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

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

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

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

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

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

وكل ذلك ضمن إطار فقه المعاملات.  

  GIEM مجتمع

مجــموعــة تــخص مجــلة الاقــتصاد الاســلامــي الــعالمــية 

عـلى واتـساب تـعنى بـالإجـابـة عـن أسـئلة واسـتفسارات 

حول قضايا تتعلق بالاقتصاد الإسلامي وعلومه.  

يمــكن الانــضمام تــلقائــيا؛ بمــسح الــرمــز فــي الــصورة 

المبينة، أو بالضغط على الرابط. 

تُنشــر الأســئلة وأجــوبــتها فــي كــتاب الــفتاوى المــالــية، 

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

سواء اللغة العربية، أو الإنجليزية، أو الفرنسية.  

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

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

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

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

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

حجم المشاركات لتشمل الخبراء البارزين والفنيين والطلبة المتميزين.  

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

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

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

حيث يمكنكم الاشتراك والمساهمة في نشر الأخبار.  

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

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

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

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

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

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

الحواشي فهو Times New Roman بقياس ١١. 
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لوحة رسم: أفاميا 
عدسة مصطفى حسن مغمومة 
دكتوراة فخرية في التصوير الضوئي

 زميل الجمعية الملكية البريطانية للتصوير الضوئي
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 استشراف بيئة العمل المستقبلية: التعليم مثالًا  
د. سامر مظهر قنطقجي 

رئيس تحرير مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية

 

 

يـرتـكـز تـأثـيـر الـفـراشـة أو نـظـريـة الـفـوضـى Chaos effect عـلـى مـبـدأ هـام; مـفـاده: "ف الأنـظـمـة 
المــعــقــدة والحــســاســة, قــد تــؤدي تــغــيــيــرات صــغــيــرة جــدًا ف الــظــروف الأولــيــة إلــى نــتــائــج ضــخــمــة 
ومـخـتـلـفـة تمـامـًا عـلـى المـدى الـطـويـل". وهـذا يـعـلـمـنـا أن الأسـبـاب الـصـغـيـرة جـدًا يمـكـن أن يـكـون لـهـا 
نــتــائــج هــائــلــة ومــتــفــرعــة ومــعــقــدة يــصــعــب تــوقــعــهــا. وكــلــمــة فــوضــى, لا تــعــنــي أن الأمــور عــشــوائــيــة 
بــالــكــامــل, بــل هــنــاك نــظــام خــفــي ونمــط ريــاضــي دقــيــق, لــكــنــه حــســاس جــدًا لــدرجــة يــصــعــب مــعــه 

التكهن به لمدى بعيد.  
وهــذا مــا ســنــبــنــي عــلــيــه تــوجــهــنــا ف اســتــشــراف بــيــئــات الــعــمــل المــســتــقــبــلــيــة, مــســتــفــيــديــن مــن تــقــنــيــة 
, كـمـنـهـج لإحـداث الـتـغـيـيـرات الـصـغـيـرة عـلـى أمـل تحـقـيـق الـنـتـائـج الجـوهـريـة  Adaptive 1الـتـكـيـّف

المؤثرة.  

إن الجـامـعات والمـراكـز الـتعليمية تهـتم عـمومًـا بتخـريـج وتـدريـب المـوارد البشـريـة الـلازمـة لـسوق الـعمل، ممـا 

يـوجـب عـلى قـادة هـذه المـنظمات أن يـتمتعوا بـرؤيـة مسـتقبلية ثـاقـبة لسـبر بـيئات الـعمل الـتي سـيترشـح لـها 

خـريـجو تـلك المـنظمات الـتعليمية والـتدريـبية، وإلا خسـر أولـئك سـنوات إنـتاجـية مـن عـمرهـم دون فـائـدة، 

وضيّعوا أموالهم على اكتساب معارف بالية تقادم عليها الزمن. 

الامــــتحان الــــتكيفي Adaptive exam حســــب مــــنهج شــــركــــة Prometric وهــــي شــــركــــة امــــتحانــــات 
عالمية مثلتها خلال عامي ٢٠٠١-٢٠٠٢ في سورية، تقدم أكثر من ٢٤٠٠ امتحان آنذاك: 

يــقوم الامــتحان عــلى طــرح أســئلة مــتوســطة الــصعوبــة، فــإذا أجــاب الــطالــب عــنها، يــتم زيــادة الــصعوبــة، 
ويــــتكرر هــــذا الأمــــر مــــرتــــين أو ثــــلاثــــة. بــــينما إذا أجــــاب بــــشكل خــــاطئ يــــتم خــــفض مســــتوى الــــصعوبــــة، 
ويـتكرر هـذا الأمـر مـرتـين أو ثـلاثـة. لتحـديـد مـصير الـطالـب بسـرعـة كـبيرة. أمـا الـطالـب المـتوسـط المسـتوى 

فتتأرجح الصعوبة نحو الزيادة والخفض عدة مرات.

 eg. Adaptive learning system, Adaptive exam, Adaptive test… etc.1
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لـذلـك يـحتاج قـادة تـلك المـنظمات ومـنظّروهـا إلـى خـبراء اسـتشراف يـرسـمون لـها الـرؤى المسـتقبلية فـي المـدى 

المـنظور ومـا بـعده، لـيعدلـوا رؤاهـم ومـناهـجهم وطـريـقة تـعليمهم لكسـب سـوق الـتعليم، ولـزرع مـفاهـيمهم 

فيها قبل غيرهم، مما سيسمح لهم السيطرة على سوق العمل، فالفوز لمن سبق. 

إن الـقاعـدة الإداريـة: مـن يجـلس أعـلى يـرى أفـضل، تهـيئ الإشـراف والـرؤيـة لمـن ارتـقى الأعـلى، ليسـتبين مـا 

سـيحصل، وهـذا مـا دعـا فـرعـون لـلطلب مـن وزيـره هـامـان أن يـبني لـه صـرحـًا عـالـيًا بـغية الـوصـول لـلأسـباب الـتي 

دعـت مـوسـى عـليه السـلام لـيدّعـي الـنبوة، وأن هـناك إلـهًا هـو الأعـلى وهـو الأكـبر، فحسـب اطـلاع فـرعـون؛ 

هـذه الـصفات تـليق بـه، وعـلى حـد عـلمه، فـهو لا يـعرف أحـدًا غـيره بـتلك الـصفات. قـال تـعالـى عـلى لـسان 

ِ مـُوَ#ٰ  مَاوَاتِ فـَأطََّـلِعَ إَِ+ٰ إَِ(ٰ فـرعـون: وَقَـالَ فـِرْعَـوْنُ يَـا هَـامَـانُ ابْـنِ Gِ صَـرْحًـا لعAََِّّ أبَْـلغُُ الأَْسْـبَابَ * أسَْـبَابَ الـسَّ

(غافر: ٣٦-٣٧). 

إن مـصطلح الاسـتشراف يشـير إلـى مـعرفـة اتجـاه المـتغيرات المـتوقـعة، المـتعلقة بمـجال مـعين، وتحـري المـؤشـرات 

الـدالـة لمـعرفـة مسـتقبله، بـغية تحـليل ودراسـة الـبيئة المسـتقبلية والـعوامـل المـؤثـرة فـيها، والـتي سـتكون حـاضـنة 

تلك التغييرات القادمة، وشكل مستقبلها. 

وتُــعدّ الــعوامــل: الــتكنولــوجــية، والــتغيرات الاجــتماعــية، والاقــتصاديــة، والــبيئية، إضــافــة إلــى الــتطورات 

الجــيوســياســية، عــوامــل مــؤثــرة رغــم مــا يــكتنفها مــن غــموض كــونــها تــتعلق بــالمســتقبل الــقادم الــقريــب مــنه 

والبعيد. 

وبــناء عــلى مــا ســبق، فــإن بــيئة الــتعليم بــوصــفها الحــاضــنة الــرئــيسة لــلمرشــحين لــلعمل فــي بــيئات الــعمل 

المسـتقبلية، يمـكن اعـتبارهـا مـثالاً حـيويـًا لمـوضـوعـنا، لإبـراز أثـر الـتغيرات الحـاصـلة عـلى مسـتقبل المـتغيرات 

المقبلة ودورها في تحديد إطارها عامة لكشف شكل بيئة الأعمال المستقبلية. 

وبـتتبع الـعوامـل المـؤثـرة ومـختلف الـتغييرات والـتطورات، يمـكن تـنبؤ صـورة وشـكل بـيئة الأعـمال المسـتقبلية. 

لـذلـك سنحـلل التحـديـات والتهـديـدات، مـقابـل الـفرص، بـوصـفها عـناصـر خـارجـية مـؤثـرة فـي بـيئة الـعمل، 

تاركين نقاط القوة ونقاط الضعف، لكل بيئة على حدة لخصوصية ذلك. 
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أولاً: التحديات والتهديدات: 

١- دعــوات شــركــات الــتكنولــوجــيا الــكبرى والــرئــيس الأمــريــكي تــرامــب للتخــلي عــن الــشهادات 

الجامعية في متطلبات العمل: 

دفــع الــتطور الــتكنولــوجــي الســريــع الــعديــد مــن الشــركــات إلــى إعــادة الــنظر فــي مــعايــير الــتوظــيف (ا)

التقليدية: 

أعــلنت شــركــة غــوغــل عــام ٢٠١٨ عــن تخــليها عــن شــرط الــشهادة الجــامــعية فــي الــعديــد مــن ١)

وظـائـفها. وبـررت ذلـك بـأن المـهارات والخـبرات الـعملية غـالـبًا مـا تـكون مـؤشـرًا أفـضل لـقدرة المـرشـح 

على النجاح من الشهادة وحدها.  

جـاء تـأكـيد الـرئـيس الـتنفيذي لشـركـة آبـل قـائـلاً: إن نـصف مـوظـفي الشـركـة فـي الـولايـات المتحـدة ٢)

لـم يـحصلوا عـلى شـهادة الـبكالـوريـوس. وعـبّر عـن إيمـانـه بـأن الـشهادة ليسـت ضـروريـة لـلتميز فـي 

وظــائــف مــعينة، بــل يــجب أن يــكون الــتركــيز عــلى المــهارات الــعملية، وخــصوصًــا فــي مــجال 

البرمجة.  

أعلنت IBM أن ما يقرب من ٥٠٪ من وظائفها لم تعد تتطلب شهادة جامعية.  ٣)

تـبنى إيـلون مـاسـك نـهجًا عـمليًا جـذريـًا فـي شـركـة تسـلا، أن الـشهادة الجـامـعية ليسـت مـطلوبـة ٤)

لـلعمل فـي شـركـته، لأنـه يـبحث عـن "الـقدرة الاسـتثنائـية" وفـهم عـميق لـلمجال وخـاصـة الـذكـاء 

الاصــطناعــي، بــغض الــنظر عــن المــؤهــل الــدراســي، فــهو لا يــعتمد عــلى الســيرة الــذاتــية الأســاس 

التعريفي بالمرشح للعمل. 

دعـوات الـرئـيس الأمـريـكي لـلعزوف عـن تـفضيل حـملة الـشهادات الـعالـية، حـيث انعكسـت رؤى كـبار (ب)

شــركــات الــتكنولــوجــيا عــلى الســياســات الحــكومــية، فــبعد عــامــين مــن ســلوك شــركــات الــتكنولــوجــيا 

العملاقة، تحول التركيز الحكومي من (ماذا تعرف؟)، إلى (ماذا يمكنك أن تفعل؟)، وعليه: 

جـاء الأمـر الـتنفيذي لـترامـب فـي دورتـه الـرئـاسـية الأولـى عـام ٢٠٢٠، ألـزم فـيه الـوكـالات الـفيدرالـية ١)

بالتوظيف بناءً على "المهارات والكفاءات" بدلاً من الشهادات الجامعية.  
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جـاءت سـياسـات الـرئـيس الأمـريـكي الـسابـق بـايـدن مـحافـظة عـلى هـذه السـياسـة، ممـا يُظهـر دعـمًا ٢)

واسعًا لهذا التحول. 

أعــلن مــكتب إدارة الأفــراد OPM فــي أبــريــل ٢٠٢٦ عــن حــذف مــتطلبات الــشهادة الجــامــعية ٣)

لمـئات مـن الـتصنيفات الـوظـيفية فـي الحـكومـة الـفيدرالـية، بـاسـتبدالـها بـاخـتبارات مـهاريـة فـعلية. 

وقـد كـشفت دراسـة أن هـناك حـوالـي ٧٠ مـليون عـامـل أمـريـكي، يـتمتعون بمـهارات مـطلوبـة فـي 

سوق العمل، ولا يملكون شهادة جامعية. 

٢- رؤيـة إيـلون مـاسـك بـانـتهاء عـصر الـعمل فـي المسـتقبل الـقريـب، بـشكل لا يشـبه أي شـيء عـرفـته 

البشـريـة مـن قـبل، وتـوقـع أن يـؤدي الـتقدم فـي الـذكـاء الاصـطناعـي والـروبـوتـات إلـى تـغيير جـذري فـي 

مفهوم العمل ذاته: 

ســيستغرق الجــدول الــزمــني لــلتغيير مــن ١٠ إلــى ٢٠ عــامًــا، حــيث ســينتقل الــعمل مــن كــونــه ضــرورة (ا)

حياتية إلى نشاط اختياري تمارسه من أجل المتعة والإشباع الشخصي، كما تمارس الرياضة. 

ســتؤدي الــروبــوتــات المــدعــومــة بــالــذكــاء الاصــطناعــي جــميع الأعــمال الــضروريــة، بــدءًا مــن الــتصنيع (ب)

والنقل، وانتهاءً بالرعاية الصحية، والخدمات المنزلية. 

بسـبب قـيام الـروبـوتـات بجـميع المـهام، سـيتحول البشـر نـحو الإبـداع والـرفـاهـية، كـالإبـداع والـفنون، (ج)

وتطوير الذات والتعلم المستمر، وممارسة الهوايات، والعمل التطوعي لخدمة المجتمع. 

يـساهـم روبـوت Optimus فـي تحـقيق هـذه الـرؤيـة، فـهو روبـوت بشـري سـيتفوق فـي الـنهايـة عـلى (د)

أمهـــر الجـــراحـــين البشـــريـــين فـــي المـــهام المـــعقدة. تـــطوره شـــركـــة تســـلا، وســـيكون مـــحور مســـتقبلها 

الاقتصادي. 

سـيكون الإنـتاج شـبه مـجانـي بـفعل الأتمـتة، ممـا سـيُفقد المـال مـن مـعناه الـتقليدي. لـذلـك يـقترح مـاسـك (ه)

تـطبيق نـظام الـدخـل المـرتـفع الـشامـل بمسـتوى عـالٍ مـن الـثروة لـتوفـير الحـياة الـكريمـة والـرفـاهـية المـتقدمـة 

للجـميع. وقـد أثـارت هـذه الـرؤيـة جـدلاً واسـعًا، بـوصـفها سـيناريـو مـن فـيلم خـيال عـلمي، مـتناسـين أن 

كــل مــا قــدمــته أفــلام الخــيال الــعلمي صــار واقــعًا فــي الحــياة الــتي نــعيشها، وهــذا الــنقد يــتجاهــل دور 

الابتكار في الحياة. 
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لـقد ثـبت واقـعيًا دور الابـتكار والـتطويـر فـي اتـخاذ قـرارات اسـتراتـيجية، وفـي تـوجـيه الأعـمال لـلبقاء عـلى قـيد 

الحـياة مـن خـلال تحـري نـقاط الانـعطاف، لتحـديـد احـتياجـات بـيئة الـعمل المسـتقبلية. وهـذا يـصب تمـامـًا فـي 

إعادة رسم استراتيجيات التعليم والتدريب وتوجيهها نحو الأهداف الأكثر جدارة. 

لـذلـك يـجب عـلى الجـامـعات والمـراكـز الـتعليمية أن تـتوجـه بـقوة نـحو إبـتكار الأبـحاث الـعلمية الـتي فـيها السـبق 

الـعلمي والاخـتراعـات الـفريـدة، بـغية تخـريـج وتـدريـب المـوارد البشـريـة الـلازمـة الأكـثر كـفاءة لـسوق الـعمل. 

وهـذا يـوجـب عـلى قـادة هـذه المـنظمات، أن يـتمتعوا بـرؤى مسـتقبلية ثـاقـبة تسـتشرف الحـاجـات المسـتقبلية 

الـتي سـتلبي احـتياجـات المجـتمع وتسـبر بـيئات الـعمل الـتي سـيترشـح لـها أولـئك الخـريـجون، لأنـها سـتكون 

مجال اهتمام الموارد البشرية المتخرجة من تلك المنظمات. 

وإن عــدم مــواءمــة تــخصصات الخــريــجين لــلأعــمال الــتي تــسود أو ســتسود بــيئات الــعمل المســتقبلية، مــؤداه 

خـسارة أولـئك لـسنوات مـن عـمرهـم دون فـائـدة، وإضـاعـة لأمـوالـهم وأمـوال أولـيائـهم عـلى اكـتساب مـعارف 

بالية تقادم عليها الزمن. 

لـذلـك يـحتاج قـادة تـلك المـنظمات ومـنظروهـا إلـى خـبراء اسـتشراف يـرسـمون لـها الـرؤى المسـتقبلية فـي المـدى 

المـنظور ومـا بـعده، لـيعدلـوا رؤاهـم ومـناهـجهم وطـريـقة تـعليمهم لكسـب سـوق الـتعليم وزرع مـفاهـيمهم فـيها 

قبل غيرهم، مما يسمح لهم السيطرة على سوق العمل، فالفوز لمن سبق. 

٣- الـذكـاء الاصـطناعـي لـيس أداة مـساعـدة وحسـب، بـل هـو قـوة رئـيسة بـدأت تحـُدث تـغييرًا جـذريًـا فـي 

كـيفية الـتعلم واخـتيار المـسارات المـهنية. وهـذا يـعيد تـعريـف مـفهوم مـؤسسـتي الـتعليم الأسـاسـيتين: 

(الجامعة والمعلم)، حيث التوجه نحو التفاعلية والجذب والتكيّف: 

تــصور نــظامًــا يــعرف نــقاط قــوتــك وضــعفك، واهــتمامــاتــك، وأســلوب تــعلمك، وآفــاق ســوق الــعمل (ا)

المســتقبلية، ويســتخدم كــل هــذه الــبيانــات لــرســم خــريــطة تــعليمية فــريــدة لــك. هــذا هــو جــوهــر دور 

الذكاء الاصطناعي في توجيه التخصصات، وهو دور يزداد تطورًا بسرعة كبيرة جدًا.  

وكـنت قـد أوجـدت خـريـطة ذهـنية فـي كـتابـي: الـبحث الـعلمي - نـظرات فـي مـنهجه ورسـائـله (يـُنظر 

المـبحث الـسادس مـنه)، لمـساعـدة الـباحـث فـي مـعرفـة قـدراتـه وآلـيات تحـديـد بـحثه المسـتقبلي بـناء عـلى 

قـدراتـه، ثـم أتـبعتها بـنصائـح لـتسويـق بـحثه بـعد اكـتسابـه الـدرجـة الـعلمية. والآن وبـدلاً مـن الاعـتماد 
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عـلى الإرشـاد الأكـاديمـي الـتقليدي أو الاخـتيارات الـعشوائـية، صـار بـإمـكان الجـامـعات إيـجاد مـنصات 

ذكية تحلل بيانات الطالب لتقترح عليه التخصص الأنسب بقدرات أفضل.  

أطـــلقت Webster University نـــظام Degree Navigator لـــتوجـــيه الـــطالـــب عـــبر أســـئلة تـــفاعـــلية 
لتحــليل اهــتمامــاتــه وقــدراتــه، ويــقدم لــه خــطة دراســية مــخصصة تــتضمن تــوصــيات بــتخصصات مــتعددة 

وفرص تدريب عملي، مما يزيد فرص تخرجه في الوقت المحدد ويقلل تكاليف الدراسة.

تـــعتمد هـــذه الأنـــظمة عـــلى خـــوارزمـــيات الـــتعلم الآلـــي (Machine Learning) لتحـــليل (ب)

البيانات الأكاديمية التاريخية، مما يمنحها قوة في توقع البيانات.  

كـــــــشفت دراســـــــة لـــــــجامـــــــعة Universitas Multimedia Nusantara الأنـــــــدونـــــــيسية، أن ٩٠٪ مـــــــن 
الــطلاب يــعانــون مــن صــعوبــة اخــتيار تــخصصهم. لأجــل ذلــك، طــوّرت الــجامــعة نــموذجًــا حــقق دقــة تــصل 
إلـى ٧٨٪ فـي الـتنبؤ بـالـتخصص الأنسـب لـلطالـب بـناءً عـلى أدائـه الـسابـق، مـما يـوفـر أداة قـويـة لاتـخاذ 

قرارات مستقبلية مبنية على بيانات حقيقية.

أظهــرت دراســة مــقارنــة، بــين تــوصــيات الــذكــاء الاصــطناعــي GPT4 والمســتشاريــن البشــريــين، أن (ج)

المـرشـديـن الجـامـعيين قـيّموا مـنافـع  تـوصـيات الـذكـاء الاصـطناعـي، بنسـبة ٤ مـن ٥، واتـفقوا مـعها بنسـبة 

٪٣٣. وهـذا يشـير إلـى أن الـذكـاء الاصـطناعـي لـن يحـل محـل المسـتشاريـن، بـل سـيصبح أداة مـساعـدة 

موثوقة تعزز قدراتهم. 

تحــول الجــامــعات مــن جــامــعات (المــقررات) إلــى جــامــعات (المــهارات)، أي تــتحول مــن مجــرد نــاقــل (د)

للمعرفة إلى بيئة شاملة لبناء المهارات والخبرات. 

تحـول دور المـعلم مـن (نـاقـل لـلمعلومـات) إلـى (مـرشـد مـلهم)، فـالـذكـاء الاصـطناعـي لـن يحـل محـل (ه)

المـعلمين عـلى نـطاق واسـع فـي الخـمس سـنوات الـقادمـة عـلى الأقـل. بـل سـيتحول مـن (مـحاضـر) إلـى 

(مـــصمم تـــعليمي)، بـــينما تـــتم أتمـــتة المـــهام الـــروتـــينية؛ كشـــرح المـــفاهـــيم الأســـاســـية وتـــصحيح 

الاخــتبارات، لــيتفرغ المــعلمون لــلقيام بــدورهــم الجــوهــري فــي تحــليل الــبيانــات الــتي يــوفــرهــا الــذكــاء 

الاصـطناعـي عـن كـل طـالـب، وتـصميم الـتجارب الـتعليمية الـتي تـنمي الـتفكير الـنقدي والإبـداعـي، 

كـما سـيقدم الإرشـاد النفسـي الـذي لا تسـتطيع أي بـرمـجية تـقديمـه. وسـيتم الاسـتغناء عـن المـعلمين 

الرافضين للتغيير. 

٤- الصين تقدم نمطًا جديدًا في التعليم العالي:  

سُــمح لــبعض طــلاب الــدكــتوراة فــي مــجالات الــهندســة والــتكنولــوجــيا الــصينيين الحــصول عــلى درجــتهم 
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الـعلمية مـن خـلال "مـنتج أو مشـروع ابـتكاري" قـابـل لـلتطبيق بـدلاً مـن الـرسـالـة الـبحثية الـتقليديـة. جـاء هـذا 

الـتغيير الجـذري ليحـل مـشكلة تـؤرق قـطاع الـصناعـة حـيث يـتم تخـريـج بـاحـثين أكـفاء نـظريـًا لـكنهم غـير 

مستعدين لحل مشاكل العالم الحقيقي.  

بــدأ هــذا الــتغيير مــن عــام ٢٠٢٢ ثــم تــوّج بــإصــدار قــانــون عــام ٢٠٢٥ ســاوى لأول مــرة بــين "الــرســالــة 
الــعلمية" و"الإنــجاز الــعملي" كــأســاســين مــتكافــئين لمــنح الــدكــتوراة. وتــشير آخــر الــبيانــات إلــى أن أكــثر 
مـن ٦٠ طـالـب دراسـات عـليا (بـينهم ٣ دكـتوراة) تخـرجـوا عـبر هـذا الـنظام الجـديـد، وكـانـت جـامـعات مـثل 
,Tsinghua, Central South و Harbin Institute of Technology في طليعة المطبقّين له.

ثانيًا: الفرص: 

١- صارت المعرفة متاحة وتحتاج تطبيقًا، ليبرز دور مهارات التفكير: 

حـيث يمـكن الـوصـول إلـى كـل مـعلومـة، وكـل نـظريـة، وكـل بـحث عـلمي مـنشور، خـلال ثـوانٍ عـبر الجـوال، 

وهـذا مـتاح لأي أحـد، فـصارت المـعرفـة وحـدهـا كـمادة خـام، وصـارت مـهارات الـتفكير المحـرك الـذي يـحول 

تلك المادة إلى حركة وإنتاج.  

وبناء على ما سبق فإن: 

يـترتـب عـلى مـا سـبق، تـغيير دور الجـامـعة مـن مسـتودع مـعرفـي إلـى ورشـة تـفكير. وتـغيير دور المـعلم مـن نـاقـل 

مـعلومـة، إلـى مـدرب تـفكير: يـطرح الأسـئلة الـصعبة… يـديـر حـوارًا نـقديًـا… يـصمم مـشاريـع تـطبيقية تحـاكـي 

الواقع.  

فــبدل الاخــتبارات الــتقليديــة الــتي تــقيس مــحفوظــات الحــاصــلين عــلى المــعرفــة، ســيتم الانــتقال إلــى عــصر 

المــفكريــن المــطبقين. وبــدل مــشاريــع التخــرج الــقائــمة عــلى حــل مــشكلة محــددة، ســتكون نمــاذج المحــاكــاة، 

كيف يبرز دور مهارات التفكير بدل المعرفة؟نوع التحدي

دكتوراة بلا رسالة (الصين)
لـم تـعد الـقيمة فـي "اسـتظهار" نـظريـات الـهندسـة (المـعرفـة مـتاحـة)، بـل فـي حـل 

مشاكل حقيقية في الطيران أو الرقائق، أو غيرها.

إلغاء شرط الشهادة
جـــهات الـــعمل لا تـــحتاج شـــهادة تـــثبت أنـــك تـــعرف الـــبرمـــجة، فـــالمـــعرفـــة مـــتاحـــة 
مـــجانـًــا عـــلى الإنـــترنـــت، بـــل هـــي تـــحتاج مشـــروعًـــا أو مـــنتجًا يـــثبت قـــدرتـــك عـــلى 

التفكير لحل مشكلة برمجية معقدة.

رؤية إيلون ماسك لعصر ما بعد العمل
حــــين تــــقوم الــــروبــــوتــــات بــــكل الأعــــمال الــــروتــــينية والمــــعرفــــية، ســــتكون المــــهارات 

البشــــريــــة الــــوحــــيدة المــــطلوبــــة هــــي الإبــــداع، والــــتفكير الاســــتراتــــيجي، والــــذكــــاء 

العاطفي، وهذه مهارات تفكير عليا، وليست مجرد معرفة.
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فـالمسـتقبل لـيس لمـن يـحفظ أكـبر قـدر مـن المـعلومـات، بـل لمـن يـتقن فـن اسـتخدام المـعلومـات لحـل المـشكلات 

وخلق القيمة. 

ويشـبّه إيـلون مـاسـك الـنظام الـتعليمي بـالمـصانـع الـتي تـضم خـطوط إنـتاج، لتخـريـج أنـاس مـتشابهـين، فيجـلس 

الـطلاب كـل سـنة فـي صـفوف مـتماثـلة ويـدرسـون المـناهـج نـفسها، مـع أن البشـر لـيسوا مجـرد أدوات عـلى خـط 

إنــتاج. لــذلــك صـُـمم الــنموذج الــتعليمي الــقائــم حــالــيًا لاقــتصاد المــصانــع، بمــدخــلات مــوحــدة ومخــرجــات 

مــتوقــعة، لــكن ذلــك الاقــتصاد انتهــى، وانتهــى مــعه مــفهوم خــط الإنــتاج؛ فــالــطالــب الــذي يــتقن الجــبر فــي 

أسـبوعـين، مـضطر لـيدرس ثـمانـية أسـابـيع أخـرى لأن الجـدول الـزمـني يـقتضي ذلـك. والـطالـب الـذي يـواجـه 

صـعوبـة يُـجبر عـلى الـتقدم لأن الجـدول لا يـنتظر. إذًا لا أحـد يسـتفيد مـن هـذه الـعملية، بـل يُـعامـل كـلاهـما 

كــأداة. لــذلــك يــنصح إيــلون مــاســك قــائــلاً: "دعــوا الــناس يــتقدمــون بــأســرع وتــيرة ممــكنة أو بمــا يــناســب 

اهتماماتهم، في كل مادة". 

إن الـذكـاء الاصـطناعـي لا يُـدرّس الـفصل الـدراسـي، بـل يـُدرس الـطالـب، الـواحـد تـلو الآخـر فـي كـل مـرة. 

فـيتجاوز مـا يـعرفـه الـطالـب مسـبقًا، ويحـدد مـواضـع تـعثره ويـتناولـها مـن زاويـة مـختلفة، أي: إنـه يُـعدّل المـنهج 

فـي الـوقـت الـفعلي. ولـيس فـي نـهايـة الـفصل الـدراسـي حـين يـكون الـضرر قـد وقـع. وعـليه فـالمـوضـوع لـم يـتغير، 

بل نقطة البداية هي التي تتغير. 

٢- زيادة إنتاج الروبوتات، وحلولها محل العمالة البشرية بكفاءة أكبر: 

شهـد عـام ٢٠٢٤ زيـادة كـبيرة فـي إنـتاج الـروبـوتـات، وزاد عـدد المـصانـع الـتي تسـتخدمـها حـول الـعالـم بـأكـثر 

مـن الـضعف عـما كـانـت عـليه قـبل عـقد، ووصـل عـدد الـروبـوتـات المـشغلة ٤.٦٦ مـليون روبـوت صـناعـي. 

وبـلغت قـيمة سـوق الـروبـوتـات ٥٥.٦ مـليار دولار فـي ٢٠٢٥، ومـن المـتوقـع أن تـنمو إلـى أكـثر مـن مـليار دولار 

بحـلول ٢٠٣٦. وتـعمل الـروبـوتـات فـي المـصانـع دون تـعب، وتجـمع الأجهـزة الإلـكترونـية أسـرع بنسـبة ٣٠٪ 

مـن البشـر، بـينما تـقلل مـن الإصـابـات فـي أمـاكـن الـعمل بنسـبة قـد تـصل إلـى ٥٠٪. هـذا الـتفوق فـي الأداء 

يـترجـم إلـى قـوة اقـتصاديـة؛ حـيث تشـير تـقديـرات مـاكـنزي إلـى أن الأتمـتة قـد تـرفـع الإنـتاجـية الـعالمـية الـسنويـة 

بنسبة ٠.٨-١.٤٪.  
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اســـــتبدلـــــت Amazon ٣٠٠٠ عـــــامـــــل بشـــــري ب ٣٥٠ روبـــــوتـًــــا فـــــي ١٨ شهـــــراً فـــــقط. وتخـــــطط لـــــخفض 
٥٠٠٠٠٠ وظـيفة عـلى المـدى الـطويـل. وتـشير Foxconn إلـى أن إنـتاج ٥٠٠٠٠ روبـوت بشـري يـمكن 
أن يحـل محـل ١٠٪ مـن عـمال التجـميع، أي مـا يـعادل ٦٠٠٠٠ عـامـل. وفـي مـجال الـبنوك والمـحامـاة فـإن 
خـوارزمـيات JPMorgan Chase تـؤدي الآن عـملًا قـانـونـيًا ومـالـيًا كـان يـتطلب ٣٦٠٠٠٠ سـاعـة عـمل 

سنويًا.

٣- الـتوجـه نـحو الشـركـات الـصغرى الـعملاقـة، الـتي يـلزمـها مـحترفـين بـأكـثر مـن تـخصص ومـهارة. وهـي 

تـبرهـن أن الأصـغر يمـكن أن يـكون أعـظم تـأثـيرًا. ولـفهم احـتياجـاتـها لـلمهارات المـتعددة، لابـد مـن مـعرفـة 

طبيعتها، فهي: 

حجمها متوسط فأقل، تصل إلى ٢٥٠ موظفًا، لتحافظ على مرونتها وجودة منتجاتها وعلاقاتها. (ا)

رائدة في تخصصها، وغالبًا ما تكون شركات تقنية عميقة Deep Tech. (ب)

تحـقق مـعدلات نمـو هـائـلة. وقـد تـضاعـف عـدد هـذه الشـركـات فـي الـصين، لـثلاث مـرات لـيبلغ ١٧٦٠٠ (ج)

شركة في خمس سنوات. 

هـي ذات تـأثـير عـالمـي، فـرغـم صـغر حجـمها، فـإن مـنتجاتـها وخـدمـاتـها تـغزو الأسـواق الـعالمـية، وتـنافـس (د)

كبرى الشركات. 

نــجح "مــاثــيو غــالاغــر“ فــي بــناء نــموذج شــركــة صــغرى عــملاقــة، حــققت إيــرادات بــلغت ٤٠١ مــليون دولار 
 AI) فــي عــامــها الأول. كــان رأســمالــها ٢٠٠٠٠ دولار، وحــزمــة مــتقدمــة مــن أدوات الــذكــاء الاصــطناعــي
Tools Stack)، وصــفر مــوظــفين بشــريــين. وفــي هــذا الــعام، سيكســر حــاجــز الـ ١.٨ مــليار دولار مــع 

فريق لا يتجاوز شخصين فقط!

لذلك فموظفي هذه الشركات؛ محترفين ومتعددي المهارات، وكل عامل يمثل قوة متعددة المهام. لأنه: 

يجمع بين الخبرة العميقة في مجاله الأساسي، ومجموعة واسعة من المهارات المساعدة. -

مـهامـه مـتعددة ومـتداخـلة؛ فـقد يـصمم إعـلانـًا فـي الـصباح، ويحـلل بـيانـات المـبيعات ظهـرًا، ويـتفاوض -

مع مورد عصرًا. 

لديه رؤية للصورة الكاملة لحل المشكلات، فيربط النقاط بين مختلف التخصصات. -

لـديـه قـيادة فـكريـة ومـرونـة تـشغيلية، وتـوفـير كـبير فـي الـتكالـيف، لأن شـخصًا واحـدًا يـؤدي مـهامًـا -

متعددة. 
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إن هـذه الشـركـات تـتوجـه نـحو بـناء جـيش صـغير، أبـرز اسـتراتـيجياتـه؛ الـتوظـيف الـقائـم عـلى المـهارات، دون 

الـتركـيز المـفرط عـلى الـشهادات الأكـاديمـية. ممـا يـسمح لـه بـالـوصـول إلـى مجـموعـة أوسـع مـن المـواهـب، بمـا فـي 

ذلـك ذوي الخـبرات الـذاتـية والـعملية الـقيّمة. لـذلـك هـو جـيش صـغير لا يـبحث عـن مـوظـفين جـيديـن؛ بـل 

يـبحث عـن مـحترفـين مـتعددي الأبـعاد، قـادريـن عـلى الـتعلم المسـتمر، ولـديـهم الـقدرة عـلى ربـط مـا يـبدو غـير 

قابل للربط، وقيادة أنفسهم وشركاتهم نحو آفاق جديدة من التميّز. 

إن بـيئات الـعمل المسـتقبلية سـتتحول مـن نـظام الـتوظـيف الـتقليدي الـقائـم عـلى أوراق الاعـتماد إلـى الـنموذج 

الـقائـم عـلى المـهارات، وسـتستقبل مـن يـتقن فـن اسـتخدام المـعلومـات لحـل المـشكلات وخـلق الـقيمة، ولـن 

يكون للناس العاديين باب يدخلون منه. 

حماة (حماها الله) الأول من ذي القعدة ١٤٤٧ هـ الموافق ١٨ نيسان أبريل ٢٠٢٦ م 
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“A Tunisian perspective on talent, regulation, and the future of a global 
industry” 

A Quiet Transformation in Tunis
On any given morning in Tunis, inside a university lecture hall or a bank’s 
compliance department, a subtle transformation is unfolding. Students discuss 
sukuk structures alongside balance sheets. Young professionals navigate 
between Shariah guidelines and regulatory circulars issued by the “Banque 
Centrale de Tunisie”. A new language is emerging, one that blends ethics, 
finance, and increasingly, technology.
And yet, beneath this movement lies a fundamental question: Is Tunisia 
producing the kind of talent that Islamic finance now requires?
An Emerging Industry 
Islamic finance in Tunisia is not new. Its roots go back to the early 1980s with 
the creation of the first Islamic banking institution, Al Baraka Bank Tunisia, 
originally established in 1983 under the name BEST Bank (Banque 
d’Épargne et de Services de Tunisie). This pioneering institution introduced 
Shariah-compliant banking to the Tunisian market at a time when the 
regulatory framework was largely conventional, setting the stage for a 
gradually emerging ecosystem. Since then, the sector has evolved, but the 
development has been gradual and often experimental, marked by bursts of 
innovation rather than a continuous, strategic expansion.
Today, the Islamic financial ecosystem in Tunisia has expanded beyond 
banking to include a broader range of Shariah-compliant financial services. 
The banking segment now comprises Banque Zitouna, Al Baraka Bank 
Tunisia, and Wifak Bank, which together represent a modest but growing 
share of the national banking system, still below 10% of total banking assets, 
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but with strong growth potential. Islamic banking products have experienced 
periods of rapid expansion, with annual growth rates exceeding 20% during 
earlier phases, signaling a clear appetite among consumers for Shariah-
compliant financial solutions.
The sector has also matured to include Islamic insurance, or Takaful, with 
companies such as Zitouna Takaful, Assurances At-Takafulia, and El 
Amana Takaful providing both general and life insurance products in line with 
Shariah principles. These companies, though smaller than the banking 
institutions, play a vital role in diversifying the Islamic finance ecosystem, 
offering protection products for individuals, families, and businesses, and 
slowly cultivating a market for risk-sharing instruments in Tunisia. Supporting 
this segment, Tunis Retakaful provides Islamic reinsurance services, 
enabling risk distribution among Takaful operators and reinforcing the 
resilience of Shariah-compliant insurance offerings.
Equally important is the emerging Islamic microfinance sector, exemplified 
by institutions like Zitouna Tamkeen and Taysir Microfinance, which focus 
on extending Shariah-compliant microcredit to underserved populations and 
small entrepreneurs. These organizations play a dual role: promoting financial 
inclusion and fostering social and economic development while adhering to 
Islamic finance principles. By providing small-scale credit and economic 
empowerment programs, these institutions address the financing gap for low-
income and rural communities, complementing the traditional banking and 
insurance sectors.
Despite this expansion into banking, insurance, and microfinance, Islamic 
finance in Tunisia remains a secondary pillar of the financial system. While 
growth has been encouraging, particularly in the early stages of banking and 
microfinance, the sector is still developing and has yet to achieve full 
integration into the broader financial landscape. Legal recognition, institutional 
presence, and early regulatory alignment provide a solid foundation, but the 
ecosystem’s full potential can only be realized through the development of 
skilled human capital, innovative product offerings, and market infrastructure 
capable of supporting a modern, diversified Islamic financial sector.
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Islamic Financial Institutions in Tunisia
Category Institution Year 

Established
Status / Role Key Activities

Islamic Bank Banque Zitouna 2010 Largest Islamic 
bank in Tunisia

Retail banking, 
corporate finance, 
investment services

Islamic Bank Al Baraka Bank 
Tunisia

1983 (as 
BEST Bank)

First Islamic 
bank in Tunisia

Retail & corporate 
banking, trade 
finance

Islamic Bank Wifak Bank 2015 
(conversion 
from leasing)

Specialized 
Islamic bank

SME financing, retail 
products

Takaful 
Insurance

Zitouna Takaful 2011 Multibranch 
Islamic insurer

Takaful (general & 
family) insurance

Takaful 
Insurance

Assurances 
AtTakafulia

2013 
(operating 
from 2014)

Licensed 
Islamic insurer

Takaful general & 
family products

Takaful 
Insurance

El Amana 
Takaful

2013 Islamic 
insurance 
provider

Life & nonlife Takaful 
solutions

Retakaful Tunis Retakaful 2011 Islamic 
reinsurance 
entity

Shariahcompliant risk 
sharing services

Islamic 
Microfinance

Zitouna 
Tamkeen

2016 Islamic 
microfinance 
institution in 
Tunisia

Shariahcompliant 
microcredit and 
economic inclusion 
financing 

Islamic 
Microfinance

Taysir 
Microfinance

2013 Licensed 
microfinance 
institution (focus 
on inclusion)

Microcredit, 
microinsurance, 
training & support 

Regulator Banque 
Centrale de 
Tunisie

— Central 
regulator

Supervises Islamic 
and conventional 
banks

Capital 
Markets 
Regulator

Conseil du 
Marché 
Financier

— Regulates 
capital markets

Oversees investment 
and sukuk markets
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A Regulatory Framework in Construction
What makes Tunisia particularly interesting is not only its market, but its legal 
and regulatory trajectory.
The turning point came in 2013–2016, when Tunisia introduced key legislative 
reforms that laid the foundations of Islamic finance:

• Law No. 2013-30 established a legal framework for sukuk, defining 
them as Shariah-compliant, asset-backed securities based on profit-
and-loss sharing. 

• Law No. 2013-48 introduced Islamic investment funds, expanding the 
ecosystem beyond banking. 

• Joint Note No. 28-2016 formalized core Islamic financial contracts such 
as Murabaha, Ijara, and Istisna’a, aligning them with taxation rules and 
conventional financial treatment. 

• Law No. 2016-48 (Banking Law) officially recognized Islamic finance 
activities within the broader banking framework, introducing supervision 
and licensing standards. 

