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 شروط النشر:
 
 ة.ت علميتمراتقديم تعهد بعدم  إرسال البحث لمجلة أخرى وعدم المشاركة به في مؤ  -
 بالإضافة ثلغة البح بلغتين البحث ملخص ويكون .صفحة20البحث  اتصفح تتجاوز ألا -
 . أخرى لغة إلى
 ترك مع لأسطرا بين مفردة المسافة وتكون A4 حجم من ورق على مطبوعة الأبحاث تقدم -

 ( Traditional Arabic)  الخط يكون وأن,  سم 4.5لمسافة الجوانب كل من هامش
لإنجليزية باللغةا12  قياس (Times New Roman) الخط ويكون باللغةالعربية 14قياس
 (Microsoft Word) برنامج وفق الفرنسية, أو
 أو الكتاب نعنوا المؤلف, : التالي بالترتيب المقال نهاية في يعرض و  والاحالات التهميش يرقم-

 . فحةالص السنة, البلد, الناشر,الطبعة, الملتقى, أو المجلة عنوان المقال,
 . المنشورة للبحوث الفكرية الملكية حقوق بكامل لةالمج تتمتع -
ة نية إنجليزيثاجنبية غة أعلى الباحث أن يكتب ملخصين للبحث:أحدهما باللغة العربية والآخر بل-

عدد كلمات   يزيدى ألا, فرنسية ,ألمانية, إيطالية, روسية إن كان البحث محرر بالعربية, عل
د تعمال أحستخدم في حقل البحث المعرفي وإسكلمة.منهج العلمي الم  150الملخص عن 

و ( أMLAإل أي) لوب إمع,أسالأساليب التالية في الإستشهاد  في المتن والتوثيق في قائمة المراج
في العلوم  (APA(في العلوم الإنسانية أو أسلوب أي بي أي)Chicagoأسلوب شيكاجو ) 

 الإجتماعية, وهي متوافرة على الأنترنت.
 . أصحابها آراء عن تعبّر إلا لا المجلة هذه في لمنشورةا المقالات -
 دون الأمر لزم متى مةالمقدر  المادة على الشكلية التعديلات بعض إجراء التحرير لهيئة يحق -

 . الموضوع بمحتوى المساس
 ترسل الأبحاث على البريد الإلكتروني التالي:-

remah@remahtraining.com  أو        khalidk_51@hotmail.com 
 أو إلى العنواان البّيدي:شارع الغاردنز عمان الأردن

 00962795156512أو  00962799424774: هاتف:
  www.remahtraining.comالموقع الإلكتروني :
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The Review publishes studies and research in the 
following fields: economics and administration 

sciences 
 

A guide for contributors 
 
1-An article submitted for publication should be written in Arabic or 

English or Frensh .it should not exceed 20 pages in length ,inclusive 

of  figures ,drawing ,table ,appendixes ,and references. 

2- The contributor must state in writing that the article submitted  was 

not published befor and is not under consideration by any review. 

3-The Review reserves the right to omit , summarize ,rewrite any  

sentences  in the submitted article that  do not suit  its house style . 

1- Upon the publication of his/her contribution, the writer receives 

a copy of the review in which the contribution is published. 

2- Contributions should be tybed on one side of paper .simple 

spaced and with 4,5cm(one;inch)margins;it should be in Microsoft 

word (doc) format and traditional Arabi with 14pt font for Arabic and 

12pt times new romain  for English;French. 

3- Two abstracts, one in Arabic and another in English ,are 

required, each should not exceed 150words .  

4- Contributions should follow the appropriate methodology used 

in their individual fields.they should also follow one of the following 

citation and documentation styles;the MLA style or the Chicago style 

in the humanities(MLA Style Manual and Guide  to Scholarly 

Publishing ;The Chicago Manual of Style),the APA Style in the Social 

Sciences (the Publication Manual of the American psychological 

Association) 

- All correspondence related to the review should 
be addressed to : 

remah@remahtraining.com     or  khalidk_51@hotmail.com 

00962799424774    or00962795156512tel :  
Site web    www.remahtraining.com 
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 الإبداع و الريادة في المؤسسة الصناعية
 

 لبجيري نصيرة الأستاذةالدكتور فريد كورتل        
 سكيكدة 1955أوت20جامعة 

 الجزائر
 :مقدمة
ات و تدفق المعلومسمح ب ولمةإن التقدم العلمي و التطور التكنولوجي و الصناعي إضافة إلى الع    

حادة  سةك منافن ذلعالرأس المال والاستثمارات و العمالة و السلع و الخدمات , و قد نتج 
التجارة  وتصال ا الاتشتد يوما بعد يوم بفعل التطورات التكنولوجية المتسارعة و تكنولوجي
يسير بخطى  لخدماتع واالالكترونية و التكتلات الاقتصادية ,  مما جعل التطور الصناعي للسل

