطلب عـدة مـهاراتٍ مـنها 

الـقدرة الـعالـية عـلى رؤيـة الـتغيير كـفرصـةٍ لـلتقدم، إلـى جـانـب إمـكانـية تـنظيم الأفـكار والمـشاعـر، 

واسـتخلاص الـدروس مـن الـتجارب الـسابـقة، والـعمل عـلى تـنفيذ الـتغييرات المـطلوبـة. بـينما عـلى 

الجـانـب الآخـر، يـتطلب الـتكيُّف نـهجًا واعـيًا لـلتعامـل مـع حـالات عـدم الاسـتقرار والـيقين بـعقليةٍ 

مــنفتحةٍ قــادرة عــلى الــتعلم والإبــداع فــي مــواجــهة التحــديــات الجــديــدة. وعــندمــا يجــمع الــقادة 

والمـوظـفون بـين هـذه المـهارات مـعًا، يمـكنهم تمـييز اللحـظات الـتي تسـتدعـي المـرونـة فـقط عـن تـلك 

الــتي تــتطلب اســتجابــةً تــكيُّفية (تمــامًــا كــما يــفعل ســتيفين كــاري فــي المــلعب). بــل ويــصبح 

بمقدورهم أيضًا دمج كلا العنصرين معًا في استراتيجياتهم وقراراتهم. 

وقـد كـشفت أبـحاثـنا وتجـاربـنا مـع الـقادة فـي مـختلف الـصناعـات والمـناطـق الجـغرافـية عـن أربـعة 

إجـراءاتٍ رئيسـية يمـكن لـلقادة اتـباعـها لـتعزيـز المـرونـة وزيـادة الـقدرة عـلى الـتكيف لـدى أنـفسهم 

وفرقهم، مما يزيد من فرصهم في مواجهة التقلبات. وفيما يلي ما ينبغي على القادة القيام به: 

تحــديــد "بــوصــلة" المــؤســسة واتجــاهــها الــرئيســي، لــتوحــيد جــهود الجــميع نــحو تحــقيق ذات •

الهدف. 

خــلق بــيئة عــملٍ تُــشعر المــوظــفين بــالأمــان النفســي، بــدلاً مــن الــتعامــل مــعهم كــقوةٍ عــامــلةٍ •

للإنتاج فقط. 

تطوير المرونة والقدرة على التكيف لدى القادة أنفسهم ليصبحوا نموذجًا يُحتذى به. •

تشجيع الفِرق على اكتساب مهارات التكيّف والمرونة في إطار العمل الجماعي. •

فــي هــذه المــقالــة، ســنُلقي الــضوء عــلى أحــدث أبــحاث مــاكــنزي حــول المــرونــة والــقدرة عــلى 

الــتكيف، وسنســتعرض أيــضًا أثــرهــما المــباشــر عــلى أداء المــوظــفين ونــتائــجهم. كــما ســنتناول 

بـالـتفصيل الإجـراءات الأربـعة المحـوريـة الـتي تـساعـد الـقادة عـلى تـرسـيخ هـذه الـسّمات عـلى نـطاقٍ 
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واســع داخــل مــؤســساتــهم. فــي عــصرنــا المــليء بــالتحــديــات والاضــطرابــات، بــات لــزامًــا عــلى 

المـؤسـسات أن تـبتكر سُـبلاً عـدة لـتحويـل تـلك التحـديـات إلـى فـرصٍ تـنافسـية. وكـما أشـار المـؤلـف 

والمُـعالـج النفسـيّ فـيكتور فـرانـكل فـي كـتابـه "الـبحث عـن مـعنى الحـياة"، قـائـلاً: "عـندمـا نعجـز عـن 

تغيير الظروف المحيطة بنا، يتعين علينا أن نواجه التحدي الأكبر بتغيير أنفسنا." 
بالأرقام: المرونة والقدرة على التكيف عاملان حاسمان ف أداء الأعمال 

مـع بـزوغ الاضـطرابـات والـتقلبات فـي عـالـم الأعـمال، والـتي لـم تـعد مجـرد أحـداثٍ طـارئـة، بـل 

مـوجـاتٌ مـتتالـية مـن الـتغيرات السـريـعة، يجـد قـادة الأعـمال أنـفسهم أمـام حـاجـةٍ مـلحة لإعـادة 

تـقييم أسـالـيب إدارة أنـفسهم ومـؤسـساتـهم عـلى حـدٍ سـواء. وفـي هـذا السـياق، تشـير الأبـحاث 

الحـديـثة الـتي أجـرتـها مـاكـنزي بـشكلٍ عـام، ومعهـد مـاكـنزي لـلصحة عـلى وجـه الخـصوص، إلـى 

الـتأثـير الـعميق الـذي تحـُدثـه خـاصـيتا المـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف. كـما تـكشف الـنتائـج عـن 