These reforms were critical. For the first time, Islamic finance in Tunisia was 
no longer operating in a legal grey zone, it was institutionally acknowledged 
and regulated.
However, the framework remains hybrid.
Islamic finance is still largely governed under the same regulatory umbrella as 
conventional banking, rather than through a fully dedicated system. 
Between Regulation and Reality
Tunisia’s Islamic finance sector illustrates a familiar paradox: the country has 
laid down a legal and institutional framework that is, on paper, well-aligned 
with international standards, yet its practical implementation lags behind. The 
Banque Centrale de Tunisie has established supervision protocols for 
Islamic banks, and the Conseil du Marché Financier has set up the legal 
scaffolding for sukuk issuance and Shariah-compliant investment funds. 
Tunisia has also engaged with international standard-setting bodies such as 
AAOIFI and IFSB, translating Shariah standards into French and aligning 
regulatory norms to facilitate regional integration.
Yet the reality on the ground tells a different story. Sukuk frameworks remain 
underutilized, secondary markets are shallow, fintech adoption is slow, and 
regulatory clarity continues to evolve. Even Takaful operators and 
microfinance institutions, while growing, operate in relatively narrow market 
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niches, often lacking the infrastructure to scale rapidly. This gap between 
regulatory design and market reality highlights a critical factor: human capital. 
Regulations provide the blueprint, institutions provide the vehicles, but talent 
drives the journey. Without professionals capable of navigating Shariah, 
finance, and technology simultaneously, even the most robust frameworks risk 
remaining underutilized potential.
Talent in the Tunisian Context
The human capital challenge in Tunisia is nuanced. On one hand, universities 
produce graduates in economics, finance, and law, offering a strong 
theoretical foundation. On the other hand, Islamic finance remains a niche 
specialization, frequently treated as an elective rather than a core discipline.
The consequences are clear: conventional finance graduates often lack 
Shariah expertise, Shariah scholars have limited exposure to financial 
engineering, and both groups frequently lack technological skills necessary for 
modern fintech solutions. Microfinance and Takaful sectors also require 
professionals capable of designing compliant, scalable products while 
addressing social and economic inclusion objectives.
This fragmented talent pool limits innovation and slows the practical 
expansion of the sector. In a market where Shariah compliance, financial 
performance, and digital capabilities must converge, Tunisia faces a pressing 
need for multi-disciplinary experts who can translate between systems, 
bridge knowledge gaps, and drive market development.
Tunisia Needs a New Type of Experts
The future of Islamic finance in Tunisia will not be determined solely by the 
strength of its regulatory framework or the expansion of its institutions. It will 
depend, above all, on the emergence of a new professional profile capable of 
navigating complexity rather than operating within silos.
This profile goes beyond the traditional categories that have historically 
defined the industry. It is not sufficient to be a banker with technical expertise, 
nor a jurist with deep knowledge of Shariah. What is required is a translator 
between systems, someone who can understand the language of 
jurisprudence, the logic of financial markets, and the tools of modern 
technology, and bring them together in a coherent and functional way.
The urgency of this need is amplified by the pace of global financial 
innovation. Islamic finance is increasingly intersecting with areas such as 
fintech, digital banking, and data-driven compliance. Smart contracts, 

www.kantakji.com Page  of 22 133  https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 167, May 2026 - Dhu-Al-Qidah 1447

blockchain-based sukuk, and AI-assisted Shariah auditing are no longer 
theoretical concepts; they are emerging realities that are redefining how 
financial services are designed and delivered.
Tunisia, despite its solid legal base, risks lagging behind in these domains if it 
does not invest in the human capital required to engage with them. Regulatory 
frameworks can enable innovation, but they cannot substitute for the expertise 
needed to design, implement, and scale new solutions.
Without professionals who can operate at this intersection, the existing 
framework risks becoming underutilized potential, a system capable of more 
than it currently delivers, but constrained by the absence of the right skills.
From National Market to Regional Talent Hub
It is precisely within these constraints that Tunisia’s opportunity begins to take 
shape. Unlike larger and more established Islamic finance markets, Tunisia is 
not bound by the inertia of scale. It has the flexibility to position itself 
strategically, not as the largest market, but as a center of excellence in 
human capital.
Such a transformation would require a deliberate shift in perspective. Instead 
of focusing primarily on expanding market share, Tunisia could invest in 
becoming a regional hub for knowledge, training, and expertise. This would 
involve rethinking the role of universities, financial institutions, and regulatory 
bodies as components of a unified ecosystem dedicated to talent 
development.
In such a model, academic programs would move beyond disciplinary 
boundaries, integrating Shariah, finance, and data science into cohesive 
curricula. Partnerships with institutions such as CIBAFI or AAOIFI would 
provide pathways to internationally recognized certifications, enhancing the 
global mobility and credibility of Tunisian professionals.
At the same time, stronger collaboration between banks, fintech startups, and 
educational institutions would create environments where learning is grounded 
in practice. Students would not only study Islamic finance, but they would 
participate in its application, contributing to real projects and gaining exposure 
to challenges.
A national institute dedicated to Islamic finance and fintech could serve as the 
cornerstone of this ecosystem, attracting students and professionals from 
across North and Sub-Saharan Africa. In doing so, Tunisia would position itself 
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not merely as a participant in the industry, but as a producer of the talent 
that drives it.
This vision is ambitious, but it is not unrealistic. It is, fundamentally, a matter of 
strategic choice.
A Leadership Opportunity
To transform potential into performance, Tunisia must cultivate a new 
professional profile, one that is part banker, part Shariah jurist, and part 
technologist. This requires action across several fronts:

1. Education & Certification: Universities could introduce integrated 
programs combining finance, Shariah, and technology, supplemented 
by CIBAFI, AAOIFI, and IFSB certifications to ensure internationally 
recognized expertise. 

2. Practical Training Ecosystems: Collaboration between banks, Takaful 
operators, and microfinance institutions can provide hands-on training, 
internships, and real-world project experience for students and young 
professionals. 

3. National Center of Excellence: A dedicated institute for Islamic finance 
and fintech could consolidate resources, attract regional talent, and 
serve as a hub for research, innovation, and policy development. 

4. Regulatory & Policy Support: Policymakers should continue refining 
the Sukuk framework, support digital banking infrastructure, and 
encourage Shariah-compliant fintech startups, creating both market 
opportunity and learning environments. 

5. Regional Integration: By aligning curricula, standards, and 
certifications with international best practices, Tunisia can become a 
talent hub for North and Sub-Saharan Africa, rather than competing 
solely on market size. 

The ultimate goal is not only to expand the Islamic financial market in Tunisia 
but to position the country as a producer of talent and expertise, capable of 
supporting a dynamic, innovative, and fully integrated ecosystem that spans 
banking, Takaful, and microfinance.
Closing Reflection
“In Tunisia, the future of Islamic finance will not be decided in laws 
alone, but in classrooms, training centers, and the minds of those who 
can bridge Shariah, finance, and technology.”
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The evolution of Islamic finance in Tunisia demonstrates that legal recognition 
and institutional presence, while necessary, are not sufficient. The real 
determinant of success will be the ability to cultivate a generation of 
professionals capable of bridging Shariah, finance, and technology, 
professionals who can turn regulations into products, institutions into markets, 
and potential into growth.
In Tunisia, the next generation of Islamic finance leaders is already emerging. 
The question is whether the ecosystem such as universities, banks, insurers, 
regulators, and policymakers will evolve in parallel and quickly enough to 
support them. Because in the next phase of Islamic finance, leadership will 
be defined not by assets alone, but by the people who can make those 
assets meaningful.
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التركيز على العقل أولاً، ثم الذكاء الاصطناعي ثانياً، 
1 لبناء قدرات أفضل 

Adam Danyal 

تــشــيــر دراســة جــديــدة أجــراهــا مــعــهــد مــاســاتــشــوســتــس لــلــتــكــنــولــوجــيــا إلــى قــاعــدة عــمــلــيــة لــكــيــفــيــة 
اســتــخــدام الــذكــاء الاصــطــنــاعــي ف الأعــمــال الــتــي تــعــتــمــد عــلــى الــتــفــكــيــر والــكــتــابــة والحــكــم. ف 
الـتـجـربـة, كـتـب الـطـلاب مـقـالات ضـمـن وقـت مـحـدد بـثـلاث طـرق: بـاسـتـخـدام تـفـكـيـرهـم فـقـط, أو 
بـاسـتـخـدام مـحـرك بـحـث جـوجـل, أو بـاسـتـخـدام بـرنـامـج ChatGPT. ثـم قـارن الـبـاحـثـون المـقـالات 
ونـشـاط أدمـغـة الـطـلاب أثـنـاء الـكـتـابـة. لـم يـقـتـصـر الـتـغـيـيـر عـلـى عـمـلـيـة الـكـتـابـة فـحـسـب, بـل شـمـل 

عمق التفكير الكامن وراءها. 

أظهـرت مجـموعـة ChatGPT أضـعف نمـط لـنشاط الـدمـاغ. بـينما أظهـرت المجـموعـة الـتي اعـتمدت عـلى 

 ChatGPT تـفكيرهـا فـقط أقـوى نمـط، وجـاءت مجـموعـة الـبحث فـي المـنتصف. كـما أفـادت مجـموعـة

بـأدنـى شـعور بـالمـلكية لمـا كـتبوه، وواجـهوا صـعوبـة فـي اقـتباس مـقالاتـهم بـدقـة بـعد ذلـك. سـاعـدت الأداة فـي 

إنتاج الكلمات على الصفحة، لكن الارتباط بتلك الكلمات كان أضعف. 

يـصف الـباحـثون هـذا الـوضـع بـ"الـديـن المـعرفـي"، أي تـوفـير الجهـد الآن ودفـع ثـمنه لاحـقًا بـضعف الـذاكـرة وقـلة 

الـتفكير. هـذه الـعبارة تـلخص المـقايـضة بـوضـوح. يـأتـي المكسـب أولاً لأن المـهمة تـبدو أسهـل وأسـرع. لـكنّ 

الـتكلفة تظهـر لاحـقًا، عـندمـا يـضعف الاسـترجـاع، ويـقلّ الـفهم، ويـحتفظ الـشخص بجـزء أقـل مـن الـعمل 

المنجز. 

ظهـرت أهـم الـنتائـج فـي جـلسة المـتابـعة. فـالـطلاب الـذيـن بـدؤوا بـاسـتخدام ChatGPT ثـم انـتقلوا إلـى 

الــعمل الــذهــني فــقط، أظهــروا تــفاعــلاً أقــل. فــي المــقابــل، أظهــر الــطلاب الــذيــن بــدؤوا بــتفكيرهــم الخــاص 

واســتخدمــوا ChatGPT لاحــقًا اســترجــاعًــا أقــوى ونــشاطـًـا دمــاغــيًا أكــبر. كــان التســلسل هــو المــشكلة 

الحقيقية. بدا أن البدء بالذكاء الاصطناعي يُشكّل المهمة بطريقة يصعب عكسها تمامًا بمجرد إزالة الأداة. 

يـتوافـق هـذا الـنمط مـع مـا أظهـرتـه أبـحاث الـتعلّم لـسنوات. يـتذكـر الـناس المـعلومـات بـشكل أفـضل عـندمـا 

يُنشــئونــها بــأنــفسهم بــدلاً مــن مجــرد قــراءة شــيء مــكتوب مســبقًا، ويــحتفظون بمــعلومــات أكــثر عــندمــا 

 Adam Danyal, Brain First, AI Second Builds Better Capability, AI for Leaders, Link.1
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يسـترجـعونـها بـنشاط مـن الـذاكـرة بـدلاً مـن مـراجـعتها بـشكل سـلبي. المـبدأ الـعام واضـح: الجهـد لـيس مجـرد 

تكلفة في العمل المعرفي، بل هو جزء من كيفية بناء الفهم. 

بـالنسـبة لـلقادة، فـإنّ لهـذا الأمـر دلالـة عـملية. قـد تـبدو عـملية الـبدء بـالـذكـاء الاصـطناعـي فـعّالـة لأنـها تُـزيـل 

أصـعب جـزء فـي الـعديـد مـن المـهام، وهـو الـبدء. لـكن عـندمـا تـبدأ الأداة بـالـعمل، قـد تُـزيـل الجهـد الـذهـني 

الـذي يُـساعـد الأفـراد عـلى فـهم مـا يُـنتجونـه وتـذكّـره والـدفـاع عـنه. وهـذا يـُؤدي إلـى انـخفاض الإنـتاجـية. قـد 

يُـنتج الـفريـق مـحتوىً أكـثر، لـكنه يـحتفظ بجـزء أقـل مـن الـتفكير الـكامـن وراءه. هـذا هـو الخـطر الـذي تُسـلط 

الدراسة الضوء عليه. 

لا تُــعارض الــدراســة اســتخدام ChatGPT، بــل تُــشجع عــلى اســتخدامــه لاحــقًا. الأســلوب الأمــثل هــو 

الـتفكير أولاً، ورسـم مُـلخص الحـجة، وصـياغـة المخـُطط، أو الـقيام بـالمـسودة الأولـى بـشكل فـردي، ثـم الاسـتعانـة 

بـالـذكـاء الاصـطناعـي لتحسـين الـصياغـة أو اخـتبار المـنطق. هـذا يـُبقي الجـزء الأسـاسـي مـن الـعمل ضـمن قـدرات 

الـفرد، مـع الاسـتفادة مـن سـرعـة الأداة. كـما يـتوافـق هـذا مـع أقـوى نـتائـج الـدراسـة: كـان أداء الأفـراد أفـضل 

عندما كان تفكيرهم هو الأساس. 

هــذا يُــعطينا قــاعــدة تــشغيلية واضــحة: اطــلب مــن الأفــراد الــقيام بــالمســتوى الأول مــن الــتفكير قــبل فــتح 

الــنموذج. اســتخدم الــذكــاء الاصــطناعــي لتحســين الــعمل الــذي يـُـبني الــفهم، لا اســتبدالــه. قــيّم اســتخدام 

الـذكـاء الاصـطناعـي لـيس فـقط مـن خـلال سـرعـة ظـهور الـكلمات عـلى الـصفحة، بـل أيـضًا مـن خـلال قـدرة 

الأفـراد عـلى شـرح مـا كـتبوه، وتـذكّـر حـججهم، والـدفـاع عـنها دون أن تـقوم الأداة بـالـتفكير نـيابـةً عـنهم. إن 

إعـطاء الأولـويـة لـلعقل ثـم الـذكـاء الاصـطناعـي هـو طـريـقة أفـضل لاسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي دون إضـعاف 

القدرة البشرية التي تمنح العمل قيمته. 

Sources:
arXiv, Your Brain on ChatGPT: Accumulation of Cognitive Debt when Using an 
AI Assistant for Essay Writing Task — arxiv.org  
Memory & Cognition, The Generation Effect: A Meta analytic Review 
— springer.com 
Trends in Cognitive Sciences, The Critical Role of Retrieval Practice in Long 
term Retention — sciencedirect.com � 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تأثير تعطل فيسبوك على البورصة المصرية وأسعار الأسهم: تحليل في 
ضوء فضائح التكنولوجيا 

د. رحاب عادل صلاح الدين أمين 
مدرس المحاسبة بمعهد المدينة العالي للإدارة والتكنولوجيا

ف الـعـصـر الـرقـمـي الحـالـي, أصـبـحـت مـنـصـات الـتـواصـل الاجـتـمـاعـي جـزءًا لا يـتـجـزأ مـن الـنـشـاط 
الاقـــتـــصـــادي والمـــالـــي الـــعـــالمـــي. حـــيـــث يـــعـــد فـــيـــســـبـــوك (مـــيـــتـــا حـــالـــيـًــا) تحـــديـــدًا إحـــدى أضـــخـــم هـــذه 
المـنـصـات, حـيـث يـؤثـر أداؤه تـقـنـيـًا وسـيـاسـيـًا عـلـى الأسـواق المـالـيـة عـالمـيـًا ومـحـلـيـًا. لـذلـك اسـتـهـدفـت 
الـبـاحـثـة فـى هـذه المـقـالـة تحـلـيـل تـأثـيـر تـعـطـل فـيـسـبـوك عـلـى الـبـورصـة المـصـريـة وأسـعـار الأسـهـم, مـع 

استعراض المراجع العلمية المتعلقة بفضائح التكنولوجيا وأثرها على الأسواق المالية. 

الاعتماد الاقتصادي على المنصات الرقمية 

مـن المـلاحـظ أن الاقـتصادات الـناشـئة، بمـا فـيها مـصر، أصـبحت تـعتمد بـشكل مـتزايـد عـلى مـنصات الـتواصـل 

الاجـتماعـي خـاصـة الشـباب وذلـك بـغية أهـداف عـدة عـلى رأسـها الـتسويـق والمـبيعات، خـاصـة فـي قـطاعـات 

مـثل الـتجارة الإلـكترونـية والسـياحـة والخـدمـات الـبنكية. (Ardia et al. 2021) وبـناءً عـلى مـا سـلف، 

فــإن تــعطل الفيســبوك يــؤدي إلــى تــعطيل ســلاســل الــقيمة الــرقــمية، ممــا يــؤثــر ســلبًا عــلى أربــاح الشــركــات 

المعتمدة عليه. 

تأثير التعطلات الكبرى حالة أكتوبر ٢٠٢١ على السوق المالي 

عـندمـا تـعطلت خـدمـات فيسـبوك وانسـتجرام وواتـساب لمـدة سـت سـاعـات فـي ٤ أكـتوبـر ٢٠٢١، أظهـرت 

بــيانــات الــبورصــة المــصريــة تــراجــعًا مــلحوظـًـا فــي أســهم شــركــات بــعينها أبــرزهــا هــي شــركــات الاتــصالات 

والـتكنولـوجـيا. ووفـقًا لـتقريـر "الـبنك المـركـزي المـصري" عـن اسـتقرار الـسوق المـالـي (٢٠٢١)، شهـدت أسـهم 

مـثل "أوراسـكوم لـلاتـصالات" و"المـصريـة لـلاتـصالات" انـخفاضـًا بنسـبة ١.٥٪ و ١.٢٪ عـلى الـتوالـي خـلال 

يـوم الـتعطل. ممـا يشـير لـوجـود عـلاقـة وطـيدة بـين أزمـات انهـيارات وسـائـل الـتواصـل الاجـتماعـي وتـعطلها وبـين 

الأثر على الأسواق المالية. 
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فضائح التكنولوجيا وأثرها على الأسواق 

 ( Smith, J., &  ١- فـــضائـــح حـــمايـــة الـــبيانـــات وأثـــرهـــا عـــلى ثـــقة المســـتثمريـــن: تشـــير دراســـة

(Johnson, P. 2020 إلـى أن فـضائـح حـمايـة الـبيانـات، مـثل فـضيحة "كـامـبريـدج أنـالـيتيكا" الـتي 

طـالـت فيسـبوك عـام ٢٠١٨، والـتى تـعد احـدى ابـرز الـفضائـح السـياسـيّة الـكُبرى الـتى تفجّـرت فـي أوائـل عـام 

٢٠١٨ عـندمـا تم الـكشف عـن أنّ شـركـة كـامـبريـدج أنـالـيتيكا قـد جـمعت «بـيانـات شـخصية» حـولَ مـلايـين 

الأشــخاص عــلى مــوقــع فيســبوك مــن دون مــوافــقتهم قــبل أن تســتخدمــها لأغــراض «الــدعــايــة الســياســية». 

وُصـفت الـفضيحة مـن قِـبل الـكثيريـن عـلى أنـها «لحـظة فـاصـلة» فـي الـفهم الـعام لـلبيانـات الـشخصية كـما أدّت 

إلـى حـدوث هـبوطٍ كـبيرٍ فـي سـعرِ أسـهم شـركـة فيسـبوك الـعالمـيّة فـيما دعـا آخـرون إلـى «تـنظيمٍ أكـثر صـرامـة» 

لاسـتخدام شـركـات الـتكنولـوجـيا لـلبيانـات الـشخصية. وبـناء عـلى مـا سـلف تـرى الـباحـثة أن ذلـك قـد يـؤدي 

إلـى فـقدان الـثقة فـي الـقطاع الـتكنولـوجـي كـكل. هـذا الـفقدان فـي الـثقة يـنعكس عـلى أسـعار الأسـهم، لـيس 

فـقط للشـركـة المـعنية بـل لـقطاع الـتكنولـوجـيا فـي الأسـواق الـناشـئة أيـضًا. وعـلى الـصعيد نـفسه لا يمـكن إنـكار 

أو إهـمال تـعطل خـدمـات أمـازون ويـوتـيوب ٢٠١٩-٢٠٢٠ وتشـير أبـحاث مـن "صـندوق الـنقد الـدولـي" 

(٢٠٢١) إلـى أن الـتعطلات الـفنية للشـركـات الـتكنولـوجـية الـكبرى تـؤدي إلـى تحـولات قـصيرة الأجـل فـي 

تـدفـقات رأس المـال نـحو قـطاعـات أكـثر أمـانًـا فـي الأسـواق الـناشـئة، مـثل السـلع الأسـاسـية، ممـا يـؤثـر عـلى تـركـيز 

الاستثمار في البورصات المحلية. 

 Kaminsky &) تـــوضـــح دراســـة :(Financial Contagion)  ٢- نـــظريـــة الـــعدوى المـــالـــية

Reinhart, 2019) أن الــصدمــات الســلبية للشــركــات الــتكنولــوجــية الــكبرى يمــكن أن تنتشــر إلــى 
أسواق الأسهم الأخرى عبر قنوات مثل: 

قناة الثقة: فقدان الثقة في النموذج التجاري القائم على البيانات. •

قناة التشريع: مخاطر تشديد التنظيم الحكومي على القطاع الرقمي. •

قناة الاعتماد الاقتصادي: ارتباط أعمال الشركات المحلية بالمنصات العالمية. •

تحليل تأثير تعطل فيسبوك على قطاعات البورصة المصرية 

١- قـطاع الاتـصالات وتـكنولـوجـيا المـعلومـات: وفـقًا لتحـليل "هـيئة الـرقـابـة المـالـية المـصريـة" (٢٠٢٢)، تـعتبر 

أسهم هذا القطاع الأكثر تأثرًا بتعطل المنصات الرقمية العالمية بسبب: 
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اعتماد شركات الاتصالات على عوائد خدمات البيانات المرتبطة باستخدام وسائل التواصل. •

ارتباط بعض عروض القيمة المضافة بمنصات مثل فيسبوك وواتساب. •

٢- قــطاع الخــدمــات المــالــية والمــصرفــية: مــع تــوجــه الــبنوك المــصريــة نــحو الخــدمــات الــرقــمية واعــتمادهــا عــلى 

مــنصات الــتواصــل لــلتواصــل مــع الــعملاء، أشــارت دراســة لـ"المعهــد المــصرفــي المــصري" (٢٠٢١) إلــى أن 

الـتعطلات الـفنية لهـذه المـنصات تـؤثـر سـلبًا عـلى تـقييمات أسـهم الـقطاع المـصرفـي، وإن كـان الـتأثـير أقـل حـدة 

من قطاع التكنولوجيا. 

٣- قـطاع الـتجارة الإلـكترونـية والتجـزئـة: شهـدت أسـهم شـركـات الـتجارة الإلـكترونـية المـدرجـة فـي الـبورصـة 

المـصريـة تـراجـعًا أثـناء تـعطل فيسـبوك، حـيث تـعتمد نسـبة كـبيرة مـن تـسويـقها عـلى هـذه المـنصة. وفـقًا لـتقريـر 

"غـرفـة الـتجارة الإلـكترونـية المـصريـة" (٢٠٢٢)، حـيث تـتأثـر الشـركـات الـصغيرة والمـتوسـطة بـشكل أكـبر، ممـا 

ينعكس على مؤشرات السوق ككل. 

النتائج  

الــتأثــير المــباشــر لــتعطل فيســبوك عــلى الــبورصــة المــصريــة يــكون محــدودًا فــي المــدى الــقصير ولــكنه ٥.

ملموس في قطاعات التكنولوجيا والاتصالات. 

الـفضائـح الـتكنولـوجـية الـكبرى لـها تـأثـير غـير مـباشـر ولـكن عـميق عـبر آلـيات فـقدان الـثقة وخـوف ٦.

المستثمرين من التشريعات. 

درجة تأثر البورصة المصرية مرتبطة بمستوى تكامل الاقتصاد الرقمي المصري مع المنصات العالمية. ٧.

توصيات: 

تنويع قنوات التسويق الرقمي للشركات المصرية لتقليل الاعتماد على منصة واحدة. ١.

تطوير بنية تحتية تكنولوجية محلية أكثر مرونة في مواجهة التعطلات الخارجية. ٢.

تعزيز الشفافية وحماية البيانات في الشركات المحلية لبناء ثقة مستدامة. ٣.

المراجع: 
▪ Ardia, D., Bluteau, K., & Rüede, M. (2021). "The impact of social media 

outages on financial markets." Journal of Financial Markets, 54, 100604.
▪ Chen, Y., & Zhou, H. (2020). "Data privacy scandals and stock market 

performance." Journal of Financial Economics, 137(3), 800-824.
▪ Egyptian Financial Regulatory Authority (2022). "Annual Report on Market 

Stability."
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▪ Kaminsky, G. L., & Reinhart, C. M. (2019). "The center and the periphery: The 
globalization of financial turmoil." Journal of International Financial Markets, 
63, 101-120.

▪ Smith, J., & Johnson, P. (2020). "Tech scandals and investor confidence in 
emerging markets." Harvard Business Review, 98(2), 45-58.
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1خبير الاقتصاد في عصر الذكاء الاصطناعي 

BOB SIMISON 
A freelance writer who previously worked at the Wall Street Journal, 
the Detroit News, and Bloomberg News

بــوب ســيــمــيــســون يــقــدم لمحــة عــن حــيــاة خــبــيــر الاقــتــصــاد الــســلــوكــي مــن مــعــهــد مــاســاتــشــوســتــس 
للتكنولوجيا, سندهيل مولانيثان, الذي يقود تخصصه نحو عصر الخوارزميات. 

الـذكـاء الاصـطناعـي مـهم لـلغايـة بـحيث لا يمـكن تـركـه لـعلماء الـكمبيوتـر فـقط. هـذا مـا يـؤكـده خـبير الاقـتصاد 

السـلوكـي مـن معهـد مـاسـاتـشوسـتس لـلتكنولـوجـيا (MIT)، سـندهـيل مـولانـيثان، الـذي ظـل يـطبق الـذكـاء 

الاصـطناعـي عـلى الأبـحاث الاقـتصاديـة لأكـثر مـن عـقد مـن الـزمـن. فـالخـوارزمـيات، كـما يـقول، لـديـها الـقدرة 

عـلى تحسـين عـملية اتـخاذ الـقرارات البشـريـة بـشكل كـبير فـي أمـور جـوهـريـة، بـدءًا مـن إجـراء الـبحث عـن 

وظيفة، إلى تحديد قيمة الكفالة في المحكمة، وصولاً إلى فهم الإشارات في فحص القلب. 

ويـقول مـولانـيثان فـي مـقابـلة: "عـلم الاقـتصاد مـؤهـل بـشكل فـريـد لهـذه اللحـظة الـتاريـخية. مـن المسـتحيل 

بــبساطــة بــناء خــوارزمــية دون مــواجــهة الحــاجــة إلــى أخــذ الــتعقيدات الــنوعــية الــغامــضة لــلحياة ووضــعها فــي 

مواجهة الشكلانية الجامدة المطلوبة". 

ويــصف الخــبير الاقــتصادي ديــفيد لــيبسون، الــذي كــان أحــد أســاتــذة مــولانــيثان فــي الــتسعينيات بــجامــعة 

هـارفـارد، مـولانـيثان (٥٢ عـامًـا) المـولـود فـي الـهند بـأنـه "يـبني جسـرًا يـربـط عـلم الاقـتصاد ممـا كـنا نـفعله فـي 

القرن الماضي بما سنفعله في القرن القادم". 

قــاد مــولانــيثان أبــحاثًــا فــي ســيكولــوجــية الــذاكــرة، واتــخاذ الــقرارات لــدى الــقضاة، واقــتصاديــات الــندرة. 

ويسـتخدم قـضاة فـي مـديـنة نـيويـورك خـوارزمـيات مـبنية عـلى نـتائـج أبـحاثـه عـند تحـديـد الـكفالات. وفـي عـام 

٢٠٠٢، عــندمــا كــان فــي الــتاســعة والعشــريــن مــن عــمره، حــصل عــلى مــنحة قــدرهــا ٥٠٠ ألــف دولار مــن 

مؤسسة ماك آرثر، التي خدم في مجلس أمنائها لمدة ١٢ عامًا حتى يونيو الماضي. 

 BOB SIMISON, Sendhil Mullainathan: The AI Economist, DECEMBER 2025, IMF, 1

Link.
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يـقول لـورنـس كـاتـز، الخـبير الاقـتصادي بـجامـعة هـارفـارد ورئـيس الجـمعية الاقـتصاديـة الأمـريـكية: "أعـمالـه مـن 

أكــثر الأعــمال اســتشهادًا بــها" مــقارنــة بــأي بــاحــث فــي مــرحــلة ممــاثــلة مــن مســيرتــه المــهنية. ويــضيف: "لا 

أسـتطيع أن أتحـدث عـن شـيء يـحفز الـفكر أكـثر مـن مـحادثـة قـصيرة مـع سـندهـيل حـول أي مـوضـوع يـدور 

بخلده". 

وهـذا المـوضـوع قـد يـكون أي شـيء تـقريـبًا. يشـير الأصـدقـاء والـزمـلاء إلـى أبـحاثـه المـكثفة حـول الآيـس كـريم 

والإسـبريـسو. فـقد قـاد زمـلاءه مـرة فـي جـولـة اسـتمرت سـاعـتين لـزيـارة أفـضل مـحلات سـانـدويـشات الآيـس 

كريم في شيكاغو. كما أجرى مولانيثان أبحاثه الخاصة حول التغذية والتمارين الرياضية. 

تـقول بـيك ويـكس، عـالمـة السـلوك الأسـترالـية مـن جـامـعة شـيكاغـو، والـتي كـانـت زمـيلته فـي الـبحث وشـريـكة 

حـياتـه مـؤخـرًا: "سـندهـيل يـغوص بـعمق شـديـد فـي كـل شـيء. لـديـه دائـمًا مـليون فـكرة جـيدة. إن فـهم الـطرق 

التي يسلك بها البشر هو اللغز المركزي الذي يدور حوله عقله". 

القدوم إلى أمريكا 

يـنبع هـذا الـشغف مـن تجـارب حـياتـه. بـدأ مـسار مـولانـيثان إلـى قـمة مـهنته فـي قـريـة تـفتقر إلـى الكهـربـاء فـي 

ولايـة تـامـيل نـادو الـهنديـة، جـنوب تشـيناي. كـانـت عـائـلته تمـتلك أرضًـا، ممـا جـعلها مـن بـين الـعائـلات الأكـثر 

ثـراءً فـي بـلدة فـقيرة. تمـكن والـده، مـارك، مـن اجـتياز المـرحـلة الجـامـعية وشـق طـريـقه إلـى بـرنـامـج الـدكـتوراه فـي 

هـندسـة الـطيران والـفضاء فـي معهـد كـالـيفورنـيا لـلتقنية (كـالـتيك). غـادر عـندمـا كـان سـندهـيل فـي الـثالـثة مـن 

عـمره. لـم تـكن هـناك هـواتـف فـي الـقريـة، لـذا كـان والـد سـندهـيل يـرسـل أشـرطـة صـوتـية يسجـل عـليها آخـر 

المستجدات حول ما يفعله. 

بـعد أربـع سـنوات، حـصل الـوالـد عـلى تـأشـيرات لـيأخـذ سـندهـيل ووالـدتـه، شـيلا، إلـى لـوس أنجـلوس. كـانـت 

تـلك نـهايـة دراسـات مـارك لـلدكـتوراه، إذ ذهـب إلـى الـعمل لإعـالـة الأسـرة كـمهندس طـيران فـي شـركـات فـي 

جنوب كاليفورنيا، منها ماكدونيل دوغلاس وبوينغ. 

عـندمـا كـان سـندهـيل فـي الـعاشـرة مـن عـمره، أصـدر الـرئـيس رونـالـد ريـغان أمـرًا يـتطلب الحـصول عـلى تـصريـح 

أمـني لمـثل هـذا الـعمل، ممـا تسـبب فـي فـقدان مـارك لـوظـيفته لأنـه لـم يـكن مـواطـنًا أمـريـكيًا بـعد. وعـلى الـرغـم 

مـن أن مـارك وشـيلا بـنيا مسـيرة مـهنية كـرائـدَي أعـمال متسـلسلين، حـيث امـتلكا وأدارا مـتاجـر لـتأجـير أشـرطـة 

الفيديو وباعا أجهزة الكمبيوتر، إلا أن تلك الفترة كانت صادمة لسندهيل الصغير. 
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يـقول مـولانـيثان: "تـعلمت أن الـعالـم لـيس لـه قـاع، وأتـذكـر تـلك اللحـظة بـوضـوح. أصـبحت مـهووسًـا بمـسألـة 

الـبطالـة". بـطريـقة مـا، قـاده هـذا إلـى مسـيرتـه الأكـاديمـية. يـقول: "أتـذكـر أنـني سـمعت فـي المـدرسـة الـثانـويـة أن 

الأكـاديمـيين لـديـهم شـيء يـسمى 'الأسـتاذيـة' (الـتعيين مـدى الحـياة). لا يمـكنك أن تـفقد وظـيفتك. فـقلت فـي 

نفسي: هذه هي الوظيفة التي أريدها". 

ويـضيف مـولانـيثان: "لـم أكـن جـيدًا جـدًا فـي المـدرسـة الـثانـويـة، لأن عـقلي لـيس جـيدًا جـدًا مـع أشـياء مـثل 

الأسماء والحفظ". أما الرياضيات، فكانت "كلها مترابطة؛ إنها استدلال منطقي". 

بــعد أداء اخــتبار PSAT لــلاســتعداد لــلكلية، تــلقى مــولانــيثان مــنشورًا مــن مــدرســة كــلاركــسون فــي 

بــوتســدام، نــيويــورك، وهــي واحــدة مــن أقــدم بــرامــج الالــتحاق المــبكر بــالــكلية فــي الــولايــات المتحــدة. كــان 

بـإمـكانـه إنـهاء المـدرسـة الـثانـويـة هـناك أثـناء دراسـة مـواد جـامـعية مـتقدمـة فـي الـريـاضـيات. تـقدم، قُـبل، وأخـبر 

والـديـه بخـطته. وبـينما فـوجـئا، وافـقا "لأن الشـيء الـوحـيد الـذي كـانـا يـفعلانـه دائـمًا هـو إعـطاء الأولـويـة لأي 

نـفقات تـعليمية"، عـلى حـد قـولـه. وهـكذا، فـي سـن الـسادسـة عشـرة، انـطلق إلـى مـكان يـبعد ٣٠٠٠ مـيل 

حيث تنخفض درجات الحرارة غالبًا إلى ما دون الصفر بكثير. 

لاحـقًا، انـتقل مـولانـيثان إلـى جـامـعة كـورنـيل، واسـتمر فـي الـتركـيز عـلى الـريـاضـيات ولـكنه أضـاف تـخصصي 

عـلوم الـكمبيوتـر والاقـتصاد. يـقول: "مـا جـعل الاقـتصاد مـختلفًا عـن الـريـاضـيات ورائـعًا هـو أنـه كـان مـحاولـة 

لـفهم تـعقيدات الـعالـم". كـان مـفتونـًا بمـحاولـة تفسـير الشـذوذ الاقـتصادي، مـثل لمـاذا يـبيع المـطورون فـي لـوس 

أنجلوس المنازل عن طريق اليانصيب بدلاً من مجرد رفع الأسعار. 

كرّس مولانيثان مسيرته المهنية للتعمق في تعقيدات السلوك البشري، وكانت النتائج غير متوقعة أحيانًا. 

الاقتصاد السلوكي 

بـالنسـبة لـلدراسـات الـعليا، قـُبل مـولانـيثان فـي بـرنـامـج الـدكـتوراه فـي عـلوم الـكمبيوتـر فـي MIT لـكنه أجـل 

الالـتحاق لمـدة عـام. أراد تجـربـة بـرنـامـج الـدكـتوراه فـي الاقـتصاد بـجامـعة هـارفـارد. اسـتمر فـيه خـلال الخـمس 

سنوات التالية وأكمل الدكتوراه في عام ١٩٩٨. 

فــي مــجال يــكون فــيه مــعيار تــأثــير المــنشور هــو ١٠٠٠ اســتشهاد مــن قــبل بــاحــثين آخــريــن، تســرد صــفحة 

مـولانـيثان عـلى "جـوجـل سـكولار" أكـثر مـن عشـرة أعـمال تـضاعـف هـذا الـرقـم عـدة مـرات. تم الاسـتشهاد 

www.kantakji.com Page  of 34 133  https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 167, May 2026 - Dhu-Al-Qidah 1447

بمجـموع أعـمالـه قـرابـة ١٠٠٠٠٠ مـرة، أي تـقريـبًا بـقدر مـا اسـتشهدت أعـمال الحـائـزة عـلى نـوبـل إسـتير دوفـلو. 

 .MITشغل مولانيثان مناصب أكاديمية في هارفارد وجامعة شيكاغو و

قــد يــبدو الاقــتصاد الســلوكــي محــط تــركــيز شــاذًا لــشخص مــهووس بــالــريــاضــيات وعــلوم الــكمبيوتــر. لــكن 

مـولانـيثان قـال إنـه خـلال دراسـاتـه الـعليا، تـوصـل إلـى اسـتنتاج مـفاده أنـه كـخبير اقـتصادي، كـان عـليه تـطويـر 

فهم لعلم النفس البشري. 

يـتساءل: "كـيف يـفترض بـنا كـاقـتصاديـين أن نـأخـذ كـل الشـذوذ والـغرابـة ونـقاط الـضعف والـثراء وغـموض 

البشـر وفـي الـنهايـة نـدخـل ذلـك فـي فـهمنا لـلاقـتصاد؟ يـجب أن نـدرك أن البشـر مـعقدون بـشكل لا يُـصدق 

بطرق لا يمكن استيعابها". 

كـرّس مـولانـيثان مسـيرتـه لـلتعمق فـي تـعقيدات السـلوك البشـري، أحـيانًـا بـنتائـج غـير مـتوقـعة. كـان مـن المسـلم 

بـه لـفترة طـويـلة أن الشـركـات تـصمم حـزم الـرواتـب لمـكافـأة الـرؤسـاء الـتنفيذيـين عـلى زيـادة قـيمة الشـركـة. لـكن 

فـي عـام ٢٠٠١، أظهـر مـولانـيثان ومـتعاونـه المـتكرر مـاريـان بـرتـرانـد مـن جـامـعة شـيكاغـو أن "رواتـب الـرؤسـاء 

التنفيذيين تستجيب بشكل كبير للحظ"، مثل تحركات أسعار النفط. 

لاحـقًا، أرسـلت بـرتـرانـد ومـولانـيثان سـيرًا ذاتـية وهـمية ردًا عـلى إعـلانـات وظـائـف فـي شـيكاغـو وبـوسـطن، 

وخـصّصا عـشوائـيًا أسـماءً اعـتقدا أنـها تـوحـي بـأن أصـحابـها بـيض أو سـود. وجـدا أن أولـئك الـذيـن لـديـهم 

أسـماء ذات إيـحاءات بـيضاء حـصلوا عـلى ردود اتـصال أكـثر بنسـبة ٥٠٪، كـما ورد فـي ورقـتهما الـبحثية عـام 

٢٠٠٤ "هل إيميلي وغريغ أكثر قابلية للتوظيف من لاكيشا وجمال؟". 

أمـضى مـولانـيثان وعـالـم الـنفس إلـدار شـافـير مـن جـامـعة بـرينسـتون قـرابـة عـقد مـن الـزمـن فـي إجـراء تجـارب حـول 

سـيكولـوجـية واقـتصاديـات الـندرة، سـواء كـان ذلـك نـدرة الـوقـت أو المـال أو الـطعام أو المـوارد الأخـرى. نـتج عـن 

ذلك كتابهما المؤثر عام ٢٠١٣ "الندرة: العلم الجديد لامتلاك القليل وكيف يشكل حياتنا". 

يـقول شـافـير إن المـؤلـفين لا يـزالان يـقدمـان مـحاضـرات حـول الـكتاب حـتى الـيوم. وجـد الـباحـثان أن الـندرة 

تـؤثـر بـشكل كـبير عـلى أداء الـدمـاغ، ممـا يتسـبب فـي انـشغال الـناس بمـا هـو شـحيح. هـذا يسـتهلك مـن الـقدرة 

الاسـتيعابـية الإدراكـية بـحيث لا يـعمل الـعقل بـكامـل طـاقـته، ويـصبح الـناس مـحاصـريـن فـي حـلقة الـندرة، 

حسبما وجدا. 

إكمال الكتاب قبل ١٣ عامًا مهد الطريق أمام مولانيثان لاختيار محور بحثه التالي. 

www.kantakji.com Page  of 35 133  https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 167, May 2026 - Dhu-Al-Qidah 1447

التركيز على الذكاء الاصطناعي 

يـقول: "اسـتيقظت صـباح يـوم ثـلاثـاء ولـم يـكن لـدي مـا أفـعله". كـان رده هـو الـبحث عـن اتجـاه بـحثي بـعيد 

جدًا عن المألوف. 

يـقول: "أحـاول اخـتيار أشـياء بـعيدة جـدًا جـدًا عـما يـعمل عـليه الـناس. لـدي مـبدأ مـفاده أنـه إذا كـنت قـريـبًا 

مما يعمل عليه الناس، فهذا ليس فعالاً، لأن هناك الكثير من الأذكياء في هذه المهنة". 

يـقول الخـبير الاقـتصادي مـن جـامـعة سـتانـفورد، جـان سـبييس، وهـو مـتعاون فـي الـبحث وطـالـب سـابـق، إن هـذا 

الـنهج يـجعل مـولانـيثان فـريـدًا. يـقول سـبييس: "كـل بـضع سـنوات، يـتراجـع خـطوة إلـى الـوراء ويـعيد تـقييم مـا 

يــفعله". هــذا، كــما يــقول، جــزء ممــا يــجعل مــولانــيثان "واحــدًا مــن أكــثر الــناس ذكــاءً وابــتكارًا فــي عــلم 

الاقتصاد". 

يـقول مـولانـيثان إنـه فـي عـام ٢٠١٢، لـم يـكن هـناك حـماس يـذكـر تجـاه الـذكـاء الاصـطناعـي خـارج أقـسام عـلوم 

الــكمبيوتــر. "لــم يــكن عــلى قــائــمة اهــتمامــات أحــد. أردت الــعمل عــلى شــيء يمــكنه أن يحــدث تــغييرًا 

جوهريًا." 