الـدور الحـيوي لـهاتـين المـيزتـين فـي تـشكيل مـسار الـقادة والأفـراد والمـنظمات، وكـذلـك فـي الأداء 

العام للأعمال. فيما يلي نعرض أبرز النتائج التي أظهرتها هذه الدراسات. 
عزوف المؤسسات عن الاستثمار بشكلٍ كاف ف تعزيز المرونة والتكيف 

كـشفت أبـحاث مـاكـنزي الأخـيرة عـن وجـود فـجوةٍ مـلحوظـة بـين احـتياجـات المـوظـفين وأولـويـات 

أصـحاب الـعمل فـيما يـتعلق بـتطويـر مـهارات الـتكيف والمـرونـة فـي الـعديـد مـن المـؤسـسات. فـقد 

أظهـر اسـتطلاع "اتجـاهـات المـواهـب" الـذي سـبق وأجـرتـه مـاكـنزي، عـن اهـتمام نسـبةٍ صـغيرةٍ فـقط 

مـن الشـركـات الـعالمـية تـبلغ ١٦٪، بـالاسـتثمار فـي بـرامـج تـُشجّع عـلى الـتكيف والـتعلم المسـتمر، 

ذلـك فـي الـوقـت الـذي كـشف فـيه الـبحث ذاتـه عـن أن أكـثر مـن ربـع المـوظـفين بنسـبة ٢٦٪ مـن 

أصــل ١٠٠٠٠ مــوظــف شــملهم الاســتطلاع يــرون أن الــتكيف هــو المــهارة الأهــم الــتي يــجب أن 

يكتسـبوهـا. وتـبدو هـذه الـفجوة أكـثر تـأثـيرًا عـلى فـئاتٍ بـعينها، كـالـعامـلين بـالـصفوف الأمـامـية أو 

الجدد الذين لم تتجاوز فترة عملهم العام الواحد4. 
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شعور الأفراد بعدم الجاهزية لمواجهة التحديات المستمرة والتغيرات المفاجئة ف بيئة العمل 

كــشفت دراســةٌ أجــراهــا معهــد مــاكــنزي لــلصحة عــلى ٣٠٠٠٠ مــوظــفٍ حــول الــعالــم لــتقييم 

واســتقراء مســتويــات المــرونــة والــتكيف فــي بــيئات الــعمل،5 عــن ضــرورة تــعزيــز قــيمتي المــرونــة 

والـتكيف مـعًا، إذ لا يـكفي أن يـكون الأفـراد قـادريـن عـلى مـواجـهة التحـديـات دون أن يـنظروا 

إلـيها كـفرصٍ لـلنمو والـتطور. تمـحورت الـدراسـة حـول جـانـبين رئيسـيين: الأول يُـقيّم مـدى شـعور 

المـوظـفين بـالـثقة والجـاهـزيـة لـلتعامـل مـع الأحـداث غـير المـتوقـعة، والـثانـي يسـتكشف إلـى أي مـدى 

يــتعامــل المــوظــفون بــإيــجابــيةٍ، وإلــى أي مــدى يســتمتعون بــالــتعامــل مــع المــتغيرات والــظروف 

المـفاجـئة. وقـد أظهـرت الـنتائـج تـبايـنًا لافـتًا بـين الجـانـبين، إذ أفـاد ٢٣٪ فـقط مـن المـشاركـين بـأنـهم 

يجـمعون بـين الـقدرة عـلى مـواجـهة الأحـداث غـير المـتوقـعة والـنظر إلـيها بـإيـجابـية. فـيما أعـرب 

٥٦٪ عـن شـعورهـم بـالـثقة والـقدرة عـلى الـتكيف مـع الأحـداث المـفاجـئة، بـينما أبـدى ٢٨٪ فـقط 

من المشاركين شعورًا إيجابيًا تجاه مواجهة المتغيرات الطارئة والمفاجئة. 
الأمان النفسي وأهميته لاكتساب المرونة والقدرة على التكيف 

أظهـرت أبـحاثٌ سـابـقة لمـاكـنزي أهـمية عـنصر الأمـان النفسـي فـي تحـقيق قـيادةٍ فـعالـة وأداءٍ تـنظيمي 

مـتميز. فـهو يـوفـر بـيئة عـملٍ صـحية تـسمح لـلعامـلين بـالـتعبير عـن أفـكارهـم المـبتكرة وآرائـهم 

المخـتلفة دون الخـوف مـن الانـتقاد أو الـرفـض. وهـو مـا يُـرسـّخ مـفهوم الـتعاون ويخـلق فـرصًـا حـقيقية 

لـلابـتكار. كـما تـؤكـد أبـحاث معهـد مـاكـنزي لـلصحة أن بـيئات الـعمل الـتي تـوفـر الأمـان النفسـي 

لــلموظــفين تشهــد مســتويــاتٍ أعــلى مــن الــتفاعــل والســلوك الابــتكاري لــديــهم، بــزيــادةٍ تــفوق 

الـضعفين مـقارنـةً بـتلك الـتي تـفتقر لهـذا الـعنصر الحـيوي.6 أمـا أحـدث دراسـاتـنا، والـتي تـناولـنا 

فـيها مـفهومـي المـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف، فـقد كـشفت نـتائـجها عـن قـوة الجـمع بـين الأمـان 

النفسـي وهـاتـين المـهارتـين. فـعلى سـبيل المـثال، أدّى الجـمع بـين عـامـليّ المـرونـة والأمـان النفسـي إلـى 

زيـادةٍ مسـتويـات الـتفاعـل بـين المـوظـفين بمـقدار ٣.٦ ضـعف، بـينما ارتـفعت مـؤشـرات السـلوك 
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الابـتكاري بمـقدار ٣.٩ ضـعفًا. وبـالمـِثل، أسـفر دمـج الـقدرة عـلى الـتكيف مـع الأمـان النفسـي عـن 

زيـادةٍ فـي السـلوك الابـتكاري بنسـبة ٣.٣ ضـعفًا، فـي حـين ارتـفعت مسـتويـات الـتفاعـل بمـقدار 

٢.٩ ضعف. 
الدّعم التنظيمي القوي ركيزةً أساسية لتحقيق التميزّ المؤسسي 

تُظهــر أبــحاث معهــد مــاكــنزي لــلصحة أن تــلقّي المــوظــفين دعــمًا تــنظيميًا فــعّال (مــثل وضــوح 

الـعمليات، وجـود مـوارد كـافـية، الـتعاون المـثمر بـين المشـرفـين والـزمـلاء) يـُسهم بـشكلٍ كـبير فـي 

تـشجيع المـوظـفين عـلى المـشاركـة وإطـلاق الـعنان لسـلوكـهم الابـتكاري، خـاصـةً إذا تـوافـرت بـقية 

الــعناصــر الأخــرى مــن الــشعور بــالأمــان النفســي والمــرونــة والــقدرة عــلى الــتكيف، فــإن احــتمالــية 

تحـقيق ذلـك تـزداد بسـتة أضـعاف مـقارنـةً بـأقـرانـهم الـذيـن يـفتقرون إلـى مـثل هـذه المـقوّمـات، كـما 
هو موضح في (الشكل ٢)7. 
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ربط النقاط مع بعضها البعض: تنمية مهارات المرونة والقدرة على التكيف على نطاقٍ واسع 

لـتوحـيد عـناصـر المـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف وتـعزيـز تـكامـلهما مـعًا عـلى نـطاقٍ واسـع داخـل 

المـؤسـسات، يمـكن لـلقادة اتـخاذ خـطواتٍ اسـتراتـيجية تـتمثّل فـي أربـع ممـارسـاتٍ رئيسـية تُـعيد 

صـياغـة المـناخ الـتنظيمي وتـساعـد المـؤسـسات عـلى مـواجـهة الـتغيرات المـتسارعـة بمـرونـةٍ واسـتعداد. 

إذ تهـدف هـذه المـمارسـات الأربـع لخـلق بـيئة عـملٍ تمـنح المـوظـفين شـعورًا بـالسـيطرة والـثقة، مـع 

تمكينهم من اكتساب المهارات اللازمة لمواجهة التحديات أينما ظهرت ومتى ظهرت. 
تحديد "بوصلة" المؤسسة واتجاهها الرئيسي 

مـع الـتحولات السـريـعة الـتي تشهـدهـا المـؤسـسات، تظهـر أهـمية تحـديـد الـقادة الـتنفيذيـين أهـدافًـا 

واضـحة وقـيمًا أسـاسـية تُـوجـّه مـسار الـعمل، بمـا يـضمن تحـقيق نـتائـج مـثمرة وعـدم هـدر الجـهود 
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المـبذولـة. هـذه الأهـداف والـقيم المـتمثّلة فـي الالـتزام بـالهـدف، تحـرّي الـصدق والـشفافـية فـي جـميع 

الـقرارات، والـتمسك بـالـقيم الأسـاسـية لـلمؤسـسة، جـميعها تُـعطي رؤيـةً مـوحـدة تـعزز شـعور 

الأفـراد وفِـرق الـعمل بـالاسـتقرار وتـوجـههم نـحو تحـقيق الأولـويـات المشـتركـة. فـمثلاً، يمـكن أن 

يحـدد الـقائـد قـيمةً أسـاسـية لـلعمل، تُـركـّز عـلى "إعـطاء الأولـويـة لـلعملاء فـي جـميع الـقرارات 

والإجـراءات" كهـدفٍ رئيسـي، لـيظل تـركـيز الجـميع مـنصبًا عـلى ذلـك الهـدف كـمحورٍ أسـاسـي 