بــدأ مــولانــيثان بــتطبيق الــتعلم الآلــي - وهــو نــوع مــن الــذكــاء الاصــطناعــي يســتخدم خــوارزمــيات مــصممة 

لـلتعلم مـن الـبيانـات - لـدراسـة عـملية اتـخاذ الـقرارات البشـريـة. فـي عـام ٢٠١٧، نشـر هـو وأربـعة زمـلاء ورقـة 

بـــحثية تـــبحث فـــيما إذا كـــان الـــتعلم الآلـــي يمـــكن أن يـــحسّن قـــرارات الـــقضاة بـــشأن الحـــبس أو الـــكفالـــة. 

اسـتخدمـوا خـوارزمـية لتحـليل مـخاطـر هـروب المـتهمين أو ارتـكابـهم جـريمـة أخـرى، وطـبقوهـا عـلى قـاعـدة 

بيانات تضم أكثر من ٧٠٠٠٠٠ شخص تم اعتقالهم بين عامي ٢٠٠٨ و ٢٠١٣ في مدينة نيويورك. 

وجـدوا أن الـقضاة كـانـوا يخـطئون بـشكل روتـيني، وكـثيرًا مـا كـانـوا يـفرجـون بـكفالـة عـن مـتهمين صـنفتهم 

الخــوارزمــية فــي فــئة عــالــية الخــطورة. يــقول جــنس لــودفــيغ مــن جــامــعة شــيكاغــو، أحــد الــباحــثين: "الــقضاة 

يـخضعون لمـغالـطة المـقامـر". أي، مـثل المـقامـر فـي لـعبة الـرولـيت الـذي يـتوقـع بـعد أربـع مـرات ظـهور الـلون 

الأحـمر أن تـكون الـنتيجة الـتالـية سـوداء، فـإن الـقضاة الـذيـن يـشاهـدون أربـعة مـتهمين عـالـيي الخـطورة عـلى 

التوالي يميلون إلى إطلاق سراح الخامس بكفالة، بغض النظر عن ملف المخاطر الموضوعي. 

قـدّر الـباحـثون أن اسـتخدام خـوارزمـية تـقييم المخـاطـر يمـكن أن يـساعـد فـي تـقليل الجـريمـة بنسـبة ٢٥٪، دون 

تـغيير فـي عـدد الأشـخاص المحتجـزيـن، أو تـقليل أعـداد المـسجونـين بنسـبة ٤٢٪ دون زيـادة فـي الجـريمـة. يـقول 

www.kantakji.com Page  of 36 133  https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 167, May 2026 - Dhu-Al-Qidah 1447

لــودفــيغ إن الــباحــثين بــنوا أداة ذكــاء اصــطناعــي يســتخدمــها قــضاة نــيويــورك الــيوم لــلمساعــدة فــي اتــخاذ 

قراراتهم. 

يــقول لــودفــيغ: "هــذه ثــورة فــي الاقــتصاد الســلوكــي. ســندهــيل لــديــه الــقدرة عــلى تحــويــل فــهمنا لاتــخاذ 

القرارات البشرية وابتكار أدوات لتحسينها. إنه صاحب تلك الرؤية الثاقبة". 

فـي ورقـة بـحثية عـام ٢٠٢٤، اسـتخدم لـودفـيغ ومـولانـيثان الـذكـاء الاصـطناعـي لإظـهار أن صـور المـتهمين عـند 

الـقبض عـليهم يمـكنها الـتنبؤ بـشكل مـوثـوق بـقرارات الـقضاة بـالحـبس أو الإفـراج بـكفالـة. اسـتنادًا إلـى بـيانـات 

مـن ولايـة كـارولـينا الـشمالـية، وجـد الـباحـثون أن الأشـخاص الـذيـن يـبدون مـهندمـين فـي صـور الـتوقـيف أو 

الـذيـن لـديـهم وجـوه أعـرض أو أكـثر اسـتدارة هـم أكـثر عـرضـة لـلإفـراج عـنهم بـكفالـة مـن احـتجازهـم حـتى 

المحاكمة. 

يـقول مـولانـيثان إنـه فـي حـين قـد يـبدو هـذا الاسـتنتاج بـديهـيًا، إلا أنـه كـان "ارتـباطـًا لـم يـلاحـظه أحـد"، بمـا فـي 

ذلك المحامون العموميون والقضاة أنفسهم. 

يـقول مـولانـيثان إن الخـوارزمـيات تـكتشف أحـيانًـا "ارتـباطـات غـير مـعقولـة" لا يـكتشفها البشـر. ويـضيف: 

"إنه نطاق لا يستطيع العقل البشري العمل ضمنه، ودقة متناهية لا يمكن للعقل البشري إدارتها". 

أشـار إلـى تجـربـة اسـتخدمـت الـذكـاء الاصـطناعـي لمـقارنـة صـور رسـم الـقلب الكهـربـائـي (ECG) لأشـخاص 

مـاتـوا بـسكتة قـلبية مـفاجـئة مـع صـور رسـم قـلب بـدت مـشابـهة لأشـخاص لـم يمـوتـوا. اكـتشفت الخـوارزمـية 

اخـتلافـات طـفيفة فـي الـفحوصـات لـم يلحـظها الأطـباء. يـقول مـولانـيثان إن هـذا يمـكن أن يـساعـد فـي تحـديـد 

الأشـخاص الأكـثر عـرضـة لـلموت بـالـسكتة الـقلبية المـفاجـئة والـذيـن قـد يـكونـون مـرشـحين لـزرع جـهاز تـنظيم 

ضربات القلب. 

دراجات للعقل 

بــعد ســت ســنوات فــي جــامــعة شــيكاغــو، عــاد مــولانــيثان إلــى MIT فــي عــام ٢٠٢٤ كــأســتاذ فــي قــسمي 

 ،"MIT @ الاقـتصاد والـهندسـة الكهـربـائـية وعـلوم الـكمبيوتـر. وهـو يـقود مـبادرة تـسمى "متجـر الـدراجـات

تستخدم الخوارزميات لبناء "دراجات للعقل". 
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الـصورة مسـتوحـاة مـن رسـم نشـر فـي عـدد مـارس ١٩٧٣ مـن مجـلة سـايـنتفك أمـريـكان يـقارن كـفاءة الحـركـة 

لـدى الحـيوانـات. كـان "الإنـسان عـلى دراجـة" الأكـثر كـفاءةً بـكثير. يـكتب مـولانـيثان أن هـذه الـنتيجة تـقدم 

"رؤية لما يجب أن تكون عليه أجهزة الكمبيوتر: دراجات للعقل". 

 ،MIT يجـري مـولانـيثان وزمـلاؤه تجـربـة تـشمل طـلاب ريـاضـيات فـي الـهند. يـقول آشـيش رامـباتـشان مـن

المـتعاون فـي المشـروع: "الـتدريـس قـفزة كـبيرة فـي قـراءة الأفـكار. لا يـفهم المـدرسـون مـا لا يـفهمه الـطلاب. قـد 

تساعدهم الخوارزمية في ذلك". 

يــقوم رامــباتــشان ومــولانــيثان والــباحــثون المــتعاونــون فــي الــهند بتجــميع آلاف الأمــثلة مــن حــلول الــطلاب 

لـواجـبات الـريـاضـيات المـدرسـية. يخـططون لاسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي لتحـديـد الأمـاكـن الـتي يخـطئ فـيها 

الــطلاب حــتى يــتمكنوا مــن إنــشاء خــوارزمــية تــرســم "خــريــطة الارتــباك". يــقول مــولانــيثان إن الهــدف هــو 

مـساعـدة المـدرسـين عـلى مـساعـدة الـطلاب فـي إيـجاد طـريـقهم. يمـكن أن يـؤدي هـذا، كـما يـقول، إلـى "تـغيير 

الطريقة التي نفكر بها في عقل الطالب". 

يـقول مـولانـيثان: "يـحتاج عـلم الاقـتصاد إلـى مـواجـهة الـطبيعة المتجـزئـة لـنماذجـنا لـلاقـتصاد ولأسـباب سـلوك 

الـناس واتـخاذهـم الـقرارات الـتي يتخـذونـها. الخـوارزمـيات هـي أرض المـصنع الجـديـدة لـلعلم. لـديـها الـقدرة 

عـلى مـساعـدتـنا فـي تجـميع هـذه الـنماذج مـعًا. أعـتقد أنـها سـتساعـدنـا فـي تحـويـل الأسـئلة الـفلسفية إلـى عـلم 

قاطع خلال العشرين سنة القادمة". 

بوب سيميسون كاتب مستقل عمل سابقًا في وول ستريت جورنال وديترويت نيوز وبلومبرغ نيوز. 

الآراء المـعبر عـنها فـي المـقالات والمـواد الأخـرى هـي آراء مـؤلـفيها؛ ولا تـعكس بـالـضرورة سـياسـة صـندوق الـنقد 

الدولي. 
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1ستة نماذج أعمال مبتكرة تعيد تشكيل النمو العالمي 

Semyon Yakovlev  
A senior partner in McKinsey’s Seoul office

John Davis  
An associate partner in the Melbourne office

تـعـمـل آسـيـا عـلـى إعـادة تـشـكـيـل المـشـهـد الاقـتـصـادي الـعـالمـي بـثـبـات. فـمـن المـتـوقـع أن تمـثـل المـنـطـقـة مـا 
يـصـل إلـى ٦٠% مـن شـركـات قـائـمـة فـورتـشـن ٥٠٠ خـلال الـعـقـد الـقـادم, وهـي تـبـرز بـالـفـعـل كـمـحـرك 
رئــيــس لــلــتــجــارة ف الــعــالــم. يــشــكــل تــعــدادهــا الــســكــانــي الــكــبــيــر, وعــمــقــهــا ف الــتــصــنــيــع المــتــقــدم, 
ومـسـتـويـاتـهـا الـعـالـيـة مـن الـتـبـنـي الـرقـمـي والـتـعـاون بـي الـقـطـاعـي الـعـام والخـاص, أرضـًا خـصـبـة 
لـلـتـجـارب والابـتـكـار. لـكـن هـذه المـزايـا الـهـيـكـلـيـة لا تـفـسـر بـالـكـامـل الـنـفـوذ الـعـالمـي المـتـزايـد لآسـيـا. مـا 
يمـيـز المـنـطـقـة حـقـًا هـو الـطـريـقـة الـتـي تـبـنـي بـهـا الـشـركـات عـلـى هـذه الـظـروف لإنـشـاء نمـاذج أعـمـال 
جـديـدة - هـيـاكـل تـطـلـق الـعـنـان لـلـنـمـو غـيـر المـتـمـاثـل, وتـدمـج الـذكـاء الاصـطـنـاعـي بـشـكـل مـتـزايـد ف 

تصميمها. 

إنـه عـلى مـدى الـسنوات الـثلاث إلـى الخـمس المـاضـية، ظهـرت سـتة أنمـاط رئـيسة بـاسـتمرار فـي المـنطقة عـبر 

أسـواق وقـطاعـات وشـركـات مـن أحـجام مـختلفة (الـشكل ١). تمـثل هـذه الـنماذج - الـتي تـركـز بـشكل عـام 

عــلى تــسخير الــثقة، والــرنــين الــعاطــفي، والــتخصيص، مــع اســتخدام الــذكــاء الاصــطناعــي كــعامــل مســرع - 

خـيارات اسـتراتـيجية اتخـذهـا قـادة، وليسـت نـتائـج فـريـدة لسـياق وبـيئة آسـيا. وبـالـتالـي، يمـكن لـلقادة الـعالمـيين 

فـي أي سـوق تـطبيق هـذه الـدروس. عـلى سـبيل المـثال، قـادت الـتجارة الـقائـمة عـلى المـبدعـين والشـبكات نجـاح 

كــل مــن الشــركــات الــعملاقــة مــثل "دويــين" والمــبدعــين الأفــراد. أســس هــذه الــتجارة مــوجــودة فــي الأســواق 

الغربية، لكن الإمكانات لا تزال غير مستغلة إلى حد كبير. 

 Six breakthrough business models reshaping global growth, March 4, 2026, 1

McKinsey & Co., Link.

www.kantakji.com Page  of 39 133  https://giem.kantakji.com

https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/six-breakthrough-business-models-reshaping-global-growth?stcr=762F893B7BE840B68EBFD31184CC6662&cid=mgp_opr-eml-nsl-wkndrd-mgp-glb--&hlkid=48d683cb65f74fe1bb673fcf590f7063&hctky=15896257&hdpid=0a5ed49f-31c4-419b-8dd9-e26db46c31da
http://www.kantakji.com
https://giem.kantakji.com
https://www.mckinsey.com/our-people/semyon-yakovlev


	GIEM- Volume No. 167, May 2026 - Dhu-Al-Qidah 1447

 

يحـدد هـذا المـقال الـبيئة الهـيكلية الـتي عـززت هـذه الـنماذج، والأنمـاط السـتة الـقابـلة لـلنقل لـنماذج الأعـمال 

(مـع أمـثلة عـلى نجـاحـات بـارزة فـي كـل مـنها)، والـدروس المسـتفادة المـرتـبطة الـتي يمـكن للشـركـات الـعالمـية أن 

تـأخـذهـا إلـى سـياقـاتـها الخـاصـة. لا يمـكن المـبالـغة فـي تـقديـر الإمـكانـات: فـباسـتخدام هـذه الـنماذج، حـققت 

شـركـات فـي آسـيا مـعدلات نمـو سـنوي مـركـب (CAGR) تـتجاوز ١٥٪ وضـاعـفت إجـمالـي قـيمة بـضائـعها 

(GMV) بسـرعـة. إن أول مـنصة إعـلامـية عـالمـية، أو بـائـع تجـزئـة، أو مـؤسـسة مـالـية تسـتغل هـذه الإمـكانـات 

يمكنها تحديد الحدود القادمة للتميز التنافسي. 

أسس آسيا لنماذج الأعمال المبتكرة 

ظـهور نمـاذج الأعـمال الجـديـدة هـذه لـيس مـصادفـة. عـبر الأسـواق، خـلقت أربـع ديـنامـيكيات هـيكلية أرضًـا 

خصبة لتطورها - على الرغم من أنها ليست ضرورية لتطبيقها. 
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الـنطاق والسـرعـة: تجـمع الأسـواق الآسـيويـة بـين قـواعـد مسـتخدمـين ضخـمة ومسـتويـات عـالـية مـن الـتبني •

الـرقـمي. يمـكن لتنسـيق بـث مـباشـر، أو مـفهوم مـنتج، أو خـدمـة رقـمية أن تـصل إلـى عشـرات المـلايـين مـن 

المستخدمين على الفور تقريبًا، مما يتيح اختبار عروض جديدة على نطاق وطني في غضون أيام. 

الـتعاون عـلى مسـتوى الأنـظمة: تـعمل الـبنية الـتحتية الـرقـمية بـين الـقطاعـين الـعام والخـاص عـلى تـقليل •

الاحـتكاك وزيـادة الـشمول. عـلى سـبيل المـثال، تـوفـر واجـهة المـدفـوعـات المـوحـدة (UPI) فـي الـهند 

مـــدفـــوعـــات فـــوريـــة لمـــئات المـــلايـــين مـــن المســـتخدمـــين. كـــما أن الشـــبكة المـــفتوحـــة لـــلتجارة الـــرقـــمية 

(ONDC) فــي الــبلاد - وهــي مــبادرة حــكومــية لإنــشاء شــبكة تجــارة إلــكترونــية مــفتوحــة - تــسمح 

حـتى لأصـغر الـتجار بـالـوصـول إلـى الـطلب الـوطـني. وبـالمـثل، تـعمل قـنوات الـهويـة الـرقـمية فـي الـصين، 

ومجــموعــة الــتقنيات الحــكومــية فــي ســنغافــورة، وشــبكة رمــز الاســتجابــة الســريــعة المــعيار الإنــدونيســي 

(QRIS) في إندونيسيا على خفض تكاليف الإعداد الهامشية وزيادة المشاركة الرقمية. 

عـمق الخـدمـات الـرقـمية: تـعمل أنـظمة الـتطبيقات الـشامـلة (Super-apps) - الـتي تسـتضيف •

مـئات أو حـتى آلاف الـتطبيقات الـصغيرة - عـلى دمـج المـدفـوعـات، والـهويـة، والخـدمـات الـلوجسـتية، 

والـرسـائـل، والائـتمان فـي واجـهة واحـدة. وهـذا يـقلل مـن تـكلفة إضـافـة خـدمـات جـديـدة ويـغير بـشكل 

أسـاسـي كـيفية تـفاعـل المسـتخدمـين مـع الـوسـائـط، والخـدمـات، وكـشف الاحـتيال، والاكـتتاب، والـتنفيذ، 

والمنتجات، والمزيد. 

الـتنظيم كـمحفز: يـشجع المـنظمون فـي الـعديـد مـن الأسـواق الآسـيويـة الـتحول الـرقـمي مـع وضـع قـنوات •

واضــحة لاســتخدام الــبيانــات وأمــن الــهويــة. وقــد مــكن هــذا مــن الــتوســع الســريــع والمــسؤول للخــدمــات 

الرقمية، مع أمثلة تتراوح بين الشمول المالي وفرز المرضى في الرعاية الصحية والخدمات اللوجستية. 

ستة نماذج أعمال مبتكرة 

عـبر الأسـواق والـقطاعـات، سـاعـدت سـتة أنمـاط رئـيسة فـي تحـفيز الـنمو لشـركـات آسـيويـة مـن أحـجام مـختلفة، 

ممــا أدى إلــى تحــقيق مــعدلات نمــو ســنوي مــركــب (CAGR) تــفوق بــكثير مــعدلات الــسوق الأســاســية 

(الشكل ٢). 
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١. المنتجات القائمة على العاطفة أولاً: تحويل الولاء إلى طلب متكرر 

تم تـصميم المـنتجات الـقائـمة عـلى الـعاطـفة أولاً مـنذ الـبدايـة لخـلق الـترقـب، والـهويـة، والمجـتمع. فـبدلاً مـن 

مـعامـلة الـعاطـفة كـمنتج ثـانـوي لـبناء الـعلامـة الـتجاريـة، تـتعامـل هـذه الشـركـات مـعها كمحـرك اقـتصادي 

أساسي. 

فـي جـميع أنـحاء آسـيا، قـامـت الشـركـات بـتطبيق آلـيات الـتفاعـل الـعاطـفي صـناعـيًا: الـندرة، والإصـدارات 

المحـدودة، وطـقوس المـعجبين، وحـلقات التجـميع، والمـشاركـة الجـماعـية الحـية، والسـرديـات الـغنية لمـلكيتها 

الـفكريـة (IP). تُـعد "بـوب مـارت" مـثالاً رائـدًا. فـقد نجـحت مجـموعـاتـها الـقابـلة لـلتحصيل ذات الـعلبة 

الـعمياء - وخـاصـة مجـموعـة Monsters الـتي تـضم ألـعاب Labubu الـقطيفة - فـي تـرجـمة شـعور 

الـترقـب إلـى نجـاح تجـاري. فـي الـنصف الأول مـن عـام ٢٠٢٥، حـققت "بـوب مـارت" إيـرادات بـلغت ١.٩ 

مـليار دولار، حـيث شـكلت مـلكيتها الـفكريـة Monsters أكـثر مـن ثـلث ذلـك. ونـتيجة لـذلـك، نمـت 

الشـركـة لـتصبح الأكـبر فـي مجـموعـتها الـنظريـة عـلى أسـاس مـعدل نمـو سـنوي مـركـب لـلإيـرادات بـلغ ١٨٠٪ 

في الاثني عشر شهرًا الماضية. 
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يُظهـر نـظام "كـي-بـوب" الـبيئي مـنطقًا مـشابـهًا. فـقد تجـاوزت إيـرادات شـركـة "هـاي بـي"، الـوكـيلة المـعروفـة 

بـتمثيلها لـفرقـة "بـي تـي إس"، ١.٦ مـليار دولار فـي عـام ٢٠٢٣ مـن خـلال بـناء مـجتمعات تمـتد عـبر الحـفلات 

المـوسـيقية غـير المـتصلة بـالإنـترنـت، والمحـتوى الـرقـمي، والـبث المـباشـر، والـتفاعـلات بـين المـعجبين والـفنانـين عـلى 

مـنصة "ويـڤيرس". يـشارك المـعجبون فـي الـطقوس، ويـشاركـون فـي إنـشاء المحـتوى، ويـختبرون شـعورًا بـالانـتماء 

يــؤدي إلــى إنــفاق مــتكرر يمــكن الــتنبؤ بــه إلــى حــد كــبير عــبر الــبضائــع، والألــبومــات، والــعناصــر الــرقــمية، 

والتذاكر. 

بـالنسـبة للشـركـات الـعالمـية، فـإن الـرسـالـة واضـحة: يمـكن تـصميم الـتفاعـل الـعاطـفي وقـياسـه وتحـقيق الـدخـل مـنه 

عـلى نـطاق واسـع. يمـكن لـلبيانـات المـتعلقة بسـرعـة المحـتوى الـذي ينشـئه المسـتخدمـون أو مـشاعـر المجـتمع أن 

تـكمل مـقايـيس الـعلامـة الـتجاريـة الـتقليديـة، ويمـكن أن تـصبح هـذه المـلكية الـفكريـة محـركًـا لـلنمو مـتعدد 

المنتجات بدلاً من كونها مجرد أصل تسويقي. 

٢. التجارة المعتمدة على الشبكات: توسيع نطاق الثقة من خلال المبدعين والثقافة 

يـحول الـنموذج الـثانـي الـثقة - ولا سـيما الـثقة فـي المـبدعـين والمجـتمعات - إلـى قـناة تـوزيـع أسـاسـية. فـي آسـيا، 

تـطور هـذا الـنموذج إلـى مـا هـو أبـعد بـكثير مـن الـتسويـق عـبر المـؤثـريـن لـيصبح نـظام بـيع بـالتجـزئـة مـتكامـل 

حـيث يـتبنى المسـتهلكون الـتسوق داخـل الـدردشـات، والـبث المـباشـر، ومـقاطـع الـفيديـو الـقصيرة، ممـا يـطبع 

التجارة بقيادة المبدعين. 

تــوضــح تجــارة الــبث المــباشــر فــي الــصين الــفرصــة المحــتملة. نمــا إجــمالــي قــيمة بــضائــع (GMV) لــلتجارة 

الإلـكترونـية عـلى مـنصة "دويـين" حـوالـي سـبعة أضـعاف فـي خـمس سـنوات، مـن مـا يـقدر بـنحو ٧٥ مـليار 

دولار فـي عـام ٢٠٢٠ إلـى ٤٩٠ مـليار دولار فـي عـام ٢٠٢٤، مـع مـعدلات تحـويـل ومـتوسـط قـيم طـلبات غـالـبًا 

مـا تجـاوزت صـفحات المـنتجات الـتقليديـة. تـعكس مـنطقة جـنوب شـرق آسـيا هـذا الاتجـاه: نمـا إجـمالـي قـيمة 

بـضائـع "تـيك تـوك شـوب" الإقـليمي حـوالـي أربـعة أضـعاف فـي عـام واحـد، مـن ٤.٤ مـليار دولار فـي عـام 

٢٠٢٢ إلـى مـا يـقرب مـن ١٦.٣ مـليار دولار فـي عـام ٢٠٢٣. يـبيع مـقدمـو الـبث المـباشـر بـالـلهجات المحـلية، 

ويـدمـجون السـياق الـثقافـي، ويـجيبون عـلى الأسـئلة فـي الـوقـت الـفعلي، ويظهـرون خـبرة بـالمـنتج - ممـا يـطور 

لمـسة شـخصية تـتجاوز مـا يمـكن أن تحـققه قـنوات الإعـلانـات الـتلفزيـونـية فـي الـعقود الـسابـقة. وهـذا يخـلق بـيئة 

تبدو وكأنها دعم مجتمعي أكثر من كونها إعلانًا. 
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فـي هـذه الأسـواق، يمـكن لمـقدمـي الـبث الـنجوم تحـقيق عـوائـد اسـتثنائـية. فـي الـيوم الأول مـن مهـرجـان الـتسوق 

لـيوم الـعزاب لـعام ٢٠٢٣ (وهـو عـطلة صـينية غـير رسـمية لـلأشـخاص غـير المـرتـبطين بـعلاقـة، تحُـتفل بـها سـنويًـا 

فـي نـوفـمبر)، حـقق المـؤثـر الـصيني لـي جـياكـي مـا يـقدر بـنحو ٩.٥ مـليار ريـنمينبي (١.٣ مـليار دولار) مـن 

إجـمالـي قـيمة الـبضائـع فـي يـوم واحـد - أي أكـثر مـن ١٣٪ مـن إجـمالـي مـبيعات يـوم الجـمعة الأسـود عـبر 

الإنترنت في الولايات المتحدة لنفس العام. 

بـالنسـبة لـلقادة الـعالمـيين، فـإن الـدرس لـيس فـي تـقليد مـبدعـي آسـيا، بـل فـي تـقليد بـنية الـثقة الخـاصـة بـهم: 

الادعـاءات الـشفافـة، والأسـئلة والأجـوبـة المـباشـرة، والإشـارات الـثقافـية المحـلية، ووضـوح الـتنفيذ، والمـصداقـية. 

يمـكن أيـضًا تـبني جـوانـب محـددة مـن الـنموذج الآسـيوي - عـلى سـبيل المـثال، تحـويـل المـيزانـية مـن الـرعـايـات 

فـي أعـلى مـسار الـتحويـل إلـى تـلك المـرتـبطة بـالـتحويـل واسـتخدام هـوامـش المـساهـمة عـلى مسـتوى وحـدة حـفظ 

المخزون (بعد المرتجعات) لعمولات المقدمين وتقويمات الأحداث. 

٣. القطاعات الصغيرة والمنتجون الصغار: التخصيص على نطاق صناعي 

يـدور نمـوذج الإنـتاج الـصغير حـول مـطابـقة الـعرض مـع الـطلب بـوتـيرة شـديـدة. يمـكن للشـركـات فـي جـميع 

أنـحاء آسـيا تـقديم مـنتجات مـخصصة أو بـكميات صـغيرة بـتكالـيف وحـدة كـانـت مـرتـبطة سـابـقًا بـالإنـتاج 

الضخم. 

تجسـد شـركـة "شـين" هـذا الـنموذج. فـقد كـانـت إيـرادات الشـركـة تـتزايـد بمـعدل يـقارب ٢٩٪ سـنويًـا بـين عـامـي 

٢٠٢٢ و ٢٠٢٤ - حـوالـي ٢٣ مـليار دولار فـي ٢٠٢٢، و ٣٢ مـليار دولار فـي ٢٠٢٣، و ٣٨ مـليار دولار 

فـي ٢٠٢٤ - مـع بـقائـها مـربـحة. تمـتلك "شـين" نمـوذج إنـتاج يمـكنها مـن اخـتبار تـصامـيم جـديـدة بـدفـعات مـن 

١٠٠ إلــى ٢٠٠ وحــدة، مــقابــل ٣٠٠ إلــى ٥٠٠ وحــدة لــعلامــات الأزيــاء الســريــعة الــتقليديــة، مــثل "زارا". 

ونـتيجة لـذلـك، يمـكن للشـركـة إعـادة طـلب الـعناصـر الـتي تحـقق أداءً جـيدًا بسـرعـة، ويمـكن أن تـنتقل الـتصامـيم 

مـن المـفهوم إلـى الإنـتاج فـي غـضون خـمسة أيـام فـقط. تـدرج "شـين" مـن ٢٠٠٠ إلـى ١٠٠٠٠ وحـدة حـفظ 

مخـزون (SKU) جـديـدة يـومـيًا، وتـقدم مـا يـصل إلـى ١.٣ مـليون طـراز جـديـد سـنويًـا مـع تـقليل المخـزون غـير 

المـباع إلـى أدنـى حـد - مـقارنـة بـعلامـتي "إتـش آنـد إم" و"زارا" الـلتين تـقدمـان مـا يـقدر بـنحو ٢٠٠٠٠ إلـى 

٢٥٠٠٠ طراز سنويًا. 
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تُظهـر مـبادرة الشـبكة المـفتوحـة لـلتجارة الـرقـمية (ONDC) فـي الـهند كـيف تمـكن الـبنية الـتحتية الـرقـمية 

المـنتجين الـصغار مـن الـتوسـع عـلى المسـتوى الـوطـني. زادت مـعامـلاتـها الشهـريـة ثـلاثـة أضـعاف فـي غـضون عـام 

مـن إطـلاقـها، لـترتـفع مـن حـوالـي خـمسة مـلايـين فـي عـام ٢٠٢٢ إلـى ١٥ مـليونًـا فـي عـام ٢٠٢٣. مـع أكـثر مـن 

٧٠٠٠٠٠ بـائـع، تُظهـر ONDC كـيف يمـكن للحـرفـيين المحـليين والشـركـات المـنزلـية وتجـار التجـزئـة الـصغار 

الوصول إلى الطلب الوطني من خلال قنوات الهوية والمدفوعات والخدمات اللوجستية المشتركة. 

يمــكن للشــركــات خــارج آســيا تــبني هــذه الــعقلية مــن خــلال تحــديــث ســلاســل الــتوريــد الخــاصــة بــها حــول 

الـتجارب ذات الـدفـعات الـصغيرة، مـع إيـلاء اهـتمام خـاص لـلمجالات المـتخصصة حـيث يمـكن لـلتخصيص 

أن يولد طلبًا إضافيًا وهامش ربح. 

٤. اقتصاد المعرفة: استخدام التعليم لبناء الثقة وخفض تكاليف اكتساب العملاء 

فـي آسـيا، تـتعامـل بـعض الشـركـات مـع الـتعليم لـيس كـمسؤولـية اجـتماعـية للشـركـات أو كـأداة تـسويـق، بـل 

كـنقطة اخـتلاف حـقيقية لـتعزيـز قـناة اكـتساب الـعملاء نـحو عـروض مـنتجاتـها الأسـاسـية. تسـتخدم هـذه 

الشركات المعرفة عالية الجودة والمجانية لبناء الثقة، وتقليل تكاليف اكتساب العملاء، وتعميق التفاعل. 

خـذ عـلى سـبيل المـثال شـركـة "زيـرودهـا"، الـتي أصـبحت أكـبر وسـيط أسـهم فـي الـهند فـي عـام ٢٠١٩، بـعد 

عشـر سـنوات فـقط مـن إطـلاقـها. لـقد جـمعت الشـركـة أكـثر مـن ١٦ مـليون عـميل إجـمالـي حـتى تـاريـخه، بمـا 

فـي ذلـك سـبعة مـلايـين مسـتخدم نشـط. بـنت الشـركـة محـرك نمـوهـا عـلى مـنصة "فـارسـتي"، وهـي مـنصة 

تـعليمية شـامـلة ومـجانـية وخـالـية مـن الإعـلانـات تـغطي الأسـواق والاسـتثمار. مـن خـلال اسـتغلال اتجـاه الـتعليم 

الـذاتـي وإقـامـة صـلة طـبيعية بمـنصة الـوسـاطـة الـتابـعة للشـركـة، تمـكنت "زيـرودهـا" مـن جـذب جـزء كـبير مـن 

العملاء ذوي القيمة العالية المهتمين بالفعل بالتمويل الشخصي والاستثمار. 

فـي عـام ٢٠٢٤، تجـاوزت شـركـة "جـروو" "زيـرودهـا" كشـركـة رائـدة فـي الـسوق مـن حـيث الـعملاء النشـطين 

مــن الأفــراد، مــع أكــثر مــن ١٢ مــليون مســتخدم (حــوالــي ٢٧٪ حــصة ســوقــية). مــثل "زيــرودهــا"، تــعتمد 

"جـروو" عـلى الـتعليم والأدوات الـشفافـة، حـيث تشـير الإفـصاحـات الـعامـة إلـى أن حـوالـي ٨٠٪ مـن الـعملاء 

يجـدون الشـركـة بـشكل عـضوي وأن تـكالـيف اكـتساب الـعملاء تمـثل ١٢ إلـى ١٣٪ فـقط مـن الإيـرادات - 

مقارنة بـ ٢٠ إلى ٢٣٪ للمنافس "أنجيل ون". 
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فـي كـوريـا الجـنوبـية، تسـتخدم شـركـة "تـوس" الأدوات المـالـية المجـانـية - مـثل مـراقـبة الائـتمان، وإعـداد المـيزانـية، 

والتعليم الاستثماري - لبناء الثقة قبل تحقيق الدخل من خلال المنتجات المالية. 

هـذا الاتجـاه لـيس فـقط لشـركـات الـتمويـل. عـلى سـبيل المـثال، تـتواصـل الشـركـة الـهنديـة الـكبرى "آي تـي سـي 

المحــدودة" مــباشــرة مــع المــزارعــين، مــتجاوزة الــقنوات الــتقليديــة مــثل الــوســطاء مــن خــلال مــبادرتــها "إي-

تـشوبـال". لأكـثر مـن ٢٠ عـامًـا، قـامـت "إي-تـشوبـال" بنشـر الأسـعار يـومـيًا لـلحفاظ عـلى الـشفافـية عـبر السـلع 

الـزراعـية وشـاركـت نـصائـح زراعـية مـفيدة وأفـضل المـمارسـات عـبر الإنـترنـت. مـع شـبكة تمـتد إلـى ٣٥٠٠٠ 

قـريـة فـي الـهند، تخـدم "إي-تـشوبـال" حـالـيًا أربـعة مـلايـين عـميل. كـما أطـلقت الشـركـة بـرنـامـجًا رئـيسًا 

لـلتوسـع، "تـشوبـال بـرادارشـان خـيت"، الـذي يـعرض أحـدث الـتقنيات الـزراعـية لمـساعـدة المـزارعـين عـلى تـعزيـز 

الإنـتاجـية. شهـد ٣٤٠٠٠ مـزارع تـبنوا المـمارسـات المـوصـى بـها تـضاعـف دخـلهم. تـُعد مـبادرة "إي-تـشوبـال" 

عـامـلاً مـهمًا فـي الـنجاح المسـتمر لشـركـة "آي تـي سـي"، الـتي تـعد واحـدة مـن أكـبر ٢٠ شـركـة فـي الـهند مـن 

حـيث الـقيمة الـسوقـية، وكـانـت مـثالاً نمـوذجـيًا لـكيفية اسـتخدام المـعرفـة والـوصـول إلـى الأسـواق لتحسـين نـتائـج 

المزارعين واقتصاديات التوريد. 

الـرسـالـة بـالنسـبة لـلأسـواق الـعالمـية هـي أن الـتعليم يـبرز كـقناة اكـتساب مـتميزة، خـاصـة فـي الـقطاعـات الحـساسـة 

لــلثقة مــثل الــتمويــل والمــرافــق والــرعــايــة الــصحية والــتأمــين. يمــكن للشــركــات الــتعامــل مــع الــتعليم كــأصــل 

استراتيجي للنمو وتحقيق الدخل من الخدمات المجاورة، بدلاً من المحتوى نفسه. 

٥. التكتلات ٣.٠: أنظمة بيئية متصلة ببنية تحتية رقمية مشتركة 

الـتكتلات مـن الجـيل الـقادم هـي مـنظمات قـائـمة عـلى الأنـظمة الـبيئية تـتجاوز تجـميع رأس المـال، والـعلامـات 

الـتجاريـة المشـتركـة، وخـبرات الإدارة المشـتركـة. تـدمـج تـكتلات ٣.٠ قـطاعـات مـتعددة مـن خـلال أصـول 

رقـمية مشـتركـة مـثل الـهويـة، والمـدفـوعـات، والـبيانـات، والـولاء لخـلق حـافـز حـقيقي لـلعملاء لاخـتيار مـنتجاتـهم 

على حساب المنافسين ذوي العروض الفردية أو القديمة. 

تجسـد شـركـة "بـينغ آن" هـذا الـنموذج مـن خـلال جـعل الـبيع المـتبادل جـزءًا نـظامـيًا مـن طـريـقة عـملها. تـقوم 

الشـركـة بـتتبع والإبـلاغ عـن عـقود الـعملاء داخـل نـظامـها الـبيئي، الـذي يمـتد عـبر الخـدمـات المـالـية والـرعـايـة 

الـصحية وخـدمـات السـيارات وحـلول المـدن الـذكـية، وكـلها مـتكامـلة مـن خـلال مـنصة هـويـة وبـيانـات مـوحـدة. 

يحمل ربع عملاء التجزئة عقودًا متعددة عبر الشركات التابعة داخل النظام البيئي. 
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عرض تاريخي ملخص للقوانين الناظمة للوقف  
في الجمهورية العربية السورية  

د. هلا المالح 
محاسب قانوني سوري/ مدقق شرعي

المؤسسات الوقفية من أقدم المؤسسات التي عرفتها الأم.  

وقـد شـكـلـت مـكـونـاً رئـيـسـاً ف الـنـظـام الاقـتـصـادي الإسـلامـي مـنـذ ظـهـور الإسـلام, وامـتـلـكـت الـقـدرة 
عـلـى الإسـهـام بـصـورة جـوهـريـة ف الـتـنـمـيـة الاقـتـصـاديـة والاجـتـمـاعـيـة لـلـمـجـتـمـع الإسـلامـي. تـوسـع 
المـسـلـمـون ف حـجـم وغـايـات وإدارة وتـنـظـيـم هـذه المـؤسـسـات فـأسـهـمـت ف الـتـكـويـن الحـضـاري كـمـا 
ســـاهـــمـــت ف تـــكـــويـــن الـــنـــســـيـــج الاقـــتـــصـــادي الإســـلامـــي. لأنـــهـــا تـــؤدي وظـــائـــف مـــتـــمـــيـــزة ف المجـــال 

الخيري, الاجتماعي, التنموي, التعليمي, الثقاف, والاقتصادي.  

كـان لـلوقـف دور كـبير مـنذ وصـول الإسـلام إلـى بـلاد الـشام، ولـم يـتم إسـاءة اسـتخدام الـوقـف واخـتلاس أمـوالـه 

فــي ســوريــة إلا خــلال حــكم الــنظام الــبائــد، ممــا أضــعف دوره وجــعل ضــعاف الــنفوس يســتغلونــه لمــصالحــهم 

الشخصية. 

فـي العهـد الـعثمانـي: قـامـت الـدولـة الـعثمانـية بـالإشـراف عـلى الأوقـاف فـي الـولايـات الـتابـعة لـها وأصـدرت 

تــنظيمات خــاصــة بــالــعقارات الــوقــفية، كــما حــددت الــرســوم الــواجــب اســتيفاؤهــا مــنها. وبــذلــك تــكونــت 

سلطتان للإشراف على إدارة الوقف في العهد العثماني هما: 

١- السـلطة الـقضائـية: الـتي يـتولاهـا الـقاضـي الشـرعـي، وهـي تـتعلق بـإصـدار الحـجة الـوقـفية وتـعيين المـتولـي 

وتطبيق شروط الواقف. 

٢- الســلطة الإداريــة: الــتي تــتبع الــدولــة، وهــي تــتعلق بــوضــع الأنــظمة الخــاصــة بــعقارات الأوقــاف وضــبط 

الواردات منها. 

تم إنـشاء مـا سـمي بـ "نـظارة الأوقـاف الـعثمانـية" بمـوجـب قـانـون صـدر عـام ١٨٦٣م، حـيث حـدد: أنـظمة -

الــرقــابــة عــلى أمــوال الأوقــاف، اســتيفاء الــرســوم، عــقود الإجــارة، وأصــول مــعامــلات اســتبدال الــعقارات 

الوقفية. 

في عام ١٨٧٠ صدرت أنظمة الأراضي الوقفية. -
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في عام ١٨٩٣ صدر قانون العدل والإنصاف للقضاء على مشكلات الأوقاف. -

فـي عـام ١٩١٢ صـدر اقـتراح نـاظـر الأوقـاف ضـمن مـا عـرف بـنظام تـوجـيه الجـهات لـلمتولـين والـقائـمين -

بالوظائف الدينية. 
فـي عهـد الاحـتلال الـفرنسـي: ورثـت سـلطة الانـتداب الـفرنسـي فـي سـوريـة الإشـراف عـلى الأوقـاف الإسـلامـية 

وأحـدثـت المجـلس الأعـلى لـلأوقـاف فـي سـوريـة بـالـقرار /٧٥٣/ لـعام ١٩٢١م. الـذي أنـشئ لـلحفاظ عـلى 

إدارة الأوقـاف واسـتقلالـها وممـيزاتـها الخـصوصـية. وتم إنـشاء دائـرة مـراقـبة عـامـة لـلأوقـاف؛ مـن مـهامـها وضـع 

تـقريـر عـن أوضـاع المـؤسـسات والمـساجـد والمـعاهـد الـديـنية وإجـراء تـفتيش عـام عـليها، تمـت فـي هـذه الـفترة إدارة 

الأوقـاف مـن قـبل مـوظـفين تـابـعين للسـلطة الـفرنسـية فـضاعـت أوقـاف كـثيرة، حـتى قـيل أنـه لـم يـبقى مـن 

الـوقـفيات سـوى أقـل مـن العشـر. فـي عـام ١٩٣٠ قـامـت سـلطة الانـتداب بـفصل الأوقـاف الـسوريـة عـن الـلبنانـية 

وعهـدت بـالـرقـابـة عـلى الأوقـاف الـسوريـة لـرئـيس الحـكومـة، وجـعلت الـرقـابـة عـلى الأوقـاف الـذريـة والمسـتثناة 

لـلمحاكـم الشـرعـية، وأنـشأت فـي سـوريـة ثـلاث مـديـريـات لـلأوقـاف فـي دمـشق وحـلب والـلاذقـية، وفـي عـام 

١٩٣٧ أحدثت مديرية عامة للأوقاف بموجب المرسوم رقم /٧٠٠/ وألحقت برئاسة مجلس الوزراء. 