لـكافـة الجـهود، مـهما ظهـر أمـامـهم مـن تحـديـاتٍ غـير مـتوقـعة، كـتغيرات الـسوق الـطارئـة الـتي قـد 

تـشغلهم عـن غـايـتهم الـرئيسـية وتـصرِف أنـظارهـم نـحو أمـورٍ أخـرى كـالـتفكير فـي إعـادة ابـتكار 

تـصامـيم مـختلفة لـلمنتجات، أو تـعلم مـهاراتٍ جـديـدة، أو حـتى بـاعـتماد أسـالـيب عـملٍ أكـثر 

ابـتكارًا. لـذا فـإن تحـديـد الأهـداف والأولـويـات يـوفـر إطـارًا ثـابـتًا لـلتعامـل مـع المـُتغيرات، ويـضمن 

تعاون الجميع لتحقيق نتائج تتماشى مع القيم والأهداف المؤسسية. 

بـالإضـافـة إلـى عـنصر تحـديـد الهـدف، يـجب عـلى الـقادة أيـضًا وضـع آلـياتٍ دقـيقة تـتيح لـهم مـتابـعة 

تـقدم المـؤسـسة نـحو تحـقيق الأهـداف بـشكلٍ مـنهجيٍ ومـدروس. ولا يـجب أن يـتوقـف الأمـر عـند 

وضـع المـؤشـرات، بـل يـجب مـراجـعتها بـانـتظام لـضمان انـسجامـها مـع الأولـويـات الاسـتراتـيجية 

لـلمؤسـسة. كـما أن الـشفافـية فـي مـشاركـة هـذه الـبيانـات مـع الـفِرق والأفـراد داخـل المـؤسـسة تمُـثل 

عــنصرًا أســاســيًا فــي تــعزيــز الــعمل الجــماعــي. إن تــوافــر مــثل هــذه المــعلومــات يــسهم فــي تــوجــيه 

الجـميع نـحو تحـقيق رؤيـةٍ شـامـلة ومشـتركـة تـتوافـق مـع مسـتجدات الـبيئة المحـيطة، وضـمان عـدم 

إهــدار الجــهود عــلى الأهــداف المحــدودة أو الــفرديــة الــتي قــد تــفقد أهــميتها فــي ظــل الــتغيرات 

المتسارعة. 
خلق بيئة عمل تُشعر الموظفي بالأمان النفسي, بدلاً من التعامل معهم كقوةٍ عاملة للإنتاج فقط 

عـندمـا يتحـدث الأفـراد عـن الـعناصـر الـتي تجـعل بـيئة الـعمل ممـيزةً، عـادةً مـا تـكون الـعلاقـات مـع 

الـزمـلاء فـي مـقدمـة هـذه الـعوامـل. فـهؤلاء هـم الأشـخاص الـذيـن يـقضون مـعًا سـاعـاتٍ طـويـلة مـن 
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الـعمل، سـواءً فـي تـطويـر الأفـكار، أو تـسويـق المـنتجات، أو حـل المـشكلات، أو حـتى فـي الـقيام 

بـالمـهام الـتعاونـية الـتي تحـتل جـزءًا كـبيرًا مـن يـوم الـعمل. مـن هـنا، نـرى أن دور الـقائـد لا يـجب أن 

يــقتصر عــلى إدارة فــريــق الــعمل فحســب، بــل عــليه بــناء مــجتمعٍ مــؤسســيٍ مــتماســك تــصبح 

الــعلاقــات بــين أفــراده أكــثر عــمقًا وإنــسانــية، بــحيث يــتحول الأفــراد مــن مجــرد مجــموعــةٍ تــعمل 

بشكلٍ مستقل إلى بيئةٍ مترابطةٍ ومرنة تدعم روح الفريق والعمل الجماعي. 

ولـتحقيق الـنجاح داخـل المـؤسـسات، يـتطلب الأمـر أولاً تحـقيق الـتوازن بـين عـامـلين أسـاسـيين هـما: 

الأمـان النفسـي والمـسؤولـية المشـتركـة، فـكلاهـما يمُـثّل حجـر الأسـاس فـي بـناء بـيئة عـملٍ قـادرة عـلى 

الـتكيف ومـواجـهة التحـديـات. وبـالـرغـم مـن ذلـك، تمـيل الـعديـد مـن المـؤسـسات إلـى الـتركـيز عـلى 

أحـدهـما دون الآخـر، ممـا يَحـدّ مـن إمـكانـيات الـنمو الـفعلي لـتلك المـؤسـسات. فـالأمـان النفسـي، 

كـما أشـرنـا سـابـقًا، يـفتح المجـال لحـواراتٍ صـادقـة، ونـقاشـاتٍ بـنّاءة، وتـغذيـةٍ راجـعةٍ شـفافـة، وهـو مـا 

يـعزز الـثقة المـتبادلـة ويـزيـد مـن الالـتزام بـالمـساءلـة، خـاصـةً عـندمـا يـشعر الأفـراد بحـريـة مـناقـشة 

الأخطاء والتحديات التي تواجههم في الأداء بشكلٍ علنيٍ وبناء. 