بعد الاستقلال:  

حــدد الــقانــون المــدنــي الــسوري الــصادر فــي عــام ١٩٤٩ فــي المــادة /٥٤-٥٥/ أن الــوقــف شــخصية -

اعـتباريـة، ولـه ذمـة مـالـية مسـتقلة، وأهـلية فـي الحـدود الـتي يـعينها سـند إنـشاؤه، أو الـتي يـقررهـا الـقانـون، 

ولـه حـق الـتقاضـي، ولـه مـوطـن مسـتقل، يـعتبر مـوطـن الـوقـف المـكان الـذي يـوجـد فـيه مـركـز إدارتـه، ويـكون 

لـه نـائـب يـعبر عـن إدارتـه. وحـدد فـي المـواد /٥٩٥-٦٠١/ أسـاسـيات فـي إجـارة الـوقـف، وفـصل فـي المـادة 

/٦٩٧/ حـلات جـواز الحـراسـة الـقضائـية عـلى الأمـوال المـوقـوفـة، كـما نـصت المـادة /٩٩٨/ عـلى عـدم 

جـواز بـيع الـعقار المـوقـوف ولا الـتفرغ عـنه ولا انـتقالـه إرثـاً ولا رهـنه ولا عـقد تـأمـين عـليه. كـما أفـرد الـقانـون 

المـدنـي المـواد /١٠٠١-١٠٠٣/ لـلوقـف مـنها المـادة /١٠٠٢/ الـتي نـصت لا يكتسـب بـالـتقادم أي حـق 

عــلى الــعقارات الــوقــفية المســتعملة مسجــداً أو كــنيسة أو كــنيساً أو مســتشفيات أو معهــداً تــعليمياً أو 

المخصصة لاستعمال العموم. 

نـص المـرسـوم التشـريـعي /٧٦/ لـعام ١٩٤٩ عـلى تـصفية الـوقـف الـذري والأوقـاف المشـتركـة الـسوريـة -

وألغاها. 
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صدر المرسوم /١٢٨/ لعام ١٩٤٩ المتعلق بالوقف الخيري الإسلامي. -

أحــدثــت وزارة الأوقــاف بمــوجــب المــرســوم التشــريــعي رقــم /٢٠٤/ لــعام ١٩٦١ م. وحــددت مــهامــها -

وصـلاحـيتها بـشكل رئـيس بـصيانـة أمـوال الأوقـاف وأعـيانـها وإقـامـة المـساجـد والـعنايـة بـها وإقـامـة المـنشآت 

والمؤسسات الخيرية. 

في عهد النظام البائد: 

أدى ربـط الأوقـاف بـالـوزارة الـتابـعة لـلحكومـة المـعينة مـن الـنظام الـبائـد والـتي تـقوم بـأعـمالـها بـأسـلوب عـمل 

وظـيفي رتـيب يـسوده الـفساد إلـى تـراجـع نسـبة تـوجـه الأفـراد لـلوقـف، وتـوجـيه مـآل كـثير مـن الأوقـاف إلـى 

الجمعيات الخيرية التي نظمها قانون الجمعيات والمؤسسات الخاصة بالرقم /٩٣/ لعام ١٩٥٨م. 

كـما أدت مـراعـاة الـتنظيم الإداري بـخصوص إتـباع الأوقـاف كـل حسـب وظـيفته، لـتداخـل وتـشابـك الأعـمال 

بـين الـوزارات وأضـرت بمـصلحة الأوقـاف حـيث نـشأت نـزاعـات بـين دور كـل مـن وزارة الـتربـية ووزارة الأوقـاف 

فـيما يـخص المـدارس المـوقـوفـة، كـما أن الـعديـد مـن الأوقـاف فـي سـوريـة أوقـاف أثـريـة قـديمـة تـوجـه لـها اهـتمام 

وزارة السـياحـة ووزارة الـثقافـة، فـبقيت الـكثير مـن الـعقارات والأراضـي المـوقـوفـة فـي سـوريـة مجـرد أبـنية أثـريـة 

أو أراض خــالــية، لا يســتفاد مــنها، أو يســتفاد مــنها بــشكل محــدود جــداً، وتــوجــه اهــتمام وزارة الــصحة 

لــلبيمارســتانــات المــوقــوفــة فــتوقــف دورهــا الــصحي. وقــد أضــر هــذا الــتشابــك والــتداخــل الإداري بــين أعــمال 

الـوزارات بمـصلحة الـوقـف وأضـعف الـوعـي الـوقـفي، ممـا دفـع الـواقـفين لـلتوجـه إلـى بـناء دور الـعبادة كـالمـساجـد 

فـقط. وظهـرت الـقضايـا الخـلافـية الـتي تـخص الأوقـاف الخـيريـة المـوقـوفـة عـلى الجـمعيات فـتنازعـت الجـمعيات 

الـتابـعة لـوزارة الـشؤون الاجـتماعـية والـعمل بـشأنـها مـع وزارة الأوقـاف. وسـاهـم ذلـك فـي تـراجـع مـساهـمة 

الـوقـف فـي الاقـتصاد والمجـتمع، وأضـعف ثـقافـة الـوقـف، كـما اسـتغل الـنظام الـبائـد ذلـك فـي اسـتغلال كـثير مـن 

الأراضـي والـعقارات المـوقـوفـة لـصالـح جـهات فـاسـدة مسـتفيدة وسـاهـم فـي ذلـك غـياب الـرقـابـة الـفعالـة عـلى هـذه 

المؤسسات الوقفية.  

وكــان آخــر مــا صــدر مــن قــوانــين تــخص الأوقــاف الــقانــون /٣١/ لــعام ٢٠١٨. الــذي جــاء فــي ١١١ مــادة 

قسمت على ٧ أبواب؛ تضمن الباب الأول: التعاريف في المادة /١/ منه؛ نذكر منها: 
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1الأوقــاف: الأمــوال المــنقولــة وغــير المــنقولــة المــعدة عــلى حــكم مــلك الله تــعالــى والمخــصصة لــلنفع الــعام وفــق 

أحكام الشريعة الإسلامية. 

وتـناولـت بـاقـي الأبـواب مـهام الـوزارة واخـتصاصـات الـوزيـر، الـشؤون الإسـلامـية، وتـنظيم الـتعليم الشـرعـي، 

وتنمية عقارات الأوقاف واستثمارها، ومديريات وشعب الأوقاف. 

ســعى الــقانــون الــذي صــدر فــي عهــد الــنظام المخــلوع لــتوســيع المــوارد الاقــتصاديــة لــوزارة الأوقــاف، وحــصر 

مـسؤولـية إدارة المـلف المـالـي والـقانـونـي لـلوزارة بمجـلس الأوقـاف المـركـزي الـذي يـرأسـه وزيـر الأوقـاف، ممـا سـاهـم 

بـإضـعاف الـرقـابـة بـشكل واضـح فـي وزارة تـتسم أصـلاً بـالـفساد الإداري والمـالـي ولا مـوارد كـافـية لـديـها لـصرف 

رواتـب الـعامـلين فـي المـساجـد والمـدارس الشـرعـية لا بـل تـطلب مـن إدارات المـدارس الشـرعـية جـمع الـتبرعـات 

لـتغطية نـفقاتـها، كـما سـمح الـقانـون الأخـير إبـان عهـد المخـلوع لـلوزارة بـتأسـيس شـركـات تجـاريـة ممـلوكـة لـها، 

وأولـى لـلوزارة مـهمة تـنظيم عـقارات الأوقـاف الـتي تـسمح مـساحـتها بـتشكيل تجـمع عـمرانـي مسـتقل سـياحـي 

او سكني أو تجاري خارج حدود التنظيم العمراني. 

المراجع 

الرباط، عزة، ٢٠٠٩، الوقف والبيئة حجج وأدلة، دار الفكر، سورية. •

القانون رقم /٣١/ لعام ٢٠١٨ قانون الأوقاف. •

القانون المدني السوري لعام ١٩٤٩ •

1 عبارة وردت في نص االقانون الذي وضعته وزارة أوقاف النظام البائد، لا يتفق الباحث مع هذه العبارة، ولا مع كثير مما 
فيه، حيث كان قانونا يسمح لوزير ذاك النظام بتوسيع فساده.
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مراجعة نقدية للنظريات الاقتصادية التقليدية  
عرض تحليلي من منظور الاقتصاد الروحي 

أ.د. صالح حسن عرابي 
أستاذ الشريعة الإسلامية / باحث دكتوراة فلسفة الاقتصاد 

مؤسس نظرية الاقتصاد الروحي وهندسة الاستخلاف

الحلقة ( ١ / ٢ ) 

ف قـلـب الـتـحـولات الـفـكـريـة الـتـي تـعـيـد مـسـاءلـة الأسـس المـعـرفـيـة لـلـعـلـوم الإنـسـانـيـة, تـبـرز الحـاجة 
إلـى مـراجـعـة نـقـديـة لـلـنـظـريـات الاقـتـصـاديـة الـتـقـلـيـديـة, الـتـي شـكـلـت الإطـار الـتـفـسـيـري والمـنـهـجـي 
لـلـسـلـوك الاقـتـصـادي والمـؤسـسـات عـبـر الـقـرون الأخـيـرة. لـقـد تـأسـسـت هـذه الـنـظـريـات, ف صـيـغـهـا 
الــكــلاســيــكــيــة والــنــيــوكــلاســيــكــيــة, عــلــى مــفــاهــيــم اخــتــزالــيــة لــلإنــســان والــغــايــة, حــيــث تمــحــورت حــول 
الـعـقـلانـيـة الأداتـيـة, وتـعـظـيـم المـنـفـعـة, وتـوازن الـسـوق, مـتـجـاهـلـة الأبـعـاد الـرمـزيـة, الـنـيـاتـيـة, والـروحـيـة 

التي تشكل جوهر الفعل الاقتصادي الإنساني. 

إن الـنظريـة الاقـتصاديـة الـتقليديـة، فـي سـعيها نـحو التفسـير الـكمي والـريـاضـي، قـد افـترضـت وجـود كـائـن 

اقــتصادي مجــرد Homo Economicus، يتخــذ قــراراتــه بمــعزل عــن الســياق الــقيمي، والــعلاقــات 

الاجـتماعـية، والمـقاصـد الـوجـوديـة. وقـد أدى هـذا الاخـتزال إلـى بـناء نمـاذج تفسـيريـة تـفتقر إلـى الـعمق الـرمـزي، 

وتعجـز عـن اسـتيعاب مـفاهـيم مـثل الـعدالـة، الـتزكـية، الـنية، أو المـعنى، ممـا جـعلها غـير قـادرة عـلى تفسـير 

الظواهر الاقتصادية في سياقاتها الحضارية والإنسانية المتعددة. 

كـما أن هـذه الـنظريـات، رغـم اخـتلاف مـدارسـها (الـكلاسـيكية، الـنيوكـلاسـيكية، الـكينزيـة، المـاركسـية، 

وغـيرهـا)، تـتقاطـع فـي اعـتمادهـا عـلى مـفاهـيم مـثل الـندرة، الـكفاءة، الحـوافـز، والـتوازن، دون مـساءلـة بـنيتها 

الــرمــزيــة أو مــقايــيسها الــتزكــويــة. وهــي بــذلــك تــعيد إنــتاج رؤيــة مــاديــة لــلعالــم، تــرى فــي المــال والــعمل 

والاستهلاك أدوات وظيفية، لا رموزًا وجودية قابلة للتزكية والتكامل. 

إن هـذه المـراجـعة الـنقديـة لا تهـدف إلـى مجـرد تـصحيح داخـلي لـلنظريـة، بـل إلـى تـفكيك بـنيتها الـرمـزيـة، 

وكـشف محـدوديـتها الـوجـوديـة، تمهـيدًا لـبناء نـظريـة بـديـلة، تسـتند إلـى مـنظومـة مـعياريـة تـزكـويـة، تـعيد 

تـعريـف المـفاهـيم الاقـتصاديـة ضـمن سـياق رسـالـي، نـياتـي، وعـلاقـاتـي. وتـفتح هـذه المـراجـعة الـباب أمـام تـطويـر 
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لـغة رمـزيـة مـتعددة الـطبقات، تـسمح بـتقييم الـنظريـات وفـق مـقايـيس الـنية، الأداء، الـعدالـة، والمـعنى، بـدلاً مـن 

الاقتصار على المؤشرات الكمية أو التوازنات السوقية. 

إن الاقــتصاد الــروحــي لا يــكتفي بــتجاوز الــنظريــات الــتقليديــة، بــل يــعيد مــساءلــة مــفهوم "الــنظريــة" ذاتــه، 

بـوصـفه بـناءً رمـزيًـا قـابـلاً لـلتزكـية والـتكامـل، ويـقترح نمـاذج تفسـيريـة جـديـدة، تسـتوعـب الإنـسان فـي كـامـل 

أبعاده، وتعيد وصل الاقتصاد بالرسالة، وبالغاية، وبالمقصد. 

الهدف: 

تـفكيك الـبنية الـرمـزيـة: يهـدف الـبحث إلـى تـفكيك الـبنية الـرمـزيـة لـلنظريـات الاقـتصاديـة الـتقليديـة •

وكشف محدوديتها الوجودية. 

بـناء نـظريـة بـديـلة: التمهـيد لـبناء نـظريـة اقـتصاديـة بـديـلة تسـتند إلـى مـنظومـة مـعياريـة "تـزكـويـة" •

تعيد تعريف المفاهيم الاقتصادية في سياق رسالي ونياتي. 

أنـسنة الاقـتصاد: إعـادة وصـل الاقـتصاد بـالـرسـالـة والـغايـة والمـقصد، واسـتيعاب الإنـسان فـي كـامـل •

أبعاده الروحية والمادية. 

 الأهمية: 

سـد الـفجوة المـعرفـية: تـبرز الأهـمية مـن خـلال الحـاجـة المـلحة لمـراجـعة الـنظريـات الـتي شـكلت الإطـار •

التفســيري للســلوك الاقــتصادي لــقرون، والــتي أثــبتت عجــزهــا عــن تفســير الــظواهــر فــي ســياقــاتــها 

الحضارية. 

تـطويـر أدوات قـياس جـديـدة: تـفتح المـراجـعة الـباب لـتطويـر لـغة رمـزيـة تـسمح بـتقييم الأداء وفـق •

مقاييس (النية، العدالة، والمعنى) بدلاً من الاقتصار على المؤشرات الكمية فقط. 

الإشكالية: 

الاخــــتزال الإنــــسانــــي: تــــكمن المــــشكلة فــــي اعــــتماد الــــنظريــــات الــــتقليديــــة (الــــكلاســــيكية •

 Homo - والـــنيوكـــلاســـيكية) عـــلى مـــفاهـــيم اخـــتزالـــية لـــلإنـــسان (كـــكائـــن مـــادي مجـــرد

Economicus) يتخذ قراراته بمعزل عن القيم والروح. 

www.kantakji.com Page  of 52 133  https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 167, May 2026 - Dhu-Al-Qidah 1447

العجـز التفسـيري: الـنظريـات الحـالـية تـفتقر إلـى الـعمق الـرمـزي وتعجـز عـن اسـتيعاب مـفاهـيم مـثل •

"الـتزكـية" أو "الـنية"، ممـا أدى إلـى نمـاذج تفسـيريـة قـاصـرة تـؤدي أحـيانـاً إلـى أزمـات واقـعية وتـفاوت 

طبقي. 

 المنهجية: 

المـنهج الـنقدي التحـليلي: يـعتمد الـبحث عـلى مـراجـعة نـقديـة لـلنظريـات الـكلاسـيكية (مـثل نـظريـة •

آدم سميث وديفيد ريكاردو) وتحليل فرضياتها وبنيتها الرمزية. 

المـنظور المـقارن (الاقـتصاد الـروحـي): اسـتخدام "الاقـتصاد الـروحـي" كـإطـار تحـليلي لمـقابـلة المـفاهـيم •

المادية التقليدية بمفاهيم تزكوية (مثل مقابلة "اليد الخفية" بمفهوم "النية" أو "القلب الواعي"). 

 الفروض: 

فـرضـية الـتكامـل: يـفترض الـبحث أن الاقـتصاد الـروحـي لا يهـدم الـبناء الـتقليدي، بـل يـضيف إلـيه •

"طابقاً جديداً" من المعنى والرحمة. 

فــرضــية المحــرك الــتزكــوي: يــفترض أن "الــتزكــية" يمــكن أن تــكون هــي المحــرك الــفعلي لــلفاعــلية •

الاقتصادية في النموذج الحضاري البديل. 

فـرضـية الـنية: يـفترض أن إدمـاج "الـنية الأخـلاقـية" فـي تفسـير السـلوك الاقـتصادي يـؤدي إلـى نـتائـج •

أكثر عدالة واستدامة من السعي المجرد خلف المنفعة الشخصية. 

 Classical Theory النظرية الكلاسيكية

يُـعد آدم سـميث (١٧٢٣–١٧٩٠) الأب المـؤسـس لـلاقـتصاد الـكلاسـيكي، وقـد أحـدث تحـولاً جـذريًـا فـي 

الـفكر الاقـتصادي مـن خـلال كـتابـه الشهـير "ثـروة الأمم" (١٧٧٦)، الـذي وضـع فـيه الأسـس الـنظريـة لـلاقـتصاد 

الحـر، وتقسـيم الـعمل، وقـوى الـسوق. ومـن أبـرز المـفاهـيم الـتي ارتـبطت بـاسـمه هـو مـفهوم "الـيد الخـفية"، 

الذي أصبح رمزًا لفكرة التنظيم الذاتي للأسواق دون تدخل الدولة. 

تــعريــف الــيد الخــفية "Definition of the Invisible Hand": هــي اســتعارة اســتخدمــها آدم 

سـميث لـلإشـارة إلـى أن الأفـراد، حـين يـسعون لـتحقيق مـصالحـهم الـشخصية، فـإنـهم يـساهـمون - دون قـصد 
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- فـي تحـقيق المـصلحة الـعامـة لـلمجتمع. يـقول سـميث: "إنـه لا يـنوي تـعزيـز المـصلحة الـعامـة، ولا يـعلم كـم 

يسهم في ذلك، لكنه يُقاد بواسطة يد خفية لتحقيق غاية لم تكن جزءًا من مبتغاه". 

1وقـد اسـتخدم سـميث هـذا المـصطلح ثـلاث مـرات فـقط فـي كـتابـاتـه، مـنها مـرة فـي نـظريـة المـشاعـر الأخـلاقـية 

 . ، ومرة في تاريخ علم الفلك 3(١٧٥٩) في سياق الحديث بشكل غير مباشر، ومرة في ثروة الأمم 2

وروادها هم:  

آدم سميث (مفهوم اليد الخفية). •

ديفيد ريكاردو (نظرية الميزة النسبية). •

جون ستيوارت ميل (الحرية الاقتصادية). •

 :"The Theoretical Context of the Concept" أولا: السياق النظري للمفهوم

يرتكز مفهوم اليد الخفية على عدة فرضيات كلاسيكية: 

حرية السوق والمنافسة. •

سعي الأفراد لتحقيق الربح الشخصي. •

قدرة السوق على تحقيق التوازن تلقائيًا بين العرض والطلب. •

رفض تدخل الدولة في الاقتصاد إلا في حالات محدودة. •

وقــد اعــتبر ســميث أن الــسوق الحــر قــادر عــلى تــوجــيه المــوارد بــكفاءة، وأن الجــشع الــفردي يمــكن أن يــكون 

محفزًا للإنتاجية العامة. 

 :"Critique of the Concept" نقد المفهوم

رغم شهرة اليد الخفية، إلا أن المفهوم تعرض لنقد واسع: 

1  فـكرة "الـيد الـخفية" لا تظهـر بـوضـوح فـي نـظريـة المـشاعـر الأخـلاقـية، بـل تـُلمّح إلـيها فـي سـياق الحـديـث عـن الـعنايـة الإلـهية الـتي تـوجـه السـلوك البشـري نـحو 

الــخير الــعام، حــتى حــين يــسعى الــفرد وراء مــصلحته الــخاصــة. أمــا الــتعبير الــصريــح عــن "الــيد الــخفية" فــقد ورد لاحــقًا فــي كــتاب ثــروة الأمــم (1776)، حــيث 
استخدمه سميث لوصف الآلية غير المرئية التي تنظم السوق من خلال السعي الفردي لتحقيق الربح. 

Smith, Adam. The Theory of Moral Sentiments. London: A. Strahan; and T. Cadell in the Strand; and T. Creech and J. Bell & 
Co. at Edinburgh, 1790.

2 أنظر: آدم سميث، مرجع سبق ذكره، ص 55.
 Smith, Adam. The principles which Lead and Direct Philosophical Enquiries: Illustrated by the History of Astronomy. 3

Written circa 1758, first published posthumously in 1795 by his executors. Included in: Essays on Philosophical Subjects, 
edited by Joseph Black and James Hutton. Publisher: T. Cadell and W. Davies, London, 1795.
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الاخـتزال الأخـلاقـي "Moral Reductionism": تجـاهـل الـبُعد الـقيمي والـروحـي فـي سـلوك •

الأفراد. 

الافـــتراضـــات غـــير الـــواقـــعية "Unrealistic Assumptions": مـــثل عـــقلانـــية الأفـــراد •

وكفاءة السوق المطلقة 

الـــنتائـــج غـــير المـــقصودة "Unintended Consequences": قـــد تـــؤدي المـــصلحة •

الفردية إلى احتكار أو تهميش فئات اجتماعية 

1وقــد أشــار بــعض الــباحــثين إلــى أن ســميث نــفسه لــم يــقصد أن تــكون الــيد الخــفية نــظريــة شــامــلة، بــل 

استخدمها كملاحظة جانبية في سياقات محددة. 

  :"Sayings of Scholars and Thinkers " أقوال العلماء والمفكرين

جدول اقوال العلماء عن اليد الخفية (جدول ١) 

ترتكز نظرية الميزة النسبية على عدة فرضيات: 

نـظريـة المـيزة النسـبية "Comparative Advantage" ظهـرت فـي أوائـل الـقرن الـتاسـع عشـر عـلى 

يــد الاقــتصادي الــبريــطانــي ديــفيد ريــكاردو، كــردٍّ عــلى محــدوديــة نــظريــة المــيزة المــطلقة الــتي طــرحــها آدم 

ســميث. بــينما افــترض ســميث أن الــتجارة الــدولــية تــقوم عــلى تــفوق دولــة فــي إنــتاج ســلعة مــعينة بــكفاءة 

الرأيالمفكر

وصف اليد الخفية بأنها "فرص التعاون دون إكراه"، مؤكدًا على فعاليتها في تحقيق ميلتون فريدمان
التوازن الاقتصادي.

صنفّا اليد الخفية كـ “نزعة طبيعية" وليست آلية اجتماعية، مما يعكس بعدها الفلسفي ليون والراس وباريتو
العميق.

اعتبر أن المصلحة الفردية يمكن أن تؤدي إلى الخير العام، وهو ما ألهم سميث في فرانسيس هاتشسون
صياغة المفهوم.

رغم أنه سبق سميث بأربعة قرون، إلا أنه أشار إلى أن الحافز الاقتصادي هو أساس ابن خلدون
النمو والتحضر، مما يُعد تمهيدًا رمزيًا لفكرة اليد الخفية.

1 غـالـباً مـا ينُسـب هـذا الـعمل إلـى الـباحـث الاقـتصادي إيـمون بـاتـلر (Eamonn Butler)، الـذي كـتب أيـضًا مـقدمـة مـوجـزة عـن ثـروة الأمـم. آدم سـميث: مـقدمـة 

 https://www.hindawi.org/books/73597191/6/ .موجزة، مؤسسة هنداوي، الفصل السادس
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مـطلقة، طـرح ريـكاردو سـؤالاً جـوهـريًـا: مـاذا لـو لـم تـكن هـناك مـيزة مـطلقة؟ هـل يمـكن لـلدول أن تسـتفيد مـن 

التجارة رغم ذلك؟ 

ريـكاردو أجـاب بـأن الأسـاس الحـقيقي لـلتجارة هـو "المـيزة النسـبية"، أي قـدرة دولـة عـلى إنـتاج سـلعة بـتكلفة 

فـرصـة بـديـلة أقـل مـقارنـة بـدولـة أخـرى—لـو كـانـت الـدولـة الأخـرى أكـثر كـفاءة فـي إنـتاج كـل السـلع. وقـد بـنى 

نظريته على عدة فرضيات: 

وجود دولتين وسلعتين فقط، والتبادل يتم بالمقايضة. •

تقييم السلع يتم بناءً على كمية العمل المبذول في إنتاجها. •

المنافسة التامة وسيادة الاستخدام الكامل لعوامل الإنتاج. •

عدم قدرة عناصر الإنتاج على التنقل دوليًا. •

 :"Critique of the Concept" نقد المفهوم

رغم تأثيرها الكبير في الفكر الاقتصادي، تعرضت نظرية ريكاردو لعدة انتقادات جوهرية: 

تبســيط مــفرط لــلواقــع (Over-simplification of reality): الــنظريــة تــفترض •

وجــود دولــتين وســلعتين فــقط، وتــتجاهــل الــتعقيدات الــفعلية لــلتجارة الــدولــية مــثل تــعدد الســلع 

والدول، وأسعار الصرف، والنقل، والتأمين. 

إهـمال الـبعد الـقيمي والـنياتـي: الـنظريـة تـركـز عـلى الـكفاءة والإنـتاج، دون اعـتبار لـلعدالـة، الـنية، •

أو الأثر الاجتماعي والبيئي للتخصص التجاري. 

ثـــبات الـــتكالـــيف: تـــفترض أن تـــكالـــيف الإنـــتاج ثـــابـــتة، بـــينما هـــي مـــتغيرة ديـــنامـــيكيًا بـــفعل •

التكنولوجيا، السياسات، والطلب العالمي. 

تجـاهـل تـوزيـع المـكاسـب: لا تشـرح كـيف تـُوزّع المـكاسـب مـن الـتجارة داخـل الـدولـة، ممـا قـد يـؤدي •

إلى تفاقم الفجوة بين الطبقات. 

إقـصاء دور الـدولـة: تـفترض حـيادًا حـكومـيًا، بـينما الـواقـع يـثبت أن السـياسـات الـصناعـية والـتعليمية •

تؤثر في بناء الميزة النسبية. 

  :"Sayings of Scholars and Thinkers " أقوال العلماء والمفكرين
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جدول اقوال العلماء عن الميزة النسبية (جدول ٢) 

ترتكز الحرية الاقتصادية على عدة فرضيات: 

جــون ســتيوارت مــيل (١٨٠٦–١٨٧٣)، أحــد أبــرز مــفكري الــليبرالــية الــكلاســيكية، قــدّم تــصورًا مــركــبًا 

للحـــريـــة الاقـــتصاديـــة، بـــوصـــفها امـــتدادًا للحـــريـــة الـــفرديـــة، وشـــرطـًــا أســـاســـيًا لـــتحقيق الـــتطور الأخـــلاقـــي 

والاجـتماعـي. فـي كـتابـه On Liberty (١٨٥٩)، وفـي كـتابـاتـه الاقـتصاديـة، اعـتبر مـيل أن حـريـة الـفرد 

في اختيار مهنته، إدارة ممتلكاته، وتبادل السلع والخدمات، هي جزء لا يتجزأ من كرامته الإنسانية. 

وقد انطلق ميل من عدة ركائز نظرية: 

المـلكية الـفرديـة "Individual Ownership": يـرى أن المـلكية الخـاصـة هـي امـتداد للحـريـة •

الشخصية، ويجب حمايتها من تدخل الدولة إلا في حالات الضرورة. 

حــريــة الــسوق "Market Freedom": يــؤمــن بــأن الــسوق الحــرة تــسمح بــتخصيص المــوارد •

بكفاءة، لكنها تحتاج إلى ضوابط أخلاقية وقانونية. 

المـنفعة الـعامـة "Public Benefit": رغـم تـأكـيده عـلى الحـريـة، لـم يـكن مـيل مـتطرفًـا؛ فـقد أقـر •

بدور الدولة في التعليم، الصحة، وتنظيم العمل، إذا كان ذلك يخدم المنفعة العامة. 

• Balance between Freedom and" الـــــــــتوازن بـــــــــين الحـــــــــريـــــــــة والمـــــــــساواة

Equality": سـعى مـيل إلـى الـتوفـيق بـين الحـريـة الاقـتصاديـة والـعدالـة الاجـتماعـية، مـؤيـدًا مـثلاً 

حقوق المرأة في الملكية والعمل، ومطالبًا بإصلاحات في توزيع الثروة. 

الرأيالمفكر

دعم النظرية لكنه أشار إلى ضرورة إدخال عوامل مثل الطلب العالمي وتأثيرات التجارة جون ستيوارت ميل
على الأجور

وصفها بأنها "أجمل نظرية في الاقتصاد"، لكنه لاحقًا أقر بأن المكاسب من التجارة قد بول سام ويلسون
لا تكون موزعة بشكل عادل

انتقد النظريات الاقتصادية التي تتجاهل العدالة والحرية، معتبراً أن الميزة النسبية لا أمارتيا سن
تكفي لتبرير التجارة دون مراعاة الأبعاد الإنسانية

رأى أن الدول النامية تحتاج إلى حماية صناعاتها الناشئة، وأن تطبيق الميزة النسبية ها-جون تشانغ
مبكراً قد يعوق التنمية
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 :"Critique of the Concept" نقد المفهوم

رغم عمق طرح ميل، تعرض مفهومه للحرية الاقتصادية لعدة انتقادات: 

الحـــياد الـــقيمي "Value Neutrality": يـــفترض أن الـــسوق يمـــكن أن يـــعمل ضـــمن إطـــار •

أخلاقي دون تحديد واضح لمصدر القيم أو معيار التزكية. 

الافـــتراض الـــفردانـــي "Individualist Assumption": يـــركـــز عـــلى الـــفرد كـــفاعـــل •

اقتصادي مستقل، متجاهلاً البنية الرمزية للعلاقات، النية، والوظيفة الاجتماعية للمال والعمل. 

• :"Shortcomings in Addressing Inequality" الـقصور فـي مـعالجـة الـتفاوت

رغـم دعـوتـه لـلإصـلاح، لـم يـقدم مـيل نمـوذجـًا واضـحًا لـتجاوز الـفجوة الـبنيويـة بـين الـطبقات أو لـتزكـية 

الملكية. 

الاعـتماد عـلى المـنفعة "Reliance on Utility": يسـتند إلـى مـبدأ المـنفعة الـعامـة، الـذي قـد •

يبرر تدخلاً أو إقصاءً دون معيار نياتي أو تزكوي. 

غـياب الـبنية الـرمـزيـة "Absence of Symbolic Structure": لا يظهـر فـي تـصور •

مـيل للحـريـة الاقـتصاديـة أي مـقايـيس مـتعددة الـطبقات لـلنية، الـعدالـة، أو الـغايـة، ممـا يـجعل المـفهوم 

عرضة للاختزال الوظيفي. 

  :"Sayings of Scholars and Thinkers " أقوال العلماء والمفكرين

جدول اقوال العلماء عن الحرية الاقتصادية (جدول ٣) 

 :"Advantages of Classical Theory" ثانيًا: مزايا النظرية الكلاسيكية

تشجيع الحرية الاقتصادية. •

الرأيالمفكر

امتدح ميل لربطه بين الحرية والتنمية، لكنه انتقد غياب البنية التزكوية، مؤكدًا أن الحرية يجب أمارتيا سن
أن تقُاس بالقدرة على تحقيق الحياة التي يختارها الإنسان

رأى أن السوق الحرة، كما تصورها الليبراليون، تؤدي إلى "تفكيك المجتمع"، وأن الحرية كارل بولاني
الاقتصادية يجب أن تُعاد صياغتها ضمن علاقات اجتماعية محمية

ها-جون 
تشانغ

انتقد فكرة الحياد الليبرالي، مؤكدًا أن الحرية الاقتصادية دون حماية صناعية تؤدي إلى 
تهميش الدول النامية
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تحفيز الكفاءة الإنتاجية. •

تبسيط فهم آليات السوق. •

تأسيس قواعد الاقتصاد الحديث. •

لكن هذه المزايا لا تخلو من إشكاليات، وهنا تبدأ المراجعة النقدية. 

ثالثًا: مراجعة نقدية من منظور علمي وروحي: 

The Invisible Hand or the Absent Al-" ١. الــــــــيد الخــــــــفية أم الــــــــنية الــــــــغائــــــــبة؟

Niyyah": الــنظريــة تــفترض أن الــسوق يــحقق الــتوازن تــلقائــيًا، لــكن دون اعــتبار لــلنية الأخــلاقــية وراء 

الأفعال الاقتصادية. 

 Absolute Individualism vs." ٢. الــــــفردانــــــية المــــــطلقة مــــــقابــــــل الانــــــتماء المجــــــتمعي

Communal Belonging": الـكلاسـيكية تـُعلي مـن شـأن الـفرد، وتـفترض أن سـعيه لـلربـح يخـدم 

الجميع. لكنها تُغفل أثر هذا السلوك على الروابط الاجتماعية والتكافل. 

 Ethical Detachment vs. Al-ʿAdālah" ٣. الحــياد الأخــلاقــي مــقابــل الــعدالــة الــرحــيمة

Rooted in Al-Raḥmah": الـنظريـة الـكلاسـيكية تـتعامـل مـع الـسوق كـكيان مـحايـد، لـكنها لا 

تُعالج التفاوت الطبقي أو الفقر البنيوي. 

 :"Sustainability vs. Unlimited Growth" ٤. الاســتدامــة مــقابــل الــنمو غــير المحــدود

الكلاسيكية تُشجع النمو الاقتصادي المستمر، لكنها لا تُراعي أثره البيئي أو النفسي. 

 Structural Contradictions in :رابعًا: التناقضات البنيوية في النظرية الكلاسيكية

 Classical Theory

جدول تناقضات النظرية الكلاسيكية (جدول ٤) 

التفسيرالتناقض

تؤدي إلى استغلال الموارد والعمال دون ضوابط أخلاقيةالحرية دون مسؤولية

التوازن التلقائي مقابل الأزمات 
الواقعية

تجاهلت الكلاسيكية الأزمات مثل الكساد الكبير التي أثبتت أن السوق لا 
يُصلح نفسه دائمًا
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 From the Perspective of Spiritual :خامسًا: من منظور الاقتصاد الروحي

 Economics
النظرية الكلاسيكية تُعد حجر أساس للفكر الاقتصادي، لكنها تحتاج إلى إعادة تأويل: 

إدماج النية الأخلاقية في تفسير السلوك الاقتصادي. •

تعزيز الانتماء المجتمعي في تصميم السياسات. •

إعادة تعريف المنفعة لتشمل البُعد الروحي والمعنوي. •

تحويل اليد الخفية إلى قلب واعٍ يوجّه السوق نحو الرحمة والعدالة. •

يـتضح ممـا سـبق أن الـنظريـة الـكلاسـيكية مـنحت الاقـتصاد هـيكله الأول، لـكنها أغـفلت الإنـسان كـكائـن 

روحي. الاقتصاد الروحي لا يهدم هذا البناء، بل يُضيف إليه طابقًا جديدًا من المعنى، الرحمة، والانتماء.  

الــنقد مــن مــنظور الاقــتصاد الــروحــي: تــفترض أن الــسوق يــنظم نــفسه، لــكنها تــتجاهــل الــنية الأخــلاقــية 

والرحمة في التعاملات. 

النظرية الكلاسيكية في العرض والطلب 

 Definition of the Theory of Supply and :أولاً: تعريف نظرية العرض والطلب

 Demand
نظرية العرض والطلب تُعد من أبسط وأقوى أدوات التحليل الاقتصادي، وتقوم على فكرتين أساسيتين: 

الـعرض "Supply": كـمية السـلع الـتي يـرغـب المـنتجون فـي بـيعها عـند مسـتويـات مـختلفة مـن •

الأسعار. 

الــطلب "Demand": كــمية الســلع الــتي يــرغــب المســتهلكون فــي شــرائــها عــند مســتويــات •

مختلفة من الأسعار. 

وتـفترض الـنظريـة أن الـسعر يتحـدد عـند نـقطة الـتوازن بـين الـعرض والـطلب، حـيث تـتساوى الـكمية المـعروضـة 

مع الكمية المطلوبة. 

المنفعة الفردية مقابل الفقر 
الجماعي

لا تضمن النظرية توزيعًا عادلًا للثروة رغم تحقيق النمو الكلي
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 :"Advantages of the Theory" ثانيًا: مزايا النظرية

بـــساطـــة التحـــليل "Simplicity of Analysis": تـُــقدّم نمـــوذجًـــا واضـــحًا لـــفهم حـــركـــة •

الأسعار. 

قــابــلية الــتطبيق "Applicability": تُســتخدم فــي الســياســات الاقــتصاديــة، الــتسعير، والــتنبؤ •

بالسوق. 

مــــرونــــة التفســــير "Flexibility of Interpretation": تُفســــر الــــتغيرات فــــي الأســــعار •

والكميات بسهولة. 

• Foundation for Other Economic" أســـــاس لـــــلنماذج الاقـــــتصاديـــــة الأخـــــرى

Models": تُشكّل حجر الأساس في الاقتصاد الجزئي. 

ثالثًا: مراجعة نقدية من منظور علمي وروحي: 

.١ Idealized Assumptions vs." الافــــتراضــــات المــــثالــــية مــــقابــــل الــــواقــــع المــــعقد

 ceteris" تـــفترض الـــنظريـــة أن جـــميع الـــعوامـــل الأخـــرى ثـــابـــتة :"Complex Reality

paribus"، وأن الأفراد يتصرفون بعقلانية. 

الحـياد الأخـلاقـي مـقابـل الـنية الـطيبة "Moral Neutrality vs. Al-Niyyah": الـنظريـة ٢.

لا تُقيّم دوافع المنتج أو المستهلك، بل تركز على الكمية والسعر فقط. 

.٣ Material Utility vs. Spiritual" المــــــنفعة المــــــاديــــــة مــــــقابــــــل المــــــعنى الــــــروحــــــي

Meaning": الـطلب يُفسّـر عـلى أنـه رغـبة فـي الشـراء، لـكنه لا يُـراعـي مـا إذا كـانـت هـذه الـرغـبة 

نابعة من حاجة حقيقية أو استهلاك مفرط. 

.٤ Price Equilibrium vs. Al-ʿAdālah" الـتوازن الـسعري مـقابـل الـعدالـة الـرحـيمة

Al-Raḥīmiyyah": الــنظريــة تــفترض أن الــسوق يــحقق الــتوازن تــلقائــيًا، لــكنها لا تُــعالــج 

التفاوت الطبقي أو الاحتكار. 
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 Structural Contradictions within the :رابعًا: التناقضات البنيوية في النظرية

 Theory
جدول تناقضات النظرية الكلاسيكية في العرض والطلب (جدول ٥) 

 From the Perspective of Spiritual :خامسًا: من منظور الاقتصاد الروحي

 Economics
نظرية العرض والطلب تُقدّم أداة تحليلية قوية، لكنها تحتاج إلى إعادة تشكيل قيمي وروحي: 

إدماج النية الأخلاقية في تفسير السلوك الاقتصادي. •

إعادة تعريف الطلب ليشمل الحاجات الروحية والمعنوية. •

تعزيز العدالة الرحيمة في تحديد الأسعار. •

تحويل السوق من مجرد آلية سعرية إلى منصة إنسانية للتكافل والتوازن. •

يـتضح ممـا سـبق أن نـظريـة الـعرض والـطلب تُبسّـط الـواقـع الاقـتصادي، لـكنها تُـغفل الإنـسان كـكائـن يـسعى 

لـلمعنى لا فـقط لـلمنفعة. الاقـتصاد الـروحـي يـُكمل هـذه الـنظريـة، ويمـنحها بـُعدًا أخـلاقـيًا يُـعيد الـتوازن بـين 

السعر والقيمة، وبين السوق والضمير. 

نظرية النمو الكلاسيكي 

 Definition of Classical Growth Theory :أولاً: تعريف نظرية النمو الكلاسيكي

نـظريـة الـنمو الـكلاسـيكي ظهـرت فـي الـقرن الـثامـن عشـر مـع مـفكريـن مـثل: آدم سـميث، ديـفيد ريـكاردو، 

روبرت مالتوس، وتقوم على عدة ركائز: 

الحرية الاقتصادية "Economic Freedom": السوق ينظم نفسه دون تدخل الدولة. •

التراكم الرأسمالي "Capital Accumulation": الاستثمار هو مفتاح النمو. •

التفسيرالتناقض

المستهلك لا يتصرف دائمًا بعقلانية، بل يتأثر بالإعلانات والعواطفالعقلانية مقابل التحيزات النفسية

لا تفُرّق بين سلعة مفيدة وسلعة ضارة طالما هناك طلبالكمية مقابل القيمة

لا تُحمّل المنتج أو المستهلك أي مسؤولية أخلاقيةالحياد مقابل المسؤولية

قد يُستخدم التوازن لتبرير أسعار غير عادلة أو احتكار السوقالتوازن مقابل الاستغلال
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الربح كمحفز "Profit as a Motivator": كلما زاد الربح، زاد الاستثمار. •

قــانــون تــناقــص الــغلة "Law of Diminishing Returns": الإنــتاج يــتراجــع مــع زيــادة •

رأس المال. 

حـتمية الـركـود "Inevitability of Recession": الـنمو يـصل إلـى نـقطة سـكون بسـبب •

تراجع الأرباح وندرة الموارد. 

 Advantages of Classical Growth :ثانيًا: مزايا نظرية النمو الكلاسيكية

 Theory
وضعت الأساس الأول لفهم النمو الاقتصادي. •

ربطت بين الإنتاج، الاستثمار، والسكان. •

دعت إلى حرية السوق والمنافسة. •

فسّرت العلاقة بين رأس المال والعمل. •

لكن هذه المزايا لا تخلو من إشكاليات عميقة، وهنا تبدأ المراجعة النقدية. 

ثالثا: مراجعة نقدية من منظور علمي وروحي: 

الــنظرة الــتشاؤمــية لــلنمو "Pessimistic View of Growth": الــنظريــة تــفترض أن ١.

النمو سينتهي حتمًا بالركود، بسبب تراجع الأرباح وتناقص الموارد. 

.٢ :"Neglect of Technology and Knowledge" إهـمال الـتكنولـوجـيا والمـعرفـة

الكلاسيك لم يُعطوا أهمية كافية للتقدم التكنولوجي أو رأس المال البشري. 

غــياب الــبعد الأخــلاقــي "Absence of the Moral Dimension": الــنظريــة تُــركّــز ٣.

على الربح والتراكم، دون اعتبار للنية الأخلاقية أو الأثر الاجتماعي. 