عـلى سـبيل المـثال، تـعرضـت إحـدى شـركـات الـسفر الـكُبرى لـبعض المـشكلات المـتعلقة بسـلامـة 

عـملياتـها، ممـا دفـع قـادة الشـركـة لاتـخاذ خـطواتٍ محـددة لإعـادة تـشكيل ثـقافـة عـملٍ جـديـدة 

داخـل الشـركـة تُـركـّز عـلى أهـمية السـلامـة بـنفس الـقدر الـذي تـُولـي فـيه اهـتمامـًا لـلنتائـج الـتجاريـة 

حـتى لا يـؤثـر الأمـر عـلى سـمعتها أو أدائـها الـعام. بـالإضـافـة لـذلـك، حـرص قـادة الشـركـة عـلى 

تــعزيــز الأمــان النفســي داخــل بــيئة الــعمل عــبر مــكافــأة المــوظــفين الــذيــن يــكتشفون المــشكلات 

المحــتملة أو يــقومــون بــطرح مــلاحــظاتــهم بــشفافــية. هــذه الإجــراءات ســاهــمت فــي تحســين إدارة 

المخــاطــر واســتلهام الأفــكار المــبتكرة مــن فـِـرق الــعمل المخــتلفة، كــما كــان لــها أثــرٌ إيــجابــي عــلى 

مــعدلات الاحــتفاظ بــالمــوظــفين وزيــادة تــفاعــلهم وارتــباطــهم بــالمــؤســسة. وفــي ظــل هــذا الــتوجــه 

الجديد، أصبح الموظفون على ثقةٍ تامة بأن أصواتهم ورؤاهم ستحظى بالاهتمام والتقدير. 
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تطوير المرونة والقدرة على التكيف لدى القادة أنفسهم ليصبحوا نموذجاً يحُتذى به 

بـالـرغـم مـن اعـتبار المـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف مـن الـسّمات الأسـاسـية الـتي يـنبغي أن تـتمتع بـها 

أي مـؤسـسة لـتصبح قـادرةً عـلى الـصمود فـي وجـه التحـديـات، إلا أن تحـقيق هـذه الـغايـة يـبدأ مـن 

الـقادة أنـفسهم. إذ يـحتاج جـميع الـقادة، بـدءًا مـن كـبار الـتنفيذيـين ووصـولاً إلـى مـديـري الخـطوط 

الأمــامــية، إلــى تــطويــر مجــموعــةٍ مــن المــهارات الــشخصية الــضروريــة الــتي تــضمن تــطور الــعمل 

والـتكيف مـع المـتغيرات بـالسـرعـة الـلازمـة. مـن بـين هـذه المـهارات تـنمية الـوعـيّ الـذاتـي، وإدراك 

المـواقـف بـشكلٍ صـحيح، واكـتساب المـرونـة الـفكريـة، والـقدرة عـلى الـتعلم المسـتمر، بـالإضـافـة إلـى 

مـهارةٍ لا تـقل أهـميةً، وهـي المـرونـة الـعاطـفية الـتي تمـكنهم مـن تـنظيم مـشاعـرهـم أثـناء الأزمـات.8 

ومـن هـذا المـنطلق، يـجب عـلى الـقادة الـتنفيذيـين أن يتحـلوا بـالـشفافـية مـع أنـفسهم وأن يُـراجـعوا 

تجــاربــهم الخــاصــة ومــا واجــهوه مــن تحــديــاتٍ ليســتخلصوا مــنها الــدروس المســتفادة. عــلى ســبيل 

المـثال، كـيف تمـكّنوا مـن إدارة مـشاعـرهـم فـي لحـظات الـضغط الشـديـد؟ وكـيف تمـكّنوا مـن اتـخاذ 

الـقرارات الـصعبة فـي ظـروفٍ غـابـت فـيها المـعلومـات الـكافـية أو عـندمـا لـم تـكن جـميع الإجـابـات 

 Howmet" مــتاحــة؟ وفــي هــذا الســياق، ســلّط "جــون بــلانــت"، الــرئــيس الــتنفيذي لشــركــة

Aerospace"، الـضوء عـلى أهـمية اكـتساب المـهارات المـتنوعـة خـلال مـراحـل رحـلة الـقيادة، 

فــي حــواره مــع مــؤلــفي كــتاب "رحــلة الــقيادة: كــيف يــتعلم المــديــرون الــتنفيذيــون الــقيادة مــن 

الــداخــل إلــى الخــارج"، الــصادر عــن دار "Portfolio" للنشــر فــي ســبتمبر ٢٠٢٤، إذ وضّــح 

بـلانـت قـائـلاً: "فـي الـبدايـة، قـد يـعتمد الـقائـد عـلى مـهارات إعـادة الهـيكلة لـلتعامـل مـع التحـديـات 

الأولــية. ولــكن بــعد مــرور ســنوات، وحــين تــتحول الشــركــة نــحو مــرحــلة الــنمو، يــصبح مــن 

الـضروري امـتلاك مجـموعـةٍ مـن المـهارات الأخـرى. الـقليل فـقط مـن الـقادة هـم مـن يمـلكون الخـبرة 

والمــرونــة الــلازمــة لــلتكيف مــع مــراحــل الــقيادة المخــتلفة، وإذا لــم تــتطور مــهاراتــهم بمــا يــناســب 

مــتطلبات المــرحــلة، قــد يــضطر مجــلس الإدارة لإقــالــتهم." لــذا، مــن الــضروري أن يــأخــذ الــقادة 
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الـوقـت الـكافـي لـلتفكير وطـرح الأسـئلة والـبحث عـن إجـابـاتـها، بـل وإعـادة الـنظر فـيها بـشكلٍ 

مسـتمر. فهـذا الـنهج لا يـساعـد الـقادة فـقط فـي تـدريـب فـرقـهم عـلى تـبني المـرونـة، بـل يـتيح لـهم 

أيـضًا تـطويـر قـدراتـهم الـشخصية لـلتكيف مـع الأوضـاع المـتغيرة، ممـا يـضمن قـدرتـهم عـلى قـيادة 

المؤسسات بثقةٍ عالية في أي ظرفٍ كان. 

يمُــكن أن يــلعب الــقادة الــتنفيذيــون دورًا مــحوريًــا فــي تــرســيخ ثــقافــة المــرونــة والــتكيف فــي 

مـؤسـساتـهم، وذلـك مـن خـلال سـرد تجـاربـهم الـشخصية فـي الـتعامـل مـع الأزمـات والتحـديـات الـتي 

مـرُّوا بـها فـي الـسابـق. فهـذه الـقصص الـتي تُـروى فـي الاجـتماعـات الـعامـة أو الـنقاشـات الجـماعـية أو 

حـتى فـي الحـوارات الـفرديـة، قـد تـكون مـصدرًا لإلـهام الـفرق ومـساعـدتـهم فـي الـتعلم مـن الـدروس 

المســتفادة بــشكلٍ مــباشــر. كــما يســتطيع الــقادة أيــضًا إشــراك أعــضاء مجــلس الإدارة فــي بــرامــج 

تــدريــبية لاكــتساب المــهارات المــرتــبطة بــالمــرونــة والــتكيف، ممــا يــضمن دمــج هــذه الــقيم كجــزءٍ 

أسـاسـي فـي الـثقافـة الـتنظيمية، وهـو مـا يُـعد خـطوةً ضـروريـة لا غـنى عـنها، فـالمـرونـة والـتكيف لا 

تـقل فـي الأهـمية عـن بـاقـي عـناصـر الخـطة الاسـتراتـيجية. عـلاوةً عـلى ذلـك، يسـتطيع الـقادة تـطويـر 

عـمليات جـذب واسـتقطاب المـواهـب لـتصبح المـرونـة والـتكيف مـن المـهارات الأسـاسـية لـلحصول 

عـلى الـوظـائـف، إلـى جـانـب تـطويـر بـرامـج تـدريـبيةٍ مـُخصّصة لـهؤلاء المـواهـب، ودعـم المـتميزيـن 

منهم. 

وفــي ســياق تــنفيذ الاســتراتــيجيات وتحــقيق الــنتائــج، يُــعد المــديــرون المــتوســطون والــعامــلون فــي 

الــصفوف الأمــامــية هــم حــلقة الــوصــل الــتي تــربــط الخــطط مــع بــعضها الــبعض وتحــوّلــها إلــى واقــعٍ 

عــملي. لــذلــك، يــجب أن يــتمتع هــؤلاء الــقادة بــتلك المــهارات. فــالــقدرة عــلى الــتكيف مــع 

الـظروف المـتغيرة، والـتقدم رغـم التحـديـات، فـضلاً عـن الـوعـي الـذاتـي والـوعـي بـالـبيئة المحـيطة، 

وتــنظيم المــشاعــر خــاصــةً أثــناء الأزمــات، جــميعها ســماتٌ تــنعكس إيــجابــيًا لــيس عــلى الــقادة 

أنفسهم أو فرقهم فقط، بل على المؤسسة ككل، وقدرتها على مواجهة التحولات الطارئة. 
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تشجيع الفرِق على اكتساب مهارات التكيّف والمرونة ف إطار العمل الجماعي 

تُشــير الــدراســات إلــى أن الــتعلم الجــماعــي يُــسهم بــشكلٍ كــبير فــي تســريــع اســتيعاب الأفــكار 

الجـديـدة وتـرسـيخ الـدروس المسـتفادة، بـالإضـافـة إلـى تحـفيز الأفـراد عـلى تـبنّي سـلوكـياتٍ إيـجابـية 

جـديـدة.9 إن هـذا الـنوع مـن الـتعلم لا يـقتصر عـلى نـقل المـعرفـة، بـل يـدمـج بـين الإدراك والـعاطـفة. 