.٤ Neglect of the Middle Class and" تجـــاهـــل الـــطبقة الـــوســـطى والـــقطاع الـــعام

the Public Sector": الـنظريـة تـُغفل دور الـطبقة الـوسـطى فـي الاسـتقرار، وتُـقصي الـدولـة 

من أي دور تنموي. 
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 Structural Contradictions in :رابعًا: التناقضات البنيوية في نظرية النمو الكلاسيكي

 Classical Growth Theory

جدول تناقضات نظرية النمو الكلاسيكي (جدول ٦) 

 From the Perspective of Spiritual :خامسًا: من منظور الاقتصاد الروحي

 Economics
نظرية النمو الكلاسيكي تحتاج إلى إعادة تأويل عميقة: 

إدماج النية الأخلاقية في تفسير الاستثمار والإنتاج. •

إعادة تعريف النمو ليشمل البُعد الروحي والمعنوي. •

تعزيز العدالة الرحيمة في توزيع الثروة. •

اعتبار الإنسان ليس فقط منتجًا، بل كائنًا يسعى للمعنى والانتماء. •

يـتضح ممـا سـبق أن نـظريـة الـنمو الـكلاسـيكي مـنحت الاقـتصاد هـيكله الأول، لـكنها أغـفلت الإنـسان كـكائـن 

متكامل.  

الاقـتصاد الـروحـي لا يهـدم هـذا الـبناء، بـل يُـضيف إلـيه طـابـقًا جـديـدًا مـن الـقيم، الـرحـمة، والمـعنى، لـيصبح 

النمو ليس فقط في الناتج، بل في النفس والمجتمع. 

النظرية الكينزية 

 Definition of Keynesian Theory :أولاً: تعريف النظرية الكينزية

الـنظريـة الـكينزيـة وضـعها الاقـتصادي الـبريـطانـي جـون مـايـنارد كـينز فـي ثـلاثـينيات الـقرن العشـريـن، كـرد فـعل 

عـلى فشـل الـنظريـة الـكلاسـيكية فـي تفسـير الـكساد الـعظيم. تـرتـكز عـلى فـكرة أن الـطلب الـكلي هـو المحـرك 

الأسـاسـي لـلنشاط الاقـتصادي، وأنـه يـتأثـر بـالإنـفاق الحـكومـي، الاسـتهلاك، والاسـتثمار. وتـدعـو إلـى تـدخـل 

التفسيرالتناقض

السوق الحر قد ينُتج تفاوتًا طبقيًا دون آليات تصحيحالحرية المطلقة مقابل العدالة الغائبة

النمو يقُاس بالربح لا بالأثر الإنساني أو الروحيالربح مقابل المعنى

النمو يفُترض أنه ينتهي بالركود، بينما الواقع يُظهر إمكانات التجددالسكون مقابل الديناميكية

لا مكان للقيم أو النية في تفسير النمو الاقتصاديالمادية مقابل التزكية
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الـدولـة عـبر: زيـادة الإنـفاق الـعام، خـفض الـضرائـب، دعـم الـبرامـج الاجـتماعـية، تحـفيز الاسـتثمار خـلال فـترات 

الركود. 

 Advantages of Keynesian Theory :ثانيًا: مزايا النظرية الكينزية

المــرونــة فــي مــواجــهة الأزمــات "Flexibility in Responding to Crises": يمــكن •

للحكومات التدخل سريعًا لإنقاذ الاقتصاد. 

الـتركـيز عـلى الـتشغيل الـكامـل "Emphasis on Full Employment": عـبر دعـم •

الطلب وتحفيز الإنتاج. 

دور الـدولـة الإيـجابـي "Positive Role of the State": فـي إعـادة تـوزيـع الـثروة وتـقليل •

البطالة. 

• Restoration of Fiscal Policy" إعـــــــــادة الاعـــــــــتبار للســـــــــياســـــــــات المـــــــــالـــــــــية

Prominence": كأداة فعالة في إدارة الاقتصاد. 

ثالثًا: مراجعة نقدية من منظور علمي وروحي: 

A Critical Review from a Scientific and Spiritual Perspective: 

الـنية الاقـتصاديـة "Al-Niyyah in Economic": هـل الإنـفاق دائـمًا أخـلاقـي؟ الـنظريـة ١.

الـكينزيـة تـُركـّز عـلى الإنـفاق كـوسـيلة لـتحفيز الاقـتصاد، لـكنها لا تـُقيّم الـنية الأخـلاقـية وراء هـذا 

الإنفاق. 

.٢ Crisis Response or" الاســـــــــتجابـــــــــة لـــــــــلأزمـــــــــات أم تـــــــــغذيـــــــــة الاســـــــــتهلاك؟

Consumption Stimulation" رغــم أن الــنظريــة تُــعالــج الأزمــات، إلا أنــها تُــعزز ثــقافــة 

الاستهلاك المفرط كوسيلة للنمو. 

.٣ Social Al-ʿAdālah or State" الـــعدالـــة الاجـــتماعـــية أم الاعـــتماد عـــلى الـــدولـــة؟

Dependency" كـينز يُـعزز دور الـدولـة فـي إعـادة تـوزيـع الـثروة، لـكن ذلـك قـد يُـنتج اعـتماديـة 

مفرطة على الدعم الحكومي. 
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.٤ Aggregate Demand vs. Individual" الــطلب الــكلي مــقابــل المــعنى الــفردي

Meaning": النظرية تُعامل الإنسان كـ "مستهلك"، وتُغفل أبعاده الروحية والمعنوية. 

 Structural Contradictions in :رابعًا: التناقضات البنيوية في النظرية الكينزية

 Keynesian Theory

جدول تناقضات في النظرية الكينزية (جدول ٧) 

 From the Perspective of Spiritual :خامسًا: من منظور الاقتصاد الروحي

 Economics
النظرية الكينزية تُقدّم أدوات فعالة لإدارة الأزمات، لكنها تحتاج إلى إعادة تشكيل قيمي وروحي: 

إدماج النية الأخلاقية في تصميم السياسات المالية. •

إعادة تعريف الطلب ليشمل الحاجات المعنوية والروحية. •

تعزيز الانتماء المجتمعي في برامج الدعم. •

تحويل الإنفاق من مجرد أداة اقتصادية إلى وسيلة للرحمة والتمكين. •

إعادة تعريف أدوات كينزية في ضوء الاقتصاد الروحي: 

.١ Government Spending in the" الإنــــفاق الحــــكومــــي فــــي الــــنموذج الــــكينزي

Keynesian Model": يُسـتخدم لـتحفيز الـطلب، أمـا فـي الاقـتصاد الـروحـي: يـتحول إلـى 

اســتثمار فــي المــعنى، مــثل دعــم الــتعليم الــتزكــوي، الــفن الــرمــزي، والمــبادرات المجــتمعية الــتي تــعزز 

الاتزان الداخلي. 

الــــضرائــــب فــــي الــــنموذج الــــكينزي "Taxes in the Keynesian Model": أداة ٢.

لإعـادة تـوزيـع الـدخـل، أمـا فـي الاقـتصاد الـروحـي: تُـعاد صـياغـتها كـمحفزات للسـلوك الأخـلاقـي، 

مثل تخفيضات ضريبية للمؤسسات التي تحقق أثرًا تزكويًا أو رمزيًا. 

التفسيرالتناقض

الإنفاق الزائد قد يؤدي إلى تضخم مفرط وفقدان التوازنالتحفيز المالي مقابل التضخم

التركيز على الطلب قد يُغفل جودة الإنتاج أو قيمته المعنويةالطلب الكلي مقابل الإنتاج الحقيقي

تدخل الدولة قد يُضعف روح الريادة والمسؤولية الذاتيةالعدالة عبر الدولة مقابل ضعف المبادرة الفردية
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.٣ Interest Rate in the Keynesian" ســـــعر الـــــفائـــــدة فـــــي الـــــنموذج الـــــكينزي

Model": أداة لــتوجــيه الاســتثمار، أمــا فــي الاقــتصاد الــروحــي: يُــربــط بمــؤشــر الاتــزان الــداخــلي 

للمؤسسات، بحيث يُكافأ من يحقق توازنًا بين الربح والمعنى. 

الدولة كمُفعّل رمزي لا مجرد مُنفق مالي: 

فـي الاقـتصاد الـروحـي، لا تُـقاس فـاعـلية الـدولـة بـكمية الأمـوال الـتي تـضخها، بـل بـقدرتـها عـلى إعـادة بـناء 

المـعانـي، وتـوجـيه المـؤسـسات نـحو نمـاذج مـتزنـة تجـمع بـين الإنـتاجـية والـتزكـية. وهـنا تـتحول الـدولـة إلـى فـاعـل 

رمزي حضاري، يُعيد تشكيل البيئة الاقتصادية بما يحقق الاتزان الوجودي. 

 :"Towards an Integrative Model" نحو نموذج تكاملي

يمكن تصور نموذج اقتصادي تكاملي يجمع بين الكفاءة الكينزية والرمزية الروحية، عبر: 

مــــؤشــــر الــــفاعــــلية الــــتزكــــويــــة "Tazkiyah Effectiveness Index": يــــقيس أثــــر ١.

السياسات الاقتصادية على الاتزان الداخلي للفاعلين. 

مــصفوفــة الــتوازن الــرمــزي "Symbolic Al-Tawazon Matrix": تــربــط بــين الــنمو ٢.

الاقتصادي والمعنى الحضاري. 

نمــاذج مــؤسســية تــزكــويــة "Tazkiyah-Based Institutional Models": تُــعيد ٣.

تعريف النجاح الاقتصادي بوصفه اكتمالاً وجوديًا لا مجرد تراكم مالي. 

ممــا ســبق يــتضح أن الــنظريــة الــكينزيــة أعــادت الاعــتبار لــدور الــدولــة فــي الاقــتصاد، لــكنها أغــفلت الإنــسان 

كـكائـن روحـي يـسعى لـلمعنى لا فـقط للسـلعة. الاقـتصاد الـروحـي لا يـُلغي أدوات كـينز، بـل يـُعيد تـوجـيهها 

لتخـدم الإنـسان، وتـُوازن بـين الـربـح والـرحـمة، وبـين الـسوق والـضمير. الـنقد مـن مـنظور الاقـتصاد الـروحـي: 

تـركـز عـلى الإنـفاق والاسـتهلاك كمحـرك لـلسعادة، بـينما الاقـتصاد الـروحـي يـرى أن الـسعادة تـنبع مـن الـقناعـة 

والرضا الداخلي. 
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الربط بين الاقتصاد الكينزي ونظرية الاقتصاد الروحي: 

جدول مقارنة بين النظرية الكينزية ونظرية الاقتصاد الروحي (جدول ٨) 

الربط بين الاقتصاد الكينزي ونظرية الاقتصاد الروحي (جدول ٩) 

ممـا سـبق يـتضح أن الاقـتصاد الـكينزي أعـاد لـلدولـة دورهـا فـي إنـقاذ الـسوق، لـكن الاقـتصاد الـروحـي يـعيد 

لــلإنــسان دوره فــي إنــقاذ المــعنى. وبــينما يــتعامــل كــينز مــع الأزمــات بــوصــفها اخــتلالات فــي الــطلب، يــرى 

الاقـتصاد الـروحـي أن الأزمـة الحـقيقية هـي غـياب الـتزكـية، وانـفصال الاقـتصاد عـن الـوجـود. ومـن هـنا، يـصبح 

التدخل الحقيقي هو إعادة بناء الإنسان الكامل داخل السوق، لا ضخ الأموال خارجه فقط. 

الاقتصاد الروحيالاقتصاد الكينزيالبند

ضعف التزكية الداخلية للفاعل الاقتصاديضعف الطلب الكلينقطة الانطلاق

تفعيل رمزي يعيد بناء المعنى والاتزانتدخل مباشر بالإنفاق والضرائبدور الدولة

سياسة مالية توسعية، سعر أدوات التدخل
الفائدة

نماذج مؤسسية تزكوية، مؤشرات رمزية

تحقيق الفاعلية المتزنة والاكتمال الرمزيتحفيز النمو وتقليل البطالةهدف التدخل

طبيعة الفاعل 
الاقتصادي

إنسان كامل يسعى للتزكية والفاعلية الحضاريةعقلاني مادي يسعى للربح

إعادة التفعيل الرمزيالتفسير التزكوي المقترحالبنية الكينزية الأساسية

يُهمل النية الفردية والمعنى الرمزي للفعل الطلب الكلي كمحركّ للنمو
الاقتصادي

إدماج النية كمصدر للمعنى والنمو

الإنفاق الحكومي لتحفيز 
الاقتصاد

يُستخدم كأداة كمية دون اعتبار للنية أو 
المقصد

تحويل الدولة إلى مُفعّل رمزي لا 
مجرد منفق مالي

توجيه الإنفاق نحو الخدمة والتزكيةتُحفزّ الاستهلاك قصير المدىالسياسات المالية التوسعية

تُستخدم لضبط الطلب دون اعتبار الضرائب كأداة تنظيمية
للعدالة الرمزية

إعادة تعريف الضرائب كأداة للتزكية 
والعدالة

سعر الفائدة لتنظيم 
الاستثمار

إعادة توجيه الاستثمار نحو الرحمة يُحفزّ الربح ويُهمل البعُد الأخلاقي
والمقصد

قد تتحول إلى توزيع مادي دون تزكية أو العدالة الاجتماعية عبر الدولة
تمكين

تفعيل العدالة والتزكية بدلًا من 
التوزيع المادي

الاستجابة للأزمات 
الاقتصادية

تُعالج الأعراض لا الأسباب البنيوية 
الرمزية

اعتماد التزكية والرمزية للأزمات 
وإعادة التوازن
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  ،ChatGPT على Claude ثلاثة أشياء يتفوق فيها
فهل يجب عليك التبديل؟ 

Nicolas Boucher  1

كيف تصبح مديرًا مالياً يعمل بالذكاء الاصطناعي?, سأعلمّك: 
كـيـفـيـة بـنـاء نمـوذج مـالـي لـثـلاثـة سـيـنـاريـوهـات يمـتـد لخـمـس سـنـوات, قـبـل أن يـنـتـهـي زمـلاؤك -

من تحضير قهوتهم. 

الـسـر الأكـبـر ف Excel: الـوضـع الخـاص الـذي يـنـظـف بـيـانـاتـك - ويـصـلـح أخـطـاء الـصـيـغ -
الخاصة به وأنت تراقب. 

C غـيـر مـنـظـم ف مـلـف تحـمـيـل واحـد خـلال ٢٠ ثـانـيـة (دون - S V كـيـف جـمـعـت ٨٠ مـلـف 
معرفة سطر واحد من التعليمات البرمجية). 

قــبل ثــلاثــة أشهــر، كــتبت نشــرة إخــباريــة أخــبركــم فــيها بــالــتركــيز أولاً عــلى الــنظام الــبيئي لأدوات الــذكــاء 

الاصطناعي الخاصة بكم. 

إذا كـــــــنت تســـــــتخدم Copilot أو Gemini ثـــــــم الأدوات المـــــــتخصصة (مـــــــثل ChatGPT أو 

Claude) بنسـبة ٢٠٪ مـن الـعمل المـتقدم. فـما زلـت مـتمسكًا بـتلك الـنصيحة (يمـكن قـراءتـها هـنا). 

ولكن، الأسبوع الماضي نظرت إلى بيانات استخدام أدواتنا الداخلية ولاحظت أمرًا لافتًا. 

داخـل فـريـقي، ارتـفع اسـتخدام Claude بـشكل كـبير. انـتقلنا مـن اسـتخدامـه فـي مـهام قـليلة فـقط إلـى 

فـتحه عـلى شـاشـة الجـميع طـوال الـيوم. ويـسألـني الجـميع كـل أسـبوع نـفس الـسؤال: هـل يـجب أن أنـتقل مـن 

ChatGPT إلى Claude؟ 

لذا دعوني أساعدكم في هذا القرار. 

 Nicolas Boucher, 3 things Claude does better than ChatGPT (and whether you 1

should switch), March 31, 2026, Link  
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مقارنة سريعة - مارس ٢٠٢٦ 

قبل أن نتعمق، إليكم لمحة سريعة. 

 

 Claude مقابل ChatGPT

كـلا الأداتـين جـيدتـان حـقًا. وفـي نـطاق الجـودة مـن ٩٠-٩٥٪، يـؤديـان أداءً مـتشابـهًا فـي مـعظم المـهام. لـذا، 

السؤال ليس "أيهما أفضل" بل: ما الذي يحتاجه فريقي؟، وبالنسبة لي، هناك ٣ أشياء فقط تهم. 

Cowork
تنظيم الفواتير غير المرتبة في مجلدي، وهنا برز Claude بطريقة لم أتوقعها. 

Cowork هـو وكـيل سـطح مـكتب يـعمل مـع مـلفات حـقيقية، عـلى جـهاز الـكمبيوتـر الخـاص بـك. تـصف 

مـا تـريـد إنجـازه، ويـقوم Claude بـذلـك. قـراءة مسـتنداتـك، إنـشاء مسـتندات جـديـدة، تـنظيم مجـلداتـك. 

الكثير من الأمور الرائعة! 
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عــرضــت هــذا مــؤخــرًا فــي نــدوة مــع حــالــة اســتخدام لمــطابــقة الحــسابــات الــبنكية. أعــطيت Cowork حــق 

الوصول إلى الملفات والمجلدات وقام بـ: 

تنظيم الفواتير غير المرتبة. -

قراءة كل فاتورة واستخراج المبالغ، التواريخ، الموردين، أرقام الفواتير. -

مطابقة كل فاتورة مع معاملات كشف الحساب البنكي. -

كانت دقتها أكثر من ٧٠-٨٠٪. وهذا يخبرك أين يجب أن تركز. 

إذا كـان هـناك شـيء واحـد تـفعله الآن، هـو الحـصول عـلى تـرخـيص Claude حـتى تـتمكن مـن تجـربـة هـذا 

(بدون بيانات حساسة) لأنه قوي جدًا وهو الفارق الرئيس مقابل ChatGPT الآن. 

 Copilot Cowork يـجب أن تـعلم أيـضًا أن ،Microsoft 365 شـيء آخـر. إذا كـنت تسـتخدم

مـوجـود الآن. هـو نـفس المـفهوم ولـكن داخـل Copilot بـدلاً مـن Claude. فـقط كـن عـلى عـلم أنـه قـائـم 

عـلى الـسحابـة، لـذا لـن يـعمل مـع المـلفات المحـلية عـلى جـهاز الـكمبيوتـر الخـاص بـك (عـلى الـرغـم مـن أن هـذا 

قد يكون أكثر أمانًا). 

استخدام الكمبيوتر: 
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يمــكن ل Claude الآن أيــضًا الــتحكم فــي جــهاز الــكمبيوتــر الخــاص بــك. فــإذا كــنت تســتخدم مــاك، 

يمـكنك مـنح Claude الإذن لـلتحكم فـي الـفأرة ولـوحـة المـفاتـيح والـتفاعـل مـع تـطبيقاتـك. وإذا كـنت لا 

تستخدم ماك، لا يزال بإمكان Claude استخدام التطبيقات، ولكن ليس بنفس الطريقة. 

Connectors - تــكامــلات مــع تــطبيقات مــثل Gmail، الــتقويم، Asana وغــيرهــا. لا -

يحتاج Claude لاستخدام جهاز الكمبيوتر الخاص بك لتوصيل هذه. 

Chrome - حـيث يمـكن لClaude الـتفاعـل مـع مـتصفح الـويـب كـروم (مـتاح عـلى PC و -

 .(Mac
اسـتخدام الـكمبيوتـر - حـيث يمـكن لClaude الـتحكم فـي جـهاز الـكمبيوتـر الخـاص بـك، بـإذنـك -

(ماك فقط) 

يمكنكم قراءة المزيد عن ذلك [هنا]. 

(Skills) المهارات

هذه هي الميزة التي أعتقد أن معظم الناس لا يفهمونها بعد. 

إنــها مجــموعــة مــن الــتعليمات الــتي تــخبر Claude كــيف تــقوم بــنوع مــعين مــن الــعمل. عــمليتك، 

تنســيقك، فــحوصــاتــك، مــتطلبات مخــرجــاتــك. تــقوم بــبنائــها مــرة واحــدة، ويــقوم Claude بتنشــيطها 

تلقائيًا كلما اكتشف مهمة ذات صلة. 

دعوني أعطيكم حالتين: 

مـــهارة الـــنمذجـــة المـــالـــية (Financial Modeling Skill): إحـــدى مـــدربـــات نـــادي الـــذكـــاء -

الاصـطناعـي المـالـي لـديـنا، أنـشأت مـهارة مـخصصة تـسمى "الـنمذجـة المـالـية". اسـتغرق الأمـر حـوالـي سـاعـة 

مـن الحـوار مـع Claude لتحـديـدهـا. وصـفت عـمليتها الـدقـيقة لـبناء نمـاذج لأنـواع مـختلفة مـن الـعملاء 

(شـركـات SaaS مـقابـل الـبناء مـقابـل الـتصنيع). الآن، عـندمـا تحـتاج إلـى نمـوذج جـديـد، يـتم تنشـيط 

المـهارة. يـعرف Claude بـالـفعل كـيفية هـيكلة عـلامـة تـبويـب الافـتراضـات، وكـيفية ربـط الـبيانـات 

المالية الثلاثة، وكيفية تنسيق المخرجات. هذا يوفر لها ساعات من وقت الإعداد في كل مهمة جديدة. 

مـهارة تحـليل الـتبايـن (Variance Analysis Skill): قـمنا أيـضًا بـبناء مـهارة لتحـليل الـتبايـن -

الشهـري. تحـدد التسـلسل وتـبدأ بـالـتحقق مـن الإيـرادات، ثـم فـحوصـات سـلامـة الـبيانـات، ثـم حـساب 
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مـؤشـرات الأداء الـرئـيسة، ثـم صـياغـة الـتعليق. عـندمـا تـقوم بتحـميل مـلف الأرقـام الـفعلية للشهـر الجـديـد، 

يــقوم Claude بــتنفيذ الــعملية بــأكــملها بــالــترتــيب ويــنتج تــعليقًا أولــيًا بــالهــيكل الــصحيح. تــقوم 

بمراجعته، وتعديله، وإرساله. 

الطريقة التي تعمل بها المهارات ذكية: 

يـقوم Claude بمـسح مـهاراتـك المـتاحـة، ويجـد أي مـنها يـطابـق مـهمتك الحـالـية، ويـقوم بتحـميل المـهارات 

ذات الصلة فقط. 

بـالإضـافـة إلـى ذلـك، يمـكنك تـشغيل مـهارات مـتعددة فـي نـفس المحـادثـة. لـذا إذا كـنت تـقوم بـالإغـلاق الشهـري 

ولـديـك مـهارات لـكل مـن الـتسويـة والـتعليق عـلى الـتبايـن، يمـكنك تنشـيط المـهارتـين كـلتيهما كجـزء مـن سـير 

عمل واحد. 

 Custom :والـتي تخـدم غـرضًـا مـشابـهًا. ولـكن هـناك فـرق ،Custom GPTs لـديـه ChatGPT

GPTs هـي جـلسات مـحادثـة مـنفصلة يـجب عـليك الانـتقال إلـيها. مـهارات Claude تـعيش داخـل 

كل محادثة وتنشط من تلقاء نفسها عندما تكون ذات صلة. 

تــقوم بــبنائــها مــرة واحــدة وتــتبعك فــي كــل مــكان. فــي مــحادثــة Claude الــقياســية، فــي المــشاريــع 

(Projects)، في Cowork، وحتى في Claude Code (ولكن هذا لوقت آخر). 

بالنسبة للفرق المالية، هذا هو أقرب شيء رأيته لتوحيد كيفية استخدام فريقك للذكاء الاصطناعي. 

تحدد العملية مرة واحدة، ثم يقوم الجميع بتشغيل نفس المهارة، وتبقى الجودة متسقة. 

 Claude (Claude Plugins) إضافات

قـدمـت Anthropic أيـضًا مـؤخـرًا سـوقًـا لـلإضـافـات لClaude. حـيث يمـكن لأي شـخص إنـشاء حـزمـة 

مـن الـتعليمات والمـهارات لاسـتخدامـها مـع Claude Cowork أو Claude Code. لـتوفـير عـناء 

بناء شيء من الصفر. 

مثال جيد لكم هو إضافة "المالية" (Finance) التي أنشأتها Anthropic نفسها: 

تـتضمن سـير عـمل مُـعدة مسـبقًا لـقيد الـيومـية، الـتسويـة، قـائـمة الـدخـل، تحـليل الـتبايـن، واخـتبار سـوكـس 

 .(SOX)

يمكنكم الاطلاع عليها [هنا]. 
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Claude في PowerPoint

 

Claude فــي PowerPoint جــديــد جــدًا. فــهو يــقرأ الشــريــحة الــرئــيسة، التخــطيطات، الخــطوط، 

والألوان، وينشئ شرائح قابلة للتعديل أصلية تطابق قالبك. 

هذا مهم لأن كل أداة ذكاء اصطناعي أخرى جربتها تنشئ شرائح تبدو سيئة حقًا. 

إلـيكم مـثالاً: كـل أسـبوع، أحـضر شـرائـح لجـلسة الـتعلم الـداخـلية بـالـذكـاء الاصـطناعـي. الخـميس المـاضـي، 

كـنت مـتأخـرًا. لـذا فـتحت Claude عـلى هـاتـفي أثـناء تـنظيف أسـنانـي، أعـطيته بـعض السـياق، وطـلبت 

مـنه بـناء عـرض تـقديمـي مـن ٦ شـرائـح بـاسـتخدام قـالـب شـركـتنا، وأن يـكون جـاهـزًا بحـلول الـوقـت الـذي أجـلس 

فيه. 

ثـمانـي دقـائـق. احـتاجـت الشـرائـح بـعض الـتعديـلات، لـكن الهـيكل والمحـتوى والتنسـيق كـان ربمـا جـاهـزًا بنسـبة 

٨٠٪. هذا يعني ٣٠-٤٠ دقيقة من العمل على الشرائح لم أقم بها. 

بالنسبة للمالية تحديدًا، حالات الاستخدام التي نراها من مجتمعنا هي: 

- Claude تحـميل بـيانـاتـك الشهـريـة وطـلب مـن :(Board decks) عـروض مجـلس الإدارة

بناء شرائح مع الاتجاهات الرئيسة، الفروق، المخاطر، والتوصيات منظمة بالفعل. 
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عـروض المسـتثمريـن (Investor presentations): إنـشاء شـرائـح مـن التحـليل المـالـي الـذي -

قام به Claude بالفعل في نفس المحادثة، بحيث تتدفق البيانات مباشرة. 

حــزم الــتقاريــر الشهــريــة (Monthly reporting packs): إنــشاء مجــموعــة مــتسقة مــن -

الشرائح كل شهر بأرقام محدثة، ولأن Claude يقرأ قالبك، فإن التنسيق متطابق في كل مرة. 

فـــــي إحـــــدى نـــــدواتـــــي الأخـــــيرة حـــــول Claude فـــــي Excel، عـــــرضـــــت أيـــــضًا Claude فـــــي 

PowerPoint - وقد تلقينا ردود فعل رائعة حقًا. 
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الشــرائــح الــتي يــنتجها Claude مــنظمة بــشكل أفــضل وتــبدو أفــضل بــكثير ممــا تــقدمــه مــعظم الأدوات 

الأخرى. 

إنـه لـيس مـثالـيًا، ولـكن لـلحصول عـلى مـسودة أولـى جـيدة تـطابـق عـلامـتك الـتجاريـة فـي أقـل مـن ١٠ دقـائـق؟ 

لا يوجد شيء آخر اختبرته بنفس المستوى. 

إذًا، أي أداة يجب أن تستخدم؟ 

نفس الإجابة التي قدمتها في ندوتنا في فبراير عندما سأل أحدهم مباشرة. 

يعتمد ذلك على إعداداتك. لكن دعوني أكون أكثر تحديدًا من هذا: 

إذا كـــنت لا تســـتخدم أي أداة ذكـــاء اصـــطناعـــي الآن ولســـت مـــقيدًا بمـــساحـــة عـــمل Google أو د)

Microsoft؟، جـــرّب Claude. مـــع Cowork والمـــهارات، إنـــها واحـــدة مـــن أقـــوى الأدوات 

المتاحة. 

إذا كـانـت شـركـتك تـعمل عـلى Microsoft 365؟، اخـتر Copilot Cowork (عـلى الـرغـم ه)

 .Claude Cowork من أنه لا يزال في مراحله المبكرة) لديه قدرة مشابهة لـ

إذا كـــانـــت شـــركـــتك تـــعمل عـــلى Google Workspace؟، لـــديـــك بـــالـــفعل Gemini. و)

استخدمه. 

إذا كـان لـديـك بـالـفعل أداة ذكـاء اصـطناعـي ولـكنك تسـتخدم فـقط الـدردشـة الأسـاسـية؟ تـوقـف. قـبل أن ز)

تـفكر حـتى فـي الـتبديـل إلـى Claude، اذهـب وتـعلم المـيزات الـتي تـدفـع مـقابـلها ولا تسـتخدمـها. 

 ChatGPT، مـــــشاريـــــع ،Copilot، Gems وكـــــيل ،Custom GPTs أتحـــــدث عـــــن

Notebook فـــــــــي Copilot، NotebookLM فـــــــــي Google، ChatGPT فـــــــــي 

 Google Colab فـي Excel، Data Analyst فـي Excel، Edit with Copilot

Gemini، Deep Research - ربمــا لــديــك حــق الــوصــول إلــى مــيزات قــويــة لــم تســتخدمــها 

أبدًا، لذا ابدأ هناك. 

إذا كنت مستخدمًا متقدمًا بالفعل للذكاء الاصطناعي وتريد معرفة ما يمكن أن يفعله Claude؟ ح)

جـرّبـه لمـدة شهـر واحـد. ولـكن لا تـبقى فـقط فـي Claude Chat، اسـتخدم Cowork. اسـتخدم 
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Claude لExcel. اســـتخدم Claude لـ PowerPoint. ابـــنِ Artifacts مـــدعـــومـــة 

بالذكاء الاصطناعي وأنشئ مهارات. 

وتذكر ما هو مهم جدًا: 

لا تقع في الفخ الذي حذرت منه قبل ثلاثة أشهر.  -

لا تقضِ ثلاثة أسابيع في الجدال حول أي أداة يجب استخدامها بدلاً من استخدام أي منهما. -

جرّب، ولكن لا تدع ذلك يصبح تشتيتًا. -

الاستخدام الفعلي لأي ذكاء اصطناعي هو أهم شيء. 

 Claude Cowork البرنامج التعليمي لكيفية استخدام
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تسليم الراية: خلق القيمة من خلال تعاقب الرؤساء التنفيذيين  
1في الشركات العائلية 

Acha Leke 
A senior partner in McKinsey’s Johannesburg office

Avinash Goyal 
A senior partner in the Mumbai office

Chaitali Mukherjee 
A partner in the Gurugram office

 Supriya Kamath 
A consultant

الحلقة (٢/ ٢) 

الممارسات الجوهرية الشاملة 

أظهـر اسـتطلاعـنا أن الشـركـات الـعائـلية قـيّمت بـاسـتمرار خـمس ممـارسـات جـوهـريـة بـاعـتبارهـا أكـثر الـعوامـل 

فـعالـية فـي تسهـيل الانـتقالات الـناجـحة. تـُشكّل هـذه المـمارسـات لـبنات أسـاسـية فـي رحـلة انـتقال الـرئـيس 

التنفيذي، سواءً كان من العائلة أو من خارجها. 

١- يُـقيّمون الـعديـد مـن المـرشـحين لخـلافـة الـرئـيس الـتنفيذي: يـؤكـد مـعظم الشـركـات الـعائـلية عـلى أهـمية 

تحـديـد مجـموعـة واسـعة مـن المـرشـحين الأكـفاء. وقـد شـملت عـينة المـرشـحين أفـراد الـعائـلة، وكـفاءات داخـلية 

مـن خـارج الـعائـلة، وكـفاءات خـارجـية. تُشـير هـذه المـمارسـة إلـى ضـرورة تـبنّي نـهج مـنفتح لاخـتيار الأنسـب 

لهذا المنصب. 

 Avinash Goyal ,Acha Leke, Chaitali Mukherjee, Supriya Kamath, A thoughtful CEO 1

succession plan in a family-owned business can both protect the family’s vision and 
achieve institutional renewal, Feb 3,2026, McKinsey & Company, Link.
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عـلى سـبيل المـثال، حـرصـت إحـدى الشـركـات الـعائـلية فـي أمـريـكا الـشمالـية الـعامـلة فـي قـطاع الـرعـايـة الـصحية 

عــلى تحــقيق أقــصى قــدر مــن الــشفافــية فــي دراســة المــرشــحين. "خــمس ســنوات قــبل عــملية انــتقال الــقيادة، 

وضـعت الـعائـلة خـطة مـكتوبـة شـامـلة تـتضمن مـعايـير واضـحة لاخـتيار الـرئـيس الـتنفيذي، بمـا فـي ذلـك الإلمـام 

بـالـصحة الـرقـمية والـلوائـح الـتنظيمية فـي المـنطقة، كـما أوضـح أحـد مـالـكي الـعائـلة. ثـم عُـممت هـذه الخـطة 

عـلى عـدد مـن المـرشـحين المحـتملين لـضمان الـوصـول إلـى أكـبر عـدد ممـكن مـن الـكفاءات المـؤهـلة والمـتاحـة عـند 

اختيار الخليفة. 

وتُـبرز الشـركـات الـعائـلية الـتي تـضم أفـرادًا مـن الـعائـلة فـي مـناصـب تـشغيلية مـزايـا هـذا الـنهج. فـمن خـلال 

الـنظر فـي مجـموعـة أوسـع مـن المـرشـحين، أصـبحت فـي وضـع أفـضل لمـطابـقة أفـراد الجـيل الـقادم مـع الأدوار 

الأنسـب لـهم. عـلاوة عـلى ذلـك، تُشـير عـملية انـتقال الـقيادة المـنظمة والـعادلـة إلـى أفـراد الجـيل الـقادم بـأن 

قيادة الشركة العائلية امتياز وليس حقًا مكتسبًا. 

٢- كـما تمـُكّن هـذه الـعملية المـرشـحين لـلخلافـة مـن بـناء قـدرات شـامـلة: إذ تـُعرّف مـعظم الشـركـات الـعائـلية 

خــلفاءهــا بــالــوظــائــف الــرئــيسة ووحــدات الأعــمال والمــناطــق مــن خــلال بــرامــج الــتناوب والــتدريــب المــيدانــي 

والمـشاركـة الـعملية فـي المـشاريـع. وخـلال فـترة الانـتقال، تُـساعـد هـذه المـبادرات الـرؤسـاء الـتنفيذيـين مـن الـعائـلة 

عـلى بـناء خـبرة مـتخصصة فـي مـجالـهم، واسـتكشاف اهـتمامـاتـهم، وتـطويـر عـروضـهم الـفريـدة. كـما تُـزوّد 

المـديـريـن الـتنفيذيـين مـن خـارج الـعائـلة بـالمـنظور الـشامـل الـلازم لـقيادة الشـركـة بـفعالـية. مـن خـلال بـرامـج 

الـتناوب والـتعمق، أفـاد رؤسـاء الشـركـات الجـدد أن إتـاحـة الـفرصـة لـلمرشـحين لمـنصب الخـلفاء لمـتابـعة مـناقـشات 

مجلس الإدارة وتلقي التوجيه من أعضائه تُعزز رؤيتهم الشاملة. 

٣- وفــي مــراحــل لاحــقة مــن مســيرتــهم المــهنية، يـُـسهم مــنح المــرشــحين لمــنصب الخــلفاء مــسؤولــية مــشاريــع 

محــددة ذات أهــداف طــموحــة - ســواء فــي مــجال الاســتراتــيجية أو الــعمليات أو تــوســيع نــطاق المــشاريــع 

الجـديـدة - فـي تـطويـر قـدراتـهم الأسـاسـية لاتـخاذ الـقرارات، ورعـايـة فـرق الـعمل، وبـناء الالـتزام. "بـدلاً مـن 

مجــرد الــسماح لــهم بــالمــراقــبة أو حــضور الــبرامــج، مــنحنا المــرشــحين لمــنصب الخــلفاء مــسؤولــيات حــقيقية." 

أوضـح أحـد أعـضاء مجـلس إدارة شـركـة اتـصالات فـي الشـرق الأوسـط: "أسـندنـا إلـيهم مـشاريـع صـغيرة فـي 

البداية، ثم مشاريع أكبر مع نموهم". 
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وضــعت الــعديــد مــن الــعائــلات الــتي شــملها اســتطلاعــنا أجــندة مســتقبلية لهــذه المــشاريــع، مــثل الــتحول 

الـرقـمي، والتحـديـث، وتـطويـر مـنتجات جـديـدة، أو الـتوسـع فـي أسـواق جـديـدة. يكتسـب الخـلفاء بسـرعـة 

مجــموعــة أدوات قــياديــة شــامــلة فــي هــذه الــبيئة، حــيث يمــكن اخــتبارهــم، والــتعلم بســرعــة، والــتعلم مــن 

الأخـطاء، وتـلقي مـلاحـظات مسـتمرة. بـالنسـبة للخـلفاء مـن الـعائـلة وخـارجـها، تـساعـد الخـبرة الـواسـعة أيـضًا 

في بناء شبكات قوية مع أصحاب المصلحة، والوظائف، والمناطق الجغرافية. 

٤- يـديـرون عـملية الانـتقال كمشـروع: تـؤكـد الـعائـلات الـتي خـاضـت تجـربـة انـتقال مـنصب الـرئـيس الـتنفيذي 

عـلى أهـمية الـتعامـل مـعها كمشـروع. يـتطلب ذلـك إشـراك الـعديـد مـن أصـحاب المـصلحة بـشكل فـعال داخـل 

الــعائــلة والشــركــة، وتحــديــد أهــداف محــددة و... وضــع أهــداف قــابــلة لــلقياس لــعملية الانــتقال، ومــتابــعة 

التقدم المحرز نحو تحقيقها. 

شـكلت بـعض الـعائـلات الـتي تـضم رؤسـاء تـنفيذيـين مـن الـعائـلة فـريـق عـمل لـلإشـراف عـلى عـملية الانـتقال 

وتـوجـيهها مـركـزيـاً، وجـمع آراء المـوظـفين، وتحـديـد التحـديـات المحـتملة والمخـاطـر الـناشـئة، وإحـالـة المـشكلات إلـى 

هيئات إدارة العائلة لإزالة أي معوقات. 

تـصف عـائـلات عـديـدة كـيفية تحـقيق الـشفافـية حـول مـراحـل الانـتقال وجـداولـه الـزمـنية مـن خـلال تـقديم تـقاريـر 

أو تحـديـثات شهـريـة لأصـحاب المـصلحة الـرئيسـين. كـما أنـشأت عـائـلات أخـرى لـوحـات مـعلومـات لـتتبع 

مـؤشـرات الأداء الـرئـيسة وجـاهـزيـة الخـلافـة مـركـزيـاً، بـل ووضـعت مـؤشـرات أداء رئـيسة مشـتركـة لـلرؤسـاء 

التنفيذيين الجدد والسابقين لتقليل الاضطرابات وتقاسم المسؤولية أثناء عملية التسليم. 

٥- يـضعون خـطة واضـحة لـلانـتقال ويـتبعونـها: اتـفقت الـعائـلات عـلى أن خـطة خـروج الـرئـيس الـتنفيذي 

الحـالـي لا تـقل أهـمية عـن عـملية انـتقال خـليفته. ومـن أكـبر التحـديـات خـلال عـملية الانـتقال... صـعوبـة 

التخـلي عـن السـيطرة بـالنسـبة لـلرؤسـاء الـتنفيذيـين المنتهـية ولايـتهم. تـتناول الشـركـات الـعائـلية الـتي شـملها 

اسـتطلاعـنا هـذه المـشكلة مـن خـلال خـطة مـحكمة تمـُكّن الـرئـيس الـتنفيذي الحـالـي مـن الانـسحاب بسـلاسـة، 

مـع تـقديم خـبرتـه فـي دور اسـتشاري غـير مـباشـر. تـتألـف الخـطة مـن ثـلاثـة عـناصـر أسـاسـية: عـوامـل تمـكين فـي 

الـعمليات والـثقافـة للحـد مـن مـخاطـر الاعـتماد عـلى الـكفاءات الـرئـيسة، ونـقل تـدريـجي لـلأدوار والمـسؤولـيات 

إلى الخلف، وخطة واضحة للمرحلة التالية من مسيرة الرئيس التنفيذي الحالي. 
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غـالـبًا مـا يـبدأ الـرؤسـاء الـتنفيذيـون الـعائـليون المنتهـية ولايـتهم بـالـتفكير فـي اهـتمامـاتـهم ودورهـم المسـتقبلي فـي 

المـؤسـسة فـي وقـت مـبكر مـن عـملية الانـتقال. يسـتمر الـكثيرون فـي تـوجـيه الشـركـة كـأعـضاء فـي مجـلس 

الإدارة، ويــختار الــبعض الآخــر مــناصــب اســتشاريــة، بــينما يــعمل آخــرون كــسفراء لــلأعــمال وقــادة فــكر فــي 

المــنتديــات الــصناعــية. أمــا أولــئك الــذيــن يــختارون الــبقاء فــي مــناصــب مــختلفة، فيحــرصــون عــلى تحــديــد 

أدوارهم الجديدة بدقة. 

بـعد تسـليم مـنصب الـرئـيس الـتنفيذي إلـى خـليفة غـير تـنفيذي مـع اسـتمراره كـرئـيس لمجـلس الإدارة، يـتبنى 

مـؤسـس شـركـة سـلع اسـتهلاكـية فـي آسـيا نـهجًا عـمليًا يـركـز عـلى المـشاركـة الـفعّالـة دون الـتدخـل المـباشـر فـي 

شـؤون الشـركـة. ويـؤكـد أن السـر يـكمن فـي إيـجاد هـدف أسـمى يـتجاوز نـطاق الـعمل: "عـلى سـبيل المـثال، 

اكـتشفتُ أنـني أسـتمتع بـالـعمل مـع رواد الأعـمال، لـذا أقـدم لـهم الـكثير مـن الـتوجـيه والإرشـاد شهـريًـا، دون 

انتظار أي مقابل". 

٦- يحــرصــون عــلى وضــع آلــيات حــوكــمة مــحايــدة والحــفاظ عــليها: إذ تــعتمد عــمليات انــتقال الــرؤســاء 

الـتنفيذيـين الـناجـحة عـلى حـوكـمة عـائـلية وتجـاريـة مـتينة فـي جـميع مـراحـل عـملية انـتقال الـقيادة. وقـد لاحـظنا 

أن هـياكـل الحـوكـمة الـعائـلية - بمـا فـي ذلـك الـدسـاتـير الـعائـلية والمجـالـس والجـمعيات - تـتيح الـتواصـل بـين أفـراد 

الـعائـلة، وتـساعـد فـي إضـفاء الـطابـع الـرسـمي عـلى الـقرارات الـرئـيسة، والحـفاظ عـلى تـوافـق الـعائـلة مـع رؤيـتها 

الأسـاسـية. فـي الـوقـت نـفسه، تـضمن الحـوكـمة الـتجاريـة الـقويـة، مـن خـلال مجـلس إدارة مسـتقل ولجـنة انـتقال 

متخصصة، الاستقرار والاستمرارية خلال عملية انتقال القيادة. 

تجـُري وحـدات الـعائـلات المـنتقلة مـراجـعة دوريـة لهـذه الآلـيات لـضمان مـلاءمـتها لـلغرض المـنشود، أي ضـمان 

وجـود الأعـضاء والهـيكل والحـقوق وصـلاحـيات اتـخاذ الـقرار المـناسـبة لـتحقيق الـصالـح الـعام. ولا يُـسمح لأي 

فرد من أفراد العائلة بتجاوز الحوكمة، وهم مُلزمون بالامتثال للإجراءات القانونية الواجبة. 

الممارسات المميزة لأصحاب الأداء المتميز 

حـددنـا سـت ممـارسـات ممـيزة مـيزت أصـحاب الأداء المـتميز عـن غـيرهـم. وقـد أولـت أنجـح الشـركـات الـعائـلية 

الــعائــلية هــذه المــمارســات المــميزة أولــويــة قــصوى، ممــا جــعلها عــناصــر أســاســية فــي عــمليات انــتقال الــرؤســاء 

الـتنفيذيـين المـتميزة. كـانـت بـعض المـمارسـات مـهمة فـي كـل مـن عـمليات الانـتقال بـين أفـراد الـعائـلة وبـين أفـراد 

العائلة وخارجها، بينما كانت ممارسات أخرى أكثر ملاءمة لأنماط انتقال محددة. 
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تـعمل هـذه المـمارسـات عـلى مـواءمـة أدوار خـلفاء الـعائـلة مـع قـدراتـهم وتـطلعاتـهم: فـفي عـمليات الانـتقال بـين 

أفــراد الــعائــلة الــتي تــشمل عــدة خــلفاء مــحتملين لــلرؤســاء الــتنفيذيــين، تــتبنى الشــركــات الــعائــلية الــعائــلية 

المتميزة عملية تصاعدية لتحديد الأدوار. 

تـقوم هـذه الشـركـات بجـمع الـبيانـات بـشكل مـنهجي حـول الاهـتمامـات والـتطلعات والـقدرات، مـن خـلال 

حــوارات فــرديــة، ومــناقــشات فــي مــنتديــات عــائــلية، وتــقييمات رســمية. ثــم تــقوم بمــراجــعة الأولــويــات 

الاسـتراتـيجية الحـالـية والـناشـئة للشـركـة، عـلى المـديـين الـقريـب والـبعيد، وتحـديـد الأدوار والمـسؤولـيات الـتي 

يمــكن لــلجيل الــقادم تــولــيها. بــعد ذلــك، يــتم تحــديــد الأدوار بــالــتعاون مــع أفــراد الجــيل الــقادم، وتــصميم 

مـسارات الـتطويـر بمـا يـتناسـب مـع ذلـك. يُـتيح هـذا الأمـر مـسارات واضـحة لأفـراد الـعائـلة الـذيـن لـم يُـختاروا فـي 

نـهايـة المـطاف لمـنصب الـرئـيس الـتنفيذي، ممـا يمـكّنهم مـن المـساهـمة بـفعالـية كـمسؤولـين عـن إدارة الشـركـة، أو 

كأوصياء عليها، أو كمالكين مسؤولين، وأن يظلوا داعمين قيّمين لمن يخلفهم. 

فــي إحــدى الشــركــات الــكيميائــية الــرائــدة فــي آســيا، والــتي تــضمّ الــعديــد مــن أفــراد الــعائــلة الــعامــلين فــي 

عـملياتـها، انـبثقت الأدوار والمـسؤولـيات مـن اهـتمامـاتـهم ومـيولـهم الـطبيعية. اخـتار بـعضهم صـقل خـبراتـهم 

فـي اتـخاذ الـقرارات المـالـية والاسـتراتـيجية، بـينما ركّـز آخـرون عـلى المـوارد البشـريـة وثـقافـة الشـركـة، وبـناء 

الـقدرات، وإدارة الجـودة. وقـد ارتـكز الـنجاح عـلى الاحـترام المـتبادل، وعـلى إدراك أن الـقيادة الجـماعـية تحـُقق 

قيمة أكبر من المساهمة الفردية. 

تُـؤكـد الشـركـات الـعائـلية الـرائـدة عـلى أن عـملية صـنع الـقرار بـشأن أدوار ومـسؤولـيات الـعائـلة يـجب أن تخـدم 

في نهاية المطاف مصالح المؤسسة، التي تُوصف غالبًا بأنها الابن البكر للعائلة. 

- وتـُرسـخ هـذه الشـركـات لـدى الخـلفاء مـن غـير أفـراد الـعائـلة إرث الـعائـلة وقـيمها ورؤيـتها: إذ تُشـير الشـركـات 

الـعائـلية الـرائـدة إلـى أن الخـلفاء بـحاجـة إلـى تـنمية شـعور قـوي بـالارتـباط بمـاضـي الشـركـة وحـاضـرهـا، بـالإضـافـة 

إلـى امـتلاك رؤيـة واضـحة لمسـتقبلها. وبـينما يـكون الخـلفاء مـن أفـراد الـعائـلة قـد اسـتوعـبوا رؤيـة الـعائـلة وقـيمها 

خـلال نـشأتـهم، فـإن الشـركـات الـعائـلية الـرائـدة الـتي تشهـد انـتقالاً سـلسًا مـن الـعائـلة إلـى غـير أفـرادهـا تُـولـي 

نفس القدر من الاهتمام والاستعداد للخلفاء من غير أفراد العائلة. 

يــتطلب الحــفاظ عــلى الــقيم خــطوتــين: الــتوثــيق والــنقل. تـُـوثّــق الــعائــلات الــرائــدة رؤيــتها وقــيمها ومــبادئــها 

كـتابـيًا، ثـم تـُدمـجها فـي السـياسـات والاتـصالات ومـؤشـرات الأداء. "لـم نـكتفِ بـحفظها فـي مـلفات"، كـما 
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قـال أحـد قـادة الشـركـات الـعائـلية. حـرصـنا عـلى أن تـكون هـذه الـقيم جـزءًا لا يتجـزأ مـن سـياسـاتـنا، وأسـلوب 

تـواصـل قـادتـنا، ومـعايـير قـياس أدائـنا. وبهـذه الـطريـقة، حـتى مـع قـدوم قـادة جـدد وتجـربـتهم لأفـكار جـديـدة، 

يظلون يتخذون قرارات تتوافق مع فلسفتنا طويلة الأمد التي نعتز بها. 

أمـا بـالنسـبة للخـلفاء مـن خـارج الـعائـلة، فـإنّ كـبار الـقادة يـبذلـون جهـدًا إضـافـيًا مـن خـلال تـعريـف المـديـريـن 

التنفيذيين الجدد بتاريخ العائلة وديناميكياتها وإرثها عبر ورش عمل ولقاءات غير رسمية مع أفرادها. 

- تمـُكّن هـذه المـبادرات خـلفاء الإدارة مـن غـير أفـراد الـعائـلة مـن الـتفكير والـتصرف كـمالـكين: ولـتمكينهم مـن 

الـتصرف كـمالـكين مـسؤولـين، تتخـذ الشـركـات الـعائـلية الـرائـدة ثـلاث خـطوات إضـافـية: مـنحهم صـلاحـيات 

حـقيقية فـي اتـخاذ الـقرارات، والـتأكـيد عـلى تـوافـق الـعائـلة والـرئـيس الـتنفيذي مـن خـلال الـدعـم المسـتمر، 

ودمجهم في محيط العائلة عبر قنوات رسمية وغير رسمية. 

تـصف إحـدى الشـركـات الـعائـلية الـرائـدة فـي قـطاع التجـزئـة فـي الـصين الـكبرى الـنهج المـنسق المُـتبع لـتنمية 

عــقلية المــالــك لــدى خــلفائــها مــن غــير أفــراد الــعائــلة. يــقول أحــد أعــضاء مجــلس الإدارة: "خــلال عــملية 

الانـتقال، نـظمنا مـنتدى داخـليًا جـمع الـعائـلة المـؤسـسة والـرئـيسن الـتنفيذيـين لمـناقـشة مـواضـيع مـثل الـتغيير، 

والقدرة على التكيف، والإدارة المستدامة طويلة الأجل". 

تم تـسجيل هـذه الجـلسة وحـفظها كجـزء مـن بـرنـامـج تـطويـر الـقيادة فـي الشـركـة، كـمرجـع لـلقادة المسـتقبليين 

مـن غـير أفـراد الـعائـلة. ومـن خـلال تسـليط الـضوء عـلى الـعلاقـة بـين كـوادر الإدارة مـن الـعائـلة ومـن غـيرهـم عـبر 

هذا الحوار الصريح، شجعت الشركة العائلية الرائدة على تقاسم المسؤولية عن الإدارة بين المجموعتين. 

مـع ذلـك، لا يـكفي غـرس عـقلية المـالـك. يـجب عـلى المـؤسـسة أيـضًا أن تـنظر إلـى الخـليفة عـلى أنـه يـتمتع 

بسـلطة عـلى مسـتوى الـعائـلة. يـزيـل كـبار المـديـريـن الـتنفيذيـين ذوي الأداء المـتميز أي شـك مـن خـلال دعـم 

متواصل وواضح يعزز ثقة الرئيس التنفيذي ويؤكد شرعيته أمام المؤسسة بأكملها. 

يتخـذ هـذا الـدعـم أشـكالاً لـفظية ورمـزيـة. يـقول أحـد مـالـكي شـركـة اتـصالات عـائـلية فـي أمـريـكا الـلاتـينية، 

والـتي نـفذت عـملية انـتقال إدارة مـن الـعائـلة إلـى جـهة غـير عـائـلية: "فـي قـمة الـقيادة الـسنويـة، قـدم الـرئـيس 

الـتنفيذي المنتهـية ولايـته رسـميًا نـسخة مـؤطـرة مـن رخـصة الـتردد الافـتتاحـية للشـركـة إلـى خـليفته. كـانـت 

هذه لفتة ذات دلالة عميقة لكل من الموظفين والجهات التنظيمية". 

www.kantakji.com Page  of 83 133  https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 167, May 2026 - Dhu-Al-Qidah 1447

- تحُـدد هـذه الهـياكـل بـوضـوح الأدوار والمـسؤولـيات ونـطاق الـعمل: تحُـدد هـياكـل إدارة الشـركـات الـعائـلية 

المـتميزة الأدوار بـدقـة، وتـقلل الـغموض، وتـضمن احـترام جـميع الأطـراف المـعنية للحـدود. لاحـظنا أن هـذه 

الهياكل تُرسّخ حدودًا عبر بُعدين رئيسين لحماية الشركة أثناء عملية الانتقال وبعدها: 
الحـدود داخـل الـعائـلة: تـُرسّـخ بـعض هـياكـل إدارة الشـركـات الـعائـلية حـدودًا داخـل دائـرة أفـراد الـعائـلة •

لتقليل النزاعات أو الخلافات الداخلية التي قد تُؤثر سلبًا على استقرار الشركة وعملياتها. 
الحـدود بـين أفـراد الـعائـلة والمـديـريـن الـتنفيذيـين مـن خـارج الـعائـلة: تُـرسـّخ بـعض هـياكـل إدارة الشـركـات •

العائلية حدودًا لضمان وضوح حقوق اتخاذ القرار وفصل السلطات. 

يـتم تحـديـد الأدوار مـن خـلال آلـيات الحـوكـمة، مـثل الـدسـاتـير الـعائـلية ومـواثـيق الانـتقال، غـالـبًا تحـت إشـراف 

مسـتشاريـن خـارجـيين. وقـد صـرّح أحـد مـالـكي الشـركـات الـعائـلية فـي قـطاع الـرعـايـة الـصحية فـي أمـريـكا 

الـشمالـية: "قـبل عـملية التسـليم، قـام مجـلس الـعائـلة بتحـديـث مـيثاق الحـوكـمة الخـاص بـه لتحـديـد سـلطة 

اتـخاذ الـقرار وأدوار المـلكية وبـروتـوكـولات حـل الـنزاعـات بـوضـوح". تـضمنت الـعملية الاسـتعانـة بمسـتشاريـن 

قـانـونـيين ومسـتشاريـن مسـتقلين لمـنع تـداخـل مـصالـح الـعائـلة مـع قـرارات الشـركـة. شـعرتُ أن هـذه الإجـراءات 

الرسمية جلبت الاستقرار وحافظت على استقلالية الرئيس التنفيذي الجديد. 

فـي حـالات انـتقال الـقيادة إلـى أفـراد الـعائـلة، وخـاصـةً عـند وجـود أكـثر مـن شـقيق، يـُوفـر فـصل الـصلاحـيات 

مـيزة إضـافـية تـتمثل فـي تـعزيـز المـساءلـة. فـي إحـدى الشـركـات الـعائـلية الـعامـلة فـي قـطاع الـكيماويـات فـي آسـيا، 

تم تـكليف أشـقاء مـختلفين بمـسؤولـية إدارة أعـمال مـختلفة فـي مـناطـق جـغرافـية مـتبايـنة. وصـف أحـد أفـراد 

الـعائـلة هـذا الـوضـع بـأنـه "فـقدان لشـبكة الأمـان"، مشـيرًا إلـيه كلحـظة مـحوريـة سـاهـمت فـي تسـريـع مـساره 

المهني. 

- يـُشكلون فـريـقًا قـياديـًا مـتكامـلاً: تـنظر الشـركـات الـعائـلية المـتميزة إلـى عـملية الخـلافـة لا عـلى أنـها انـتقال 

فـردي، بـل عـلى أنـها تحـول اسـتراتـيجي يـشمل كـلاً مـن الـرئـيس الـتنفيذي الجـديـد وفـريـق تـنفيذي مـتكامـل 

ومـتكامـل. إلـى جـانـب الـرئـيس الـتنفيذي الجـديـد، يـعمل هـؤلاء الـقادة المـتميزون عـلى تـطويـر مـواهـب داخـلية 

أخـرى مـن خـارج الـعائـلة لـبناء قـاعـدة قـويـة مـن الـقادة ذوي الـكفاءة الـعالـية. لا تـقتصر هـذه المـمارسـة عـلى بـناء 

مــسار قــيادي قــوي فــي عــمليات انــتقال الــرؤســاء الــتنفيذيــين إلــى المــديــريــن الــتنفيذيــين مــن خــارج الــعائــلة 

www.kantakji.com Page  of 84 133  https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 167, May 2026 - Dhu-Al-Qidah 1447

فحسـب، بـل إنـها تمُـكّن أيـضًا مـن تـطويـر نـائـب كـفء لـدعـم الـرؤسـاء الـتنفيذيـين مـن الـعائـلة فـي عـمليات 

الانتقال بين العائلات. 

مـن الأسـالـيب الـشائـعة الـتي تـتبناهـا الـعديـد مـن الشـركـات الـعائـلية المـتميزة وضـع خـطط واضـحة لـتطويـر 

الـقيادة لـلمرشـحين ذوي الإمـكانـات الـعالـية، مـع تحـديـد أدوارهـم وجـداولـهم الـزمـنية وتـوقـعاتـهم. وأوضـح أحـد 

أعـضاء مجـلس إدارة شـركـة عـائـلية فـي الـقطاع المـالـي بـأمـريـكا الـشمالـية: "اتّـبع مجـلس الإدارة نـهجًا شـخصيًا 

فـي تـطويـر الـقيادة. فـقد حـددنـا عـددًا مـن الـقادة الـصاعـديـن، مـن داخـل الـعائـلة وخـارجـها، وعهـدنـا إلـيهم 

بمـسؤولـية حـقيقية عـن مـشاريـع مـختلفة". وغـالـبًا مـا يـتم الاسـتعانـة بمسـتشاريـن خـارجـيين لـضمان مـوضـوعـية 

العملية. 

بـعد تـعيين الخـليفة، قـيّمت الشـركـات الـعائـلية المـتميزة الـقدرات الجـماعـية لـلرئـيس الـتنفيذي وفـريـق الـقيادة 

الــعليا لــضمان تــكامــل المــهارات والخــبرات، وعــالجــت أي ثــغرات مــن خــلال الــتطويــر الــداخــلي المــوجّــه أو 

التوظيف الخارجي. 

- يُهــيئون الشــركــة لــلانــتقال الســلس للســلطة: إذ يكتســب الــرؤســاء الــتنفيذيــون الحــالــيون ثــقةً وســلطةً 

وعـلاقـاتٍ مـتينةً خـلال فـترة ولايـتهم، وغـالـبًا مـا يـكونـون الأنسـب لاتـخاذ الـقرارات الـصعبة والـضروريـة قـبل 

الانـتقال. وتسـتفيد الشـركـات الـعائـلية الـرائـدة مـن هـذه المـيزة، حـيث يُـعالـج الـرؤسـاء الـتنفيذيـون المنتهـية 

ولايـتهم أوجـه الـقصور قـبل تسـليم زمـام الأمـور. وهـذا يـضمن للخـلفاء الـتركـيز عـلى تحـقيق رؤيـتهم بـدلاً مـن 

إدارة المشكلات الموروثة. 

عـمليًا، يـعني هـذا غـالـبًا تبسـيط قـنوات الـتواصـل وتـوزيـع صـلاحـيات اتـخاذ الـقرار لحـمايـة سـلطة الـرئـيس 

الـتنفيذي الجـديـد. وهـذا يـسمح للخـلف بـالـتركـيز عـلى الاسـتراتـيجية بـدلاً مـن التحـديـات الهـيكلية. وأوضـح 

أحـد أعـضاء مجـلس إدارة شـركـة فـرنسـية رائـدة فـي مـجال السـلع الاسـتهلاكـية: "أُعـيد تـوزيـع مـسؤولـيات 

اتـخاذ الـقرار بـين مـختلف الأقـسام ورؤسـاء الـتسويـق. وهـذا يـضمن لـلرئـيس الـتنفيذي الجـديـد الـتركـيز عـلى 

الأولويات الاستراتيجية دون أي معوقات تشغيلية". 

فــي حــالات الانــتقال بــين أفــراد الــعائــلة الــواحــدة، عــندمــا يــسعى الــعديــد مــن أفــراد الجــيل الــتالــي إلــى شــغل 

مـناصـب قـياديـة، غـالـبًا مـا يُـعيد الـرؤسـاء الـتنفيذيـون الحـالـيون هـيكلة الشـركـة اسـتباقـيًا لـوضـع حـدود واضـحة 

ومنع النزاعات. 
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أفـاد الـعديـد مـن المـديـريـن الـتنفيذيـين الـذيـن شـملهم الاسـتطلاع بـأن الـرئـيس الـتنفيذي الحـالـي أولـى الأولـويـة 

لمــواجــهة الأنــظمة والــعمليات الــقديمــة الــراســخة الــتي كــانــت تــعيق الأداء والابــتكار. وفــي حــالات عــديــدة، 

تـطلبت مـعالجـة هـذه المـشكلات إصـلاحًـا شـامـلاً ودقـيقًا - مـن الـبنية الـتحتية الأسـاسـية إلـى الـعمليات المـيدانـية 

- وهـو مـا بـدأه الـرئـيس الـتنفيذي الحـالـي قـبل أو أثـناء عـملية الانـتقال. وقـد سـاهـم ذلـك فـي بـناء مـؤسـسة 

جاهزة للمستقبل ومستعدة لجيل جديد من القادة. 

عـندمـا يـتعلق الأمـر بـخلافـة الـرؤسـاء الـتنفيذيـين، تـركـز الشـركـات الأجـنبية ذات الأداء الـعالـي عـلى سـتة 

مجالات 

لا شـك أن عـملية اخـتيار الـرئـيس الـتنفيذي الجـديـد جـزءٌ مـن مسـيرة قـياديـة طـويـلة ومـعقدة. (انـظر الإطـار 

الجـانـبي "الاسـتعداد لـلخلافـة - فـي جـميع مـراحـل الـقيادة"). وكـما ذكـرنـا سـابـقًا، لا تـوجـد طـريـقة واحـدة 

تـناسـب جـميع الشـركـات فـي عـملية الخـلافـة؛ إذ يـجب عـلى كـل شـركـة تـصميم خـطة الخـلافـة بمـا يـتناسـب مـع 

ظـروفـها. ومـع ذلـك، تُظهـر أبـحاثـنا أن الشـركـات الـرائـدة عـادةً مـا تُـركـز عـلى سـتة مـجالات لـتصميم عـمليات 

انتقال فعّالة للرئيس التنفيذي. 
تحـديـد الأدوار والـتطلعات: فـهم تـوقـعات مـختلف أفـراد الـعائـلة أو المـرشـحين لمـنصب الـرئـيس الـتنفيذي، ١.

والأدوار الأخـرى فـي الشـركـة (المـديـريـن، والمـسؤولـين، والمـالـكين) ومـسؤولـياتـهم، وكـيفية الانـتقال مـن 

دور إلى آخر. 
تــطويــر قــادة الجــيل الــقادم: إعــداد الخــلفاء مــن خــلال الــتوجــيه والإرشــاد وتــطويــر الــقيادة المُــركّــز لــدعــم ٢.

صعودهم إلى أعلى منصب بثقة. 
إرســاء حــوكــمة عــائــلية: إنــشاء هــياكــل حــوكــمة رســمية (عــلى ســبيل المــثال، مجــلس عــائــلي، مــيثاق ٣.

عـائـلي) لتسهـيل اتـخاذ الـقرارات والـتواصـل بـشفافـية، وحـل الـنزاعـات، ومـواءمـة الـقيم الـعائـلية مـع أهـداف 

الشركة. 
وضـع خـارطـة طـريـق لـلانـتقال: صـمم خـارطـة طـريـق لانـتقال الـرئـيس الـتنفيذي الحـالـي، وانـتقال الـرئـيس ٤.

الــتنفيذي الــتالــي، مــع تحــديــد أدوار واضــحة، وآلــيات حــوكــمة، وجــداول زمــنية، ومــعالــم رئــيسة لــكل 

منهما. 
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مـواءمـة الـفريـق الـقيادي، والمـواهـب الـرئـيسة، وثـقافـة المـؤسـسة: احـتفظ بـالـقادة الـرئيسـين ومـكّنهم. واجـعل ٥.

الثقافة متوافقة مع الرؤية طويلة الأجل لضمان استمرارية العمل. 
إشــراك مجــلس الإدارة لــلاســتعداد والــدعــم: أشــرك مجــلس الإدارة لــلحصول عــلى الــتوجــيه والــدعــم ٦.

الاسـتراتـيجي خـلال فـترة الانـتقال. تـأكـد مـن مـساهـمة كـل مـن الـقادة الحـالـيين والـقادمـين الجـدد فـي تـرسـيخ 

ديناميكيات فعّالة لمجلس الإدارة مبكرًا. 

لتحــديــد ومــعالجــة الــثغرات الحــرجــة فــي عــملية الخــلافــة، يمــكن للشــركــات الــعائــلية تــطبيق مــؤشــر جــاهــزيــة 

الانـتقال، والـذي يـتضمن مجـموعـة مـن الأسـئلة المـبنية عـلى هـذه المـمارسـات الأسـاسـية، بـالإضـافـة إلـى عـوامـل 

تمـكين أخـرى حـددنـاهـا مـن خـلال بـحثنا. تشـير الـنتيجة إلـى مـدى جـاهـزيـة الشـركـة الـعائـلية لانـتقال الـرئـيس 

الـتنفيذي عـلى المسـتوى الـفردي، ومـقارنـتها بـأفـضل الشـركـات أداءً ونـظيراتـها، بـناءً عـلى نمـوذج الانـتقال، 

والخصائص الديموغرافية، والمدة الزمنية للانتقال. 

إنّ عـملية اخـتيار الـرئـيس الـتنفيذي الجـديـد رحـلةٌ تمـتد مـن ثـمانـي إلـى خـمس عشـرة سـنة، تـشمل مـن خـمس 

إلـى عشـر سـنوات لتحـديـد المـرشـحين المحـتملين وإعـدادهـم وتـقييمهم، تـليها ثـلاث إلـى خـمس سـنوات إضـافـية 

لـتأهـيل الـرئـيس الـتنفيذي المخـتار لـضمان انـتقال سـلس وفـعّال. إنّ تحـديـد الـثغرات فـي هـذه الـعملية مـبكراً 

يمكّن كل شركة عائلية من تصميم مسارات انتقال فريدة تتناسب مع احتياجات عائلتها وشركتها. 

ولأنّ رحـلة اخـتيار الـرئـيس الـتنفيذي الجـديـد تمـتد لـسنوات عـديـدة وتـُشكّل مسـتقبل الشـركـة، فـإنّ اخـتيار 

الـرئـيس الـتنفيذي الـقادم وإعـداده يمـُثّلان أهـم اسـتثمار لـلعائـلة. فـهو سـيُحدّد مـا إذا كـانـت عـقودٌ مـن خـلق 

الـقيمة سـتستمر أم سـتتلاشـى. لـذا، مـن الأهـمية بمـكان أن تـتعامـل الـعائـلة مـع هـذه اللحـظة بـنفس الـواقـعية 

والتخطيط الدقيق والصرامة التي تُطبّقها على مشاريعها الرأسمالية ذات المخاطر العالية. 
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تجديد وتعديل خطابات الاعتماد  
المستشار د. عبد القادر ورسمه غالب 

المؤسس والمدير التنفيذي

شركة د. عبد القادر ورسمه للاسنشارات ذ.م.م

أهـــم الخـــدمـــات المـــصـــرفـــيـــة الـــتـــي تـــقـــدمـــهـــا الـــبـــنـــوك, تـــتـــمـــثـــل ف الخـــدمـــات المـــصـــرفـــيـــة المـــرتـــبـــطـــة 
بالاعتمادات المستندية. وف سياق مهامها بخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطابات الاعتماد تقوم البنوك بالعديد من 
الإجــراءات المــصــرفــيــة وفــق تــعــلــيــمــات الــعــمــلاء أو وفــق مــا تــقــتــضــيــه الأحــكــام المــنــظــمــة لــلــعــمــلــيــات 
المـرتـبـطـة بـخـطـابـات الاعـتـمـاد, ومـن هـذه الأدوار نـتـنـاول مـا تـقـوم بـه الـبـنـوك مـن تجـديـد أو تـعـديـل 

خطابات الاعتماد حسب طلب العملاء أو مقتضيات الحال والتعامل التجاري والمصرف. 

ومـن واقـع التجـربـة، فـإن مـن ضـمن الأسـباب والمـبررات الـتي تسـتوجـب تجـديـد أو تـعديـل خـطاب الاعـتماد، 

مـثلا، أن يـتعذر عـلى المـصدر شـحن الـبضاعـة المـطلوبـة لأسـباب مـنها ضـيق الـوقـت لـلشحن أو ارتـفاع الأسـعار 

أو نــفاذ الــكمية أو الــصنف أو الــعينة المــطلوبــة، أو عــدم تــوفــر الــكميات بــالــقدر المــطلوب أو الاخــتلاف فــي 

طريقة التعبئة أو التغليف أو اختلاف المقاسات أو الأحجام أو الألوان أو الطعم أو المذاق، الخ. 

فـي مـثل هـذه الحـالات، يـتم تـعديـل خـطاب الاعـتماد مـن أجـل تمـكين المـصدر مـن شـحن الـبضاعـة وفـق مـا يـتم 

الاتـفاق عـليه مـع المسـتورد أو وكـيله. وهـذا الـوضـع يحـدث ولـعدة أسـباب تـتعلق بـالـبضاعـة أو مـن الأسـباب 

التجارية التي قد تستدعي التعديل أو تجديد بعض الشروط المذكورة سابقا في خطاب الاعتماد.  

وهـذا الـتعديـل يـتم وفـق الأحـكام والنشـرات المـنظمة لخـطابـات الاعـتماد، كـما تـصدر مـن غـرفـة الـتجارة الـدولـية 

بـباريـس فـي صـيغها المـوحـدة والـتي تـتبعها كـل الـبنوك. وهـذه الـصيغ المـوحـدة، تـتضمن قـدرا كـافـيا مـن المـرونـة 

لتتمكن مما يستجد من التطورات في التجارة الدولية و"مطباتها الكبيرة و الصغيرة". 

مـع الـعلم، أن هـناك أسـباب قـد تـكون خـارج إرادة الأطـراف أو رغـبتهم، ونـذكـر كـمثال المـشاكـل المـتعلقة 

بخـطوط الامـداد والـترحـيل الـتي تـعرضـت لـها الـتجارة الـدولـية فـي الأشهـر الأخـيرة ونـتج عـنها زيـادة فـي اسـعار 

الترحيل وبالتالي زيادة يتحملها المستهلك، وهذا يجب أن يؤخذ في الاعتبار. 

مـن الـناحـية الـشكلية، نـلفت الـنظر، إن أي تـعديـل لخـطاب الاعـتماد يـجب أن يـتم بمـوجـب ووفـق خـطاب 

صـادر مـن الـعميل ويحـمل الـتوقـيع المـعتمد وغـير ذلـك مـن المـتطلبات الأخـرى. فـإذا كـان الـتعديـل مـثلا يـتعلق 
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بـزيـادة "مـبلغ الـبضاعـة" ولـم تـعدل المـدة "فـترة التسـليم" وبـقيت كـما هـي، فـهنا يـجب احـتساب الـزيـادة فـي 

مـبلغ الـتامـين الـنقدي وكـذلـك الـزيـادة فـي مـبلغ الـعمولـة والـزيـادة فـي الحـسابـات الـنظامـية لـتتناسـب مـع الـوضـع 

الجديد للاعتماد نظير التعديل المطلوب. 

ومـن واقـع الـتجارب فـهناك بـعض المـسائـل الـهامـة الـتي يـجب عـلى مـوظـف الـبنك مـراعـاتـها والإلمـام بـها وإلا 

تعرضت العملية لبعض الصعوبات مما يلقي بظلاله على سمعة البنك وحرصه في تنفيذ واجباته. 

ويـجب عـلى المـوظـف الـذي يجـري الـتعديـلات أن يـعي تمـامـا وأن يسـتوعـب مـردود الـتعديـلات "المـطلوبـة" 

عـلى بـاقـي شـروط الاعـتماد، فـمثلا لـو تم فـتح الاعـتماد (فـوب) أو (فـاس) وتم تـعديـله إلـي (سـي أف آر) فـان 

هـذا يـتطلب عـدة نـقاط هـامـة مـنها زيـادة مـبلغ الاعـتماد بـقيمة أجـور الـشحن (الـنولـون)، ويـجب تـعديـل 

شــروط الاعــتماد لــيصبح هــذا الاعــتماد (ســي أف آر) بــدلا مــن (فــوب) ويــجب تــعديــل شــروط بــولــيصة 

الـشحن لـتصبح أجـور الـشحن مـدفـوعـة مـقدمـا بـدلا مـن دفـعها عـند الـوصـول، وأيـضا يـجب زيـادة بـولـيصة 

(وثيقة) التامين إذا كانت صادرة محليا. 

أعـلاه دور الـعميل عـندمـا يـرغـب فـي تـعديـل خـطاب الاعـتماد لأي سـبب، وكـقاعـدة قـانـونـية عـامـة فـإنـه لا 

يمـــكن تـــعديـــل خـــطاب الاعـــتماد أو إلـــغاؤه دون مـــوافـــقة الـــبنك فـــاتح الاعـــتماد والـــبنك المـــعزز "إذا وجـــد" 

والمستفيد من خطاب الاعتماد "المصدر". وهذا لأنهم أطراف في الموضوع وفي العملية التعاقدية. 

مـع الـعلم أن الـبنك فـاتح الاعـتماد، وأيـضا الـبنك المـعزز لـلاعـتماد، مـلزم بـشكل غـير قـابـل لـلنقض بـالـتعديـل 

الـصادر مـنه وذلـك مـن وقـت إصـداره لهـذا الـتعديـل. وهـنا مـسؤولـية قـانـونـية مـلزمـة لـلبنك لأنـه قـام بـإصـدار 

التعديل وعليه أن يتحمل مسؤولية أفعاله وإلا يعتبر مخالفا لمسؤولياته القانونية. 

إذا إخـتار الـبنك المـعزز يـبلغ الـتعديـل دون أن يمـدد تـعزيـزه لهـذا الـتعديـل فهـذا مـن حـقه ولـكن يـجب عـليه أن 

يـبلغ الـبنك فـاتح الاعـتماد بـدون تـأخـير وعـليه أيـضا أن يـبلغ المسـتفيد فـي الإشـعار الـذي يـرسـله لـه فـي هـذا 

الخصوص.  

وبـالنسـبة للمسـتفيد مـن خـطاب الاعـتماد فـإن شـروط الاعـتماد الأصـلي تـبقى سـاريـة المـفعول وذلـك إلـى أن 

يـبلغ المسـتفيد الـبنك الـذي أبـلغه بـالـتعديـل بـقبولـه لهـذا الـتعديـل. وفـي جـميع الأحـوال يـنبغي عـلى المسـتفيد 

أن يـعطي إشـعارا بـقبول أو رفـض الـتعديـل. وهـذه الـنقطة هـامـة جـدا مـن الـناحـية الـقانـونـية لأن المسـتفيد إذا 

تخـلف عـن إرسـال الإشـعار بـقبول أو رفـض الـتعديـل فـإن الـتقديم المـطابـق لشـروط الاعـتماد، ومـع شـروط أي 

www.kantakji.com Page  of 89 133  https://giem.kantakji.com

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


	GIEM- Volume No. 167, May 2026 - Dhu-Al-Qidah 1447

تـعديـل لـم يـقبل بـعد، سـوف يـعتبر إشـعارا بـقبول المسـتفيد لـذلـك الـتعديـل، هـذا ومـنذ تـلك اللحـظة يـتم 

تـعديـل الاعـتماد ومـن هـنا تـأتـي أهـمية اسـتيعاب المسـتفيد لـدوره لأن تـقديم الإشـعار المـطلوب سـينتج عـنه 

تـبعات قـانـونـية عـلى المسـتفيد تحـمل نـتائـجها. وفـي واقـع الأمـر، هـناك المسـتفيد ذو الخـبرة المـتمرسـة فـي هـذا 

النشاط وهناك المستفيد عديم الخبرة أو المبتدئ، ولذا ننوه. 

وفـق الشـروط والأحـكام فـإنـه يـتعين عـلى الـبنك مـبلغ الاعـتماد أن يخـطر الـبنك الـذي اسـتلم مـنه الـتعديـل بـأي 

إشـعار بـقبول أو رفـض الـتعديـل مـع الـعلم أن الـقبول الجـزئـي لـلتعديـلات غـير مـسموح بـه أطـلاقـا، ولـذا يـجب 

أن يـتم قـبول الـتعديـلات كـلها أو رفـضها كـله لأن الـقبول الجـزئـي لـلتعديـلات يـعتبر بمـثابـة رفـض الـتعديـل. 

وهـذا بـالـطبع ينسجـم مـع الأحـكام الأسـاسـية لـقانـون الـعقود حـيث أن الإيـجاب أو الـعرض يـتطلب قـبولا كـامـلا 

والـذي يـجب أن يـكون مـطابـقا (كـمنظرالمـرآة) المـتطابـق تمـامـا كـما يـقولـون، وإلا أعـتبر عـرضـا مـقابـلا يـحتاج 

إلي قبول جديد من مقدم الإيجاب. 

هـذه بـعض الـنقاط الـعملية الـهامـة ذات الـعلاقـة بـتعديـل أو تجـديـد خـطابـات الاعـتماد و يـجب عـلى كـل طـرف 

أن يلم بالدور المنوط به والقيام بتنفيذه على الوجه الأكمل. 
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1كيف يتم بناء القادة في عصر الذكاء الاصطناعي 

بوب سترنفيلس  
الشريك الإداري العالمي لشركة ماكنزي ويعمل من مكتبها في منطقة خليج سان فرانسيسكو

دانيال باكتود  
شريك أول في مكتب الشركة بنيويورك

بورج بريند  
الرئيس التنفيذي ورئيس المنتدى الاقتصادي العالمي

انـطـلاقـًا مـن الـدور المـتـنـامـي لـلـقـيـادة, يـبـرز الـذكـاء الاصـطـنـاعـي بـوصـفـه قـوة تـشـغـيـلـيـة غـيـر مـسـبـوقـة, 
أعـادت تـشـكـيـل إيـقـاع الـعـمـل وحـدوده. فـهـذه الـتـقـنـيـات لـم تـعـد تـكـتـفـي بـدعـم المـهـام الـبـسـيـطـة, بـل 
بـاتـت قـادرة عـلـى الـكـتـابـة والـتـصـمـيـم والـبـرمـجـة, وإنجـاز طـيـف واسـع مـن الأعـمـال بـسـرعـة لافـتـة 
تـكـاد تـسـبـق الـتـفـكـيـر الـبـشـري نـفـسـه. وف الـسـيـاق المـؤسـسـي الـيـومـي, يـنـعـكـس ذلـك مـبـاشـرة عـلـى 
عـــمـــل الـــقـــيـــادات الـــتـــنـــفـــيـــذيـــة, إذ يـــتـــيـــح الـــذكـــاء الاصـــطـــنـــاعـــي إعـــداد المـــراســـلات وصـــيـــاغـــة جـــداول 
الأعـمـال, والمـسـاعـدة ف الـتـحـضـيـر السـريـع لـلاجـتـمـاعـات المـفـصـلـيـة والـنـقـاشـات المـعـقـّدة, بمـا يـخـفـف 
الأعـــبـــاء الـــتـــشـــغـــيـــلـــيـــة ويمـــنـــح الـــقـــادة مـــســـاحـــة أوســـع لـــلـــتـــركـــيـــز عـــلـــى جـــوهـــر الـــقـــرار وتـــداعـــيـــاتـــه 

الاستراتيجية. 

كـما يمـكنه إنجـاز كـل ذلـك عـبر عـدد محـدود مـن الأوامـر الـصوتـية، ولـكن فـي واقـع الأمـر مـا زال 

الـذكـاء الاصـطناعـي غـير قـادر عـلى الـقيام بـجوهـر الـعمل الـقيادي نـفسه. فـهناك أبـعاد لا تـختزلـها 

الـتقنية ولا تـعالجـها الخـوارزمـيات، لأنـها تـرتـبط بـالحـكم البشـري، والـقدرة عـلى تـقديـر المـواقـف، 

واسـتيعاب تـعقيد الـواقـع وتـبعات الـقرار. وفـي هـذا الإطـار، يـظل تحـديـد الـطموحـات، واتـخاذ 

الـقرارات الـصعبة فـي اللحـظات الـفاصـلة، وبـناء الـثقة مـع مـختلف أصـحاب المـصلحة، وتـرسـيخ 

ثـقافـة المـساءلـة داخـل فـرق الـعمل، فـضلاً عـن تـولـيد أفـكار جـديـدة بـحق، مـسؤولـيات لا يسـتطيع 

الـذكـاء الاصـطناعـي الـتولـيدي الاضـطلاع بـها، بـل تـبقى فـي صـميم دور الـقائـد الـقادر عـلى المـواءمـة 

بين الإمكانات التقنية والمتطلبات الإنسانية والاستراتيجية. 

 Mckinsey & Co., 12 Jan, 2026, www.mckinsey.com, Link.1
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ويـظل هـذا الـعمل، فـي جـوهـره، فـعلاً إنـسانـيًا خـالـصًا لا يمـكن فـصله عـن التجـربـة البشـريـة، وتـزداد 

أهــميته الــيوم أكــثر مــن أي وقــت مــضى، فــي ظــل اتــساع نــطاق الــتحولات وتــسارعــها، ومــا 

يـصاحـبها مـن درجـات عـالـية مـن عـدم الـيقين الـذي تـواجـهه المـؤسـسات فـي عـالـم مـتقلب ومـتغير 

باستمرار. 

ومـن هـذا المـنطلق، فـإن الـقادة الـقادريـن عـلى الازدهـار فـي عـصر الـذكـاء الاصـطناعـي هـم أولـئك 

الـذيـن يـنجحون فـي الجـمع بـين عـمق الـفهم الإنـسانـي والـقدرة عـلى الـتعامـل الـواعـي مـع الأدوات 

الـرقـمية. فـهم لا يـوظـفون الـذكـاء الاصـطناعـي ليحـلّ محـل تـفكيرهـم، بـل ليسـتعينوا بـه شـريـكًا 

داعــمًا يــعزّز جــودة الــتفكير واتــساع أفــقه. وعــلى هــذا الأســاس، لا يُــنظر إلــى اللحــظة الــراهــنة 

بـوصـفها تهـديـدًا لمـكانـة الـقيادة أو دورهـا، بـل بـاعـتبارهـا فـرصـة لإعـادة تـوجـيه الجهـد الـقيادي نـحو 

الجـوانـب الـتي يـتفرّد بـها الإنـسان، وهـي الجـوانـب الـتي لا تـزال بـعيدة عـن مـتناول الآلـة، مـهما 

بلغت درجة تطورها. 

التحول الجوهري في القيادة من منطق الأوامر إلى توجيه القرار بوعي أشمل 

تشـير أبـحاث حـديـثة صـادرة عـن "معهـد مـاكـنزي الـعالمـي" حـول شـراكـات المـهارات فـي عـصر 

الـذكـاء الاصـطناعـي إلـى أن بـيئات الـعمل تـتجه بـصورة مـتزايـدة نـحو نمـط تـتجاور فـيه جـهود البشـر 

والـوكـلاء الـرقـميين والـروبـوتـات، بمـا يسهّـل سـير الـعمليات ويـعيد تـشكيل طـرق إنجـاز الـعمل. 