فـالـعمل ضـمن فـريـق يـسمح لـلأفـراد لـيس فـقط بـاسـترجـاع المـعلومـات الـتي اكتسـبوهـا، بـل أيـضًا 

بـاسـتحضار مـا قـالـه الآخـرون، وكـيف تـفاعـلوا مـعهم، وكـيف سـاهـمت آراؤهـم فـي إثـراء الـفهم 

الجـماعـي لـديـهم. لـذلـك يـنبغي عـلى الـقادة تـشجيع فـرقـهم عـلى خـلق تجـارب تـعليمية مشـتركـة 

وبــناء لــغةٍ مــوحــدة تــعكس الــوعــي بــالــتغيرات والــتقلبات المحـُـتمل حــدوثــها. وبــالــرغــم مــن مَــيل 

الـطبيعة البشـريـة فـي أغـلب الأحـيان إلـى الـنفور مـن المجـهول، إلا أن الـتكاتـف والـعمل بـروح الـفريـق 

يمُثل قوةً دافعة تعزز من قدرة الجميع على مواجهة التحديات بثقةٍ وإيجابية. 

فـي خـطوةٍ طـموحـة لـتنمية مـرونـة مـوظـفيها وقـدرتـهم عـلى الـتكيف، أطـلقت إحـدى شـركـات 

الأدويـة بـرنـامـجًا تـدريـبيًا عـلى عـدة مـراحـل، شـمل فـي مُجـمله أكـثر مـن ٩٠٠٠ مـوظـفٍ مـن جـميع 

المسـتويـات. جـاءت هـذه المـبادرة لـلتأكـيد عـلى ضـرورة امـتلاك المـوظـفين لـلمهارات الـلازمـة الـتي 

تمُــكنهم مــن مــواجــهة التحــديــات بــفعالــية. بــدأت المــرحــلة الأولــى بــاســتهداف الــفريــق الــقياديّ 

للشـركـة، حـيث شـارك أعـضاؤه فـي وِرش عـملٍ حـضوريـةٍ أدارهـا خـبراءٌ مـتخصصون. لـم تـقتصر 

التجـربـة عـلى الجـلسات المـباشـرة فـقط، بـل دعـّمتها وحـداتٌ تـعليمية عـبر الإنـترنـت، إلـى جـانـب 

الــنقاشــات الــتفاعــلية والــعمل الجــماعــي الــذي عــمّق فــهم المــشاركــين لــلمفاهــيم المــطروحــة. فــي 

المــرحــلة الــتالــية، قــام الــبرنــامــج بــتزويــد نــحو ٤٠٠٠ قــائــد فــريــق مــن مــختلف الإدارات بــأدواتٍ 

تـعليميةٍ رقـمية تـتيح لـهم الـتعلُّم الـذاتـي بـالـطريـقة الـتي تُـناسـبهم، مـع الحـفاظ عـلى نـهج الـتعلم 

الـتفاعـلي مـن خـلال وحـداتٍ إلـكترونـية تـُفعّل الـتواصـل الاجـتماعـي وتـدعـم التجـربـة الـتعليمية. 

أمـا المـرحـلة الأخـيرة، فـقد خـصّصتها الشـركـة لـلموظـفين الأفـراد وأتـاحـت لـهم الـفرصـة لانـعقاد 
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جـلساتٍ تـدريـبية شـخصية لـهم مـدعـومـةٌ بـتطبيقٍ رقـمي يـدمـج بـين الـتعلم الـذاتـي والـتفاعـل مـع 

الزملاء. 

لـقد تمـيّز الـبرنـامـج الـتدريـبي بمـرونـته، إذ لـم يـتطلب مـن المـوظـفين سـوى الالـتزام بـبضع سـاعـاتٍ 

مـوزّعـةٍ عـلى مـدى ثـلاثـة أشهـر، مـع بـعض الاجـتماعـات المـنتظمة الـتي تـُعقد أسـبوعـيًا. لـقد أثـمر 

هـذا الـنهج عـن نـتائـج لافـتة، إذ شهـد المـشاركـون تحـسنًا كـبيرًا فـي قـدراتـهم عـلى الـتكيف وارتـفاعًـا 

مــلحوظـًـا فــي مســتوى رفــاهــيتهم مــقارنــةً بمجــموعــة الــتحكم، وهــي مجــموعــةٌ مــن الأفــراد يــتم 

اسـتخدامـهم فـي الأبـحاث والـتجارب لـلمقارنـة مـع مجـموعـةٍ أخـرى ممـن يُجـرى عـليهم الـتدخـلات 