وفـي ظـل هـذا الـواقـع الجـديـد، لـن يـكون الـرؤسـاء الـتنفيذيـون وسـائـر الـقيادات الـعليا بـالـضرورة 

أصــحاب المــعرفــة الأوســع أو الإجــابــات الأســرع داخــل مــؤســساتــهم، وهــو مــا يــجعل الأســالــيب 

الـقياديـة الـتقليديـة الـقائـمة عـلى الأمـر والسـيطرة أقـل فـاعـلية، بـل أقـرب إلـى الـتعطيل مـنها إلـى 

الـتمكين. ومـن هـنا، تـتبدّل الأولـويـات الـقياديـة عـلى نـحو واضـح، إذ يـصبح الـدور الأهـم لـهؤلاء 

الـقادة هـو تهـيئة الإطـار الـذي يمـكّن فـرقـهم مـن الـتعامـل بـثقة ونجـاح مـع الـتحولات المـرتـبطة بـالـذكـاء 
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الاصـطناعـي، سـواء تـعلّق الأمـر بـتغيّر الـعمليات، أو إعـادة تـوزيـع الأدوار، أو مـواجـهة الاضـطرابـات 

الداخلية والخارجية التي تفرضها بيئة الأعمال المتقلبة. 

وفـي امـتداد هـذا الـتحول، سـيُطلب مـن الـقادة أن يـوفّـروا لـفرقـهم أطـرًا واضـحة لـلعمل، تـقوم عـلى 

قــيم راســخة وصــلاحــيات محــددة لاتــخاذ الــقرار، إلــى جــانــب إعــادة تــعريــف مــعايــير الجــودة بمــا 

ينسجـم مـع واقـع مـتغير لا يسـتقر عـلى حـال. وفـي الـوقـت ذاتـه، تـبرز الحـاجـة إلـى تـرسـيخ الـثقة 

وتــعزيــز الــتعاون داخــل الــفرق، مــع ظــهور تحــديــات جــديــدة وتــبدّل ظــروف الأعــمال بــوتــيرة 

مـتسارعـة. وفـي هـذا المشهـد، تـتأكـد حـقيقة مـحوريـة مـفادهـا أن هـناك مـجالات بـعينها لا يمـكن 

أن يـنهض بـها سـوى الإنـسان، إذ تـظل الـقيادة والـتوجـيه فـيها فـعلاً بشـريًـا خـالـصًا لا غـنى عـنه فـي 

مؤسسات اليوم، ويمكن حصرها على وجه الخصوص في ثلاثة محاور رئيسة. 

١. حين يتحول الطموح من رؤية قيادية إلى مسؤولية جماعية 

يـظل الـطموح فـعلاً إنـسانـيًا خـالـصًا لا يمـكن لـلآلـة أن تـقوم بـه، إذ لا يسـتطيع أي نـظام آلـي وضـع 

هـدف طـموح لمـنظمة بـأكـملها، سـواء كـان مـوجّـهًا نـحو رفـع الأداء، أو دفـع الابـتكار، أو تحـقيق 

الـنمو. فـالـقائـد وحـده يمـتلك الـقدرة عـلى اسـتشعار المـزاج الـعام داخـل المـؤسـسة، واسـتباق ردود 

الـفعل الـعاطـفية المـصاحـبة لـلتغيير، وقـراءتـها قـراءة واعـية تـساعـده عـلى فـهم أفـضل السـبل لـتحفيز 

الأفـراد وحشـدهـم حـول الـتوجـهات الاسـتراتـيجية. كـما أن الـقيادة المـتسمة بـالـتعاطـف هـي وحـدهـا 

الـقادرة عـلى تمـييز مـيول الأفـراد وتـقديـر قـدراتـهم، ومـن ثـم مـواءمـتهم مـع المشـروعـات والمـسؤولـيات 

الـتي تـناسـبهم، بمـا يـحقق الانـسجام ويـعزز فـرص الـنجاح. وفـي هـذا الإطـار نـفسه، يمـكن لـلقادة 

الاسـتعانـة بـالأدوات الـذكـية فـي صـياغـة رسـائـلهم أو تـنظيم أفـكارهـم، غـير أن تحـديـد الـطموح 

ذاتــه يــظل مــهمة لا تــقبل الــتفويــض، لأنــه يــرتــبط مــباشــرة بــالــرؤيــة الإنــسانــية وبــالــقدرة عــلى 

استشراف مستقبل المؤسسة وتوجيهها. 
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٢. مواءمة القرار مع القيم المؤسسية 

الـقدرة عـلى اتـخاذ قـرار سـليم هـي قـدرة إنـسانـية بـحتة لا يمـكن لـلذكـاء الاصـطناعـي أن يحـلّ 

محـلها. فـالأنـظمة الـذكـية تسـتطيع تـلخيص الـقواعـد أو إبـراز المخـاطـر المحـتملة، لـكنها تـظل أدوات 

مـساعـدة لا تتحـمل مـسؤولـية الـقرار ولا نـتائـجه. ولهـذا السـبب، لا يمـكن مـنحها سـلطة الحـكم 

الـنهائـي أو تحـميلها تـبعات مـا تـنتجه مـن تـوصـيات. وعـلى الـعكس مـن ذلـك، يتحـمّل الـقادة فـي 

الــواقــع الــعملي مــسؤولــية مــباشــرة أمــام المــوظــفين، ومــجالــس الإدارات، والمســتثمريــن، وشــركــاء 

الأعـمال، وغـيرهـم مـن الأطـراف المـعنية، وهـو مـا يـفرض عـليهم اتـخاذ قـرارات صـعبة، خـصوصًـا 

عـندمـا تـتعارض الـقيم المـؤسسـية أو يـكون الـوقـت محـدودًا. وتـؤكـد أبـحاث الـصحة الـتنظيمية 

الــصادرة عــن معهــد مــاكــنزي الــعالمــي أن حــسم الــقادة فــي قــراراتــهم، وتحــملهم لــلمساءلــة، 

وإظـهارهـم لحـكم واضـح ومـتزن، يـعزز الـثقة والالـتزام داخـل فـرق الـعمل، ويُـعد عـامـلاً رئـيسًا فـي 

قدرة الشركات على تحقيق قيمة طويلة الأمد.1 

٣. التفكير في قفزات نوعية لا في مكاسب محدودة وعادية 

فــي عــالــم تــتسارع فــيه الــتحولات الــعالمــية والمجــتمعية والــتقنية عــلى نــحو مــتداخــل ومــفتوح 

الاحـتمالات، تـصبح الـقدرة عـلى تـولـيد أفـكار جـديـدة ومـبتكرة مـهارة قـياديـة أسـاسـية لا غـنى 

عــنها. وفــي هــذا الإطــار، يُــطلب مــن الــقادة أن يــراجــعوا بــاســتمرار الأطــر الــتي تــعمل ضــمنها 

مــؤســساتــهم، وأن يــعيدوا صــياغــة روايــاتــها الــتنظيمية، وأن يــبتكروا هــياكــل وشــروطـًـا جــديــدة 

تمـكّنها مـن الـتكيّف وصـناعـة فـرص غـير مسـبوقـة، وهـو نـهج يـختلف جـذريًـا عـن الاكـتفاء بـإدارة 

المخــاطــر أو الــعمل بــدافــع تــفادي الخــسارة. ويــزداد هــذا الــفارق وضــوحًــا عــند الــنظر إلــى طــبيعة 

الــنماذج الــذكــية الــتي يــعتمد عــليها الــقادة الــيوم، إذ تــعمل هــذه الــنماذج بــوصــفها أدوات 

اسـتنتاجـية تحُـسن تـوقّـع الامـتداد الأكـثر احـتمالاً لـلأنمـاط الـتي سـبق أن تـعلّمتها، مـن دون قـدرة 

ذاتـية عـلى تجـاوزهـا. وهـنا، تـبرز قـيمة الـدور الإنـسانـي لـلقائـد، بـاعـتباره الـوحـيد الـقادر عـلى تمـييز 
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اللحــظة الــتي يمــكن أن تــقود فــيها مخــرجــات الــذكــاء الاصــطناعــي إلــى اخــتراق حــقيقي يخــدم 

المـؤسـسة بـدل الاكـتفاء بـتكرار المـألـوف. وانـطلاقًـا مـن ذلـك، يـقع عـلى عـاتـق الـقادة الـقيام بـعمل 

تـأطـيري واعٍ يـبدأ بـوضـع تـصور طـموح وجـريء، يحـدّد الإطـار الـعام لـلعمل ويـضع ضـوابـطه، 

ويــفتح المجــال لــلاخــتلاف وتــبادل وجــهات الــنظر، ثــم يســتمر فــي حــمايــة الــفكرة الإبــداعــية فــي 

مــراحــلها الأولــى، حــتى حــين تــبدو الــنتائــج الأولــية غــير مــكتملة أو مــربــكة، إدراكًــا مــنهم أن 

الابتكار الحقيقي لا يولد في صورة مصقولة منذ اللحظة الأولى. 

تحديد أصحاب الإمكانات العالية والكفاءات الواعدة وتطويرهم 

ويــتضح ممــا ســبق أن الــطموح، والحــكم المــتزن، والــقدرة عــلى الإبــداع تــشكّل ســمات قــياديــة 

إنـسانـية لا يمـكن تـعويـضها، وهـي فـي الـوقـت ذاتـه عـناصـر تمـنح المـؤسـسات مـيزة تـنافسـية يـصعب 

نـسخها، خـاصـة عـندمـا تـتكامـل مـع إمـكانـات الـذكـاء الاصـطناعـي وتُسـتخدم بـطريـقة واعـية. 

ويـترتـب عـلى ذلـك أن تتحـمل المـؤسـسات مـسؤولـية واضـحة فـي رصـد الأفـراد الـذيـن يُظهـرون 

هـذه الـسمات، والـعمل عـلى تـطويـرهـا بـشكل مـنظّم، ولا سـيما مـا يـتعلق بـالـقدرة عـلى الـصمود، 

والاسـتعداد لـلتعلّم مـن الأخـطاء، والـعمل ضـمن فـرق تـضم البشـر والأدوات الـذكـية مـعًا. وفـي 

الإطـار نـفسه، تشـير أبـحاث أجـرتـها مـاكـنزي حـول دور الـرئـيس الـتنفيذي بـوصـفه قـائـدًا عـالـي 

الأداء إلـى أن هـذه الخـصائـص تـرتـبط ارتـباطًـا مـباشـرًا بـتحقيق أداء مسـتدام، كـما أنـها تُـعد مـؤشـرًا 

أكـثر دقـة عـلى الـنجاح طـويـل الأمـد مـقارنـة بـالاعـتماد عـلى المـؤهـلات الـرسـمية وحـدهـا، الأمـر 

الذي يعيد التأكيد على أن جوهر القيادة الفاعلة يظل إنسانيًا قبل أي اعتبار آخر. 

وأثـناء عـمل الـقيادات الـعليا عـلى تحـديـد المـوظـفين ذوي الإمـكانـات الـعالـية، قـد يـتطلب الأمـر 

كسـر مـا يمـكن تـسميته بـالـسقف الـورقـي داخـل المـؤسـسات، وهـو الحـاجـز الـذي يمـنع بـعض الأفـراد 

مـن الـتوظـيف أو الـتقدم المـهني بسـبب غـياب الـشهادات الـرسـمية، لا بسـبب نـقص الـكفاءة أو 

الـقدرة. هـذا الـنوع مـن الـقيود لا يـعكس الـقيمة الحـقيقية لـلأفـراد، بـقدر مـا يـفرض عـليهم مـعايـير 
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شـكلية لـم تـعد مـناسـبة لـطبيعة الـعمل المـتغيرة. ولهـذا، يـصبح مـن الـضروري تـوسـيع زاويـة الـنظر 

عــند تــقييم المــرشــحين، عــبر تجــاوز الاعــتماد الحــصري عــلى الــدرجــات الأكــاديمــية والــشهادات 

المـهنية، والـتركـيز عـلى المـهارات الـعملية، والخـبرة الـواقـعية المـرتـبطة بـالـعمل، والـسمات الـشخصية 

الـتي تـرافـق الـفرد عـبر الأدوار المخـتلفة والـتقنيات المتجـددة، وهـي الـسمات الـتي تمـكّنه مـن الـتعلم 

المستمر والتكيّف والمساهمة الفاعلة في بيئات عمل لا تتوقف عن التحول. 

وبـعد إعـادة الـنظر فـي مـعايـير الاخـتيار وكسـر الـقيود الـشكلية الـتي حـدّت طـويـلاً مـن اكـتشاف 

الــكفاءات، بــدأت الشــركــات الأكــثر تمــيزًا فــي تحــويــل هــذا الــتوجــه إلــى ممــارســات عــملية داخــل 

أنــظمتها. فــلم يــعد الــتركــيز مــنصبًّا عــلى المــسمّيات الــوظــيفية أو المــؤهــلات المــكتوبــة، بــل عــلى 

المـهارات الـتي يـتطلبها الـدور فـعلاً، ومـا يمـلكه المـرشـح مـن قـدرات يمـكن تـوظـيفها مـباشـرة فـي بـيئة 

الـعمل. ويـترجـم هـذا الـتحول مـن خـلال اعـتماد أسـلوب تـقييم مـختلف فـي جـوهـره، أقـرب إلـى 

الاخـتبار الـتطبيقي مـنه إلـى المـقابـلة الـتقليديـة، حـيث يُـوضـع المـرشـح أمـام مـواقـف حـية تـتسم 

بـنقص المـعلومـات، وتُـطرح عـليه أسـئلة مـنظمة تـختبر قـدرتـه عـلى اتـخاذ قـرارات منسجـمة مـع 

الــقيم، إلــى جــانــب إســناد أدوار مــوسـّـعة قــصيرة الأجــل تــكشف ســرعــة الــتعلّم ومــسار الــتطور 

المحـتمل. وبهـذا الأسـلوب، يـصبح الـتقييم وسـيلة لاكـتشاف الإمـكانـات الـفعلية ومـسار الـنمو، لا 

مجرد أداة للحكم السريع أو الاختيار الشكلي. 

إعداد الجيل القادم من القادة 

وبمــا أن دور الــقائــد نــفسه يشهــد تحــولاً واضــحًا، فــإن طــريــقة المــؤســسات فــي إعــداد قــياداتــها 

المسـتقبلية لا بـد أن تـتغير بـالـقدر ذاتـه. فـالمـطلوب لـم يـعد الاكـتفاء بـتأهـيل قـادة يمـتلكون فـهمًا 

تـقنيًا مـتقدمـًا، بـقدر مـا أصـبح إتـقان الـتعامـل مـع الإنـسان وفـهم دوافـعه وسـلوكـياتـه عـنصرًا لا يـقل 

أهــمية. ذلــك لأن الــعالــم الــذي بــاتــت فــيه الــنماذج الــذكــية قــادرة عــلى الــصياغــة والتحــليل 

والـتنفيذ، يـظل فـي حـاجـة إلـى قـيادة لا تسـتطيع هـذه الـنماذج الـقيام بـها، قـيادة تـفهم البشـر، 
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وتـديـر الـتفاعـل بـينهم، وتـوجّـه طـاقـتهم نـحو غـايـات مشـتركـة، وهـو مـا يـجعل الـبعد الإنـسانـي 

ركيزة أساسية في بناء القيادات، لا مهارة ثانوية تكمّل الجانب التقني. 

واســتكمالاً لهــذا الــتحول فــي فــهم الــقيادة ومــتطلباتــها، تشــير أبــحاث ســابــقة أعــدّتــها شــركــة 

مـاكـنزي حـول فـن الـقيادة فـي الـقرن الحـادي والعشـريـن، وأهـمية إنـشاء مـنظومـة مـؤسسـية قـويـة 

لإعــداد الــقادة وتــوســيع نــطاقــها، إلــى أن عــصر الــذكــاء الاصــطناعــي يــفرض عــلى الــقادة أربــع 

أولـويـات أسـاسـية لا غـنى عـنها. وتـشكّل هـذه الأولـويـات إطـارًا عـمليًا يـساعـد المـؤسـسات عـلى 

مـواءمـة تـطويـر قـياداتـها مـع الـتحولات المـتسارعـة فـي بـيئة الـعمل، ويحـدّد مـلامـح الـدور الـقيادي 

القادر على الاستمرار وتحقيق أثر طويل الأمد على النحو الآتي: 

وتــبدأ الخــطوة الأولــى بــوضــوح الــصورة حــول الــسمات الــقياديــة المــطلوبــة. إذ يــنبغي عــلى 

المـؤسـسات أن تـوضـح الـصفات الـتي تحـتاجـها قـيادتـها فـي المـرحـلة الحـالـية، والسـلوكـيات الـتي 

سـتعتمدهـا مـعيارًا لـلتقديـر والمـكافـأة. وفـي الـقطاعـات الـتي تشهـد تـقلبات اقـتصاديـة مـتكررة أو 

مـنافـسة شـديـدة، يـصبح مـن الـضروري الـتركـيز عـلى أشـخاص قـادريـن عـلى الـعمل بـثبات تحـت 

الـضغط، واتـخاذ قـرارات مـتوازنـة فـي الـظروف الـصعبة، والحـفاظ عـلى دافـع إيـجابـي يـدعـم فـرق 

العمل ويدفعها إلى البحث عن حلول عملية بدل التوقف عند حجم التحديات. 

ولـتثبيت هـذا الـتوجـه عـمليًا، تحـتاج المـؤسـسات إلـى إحـداث نـقلة حـقيقية فـي ثـقافـة الـتعلّم 

لــديــها، الــفكرة هــنا ليســت الــتعلم الــنظري المــطوّل، بــل الــتعلّم عــبر خــطوات صــغيرة، تجـُـرَّب 

سـريـعًا، ثـم يُـبنى عـليها فـهم أعـمق مـع الـوقـت. ويـتحقق ذلـك عـندمـا تـصبح مـراجـعة مـا قـبل 

الـتنفيذ ومـا بـعده، والاسـتماع إلـى المـلاحـظات الـصريـحة، جـزءًا طـبيعيًا مـن الـعمل الـيومـي، لا 

إجــراءً اســتثنائــيًا يُســتخدم عــند وقــوع الخــطأ فــقط. فــفي الــقطاعــات المــتقدمــة مــثل الــبرمــجيات 

والــقطاع الــطبي، يُــحتفى بــالــنجاحــات، وفــي الــوقــت نــفسه تُــراجــع الإخــفاقــات بــدقــة، وتحُــوَّل 

الـدروس المسـتخلصة إلـى ممـارسـات واضـحة تُـطبَّق لاحـقًا. ويجسّـد هـذا الأسـلوب مـا كـان يـقوم بـه 
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بـراد سـميث، الـرئـيس الـتنفيذي الـسابـق لشـركـة إنـتويـت، إذ اعـتاد الاجـتماع مـباشـرة مـع مـوظـفين 

فـي الـصفوف الـتنفيذيـة الـقريـبة مـن الـعمل الـفعلي، لـيسألـهم عـمّا يـتحسّن، ومـا يـتراجـع، ومـا 

يـتردد الآخـرون فـي قـولـه رغـم أهـميته. وبهـذا الأسـلوب، كـان يـحصل عـلى صـورة واقـعية غـير 

مـفلترة عـمّا يحـدث داخـل المـؤسـسة، ويـختصر المـسافـة بـين الـقيادة ومـيدان الـعمل، ويـحوّل الـتعلّم 

إلى معرفة عملية مرتبطة بالواقع لا بالتقارير.2 

ويمـكن لـلقيادات الـعليا أن تـترجـم هـذا الالـتزام بـثقافـة الـتعلّم إلـى سـلوك عـملي مـلموس، عـبر 

الـتواصـل المـباشـر مـع المـوظـفين ذوي الإمـكانـات الـعالـية، سـواء مـن خـلال الـلقاءات المـفتوحـة أو 

الاجـتماعـات الـعامـة داخـل المـؤسـسة. فـفي مـثل هـذه المـساحـات، لا يـقتصر دور الـقادة عـلى عـرض 

الــتوجــيهات، بــل يمــتد إلــى طــرح الأســئلة بــصراحــة، ومــشاركــة التحــديــات الإداريــة الــكبرى، 

والاسـتفادة مـن أفـكار المـوظـفين فـي الـبحث عـن حـلول واقـعية. وبهـذا الأسـلوب، يـتحول الـتعلّم 

إلـى جهـد جـماعـي، وتُكسـر الحـواجـز بـين الـقيادة وفـرق الـعمل، بمـا يـعزز الـثقة ويـغذي الـتفكير 

المشترك داخل المؤسسة. 

تحـتاج المـؤسـسات أيـضاً إلـى تـرسـيخ نمـط قـيادي يـضع الـناس فـي المـقدمـة. فـالـقائـد الـفاعـل لا 

يــقيس نجــاحــه بمــا يــحققه لــنفسه فــقط، بــل بــقدرتــه عــلى تمــكين مــن يــعملون مــعه، ودعــمهم، 

ومــساعــدتــهم عــلى الــنجاح. ولهــذا، يــنبغي تــنمية صــفات مــثل الحــكمة، وفــهم الــناس، وبــناء 

الـثقة، ومـنح هـذه الجـوانـب الاهـتمام نـفسه الـذي يمُـنح لـتطويـر الأنـظمة الـتقنية أو نمـاذج الـعمل. 

ويـعني ذلـك أن تـُتاح لـلقادة مـساحـة حـقيقية لـلتفكير فـي طـريـقة قـيادتـهم، ومـراجـعة أثـر قـراراتـهم 

عــلى فــرقــهم، وتــبادل الــرؤى مــع قــيادات أخــرى، والــتساؤل بــوضــوح عــمّا يــعنيه الــنجاح لــهم 

ولمــؤســساتــهم عــلى المــدى الــطويــل، وكــيف يمــكن بــناء مــنظمات قــادرة عــلى الاســتمرار لا عــلى 

تحــقيق نــتائــج ســريــعة فــقط. ويــعبّر عــن هــذا المــعنى ســاتــيا نــاديــلا، الــرئــيس الــتنفيذي لشــركــة 

مــايــكروســوفــت، حــين أشــار إلــى درس تــعلّمه مــن والــده مــفاده أن نجــاح الــقائــد الحــقيقي يظهــر 
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عـندمـا يـنجح مـن يـأتـي بـعده. فـحين يـكون الـقائـد الـتالـي أكـثر قـدرة وتـأثـيرًا، يـكون الـقائـد الـسابـق 

قــد أدى دوره عــلى الــوجــه الــصحيح. ومــن هــذا الــفهم، يــصبح مــن المــهم أن تحــتفي المــؤســسات 

بـالـقادة الـذيـن يـقدّمـون مـصلحة المـؤسـسة ورسـالـتها الـعامـة عـلى مـصالحـهم الـشخصية، لأن قـيمة 

الــقيادة لا تُــقاس بــالــنتائــج وحــدهــا، بــل بــالأثــر الــذي يــبقى بــعد انــتقال الــقائــد، وبــقوة المــنظمة 

وقدرتها على الاستمرار. 

ويـكتمل هـذا الـنهج حـين يحـرص الـقادة عـلى إدارة وقـتهم وطـاقـتهم بـوصـفهما شـرطًـا أسـاسـيًا 

لـلأداء المسـتدام. فـالـقادة الأكـثر فـاعـلية يـدركـون أن مسـيرتـهم الـقياديـة لا تـقوم كـلها عـلى الـوتـيرة 

نـفسها، وأن بـعض اللحـظات تـكون أكـثر حـساسـية وتـأثـيرًا مـن غـيرهـا، ولـذلـك يـعملون عـلى 

تهـيئة أنـفسهم لـيكونـوا فـي أفـضل حـالاتـهم الـذهـنية والـعملية عـند تـلك المـنعطفات الحـاسـمة. 

ولهـذا، يـتعامـلون مـع جـداولـهم بـصرامـة واضـحة، فيحـمون وقـتهم مـن الاسـتنزاف، ويـركـزون عـلى 

المـهام الـتي لا يمـكن لـغيرهـم الـقيام بـها، ويـخصصون مـساحـة مـنتظمة لـلتوقـف واسـتعادة الـطاقـة. 

ويظهـر هـذا السـلوك عـمليًا لـدى بـعض الـرؤسـاء الـتنفيذيـين فـي قـطاع الـتقنية، إذ يحـرص أحـدهـم 

مـثلاً عـلى إبـقاء جـزء مـعتبر مـن جـدول أعـمالـه فـارغـًا، لـيس بـدافـع الـفراغ، بـل لـيمنح نـفسه الـقدرة 

على التفكير بهدوء، والتعامل مع المستجدات بتركيز واتزان حين تفرض نفسها.3 

وفــي المحــصلة، تــظل الــقيادة فــعلاً إنــسانــيًا خــالــصًا فــي جــوهــره، لا يمــكن اخــتزالــه فــي أدوات أو 

أنظمة، مهما بلغت قدرتها أو تطورها. 

وقـد يـغيّر الـذكـاء الاصـطناعـي طـريـقة عـملنا، لـكنه لا يسـتطيع أن يحـدد الـغايـة مـن هـذا الـعمل 

ولا الهـدف الـذي نـسعى إلـى تحـقيقه. فـصياغـة المـعنى، وتحـديـد الاتجـاه، وربـط الجهـد الـيومـي بـرؤيـة 

أوسـع، تـبقى مـسؤولـية الـقائـد الإنـسانـي وحـده، لأنـها تـنبع مـن الـوعـي والـقيم والـقدرة عـلى إعـطاء 

العمل مقصدًا يتجاوز التنفيذ. 
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وفـي الخـتام، يـتضح أن المـيزة الـتنافسـية الحـقيقية لـلمؤسـسات فـي عـصر الـذكـاء الاصـطناعـي لا 

تتحـدد بمـا تمـتلكه مـن خـوارزمـيات فـقط، بـل بـالـقادة الـذيـن يـتم اعـدادهـم. فـالـتقنية قـد تمـنح 

السـرعـة والـكفاءة، لـكن الـقادة هـم مـن يحـددون الاتجـاه، ويتحـملون المـسؤولـية، ويـقودون الـتغيير 

بثبات، وهو ما يصنع الفارق الحقيقي ويضمن استمرارية النجاح. 
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كيف يقود المديرون الماليون المستقبليون من حيث هم:  
بناء التأثير قبل الملكية 

1أندرس ليو ليندبرغ 

مستشار رئيس لكبار قادة التمويل وFP&A بشأن خلق التأثير من خلال الشراكة التجارية

لـسـت بـحـاجـة إلـى لـقـب المـديـر المـالـي لـلـقـيـادة مـثـل واحـد. ف الـواقـع, كـان الـعـديـد مـن أنجـح المـديـريـن 
المـالـيـي يـعـمـلـون بـالـفـعـل بـتـأثـيـر عـلـى مـسـتـوى المـديـر المـالـي قـبـل وقـت طـويـل مـن تـعـيـيـنـهـم رسـمـيـا. لـقـد 
شـكـلـوا الاسـتـراتـيـجـيـة, وبـنـوا المـصـداقـيـة عـبـر الـوظـائـف, وأصـبـحـوا الأصـوات ف الـغـرفـة قـبـل وقـت 

طويل من ظهور أسمائهم على المخطط التنظيمي. 

لمـــاذا هـــذا مـــهـــم? ف بـــيـــئـــة الـــيـــوم, غـــالـــبـــا مـــا يـــســـبـــق الـــتـــأثـــيـــر الـــســـلـــطـــة. ســـيـــجـــد المـــديـــرون المـــالـــيـــون 
الـطـمـوحـون الـذيـن يـنـتـظـرون الاعـتـراف الـرسـمـي قـبـل الـدخـول ف الـقـيـادة أنـفـسـهـم مـتـخـلـفـي عـن 

أولئك الذين يؤسسون الثقة والرؤية ف وقت مبكر. 

يسـتكشف هـذا المـنشور الـرابـع فـي سـلسلتنا، "صـنع المـديـر المـالـي الحـديـث"، كـيف يمـكن لـقادة الـتمويـل بـناء 

الـتأثـير قـبل وقـت طـويـل مـن حـملهم الـلقب. سـنقوم بـفك الأمـثلة الـواقـعية والـرؤى المـدعـومـة بـالأبـحاث والـطرق 

العملية لتصبح نوع القائد الذي يراه الآخرون بالفعل كمدير مالي قادم. 

لماذا التأثير مهم أكثر من أي وقت مضى؟ 

لا يـنجح المـديـرون المـالـيون الحـديـثون لأنـهم يـتحكمون فـي الأرقـام. إنـهم يـنجحون لأنـهم يـشكلون السـرد، 

ويدفعون المواءمة، ويحولون التعقيد إلى وضوح. التأثير هو العملة التي تسمح لهم بما يلي: 

احصل على مقعد على طاولات استراتيجية •

التنقل في الغموض والمقاومة •

تسريع القرارات عبر الصوامع •

إلهام الفرق خارج خطوط التقارير الرسمية •

 https://www.linkedin.com/pulse/how-future-cfos-lead-from-where-building-influence-1

liu-lindberg-xqrke/, 25-09-2025 
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والأهــم مــن ذلــك، الــتأثــير هــو مــا يــفصل الــقادة ذوي الإمــكانــات الــعالــية عــن أولــئك الــذيــن يــتوقــفون عــلى 

مسـتوى المـديـر أو نـائـب الـرئـيس. كـما تـقول المـدربـة الـتنفيذيـة هـيرمـينيا إيـبارا، "تـصرف كـقائـد، فـكر كـقائـد" 

- وليس العكس. 

المديرون الماليون في العالم الحقيقي الذين بنوا التأثير أولا 

روث بـورات (الأبجـديـة/جـوجـل): قـبل أن تـصبح المـديـرة المـالـية لشـركـة الأبجـديـة، بـنت روث نـفوذهـا فـي 

الخـدمـات المـصرفـية الاسـتثماريـة مـن خـلال قـيادة الـصفقات الـرئـيسة وتـقديم المـشورة لـعملاء الـتكنولـوجـيا 

خــلال الأوقــات المــضطربــة. ســبقت مــصداقــيتها كمســتشارة مــوثــوق بــها دورهــا، وســاعــدهــا أســلوبــها فــي 

التواصل في اكتساب التوافق الداخلي عبر مؤسسة مترامية الأطراف. 

كـيلي كـرامـر (المـديـر المـالـي الـسابـق، سـيسكو): كـانـت كـرامـر مـعروفـة بشـراكـتها الـوثـيقة مـع فـرق المـبيعات 

والمـنتجات، حـتى قـبل تـعيينها كـمديـر مـالـي. اكتسـبت اعـترافـا لجـعل الـتمويـل عـامـل تمـكين لـلأعـمال بـدلا مـن 

مراجع مكتب خلفي. جعلها هذا الوضع الخلف الطبيعي عندما افتتح دور المدير المالي. 

مـارك هـوكـينز (المـديـر المـالـي الـسابـق، Salesforce): جـلب هـوكـينز أسـلوبـا تـعاونـيا عـميقا وكـان 

مــعروفــا عــلى نــطاق واســع داخــل Salesforce لــتدريــب المــواهــب المــالــية الــصاعــدة. امــتد تــأثــيره عــبر 

الوظائف، وقدرته على دفع الثقافة جعلته مرساة داخلية خلال النطاق السريع. 

لــم يــنتظر هــؤلاء المــديــرون المــالــيون الســلطة لــلبدء فــي الــتأثــير عــلى الــنتائــج. لــقد قــادوا بــالــثقة والــبصيرة 

والحضور، وتبعه العنوان. 

كيفية بناء التأثير قبل أن يكون لديك اللقب 

إذن كـيف يـبدو أن تـقود بـدون سـلطة؟ فـيما يـلي طـرق عـملية وقـابـلة لـلتنفيذ لـبناء الـتأثـير مـن أي مـكان 

تجلس فيه في منظمة التمويل: 

١. تحـدث لـغة الـعمل: لـبناء الـتأثـير، يـجب أن تـكون ذا صـلة. وهـذا يـعني فـهم كـيفية ارتـباط عـملك بـالـنمو 

وتجـربـة الـعملاء والأولـويـات الاسـتراتـيجية. وفـقا لـدراسـة حـديـثة لـلمديـر المـالـي لشـركـة مـاكـينزي، يـقول 

٣٤٪ فـقط مـن قـادة الأعـمال إن المـديـر المـالـي لـديـهم يـفهم مـا يـدفـع الـنمو حـقا فـي وظـيفتهم، وهـي فـجوة 

تخلق فرصة لأولئك الذين يفعلون ذلك. 
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اجلس في المراجعات التجارية •

قادة مبيعات الظل أو العمليات •

اسأل قادة الأعمال عن المقاييس الأكثر أهمية بالنسبة لهم •

عـندمـا تـبدأ فـي الحـديـث عـن الـتمويـل فـي سـياق الأعـمال، فـإنـك تـتحول مـن كـونـك مـنفذ المـيزانـية إلـى شـريـك 

الاستراتيجية. 

٢. الـقيادة مـع الـبصيرة، ولـيس فـقط الـدقـة: الـدقـة الـتقنية هـي حـصص الـطاولـة. مـا يمـيز المـديـريـن المـالـيين فـي 

المسـتقبل هـو الـقدرة عـلى تـولـيد الـبصيرة، ولـيس فـقط الأرقـام المـثالـية. وفـقا لمـسح اتجـاهـات الـتمويـل الـعالمـية 

الـذي أجـراه روبـرت هـالـف، يـعطي قـادة الـتمويـل الأولـويـة بـشكل مـتزايـد للتحـليلات، وFP&A المـتقدمـة، 

والتخطيط الاستراتيجي على التقارير التقليدية. 

لا تبلغ فقط عن الفروق؛ اشرح ما تعنيه بالنسبة للأعمال التجارية •

قم ببناء سيناريوهات بسيطة تظهر المخاطر والفرص •

تسليط الضوء على الاتجاهات التي قد يفتقدها الآخرون وتقديم فرضيات •

تكتسب البصيرة الاهتمام، ويكسب الاهتمام التأثير. 

٣. الــتطوع فــي المــشاريــع مــتعددة الــوظــائــف: يــتم بــناء الــتأثــير فــي المــناطــق الــرمــاديــة بــين الــفرق. الــتطوع 

لــلمبادرات عــلى مســتوى المــؤســسة، وتــرقــيات تخــطيط مــوارد المــؤســسات، واســتراتــيجية الــتسعير، وبــرامــج 

الاحتفاظ بالعملاء يضعك في غرف مع كبار القادة والأقران من وظائف أخرى. 

يســلط تــقريــر BCG عــن اســتعداد المــديــر المــالــي الــضوء عــلى أن الــقادة الــذيــن قــادوا مــشاريــع مــتعددة 

الوظائف هم أكثر عرضة بمقدار 2.5x لإدراجهم في القائمة المختصرة للأدوار على مستوى المؤسسة. 

تولي ملكية مسار العمل المالي، ولكن فكر مثل المدير العام •

اسأل كيف يمكن للتمويل أن يساعد في إزالة الاحتكاك أو تسريع التقدم •

تقديم ما يفوق التوقعات ومشاركة الائتمان بسخاء •

هذه هي اللحظات التي تنتقل فيها سمعتك من المختصة إلى التحفيز. 
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٤. كـن راوي قـصص: الأرقـام وحـدهـا لا تحـرك الـناس؛ الـقصص تـفعل ذلـك. تـعلم كـيفية تـأطـير تحـليلك 

بطريقة يتردد صداها مع أصحاب المصلحة غير الماليين. 

تشـير الأبـحاث الـتي أجـرتـها كـلية هـارفـارد لـلأعـمال إلـى أن الـقصص لا تنسـى أكـثر بـكثير مـن الإحـصاءات 

وحـدهـا. فـي إحـدى الـدراسـات، تـدهـور اسـتدعـاء المـعلومـات الإحـصائـية الـبحتة بنسـبة ٧٣٪ فـي يـوم واحـد، 

في حين تلاشى المحتوى السردي بشكل أقل دراماتيكية. 

استخدم الأقواس السردية: ما حدث، ولماذا يهم، وما يمكننا القيام به •

قم بإنشاء صور توضح، وليس فقط تزيين •

قــم بــتكييف أســلوبــك مــع الجــمهور؛ مــا يــصلح لــغرفــة الاجــتماعــات قــد لا يــعمل فــي مــراجــعات •

المنتجات 

مع دمج التمويل بشكل متزايد في صنع القرار، تظهر رواية القصص كمهارة قيادية حيوية. 

٥. المـدرب لأعـلى وعـبر: يـتذكـر الـناس كـيف تجـعلهم يـشعرون. قـم بـبناء الـتأثـير مـن خـلال كـونـك مـدربـا 

سخيا للأقران والتقارير المباشرة وحتى القادة. 

وجـد تـقريـر الـتعلم فـي مـكان الـعمل لـعام ٢٠٢٣ مـن لـينكد إن أن الـتدريـب مـتعدد الـوظـائـف زاد مـن 

معدلات الترقية الداخلية بنسبة ٢٧٪. 

ساعد المدير التجاري على فهم اقتصاديات الوحدة •

عرض توجيه شخص ما من وظيفة أخرى •

مشاركة القوالب أو النماذج التي يمكن للآخرين استخدامها •

التأثير لزج عندما يربطك الناس بالوضوح والدعم. 

٦. كن مرئيا بالطرق الصحيحة: الرؤية لا تتعلق بالترويج الذاتي؛ بل تتعلق بالظهور حيثما يهم. 

تـنبع الـرؤيـة الـتي تـرتـبط بـالـتأثـير، وفـقا لسـبنسر سـتيوارت، مـن السـلوك الـذي يخـلق الـقيمة، بمـا فـي ذلـك 

التحــديــثات الاســتراتــيجية، والاتــصالات الــتنفيذيــة الجــاهــزة، والأطــر الــقابــلة لــلتكرار الــتي يمــكن لــلآخــريــن 

استخدامها. 

تحدث بصوت عال في اجتماعات القيادة عندما يمكنك إضافة قيمة •

www.kantakji.com Page  of 104 133  https://giem.kantakji.com

https://giem.kantakji.com
http://www.kantakji.com
https://www.library.hbs.edu/working-knowledge/looking-to-leave-mark-memorable-leaders-tell-stories-dont-spout-statistics
https://learning.linkedin.com/content/dam/me/learning/en-us/pdfs/workplace-learning-report/LinkedIn-Learning_Workplace-Learning-Report-2023-EN.pdf
https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/the-cfos-last-mile-building-towards-success-as-ceo


	GIEM- Volume No. 167, May 2026 - Dhu-Al-Qidah 1447

مشاركة الأفكار في شكل مكتوب (لوحات المعلومات والملخصات والمشاركات الداخلية) •

تقديم التحديثات بطريقة تعكس تفكير المؤسسة، وليس التقارير المعزولة •

الهدف ليس أن تكون أعلى صوت؛ بل أن تكون الصوت الأكثر ثقة. 

ما الذي تبحث عنه المنظمات قبل تعيين المدير المالي 

نـادرا مـا يـقوم مجـلس الإدارة والـرؤسـاء الـتنفيذيـون بـترقـية شـخص مـا إلـى المـديـر المـالـي لمجـرد أنـهم أقـويـاء تـقنيا. 

إنهم يبحثون عن إشارات قيادة أوسع: 

هل يلجأ الأقران إلى هذا الشخص للحصول على الوضوح والتوجيه؟ •

هل يفهمون نموذج العمل الكامل، وليس فقط الربح والخسارة؟ •

هل يمكنهم التعامل مع الغموض والضغط والصراع مع رباطة الجأش والتوازن؟ •

هل يلهمون المتابعين عبر الفرق؟ •

تشـير الأبـحاث الـتي أجـراهـا راسـل ريـنولـدز أسـوشـيتس إلـى أن أكـثر مـن ٧٠٪ مـن المـديـريـن المـالـيين لأول مـرة 

قــد أظهــروا بــالــفعل تــأثــيرا قــويــا خــارج الــتمويــل. كــان يــنظر إلــيهم عــلى أنــهم وكــلاء تــغيير، ولــيس مجــرد 

مشرفين. 

تأثير البناء في البيئات المعقدة أو المعزولة 

فـي الشـركـات الـعالمـية أو الـصناعـات الـتقليديـة، يمـكن أن يـكون تـأثـير الـبناء أكـثر صـعوبـة. إلـيك كـيفية الـتنقل 

في ذلك: 

١. ابـدأ بـالـتعاطـف: افـهم مـا هـو أكـثر أهـمية لـلقادة الآخـريـن. عـلى مـاذا يـتم قـياسـهم؟ مـا الـذي يـبقيهم 

مستيقظين في الليل؟ 

٢. ابــحث عــن انــتصارات صــغيرة: قــدم رؤى أو أدوات تجــعل مــهمة فــريــق آخــر أسهــل. يــبدأ الــتأثــير بــأن 

يكون مفيدا. 

٣. بـناء تحـالـفات: الشـراكـة مـع فـرق المـوارد البشـريـة أو تـكنولـوجـيا المـعلومـات أو الاسـتراتـيجية فـي المـبادرات 

المشتركة. الأهداف المشتركة تقلل من المقاومة. 
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٤. رفـع مسـتوى الآخـريـن: اسـتخدم مـنصتك لتسـليط الـضوء عـلى المـساهـمات مـتعددة الـوظـائـف. عـندمـا 

تساعد الآخرين على التألق، ينمو تأثيرك عن طريق الارتباط. 

المديرون الماليون الذين حصلوا على نفوذهم قبل الحصول على اللقب 

جـولـي بـراون (بـربـري وGSK): قـبل أدوارهـا فـي المـديـر المـالـي، عـملت بـراون فـي الـعديـد مـن المـناصـب 

المــالــية الــتشغيلية والــتحول. لــقد بــنت مــصداقــية عــبر الــصناعــة مــن خــلال قــدرتــها عــلى تبســيط الــتعقيد 

وتأسيس الثقة التنفيذية، وهي مجموعة من المهارات التي ترجمت عبر كل من تجارة التجزئة والأدوية. 

هـــارمـــيت ســـينغ (لـــيفي شـــتراوس): بـــدأ ســـينغ حـــياتـــه المـــهنية فـــي أدوار الـــعمليات والمـــالـــية والمحـــاســـبة 

(FP&A) فـي شـركـة بيبسـيكو قـبل أن يـصبح المـديـر المـالـي فـي لـيفي. كـان مـعروفـا بـالانخـراط الـعميق مـع 

فرق المنتجات والتسويق، وغالبا ما يكون بمثابة جسر بين الوظائف الإبداعية والصرامة المالية. 

مـايـك كـافـانـاغ (كـومـكاسـت): قـبل تـعيينه المـديـر المـالـي، شـغل كـافـانـاغ أدوارا اسـتراتـيجية وتـشغيلية، بمـا 

فـي ذلـك الـرئـيس الـتنفيذي المـشارك لـبنك جـي بـي مـورغـان للشـركـات والاسـتثمار. نـبع تـأثـيره مـن الـتفكير 

على مستوى المؤسسة والقيادة الواضحة خلال عمليات الدمج والاستحواذ الرئيسة. 

لـم يـكن هـؤلاء المـديـرون المـالـيون "الـتالـيون فـي الخـط" بسـبب فـترة ولايـتهم. تم اخـتيارهـم لأنـهم أثـبتوا بـالـفعل 

أنهم قادة الشركات في العمل، وليس فقط قادة التمويل في العنوان. 

أسئلة يجب التفكير فيها 

إذا كنت تتطلع إلى بناء تأثير قبل لقب المدير المالي، فاسأل نفسك: 

من في المنظمة يراني كشريك فكري؟ •

ما هو التعرض متعدد الوظائف الذي بنيته في الأشهر الاثني عشر الماضية؟ •

كم مرة أترجم البصيرة المالية إلى إجراءات تجارية؟ •

أين يمكنني التحدث أكثر، وأين يجب أن أستمع أكثر؟ •

ما السرد الذي أبنيه من خلال أفعالي، وليس فقط مخرجاتي؟ •

التأثير هو الدور قبل الدور 
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الـقيادة ليسـت شـيئا يـبدأ عـندمـا تحـصل عـلى الـلقب؛ إنـها شـيء يكسـبك الـلقب. الـتأثـير هـو كـيف يـقود 

المديرون الماليون في المستقبل من المقعد الذي هم فيه اليوم. 

يـعمل المـرشـحون الأكـثر مـصداقـية بـالـفعل مـثل المـديـريـن المـالـيين. إنـهم يـشكلون الاسـتراتـيجية، ويـفتحون 

الـقرارات، ويـرفـعون الآخـريـن عـلى طـول الـطريـق. إنـهم لا يـفهمون الـعمل فحسـب، بـل يـرفـعونـه. لـذلـك إذا 

كـنت تهـدف إلـى مـقعد المـديـر المـالـي، فـلا تـنتظر حـتى يـلحق المخـطط الـتنظيمي. ابـدأ فـي بـناء الـتأثـير الـيوم 

الذي يجعل هذا العرض الترويجي تأكيدا، وليس مفاجأة. 
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إيجاد العائد على الجزء المكمل لرأس المال المستثمر 
أوهاج بادنين عمر 

ماجستير في المحاسبة والتمويل

عضو هيئة تحرير مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية

أولا: معادلة مقام = ((مج التدفقات ÷ تكلفة الاستثمار)^(١÷(ن+١)) - ١  

ثانيا: إيجاد العائد السنوي = ((مقام+١)^ن×مقام×ك^٢) ÷ مج التدفقات النقدية 

ثالثا: الجزء المكمل لرأس المال المستثمر 

ك - العائد = (العائد ÷ مقام) 

ك تمثل تكلفة الاستثمار 

مثال:  

إذا كــان رأس المــال المســتثمر ١٠٠٠٠٠ وحــدة نــقديــة وعــمر الــتمويــل خــمس ســنوات والــتدفــق الــسنوي 

٥٠٠٠٠، فالمطلوب: 

١- حساب العائد السنوي. 

٢- إثبات معادلة الجزء المكمل لرأس المال المستثمر. 

٣- إثبات آلية توزيع العائد. 

الحل: 

معدل مقام = ١٦.٤٩٩٪ 

التدفق ÷ معدل مقام التدفق السنوي معدل مقام

42,918.7110 50,000 1.1649931

36,840.3150 50,000 1.3572088

31,622.7766 50,000 1.5811388

27,144.1762 50,000 1.8420157

23,299.8610 50,000 2.1459355

161,825.8397 250,000  
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إيجاد العائد السنوي: 

العائد السنوي = ((مقام+١)^ن × مقام × ك^٢) ÷ مج التدفقات النقدية 

العائد السنوي = ((١٦.٤٩٩٪ + ١)^٥× ١٦.٤٩٩٪ × ١٠٠٠٠٠^٢ ) ÷ ٢٥٠٠٠٠ = ١٤١٦٢.٥٨ 

إثبات معادلة الجزء المكمل لرأس المال المستثمر: 

ك - العائد = (العائد ÷ مقام) 

 (٪١٤١٦٢.٥٨ ÷ ١٦.٤٩٩) = ١٠٠٠٠٠ - ١٤١٦٢.٥٨

إثبات آلية توزيع العائد: 

توزيع العائد = معدل مقام × (ك - العائد) 

 ١٦.٤٩٩٪ × (١٠٠٠٠٠ - ١٤١٦٢.٥٨) = ١٤١٦٢.٥٨ = 

النتائج 

يقدم البنك التمويل فى المثال أعلاه ب ١٦.٤٩٩٪ وبعائد وديعة ١٤.١٦٢٥٨٪ 

ويكون الفارق بمثابة أرباح للبنك. 
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Artificial Intelligence in Recruitment:  
From Talent Scarcity to Signal Overload 

Marat Birarov 
CEO at GB Hiring, New Zealand

Over the past decade, global recruitment has been widely framed as a problem 
of talent scarcity. However, recent developments suggest a fundamental shift in 
this paradigm. Organizations today increasingly operate in an environment 
characterized not by a lack of candidates, but by an overabundance of 
applications combined with declining reliability of candidate signals. This 
transformation is driven by the expansion of global labor markets, the 
normalization of remote work, and the rapid adoption of artificial intelligence 
by both employers and candidates. 
This article examines the evolving role of AI in recruitment, highlighting its dual 
impact on hiring systems. While AI enables greater efficiency in sourcing, 
screening, and process management, it also contributes to the standardization 
and optimization of candidate profiles, reducing the informational value of 
traditional application materials. As a result, recruitment processes face 
increasing levels of noise, where well-presented profiles do not necessarily 
correspond to actual competence. 
The analysis proposes that recruitment is transitioning from a sourcing-driven 
model to a system centered on filtering, validation, and risk management. This 
shift has significant implications for how organizations design hiring processes, 
evaluate candidates, and measure success. It also redefines the role of 
recruiters, emphasizing judgment, contextual understanding, and 
communication over purely operational tasks. 
Particular attention is given to emerging and rapidly developing economies, 
including regions within the Islamic world, where demographic growth, digital 
adoption, and global labor integration intensify these dynamics. In such 
contexts, the challenges of signal interpretation, fairness, and transparency 
become especially pronounced. 
The article concludes that the future of recruitment will be shaped not by the 
ability to access larger talent pools, but by the capacity to interpret increasingly 
complex information and make reliable, context-aware hiring decisions. 
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Introduction: The New Paradox of Global Hiring
Over the past decade, global labor markets have been consistently framed 
through the lens of talent scarcity. Across industries—from technology and 
finance to healthcare and logistics—organizations have emphasized the 
growing difficulty of finding professionals capable of meeting increasingly 
complex business demands. This narrative has shaped hiring strategies, 
investment in employer branding, and the rapid adoption of digital recruitment 
tools.
By the mid-2020s, however, a structural shift has become evident. While 
demand for skilled professionals remains high, the underlying dynamics of 
hiring have changed. Organizations are no longer constrained primarily by a 
lack of candidates. Instead, they face a more complex reality: an abundance 
of applicants combined with increasing difficulty in identifying those who truly 
meet required standards.
This contradiction reflects a deeper transformation of the recruitment 
landscape. Remote work, globalized talent access, and digital platforms have 
significantly lowered the barriers to job applications. Candidates can now 
apply to multiple roles across geographies within minutes, often with minimal 
friction. As a result, application volumes have increased substantially across 
most sectors.
At the same time, artificial intelligence has accelerated this trend. AI-powered 
tools allow candidates to generate structured resumes, optimize profiles for 
automated screening systems, and scale their application activity. While these 
tools improve accessibility, they also weaken the relationship between how 
candidates present themselves and their actual capabilities.
As a result, hiring has become more complex not despite the increase in 
available candidates, but because of it. The challenge is no longer access to 
talent, but the interpretation of signals within an increasingly noisy information 
environment. Recruiters and hiring managers must now evaluate large 
volumes of data that are optimized for visibility rather than accuracy.
This shift is particularly visible in fast-growing and digitally evolving regions, 
including the GCC, broader MENA markets, and parts of Southeast Asia. 
These regions combine young and expanding workforces with rapid digital 
adoption and increasing integration into global talent flows. As a result, they 
experience both the opportunities and the distortions of modern recruitment at 
an accelerated pace.
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Organizations operating in these environments face a dual pressure. They 
must compete globally for highly skilled professionals while managing large 
volumes of local and regional applications with highly variable quality. This 
amplifies the central challenge of contemporary recruitment: distinguishing 
meaningful signals from an expanding background of noise.
This article examines how artificial intelligence is reshaping recruitment within 
this new paradigm. Rather than treating AI as a solution to hiring inefficiencies, 
it is analyzed as both an enabler of efficiency and a driver of complexity. 
Understanding this dual role is essential for designing recruitment systems 
that are not only faster, but also more accurate, transparent, and aligned with 
long-term organizational objectives.
The Shift in the Global Labor Market: From Scarcity to Quality Deficit
The transformation described above is not a temporary fluctuation, but a 
structural shift in how labor markets operate. While the language of talent 
shortage persists, the operational reality increasingly reflects a different 
condition—better understood as a deficit of validated quality rather than a lack 
of candidates.
Over recent years, organizations have experienced a significant increase in 
applications per vacancy. Digital platforms and global hiring channels have 
expanded access to talent across borders, creating the appearance of 
abundance. In practice, however, this expansion has introduced a critical 
imbalance between volume and relevance.
A growing proportion of applications no longer meets expected standards of 
experience, competence, or contextual fit. This does not necessarily reflect a 
decline in overall workforce capability, but a change in application behavior. As 
the cost of applying approaches zero, candidates apply more broadly, often 
without strong alignment to specific roles. As a result, application volume 
becomes decoupled from candidate suitability.
At the same time, role requirements have become more complex. 
Organizations increasingly seek professionals who combine technical 
expertise with adaptability, communication skills, and the ability to operate in 
dynamic environments. This consolidation of expectations reduces the 
number of candidates who can genuinely meet the full scope of requirements, 
even as total applicant volume continues to grow.
The result is a widening gap between perceived and actual talent availability. 
High application volumes create an impression of access, while the pool of 
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candidates who meet both technical and contextual criteria remains limited. 
This mismatch increases the cost of hiring, as organizations must invest more 
effort into filtering and validation without a proportional increase in successful 
outcomes.
Macroeconomic conditions further reinforce this shift. In periods of uncertainty 
or moderated growth, organizations tend to reduce hiring volumes while 
raising performance expectations for each role. Hiring decisions become more 
consequential, and tolerance for mismatch declines. Under such conditions, 
the cost of an incorrect hire increases, strengthening the need for more 
precise evaluation.
As a result, recruitment is moving away from a model focused on maximizing 
inflow toward one centered on decision quality. The key question is no longer 
how to attract more applicants, but how to identify, within a large and 
heterogeneous pool, those who can deliver sustained value in a specific 
organizational context.
AI in Recruitment Across Emerging and Islamic Economies
While these dynamics are global, their effects are particularly pronounced in 
emerging and rapidly developing economies, including many countries within 
the Islamic world. These regions are characterized by demographic 
expansion, increasing digital participation, and a growing integration into 
global labor markets.
A defining feature of these markets is the scale and growth of the workforce. 
Large cohorts of young professionals are entering the labor market, supported 
by investments in education, digital infrastructure, and entrepreneurship. This 
creates access to broad talent pools, but also introduces significant variability 
in skills, experience, and alignment with international standards.
Artificial intelligence intensifies this dynamic. As AI tools become widely 
accessible, candidates are better equipped to prepare applications, optimize 
profiles, and engage with global opportunities. While this increases access 
and competitiveness, it also amplifies the challenge of distinguishing between 
well-presented profiles and actual capability.
Cross-border hiring further adds complexity. Organizations in these regions 
often operate within multi-layered hiring environments, combining local talent 
acquisition with international recruitment. This requires navigating differences 
in regulatory frameworks, cultural expectations, and evaluation standards. In 
such settings, the reliability of candidate information becomes a critical 
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constraint.
At the same time, the maturity of HR infrastructure varies significantly. While 
large organizations may operate with advanced systems, many smaller 
companies rely on partially structured or informal processes. This increases 
dependence on external platforms and automated tools that may not fully 
address the imbalance between application volume and quality.
As a result, emerging and Islamic economies often experience the effects of 
AI-driven recruitment transformation earlier and more intensely. The 
combination of high candidate volumes, rapid digital adoption, and evolving 
institutional frameworks amplifies the central challenge of modern hiring: 
identifying reliable signals within increasingly complex and mediated 
information environments.
The Rise of AI-Generated Candidates: Efficiency vs Distortion
A major driver of the changing recruitment landscape is the rapid adoption of 
artificial intelligence on the candidate side. While much attention has been 
given to how organizations use AI, an equally important transformation is 
occurring in how candidates prepare, present, and submit applications.
AI tools now enable candidates to generate structured resumes, tailor 
applications to specific roles, optimize keyword alignment, and simulate 
interview responses. These capabilities significantly reduce the effort required 
to produce high-quality application materials and allow candidates to apply at 
scale.
At an individual level, this improves accessibility. Candidates who previously 
lacked the ability to present their experience competitively can now do so 
more effectively. At scale, however, the effect is fundamentally different: the 
informational value of candidate profiles begins to degrade.
One consequence is the standardization of applications. AI-assisted resumes 
tend to follow similar structures, use comparable language, and emphasize 
the same sets of keywords. This creates surface-level uniformity, where 
profiles appear equally strong despite significant differences in underlying 
competence. Differentiation shifts away from visible signals toward less 
accessible dimensions of capability.
This is reinforced by the automation of applications. Candidates can now 
apply to multiple roles within minutes, often with minimal engagement with the 
specifics of each position. As a result, application volume increases 
independently of intent or suitability. The act of applying no longer reliably 
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signals interest or alignment.
In some cases, candidates submit dozens of applications within a single 
session, often across roles that differ significantly in requirements. This 
behavior is not necessarily driven by strong alignment, but by the low marginal 
cost of applying.
At the same time, the relationship between presentation and substance 
becomes increasingly unstable. AI tools enhance how experience is 
described, but do not verify its accuracy or depth. Profiles may appear 
coherent, relevant, and well-structured while lacking the practical competence 
required for the role. In more advanced cases, elements of experience may be 
selectively constructed or amplified to match perceived expectations.
For example, candidates may present technically consistent experience 
aligned with a job description, yet struggle to demonstrate equivalent 
competence when engaged in practical or scenario-based evaluation.
This introduces a structural asymmetry into the hiring process. Employers rely 
on application materials as a proxy for candidate capability, assuming a 
reasonable correspondence between representation and reality. As this 
correspondence weakens, the cost of verification increases. Recruiters must 
invest more effort to distinguish between optimized profiles and actual 
competence.
A further development is the emergence of partially synthetic signals. AI-
assisted responses, curated professional narratives, and digitally enhanced 
presence blur the boundary between authentic and constructed 
representation. While such cases remain relatively limited, they reflect a 
broader trend: as the cost of producing convincing signals declines, their 
reliability declines as well.
Importantly, this shift does not imply widespread bad faith among candidates. 
In most cases, individuals are responding rationally to system incentives. 
When visibility depends on keyword alignment and structured presentation, 
candidates optimize accordingly. AI simply accelerates and standardizes this 
behavior.
The result is a recruitment environment characterized by increased 
informational noise. Application volume rises, surface quality improves, but the 
ability to identify true capability diminishes. What was once a process of 
identifying candidates through relatively transparent signals becomes an 
exercise in interpreting layered and mediated representations.
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This has direct implications for hiring system design. Reliance on resumes as 
a primary screening tool becomes less effective when presentation can be 
optimized independently of substance. Organizations must therefore shift 
toward methods that enable earlier and more direct observation of capability—
through structured assessments, scenario-based evaluation, and interactive 
processes that reveal how candidates perform in practice.
In this context, artificial intelligence plays a dual role. It expands access and 
efficiency, but simultaneously erodes the reliability of traditional signals. 
Recognizing this duality is essential for understanding why increasing 
technological sophistication does not automatically translate into better hiring 
outcomes.
The Limits of Automation: Why AI Does Not Solve the Core Problem
In response to rising application volumes and increasing operational pressure, 
organizations have widely adopted automation in recruitment. Applicant 
tracking systems, AI-driven screening tools, and automated workflows are now 
standard components of hiring infrastructure. Their primary function is to 
process large volumes of applications efficiently and maintain consistency in 
early-stage filtering.
At an operational level, these systems are effective. They reduce manual 
workload, accelerate processing, and enable structured handling of candidate 
pipelines at scale. However, they do not address the core issue facing modern 
recruitment: the declining reliability of candidate signals.
Automated screening systems depend on the quality of input data. Most 
operate based on formalized indicators—keywords, experience duration, 
educational background, and predefined skill sets. When candidate profiles 
are increasingly optimized to match these criteria, the filtering process 
becomes self-referential. Systems prioritize candidates who are best adapted 
to the logic of the system, rather than those who most accurately reflect real-
world capability.
As a result, candidates who optimize for keyword alignment and structured 
presentation may outperform others in early-stage screening, even when their 
practical capability is comparable or lower.
This creates a structural bias toward presentation over substance. Candidates 
who effectively align their profiles with algorithmic expectations are more likely 
to progress, regardless of actual competence. Conversely, candidates with 
strong practical skills but less standardized profiles may be excluded early in 
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the process.
A further limitation lies in the interpretability of automated decisions. Many AI-
based systems function as opaque models, offering limited visibility into how 
candidates are ranked or filtered. This reduces the ability of recruiters to 
validate outcomes, identify errors, or refine decision criteria. As a result, 
automation may increase processing capacity while weakening control over 
decision quality.
Automation can also degrade the candidate experience. Highly system-driven 
processes often delay or eliminate meaningful human interaction, replacing it 
with standardized communication and asynchronous steps. While efficient, 
this approach can reduce engagement, particularly among high-quality 
candidates who evaluate not only the role, but also the process itself.
At an organizational level, overreliance on automation can misallocate 
attention. When significant effort is invested in optimizing early-stage filtering, 
less focus may be placed on deeper evaluation—where meaningful 
differentiation occurs. The system becomes efficient at processing inputs, but 
not necessarily at improving outcomes.
This highlights a critical distinction: automation improves throughput, not 
judgment. It is effective in handling scale and repetition, but limited in contexts 
that require interpretation, validation, and contextual understanding. As 
candidate signals become increasingly shaped by optimization tools, the 
importance of human evaluation increases rather than declines.
The challenge, therefore, is not whether to use automation, but how to define 
its boundaries. Organizations must distinguish between tasks that can be 
reliably systematized and those that require human oversight. Early-stage 
filtering can be automated, but decisions that depend on nuanced assessment 
should remain subject to human judgment.
In this sense, the limitation of AI in recruitment is not technological, but 
structural. It enhances the capacity to process information, but does not 
improve the integrity of that information. As long as hiring decisions rely on 
signals that can be easily optimized or distorted, automation alone cannot 
resolve the underlying uncertainty.
The Transformation of Recruitment Logic
The limitations of both candidate-side optimization and employer-side 
automation point to a deeper conclusion: the challenge in modern recruitment 
is not primarily technological, but structural. As application volume increases 
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and signal reliability declines, the underlying logic of hiring must evolve.
Historically, recruitment has been organized around the concept of search. 
The primary objective was to identify and attract suitable candidates within a 
constrained talent pool. Processes were designed to expand reach, generate 
pipelines, and ensure a sufficient inflow of applicants. In this model, access to 
talent was the central constraint, and success depended on the ability to 
source effectively.
This assumption is increasingly misaligned with current conditions. Access to 
candidates is no longer limited. Organizations now operate in environments 
characterized by high application volume and low signal clarity. Expanding the 
top of the funnel no longer improves outcomes; it often increases noise and 
operational burden.
As a result, the core function of recruitment is shifting from sourcing to filtering 
and validation. The central challenge is no longer how to attract candidates, 
but how to interpret and verify the information they provide. This represents a 
fundamental redefinition of the recruitment process.
Filtering, in this context, extends beyond technical screening. It involves 
distinguishing between meaningful signals and artifacts of optimization. As 
resumes and profiles become increasingly standardized, surface-level 
indicators lose their discriminative value. Effective filtering requires 
mechanisms that can capture deeper dimensions of capability, including 
problem-solving, adaptability, and contextual understanding.
In practice, this often requires moving from document-based screening to 
interaction-based evaluation, where candidate capability is assessed through 
responses, reasoning, and behavior rather than static profiles.
Validation becomes equally critical. As the gap between presentation and 
underlying competence widens, organizations must establish ways to confirm 
the reliability of candidate information. This shifts emphasis toward methods 
that generate direct evidence of capability—such as structured assessments, 
scenario-based evaluation, and interactive processes that reveal how 
candidates think and perform.
Together, filtering and validation redefine recruitment as a system of decision-
making under uncertainty. Hiring becomes a sequence of probabilistic 
judgments based on incomplete and potentially distorted information. In this 
sense, recruitment increasingly resembles a form of risk management, where 
the objective is not simply to identify candidates, but to reduce the likelihood of 
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mismatch.
This shift has direct implications for process design. Value is no longer created 
at the stage of candidate generation, but at the stage of differentiation. Early-
stage automation remains necessary for handling volume, but its role is 
preparatory rather than decisive. The most critical stages are those in which 
assumptions about candidate capability are tested against observable 
behavior.
Importantly, this transformation does not eliminate the need to attract talent. 
Employer branding and candidate engagement remain relevant, particularly in 
competitive segments. However, their role becomes subordinate to the 
integrity of decision-making. Attracting more candidates does not compensate 
for weak evaluation; it amplifies its consequences.
Organizations that adapt to this shift are better positioned to operate in 
complex labor markets. By focusing on signal interpretation and validation, 
they can achieve greater consistency in hiring outcomes despite high volumes 
and informational noise.
In contrast, organizations that remain anchored in sourcing-driven models are 
likely to face increasing inefficiencies. As the gap between application volume 
and candidate quality widens, the benefits of scale diminish. Without a 
corresponding evolution in evaluation logic, increased activity does not 
translate into improved results.
The transformation of recruitment logic is therefore not incremental. It reflects 
a transition from a model based on access to one based on information 
integrity. In this new environment, competitive advantage depends less on the 
ability to generate opportunities and more on the ability to make accurate and 
defensible decisions.
The Changing Role of Recruiters
As recruitment shifts from sourcing toward filtering and validation, the role of 
the recruiter changes accordingly. Tasks that once defined the function—
candidate search, pipeline building, and application management—are 
increasingly automated. In their place, responsibilities centered on evaluation, 
interpretation, and alignment become primary.
In traditional models, recruiters focused on generating candidate flow through 
outreach and network development. While these activities remain relevant in 
specialized contexts, they are less critical in environments where candidate 
inflow is no longer constrained. The emphasis moves from generating volume 
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to interpreting it.
Recruiters are now required to evaluate complex and often ambiguous 
information. As candidate profiles become more standardized and optimized, 
surface-level indicators lose reliability. Effective assessment depends on the 
ability to move beyond formal credentials and examine how candidates think, 
communicate, and approach problem-solving in context.
This may include identifying gaps between how experience is presented and 
how candidates respond when asked to explain or apply it in context.
This shift increases the importance of evaluating non-technical factors. 
Adaptability, communication, and contextual fit become as significant as 
technical competence. Assessing these dimensions requires structured 
interaction rather than passive review, positioning the recruiter as an active 
participant in the evaluation process.
At the same time, the recruiter assumes a more explicit role in alignment. In a 
globally connected labor market, qualified candidates often have multiple 
options. Securing acceptance depends not only on role characteristics, but on 
how clearly and credibly they are communicated. Recruiters act as 
intermediaries, translating organizational requirements into propositions that 
resonate with candidates.
This introduces a consultative dimension to recruitment. Rather than matching 
candidates to predefined roles, recruiters facilitate mutual understanding, 
clarify expectations, and reduce uncertainty on both sides. This contributes 
directly to decision quality by ensuring alignment extends beyond skills to 
motivation and long-term fit.
Data literacy also becomes increasingly important. Recruitment processes are 
now supported by metrics related to pipeline performance, candidate behavior, 
and outcomes. Recruiters must interpret these signals to identify 
inefficiencies, understand conversion patterns, and improve process design. 
The role extends from execution to analysis.
Despite the expansion of automation, the importance of human judgment 
increases. AI systems can process data and identify patterns, but they cannot 
fully interpret context, intention, or nuance. Recruiters provide this interpretive 
layer, integrating structured inputs with qualitative assessment.
The value of the recruiter, therefore, does not diminish with automation; it 
shifts. Routine, rule-based tasks are delegated to systems, while activities 
requiring judgment, communication, and contextual understanding become 
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central.
This transformation also affects organizational design. Recruitment functions 
may become more specialized, separating operational execution from deep 
evaluation and stakeholder engagement. Alternatively, hybrid models may 
combine internal expertise with external support for specific stages of the 
process.
Ultimately, the evolving role of the recruiter reflects the broader transformation 
of recruitment itself. In environments characterized by high information volume 
and low signal clarity, the ability to interpret, validate, and align becomes more 
valuable than the ability to generate candidate pipelines.
Rethinking Metrics: From Time-to-Hire to Quality-of-Hire
As recruitment becomes more complex and signal reliability declines, the 
metrics used to evaluate hiring effectiveness must be reconsidered. 
Traditional indicators—such as time-to-hire, cost-per-hire, and pipeline volume
—were designed for environments defined by talent scarcity and linear 
processes. In the current context, they are increasingly insufficient.
Historically, recruitment performance was measured through efficiency. Faster 
hiring cycles, lower costs, and higher candidate throughput were considered 
indicators of success. This logic assumes that increased activity improves 
outcomes. In environments characterized by high application volumes and 
variable signal quality, this assumption no longer holds.
Volume is no longer a reliable proxy for effectiveness. A large number of 
applications or interviews does not indicate strong hiring performance; it may 
reflect poor filtering or misaligned targeting. Similarly, reduced time-to-hire 
may come at the expense of evaluation quality, particularly when candidate 
signals are difficult to interpret.
For instance, an increase in application volume may indicate broader reach, 
but it may also reflect weak targeting or misalignment between role 
requirements and candidate expectations.
This shift requires a move toward outcome-oriented metrics that reflect 
decision quality rather than process speed. One such metric is Offer 
Acceptance Rate (OAR), which captures the degree of alignment between 
organizational expectations and candidate preferences. A high acceptance 
rate suggests that candidates are not only qualified, but also well-matched to 
the role and context.
Retention provides a second critical dimension. Early attrition, particularly 
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within the first 12 to 18 months, often indicates misalignment that was not 
identified during the hiring process. Tracking retention allows organizations to 
assess whether evaluation methods accurately capture long-term fit.
The broader concept of quality-of-hire further extends this perspective. While 
more complex to measure, it reflects the actual contribution of an employee 
over time, including performance, integration, and impact. Unlike efficiency 
metrics, it aligns directly with organizational outcomes.
Intermediate metrics remain useful when interpreted correctly. Conversion 
rates between stages of the hiring process can reveal where misalignment 
occurs. For example, low progression from screening to interview may 
indicate overly broad initial filtering, while low offer acceptance may point to 
gaps in communication or value proposition.
The relevance of these metrics lies not in their absolute values, but in the 
patterns they reveal. When analyzed systematically, they provide insight into 
how effectively recruitment processes translate candidate inflow into 
successful hires.
Implementing such an approach requires integrated data systems. Information 
from sourcing, evaluation, and post-hire performance must be connected to 
create feedback loops. Without this integration, organizations are unable to 
assess the long-term effectiveness of their hiring decisions.
In globally distributed hiring environments, this becomes even more important. 
Differences in labor markets, expectations, and cultural contexts can influence 
outcomes in ways that are not immediately visible. Consistent measurement 
allows organizations to maintain comparability and control across regions.
Ultimately, the shift in metrics reflects a broader change in priorities. Efficiency 
remains necessary, but it is no longer sufficient. In environments where the 
cost of incorrect decisions is increasing and input data is less reliable, the 
ability to measure and improve decision quality becomes the primary 
determinant of recruitment effectiveness.
The Emergence of Hybrid Hiring Models
As recruitment complexity increases, organizations are rethinking how hiring 
functions are structured. The traditional distinction between fully in-house 
recruitment and complete reliance on external providers is gradually being 
replaced by hybrid models that combine internal control with external 
execution.
This shift reflects a practical response to the current environment. Managing 
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high application volumes, interpreting increasingly complex candidate signals, 
and maintaining decision quality require both capacity and specialization. Few 
organizations can sustain all of these capabilities internally without 
inefficiencies.
Hybrid models address this by distributing responsibilities based on where 
value is created. Core decisions—defining role requirements, evaluating final 
candidates, and making hiring choices—remain internal. These activities are 
closely tied to strategy, culture, and long-term objectives, and therefore 
require direct organizational control.
In contrast, scalable and process-driven tasks are increasingly externalized. 
These include sourcing, initial screening, coordination, and standardized 
assessments. Such activities benefit from specialization, access to broader 
talent networks, and operational efficiency, making them suitable for external 
execution.
This division allows organizations to concentrate internal resources on stages 
where differentiation matters most, while leveraging external capabilities to 
manage volume and complexity. The objective is not cost reduction alone, but 
improved decision quality under conditions of scale.
Hybrid models are particularly relevant in cross-border hiring environments. As 
organizations access talent across multiple regions, they must navigate 
differences in labor markets, regulatory frameworks, and cultural expectations. 
External partners with localized expertise can support this process, while 
internal teams retain responsibility for final alignment.
In emerging and rapidly developing economies, including many within the 
Islamic world, these models are becoming increasingly common. 
Organizations often operate in conditions of high candidate inflow combined 
with heterogeneous talent pools and evolving regulatory environments. Hybrid 
structures provide flexibility in managing these dynamics while maintaining 
consistency in evaluation.
Another advantage of hybrid models is scalability. Hiring demand fluctuates, 
and maintaining internal capacity for peak periods can be inefficient. External 
support allows organizations to adjust resources dynamically without 
compromising process quality during periods of growth or contraction.
From a risk perspective, hybrid models introduce additional layers of 
validation. By combining internal and external evaluation, organizations 
reduce dependence on a single process or data source. This is particularly 
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valuable in environments where candidate information may be incomplete, 
optimized, or difficult to verify.
However, the effectiveness of hybrid models depends on coordination. 
Without clear definitions of roles, responsibilities, and evaluation criteria, the 
involvement of multiple actors can create fragmentation and inconsistency. 
Organizations must establish shared standards, integrated data flows, and 
aligned communication practices to ensure coherence across the process.
The key question, therefore, is not whether to use internal or external 
resources, but how to design an integrated system that leverages both. Hybrid 
hiring is not a compromise between two models; it is a response to structural 
complexity.
Ultimately, the emergence of hybrid hiring reflects a broader shift toward 
modular organizational design. Recruitment, like other business functions, is 
evolving into a system that combines internal expertise with external 
capabilities to achieve both efficiency and decision accuracy.
AI and Risk Management in Recruitment
As artificial intelligence becomes more deeply embedded in recruitment, it not 
only increases efficiency, but also introduces new categories of risk. These 
risks emerge from the interaction between automated systems, human 
decision-making, and increasingly optimized candidate behavior. In this 
context, recruitment must be understood not only as a functional process, but 
as a system of risk management.
A primary source of risk lies in the reliability of candidate information. AI tools 
enable the creation of highly structured and convincing application materials 
that may not accurately reflect underlying capability. This introduces 
informational asymmetry: employers make decisions based on 
representations that can be selectively constructed, enhanced, or partially 
detached from actual experience.
As these tools become more sophisticated, the gap between presentation and 
substance widens. Organizations increasingly encounter profiles that are 
internally consistent and well-aligned with role requirements, yet difficult to 
validate in practice. The issue is not limited to deliberate misrepresentation; it 
also includes systematic over-optimization driven by the logic of hiring 
systems themselves.
Such profiles may align closely with job requirements on paper, yet reveal 
inconsistencies when candidates are asked to apply their knowledge in 
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unfamiliar or unstructured situations.
This dynamic elevates the importance of verification. Traditional methods—
resumes, references, and interviews—become less reliable when each can be 
influenced by automation. Organizations must therefore rely on evaluation 
mechanisms that generate direct evidence of capability, including structured 
assessments and behavior-based evaluation.
A second category of risk relates to bias and decision transparency. AI-driven 
systems rely on historical data and predefined criteria, which may embed 
existing biases or reinforce narrow definitions of suitability. When such 
systems operate without sufficient transparency, organizations face limited 
ability to audit decisions or correct systemic distortions.
In cross-border hiring environments, these risks are amplified. Organizations 
must operate across multiple legal frameworks, data protection regimes, and 
cultural expectations. Automated systems that function effectively in one 
context may produce unintended consequences in another. Ensuring 
consistency while maintaining compliance becomes a complex governance 
challenge.
Reputational risk also becomes more significant. Recruitment processes 
increasingly shape how organizations are perceived in the labor market. 
Systems that appear opaque, overly automated, or inconsistent can reduce 
trust, particularly among highly skilled candidates with alternative 
opportunities. Over time, this affects both talent acquisition and employer 
positioning.
In many emerging and Islamic economies, these considerations carry 
additional weight. Expectations around fairness, transparency, and integrity 
are not only operational requirements, but central to how business practices 
are evaluated. Recruitment processes that lack clarity or consistency risk 
undermining trust at both the organizational and systemic levels.
Addressing these challenges requires a structured approach to risk 
management. Recruitment systems must incorporate multiple layers of 
validation, combining automated processing with human oversight at critical 
decision points. No single method of evaluation is sufficient in isolation; 
reliability emerges from the interaction of complementary assessment 
mechanisms.
This approach extends beyond candidate evaluation to organizational 
outcomes. Poor hiring decisions create downstream risks, including reduced 
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performance, higher turnover, and disruption within teams. In complex and 
competitive environments, these effects can be significant, reinforcing the 
need for robust and defensible hiring processes.
Ultimately, the integration of AI into recruitment requires balancing efficiency 
with control. Technology enables scale, but also increases exposure to 
informational and decision-related risks. Organizations that treat recruitment 
as a controlled system—rather than a sequence of independent steps—are 
better positioned to manage this complexity and maintain decision quality over 
time.
Strategic Implications for Organizations
The transformation of recruitment outlined in this article extends beyond 
process improvement. It requires organizations to reconsider the role of hiring 
within their broader strategic framework. In environments defined by high 
application volume, low signal clarity, and increasing reliance on automation, 
recruitment becomes a critical determinant of organizational performance.
A key implication is the shift from tool-centric to system-centric thinking. Many 
organizations respond to recruitment challenges by adopting new 
technologies—AI screening tools, applicant tracking systems, and digital 
assessment platforms. While these tools improve specific functions, they do 
not create value in isolation. Without alignment in evaluation criteria, data 
integration, and decision logic, additional tools increase complexity without 
improving outcomes.
A system-centric approach begins with defining what constitutes a successful 
hire. This definition must extend beyond technical competence to include 
adaptability, collaboration, and long-term contribution. Once established, 
recruitment processes can be designed to assess these dimensions 
consistently across stages, reducing variability in decision-making.
Managing information becomes a core organizational capability. As candidate 
data increases in volume and complexity, the ability to interpret and prioritize 
signals becomes more important than the ability to generate them. This 
requires not only technological infrastructure, but also internal expertise in 
data interpretation and decision-making under uncertainty.
Integrated data systems are essential to this approach. Information from 
sourcing, evaluation, and post-hire performance must be connected to create 
feedback loops. Without such integration, organizations cannot assess 
whether hiring decisions translate into long-term outcomes, nor can they 
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systematically improve their processes.
Governance also becomes central. As hiring decisions carry greater strategic 
impact, organizations must establish clear accountability, transparency in 
evaluation, and consistent application of standards. Recruitment cannot 
remain an informal or fragmented function; it must operate within defined 
structures that ensure decision quality across teams and regions.
In globally distributed organizations, governance must accommodate regional 
variation. Differences in labor markets, regulatory requirements, and cultural 
expectations require adaptable frameworks. This is particularly relevant in 
emerging and Islamic economies, where rapid development and evolving 
institutional contexts demand both flexibility and consistency.
Another critical consideration is the balance between automation and human 
judgment. Automation should be applied where processes are repetitive and 
scalable, but bounded where interpretation and context are required. 
Extending automation into decision-critical stages without oversight increases 
the risk of systematic error.
Hybrid hiring models reinforce the need for coordination. When internal teams 
and external partners contribute to different stages of the process, alignment 
becomes a structural requirement. Shared evaluation criteria, integrated data 
flows, and clearly defined responsibilities are necessary to prevent 
fragmentation.
Ultimately, recruitment must be understood as a system that directly 
influences organizational resilience. Hiring decisions affect not only immediate 
performance, but also long-term adaptability, team cohesion, and execution 
capacity. Weaknesses in recruitment propagate through the organization, 
while robust systems create sustained advantage.
Investment in recruitment, therefore, should be treated as investment in 
organizational capability. Systems that enable accurate, consistent, and 
defensible hiring decisions support stability and growth in environments where 
uncertainty is increasing and decision quality becomes a defining factor of 
competitiveness.
Conclusion: The Future of AI-Driven Recruitment
The evolution of recruitment in the context of artificial intelligence reflects a 
broader shift in how organizations operate within complex and information-rich 
environments. What was once a linear process centered on identifying and 
attracting candidates has become a system requiring continuous 
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interpretation, validation, and decision-making under uncertainty.
The central transition—from talent scarcity to signal overload—captures a 
fundamental change in the nature of hiring. Organizations are no longer 
constrained by access to candidates, but by their ability to interpret 
increasingly optimized and, at times, distorted information. Artificial 
intelligence plays a dual role in this transformation: it enhances efficiency 
while simultaneously reducing the reliability of traditional signals.
This duality defines the core challenge of modern recruitment. Technology 
enables scale, but does not improve the integrity of the information on which 
decisions are based. As a result, increasing automation does not automatically 
lead to better hiring outcomes. Without corresponding changes in evaluation 
logic, it may reinforce existing limitations.
The future of recruitment, therefore, will not be determined by the extent of 
technological adoption alone, but by the ability to design systems that 
combine efficiency with judgment. This requires clear boundaries for 
automation, stronger mechanisms of validation, and consistent application of 
human expertise in decision-critical stages.
The implications extend beyond process design. Recruitment increasingly 
shapes organizational resilience, adaptability, and long-term performance. 
Hiring decisions influence not only individual roles, but also team dynamics, 
execution capacity, and the ability to respond to change.
In emerging and rapidly developing economies, including many within the 
Islamic world, these dynamics are particularly pronounced. Rapid workforce 
growth, expanding digital participation, and integration into global labor 
markets intensify both the opportunities and the risks associated with AI-driven 
recruitment. In such contexts, the principles of fairness, transparency, and 
trust become central to maintaining credible and effective hiring systems.
Looking forward, the structural trends described in this article are unlikely to 
reverse. The accessibility of AI tools, the globalization of talent, and the 
continued expansion of digital labor markets suggest that the volume of 
candidate data will continue to increase. At the same time, the need for 
accurate and defensible hiring decisions will remain critical.
In this environment, competitive advantage will not depend on access to larger 
talent pools or the ability to process more applications. It will depend on the 
capacity to interpret signals, validate them rigorously, and make decisions that 
are both accurate and contextually grounded.
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Ultimately, recruitment is evolving into a system of information integrity. 
Organizations that recognize and design for this shift will be better positioned 
to operate effectively in a landscape defined not by scarcity, but by complexity.
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التحكيم التجاري وتسوية النزاعات المالية  
وفق ضوابط الشريعة الإسلامية 

Commercial Arbitration and Financial Dispute Settling 

بعد الاتفاق على التحكيم أو تسوية النزاع، يمكننا تقديم الخدمات التالية: 

๏ .إعادة هندسة العقود والاتفاقات وفق ضوابط الشريعة الإسلامية

๏ .إعادة رسم العلاقات المالية وتحديدها بما ينسجم وضوابط الشريعة الإسلامية

๏ إجـــــراء الـــــتسويـــــات المـــــحاســـــبية بـــــعد فـــــض الـــــنزاع بـــــما ينسجـــــم ومـــــعايـــــير المـــــحاســـــبة
الإســلامــية (الــصادرة عــن هــيئة المــحاســبة والمــراجــعة لــلمؤســسات المــالــية الإســلامــية - 

الأيوفي). 

๏ تــــطويــــر أســــس الــــعمل المــــحاســــبي مــــن خــــلال تــــقديــــم حــــلول تــــحافــــظ عــــلى انــــسيابــــية
الأعمال وانضباطها الشرعي. 

๏ .تطوير أسس العمل التمويلي من خلال تقديم حلول المنتجات المالية الإسلامية

๏ .التحليل المالي وتقديم النصح والمشورة

๏ المــراجــعة الشــرعــية وفــق المــعايــير الشــرعــية (الــصادرة عــن هــيئة المــحاســبة والمــراجــعة
للمؤسسات المالية الإسلامية - الأيوفي). 

๏ المـراجـعة المـحاسـبية وفـق مـعايـير المـحاسـبة والمـراجـعة الإسـلامـية (الـصادرة عـن هـيئة
المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالية الإسلامية - الأيوفي). 

https://arbit.kantakji.com 
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بوابة للجلسات الالكترونية للتحكيم وفض النزاعات المالية وتسويتها عن بعُد 
 إضافة إلى توثيق الكتروني للجلسات
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