أو الـتغييرات. والأهـم مـن ذلـك، هـو إشـادة المـشاركـين بـدور الـتعلُّم الجـماعـي كـعنصرٍ جـوهـري فـي 

نجـاح الـبرنـامـج وتحـقيق هـذه الـنتائـج الإيـجابـية. كـما حـرص الـقادة عـلى تـوفـير الـوقـت والمـساحـات 

المـلائـمة الـتي تـتيح لـلأفـراد والـفرق اسـتكشاف فـضولـهم الـطبيعي، ومـراقـبة تـصرفـات الآخـريـن 

والاسـتفادة مـنها، إضـافـةً إلـى الـسماح لـلأفـراد بمـمارسـة المـفاهـيم الأسـاسـية بـشكلٍ جـماعـي. فـلم 

يـكن الـبرنـامـج مجـرد مـبادرةٍ تـدريـبيةٍ مـنفصلة؛ بـل تم تـصميمه بـعنايـة لـيتكامـل مـع اسـتراتـيجية 

الـعمل الـعامـة وأهـداف الـفرق المخـتلفة، وهـو مـا أظهـر فـعالـيته وتـأثـيره الإيـجابـي لـيصبح ركـيزةً 

أساسيةً لنجاح الشركة على المستويين، الفرديّ والمؤسسيّ. 

عـندمـا ظهـرت الكهـربـاء واسـتُبدلـت الآلات الـبخاريـة بـها فـي المـصانـع، اسـتغرق الأمـر ثـلاثـة عـقودٍ 

كـامـلة قـبل أن تظهـر أثـار هـذه الـثورة الـتقنية عـلى تحسـين الـكفاءة والإنـتاجـية. فـي ذلـك الـوقـت، 

لـم تـنجح الـعديـد مـن الشـركـات فـي الـتكيف سـريـعًا مـع هـذه الـتحولات الجـذريـة، ممـا أدى إلـى 

تخلُّفها عن الرّكب. 

والــيوم، يجــد قــادة الأعــمال أنــفسهم أمــام تحــديــاتٍ مــشابــهة، غــير أن هــذه المــرة لا يــتعلق الأمــر 

بـتغييرٍ واحـدٍ، بـل بسـلسلةٍ مـن الـطفرات الـتقنية والاقـتصاديـة والجـيوسـياسـية والاجـتماعـية مـعًا، 

والـتي تـتطلب اسـتجابـةً سـريـعة ونـهجًا يـحتاج مـا هـو أكـثر مـن الاعـتماد عـلى الهـياكـل المـرنـة. 
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ولـضمان عـدم تـكرار أخـطاء المـاضـي وتجـنب مـصير مُـلاّك المـصانـع الـقدامـى، يـجب عـلى الـقادة أن 

يُـدركـوا أهـمية المـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف مـن جـانـب، والـعلاقـة الـتكامـلية فـيما بـينهما مـن 

جـانـبٍ آخـر. ولـتحقيق الاسـتفادة الـكامـلة مـن هـذه المـهارات، يـتطلب الأمـر بـناء بـيئة عـملٍ تمـكّن 

الأفـراد والـفرق مـن تـطويـر مـهاراتـهم، ودمـجها بـشكلٍ وثـيق فـي الاسـتراتـيجيات المـؤسسـية. فـفي 

عـصرٍ تـتسارع فـيه وتـيرة الـتغيير، لا يمـكن لـلعالـم أن يتحـمل انـتظار ثـلاثـة عـقودٍ أخـرى لـفهم 

كـيفية الـتكيف مـع الـثورة الـتالـية فـي عـالـم الأعـمال. فـالـنجاح الـيوم يسـتلزم مـنا اسـتجابـةً فـوريـةً 

واستشرافية حتى نستفيد من هذه التحولات بدلاً من مقاومة تأثيراتها. 
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๏ ة الأعـمالvابـvا�سـ Qـم حـلول تـحافـظ عcمـن خـلال تـقد C تـط�}ـر أسـس الـعمل الـمحاسـ �
 . C¤ LMاطها الYوانض

๏ .ةvة الإسلامvم حلول المنتجات المالcمن خلال تقد CQ{تط�}ر أسس العمل التم�
๏ .م النصح والمشورةcوتقد Clل الماvالتحل
๏ ة والـــمراجـــعةYة (الـــصادرة عـــن هـــيئة الـــمحاســـvع LMة وفـــق الـــمعاي�� الvع LMالـــمراجـــعة ال

 .( C
Dة - الأيو�vة الإسلامvللمؤسسات المال

๏ ة (الـصادرة عـن هـيئةvة والـمراجـعة الإسـلامـYة وفـق مـعاي�� الـمحاسـvالـمراجـعة الـمحاسـ�
 .( C

Dة - الأيو�vة الإسلامvة والمراجعة للمؤسسات المالYالمحاس
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