ن لبحث عايها متسارعة , ووضع منظمات الأعمال تحت ضغوط المنافسة الشديدة و حتم عل
التمكن  نوطة بها , وية المتماعاتجيات متطورة للبقاء في السوق وأداء المهام الاقتصادية و الاجاستر 

 من المنافسة فيه ثم التوسع في الأسواق المحلية ثم الدولية. 
اء , ية على حد سو النام مة ووتعتبّ الريادة من المواضيع الرئيسية في اقتصاديات الدول المتقد   

مات  ن عصر المعلو لاحظ أما يو ع الريادية الفعالة في تحقيق التنمية الاقتصادية حيث تساهم المشاري
كنولوجيا من و الت اركةقد أدى إلى أحداث تغيرات مثيرة في بيئة العمل , وقد أدت كل من المش

 ابتكاري على لأسلوبل بازيادة سرعة خطى التنافس بين المؤسسات المحلية والعالمية و التي تعم
 رصكما يعتبّ ع  ,ومات من اجل إنتاج المنتجات و تقديم خدمات جديدة للعملاء  نشر المل

داع العامل ح الإبأصب المعلومات حافز لإعادة أنماط العمل التقليدية الناجحة و نتيجة لذلك
ة و تويات المحلية المسكاف  الأساسي في الفصل بين المؤسسات الرائدة و المؤسسات الأقل ريادة على

 و العالمية . الإقليمية
 

 ـ مشكلة الدراسة :
بل اهتمام من ق حت محلأصب يعتبّ الإبداع و الريادة مفهومان من مفاهيم الاقتصادية الهامة التي

يادة لإبداع و الر ابية للايجالكثير من الباحثين من خلال الكتب و الدراسات التي ناقشت النتائج ا
دة في بتكار و الرياو الا بداععلمية التي ترتبط بالإففي السنوات الأخيرة زاد الاهتمام بالحقول ال

 المؤسسات 
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 قيق الريادةتحاع في لإبداومن هنا تحول هذه الورقة البحثية الوصول إلى نتائج محولة معينة دو 
 ذا البحث شكلة همتبّ داخل المؤسسات و ذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية و التي تع

 ا ؟بالاهتمام بالإبداع لتحقيق الريادة لمشاريعهـ هل تقوم المؤسسات   1
 سسة ؟ى المؤ ا علـ ما هي العلاقة الموجودة بين الإبداع و الريادة و تأثير كل منهم 2
 

 ـ الفرضيات:
 ة لتاليمن اجل الإلمام بالإشكالية المطروحة سابقا لابد من وضع الفرضيات ا 
 . هدافهاتهتم المؤسسة بالإبداع و الريادة لتحقيق أ ـ لا

 ـ لا تهتم المؤسسة بتأثير الإبداع و الريادة على نشاطها .
 

سلوب ع بالألموضو أن بلوغ الهدف من هذه الداخلية يتوقف على معالجة اـ منهجية البحث 
فة إلى لي إضاتحليالمناسب وفق منهجية واضحة و مضبوطة بالاعتماد على المنهج الوصفي ال

 .ال عرض بعض تجارب الدولة في هذا المج
 

 ـ أهمية البحث :
  منتجاتها وى تحسينعد علتكتسي دراسة الابداع و الريادة في المؤسسات الاقتصادية و التي تسا 

 ية :التال سبابخدماتها ومن ثم أدائها و فعاليتها الاقتصادية أهمية خاصة و ذلك للأ
سرعة و و الريادة   ستمرةالم يتعتبّ الريادة من المواضيع الهامة و الخاصة في ظل التقدم التكنولوج

العديد من  لظاهرةذه االاتصال , حيث أصبحت البيئة العالمية للأعمال أكثر تنافسية أفرزت ه
 ت التحديات التي تتطلب وعيا و منهجا منظما من طرف الإدارات و المؤسسا
ورات لتط ظل اصة فيتعتبّ الريادة موضوعا مهما يحتاج إلى الكثير من البحث و الدراسة خا

 الاقتصادية الهائلة التي يشهدها العالم 
ة فلابد أن اريع الريادية للمشولويأهمية الإبداع في تحقيق المشاريع الريادية فالمؤسسة عندما تعطى الأ
 .سة لمؤستأخذ بعين الاعتبار الإبداع و الابتكار و خفة المتطلبات المرغوبة ل

 
 :ـ أهداف البحث  



 10 

سية في فاهيم الأسامن الم نهما مفهوم الريادة و الإبداع على الاعتبار أتهدف هذه الورقة إلى تقديم
لال خات من ؤسسإدارة وتسيير المؤسسات فمن طريق الريادة يمكن تحسين وفعالية هذه الم

 التالية  لغاياتلى االاهتمام بالإبداع و دوره في تحقيق الريادة و الذي يمكن أن تفصله إ
 ري للإبداع أولا : تقديم الإطار النظ

 ثانيا : تقديم الإطار النظري للإبداع و فوائده ومعوقاته 
 ات ؤسسثالثا : التعرف على العلاقة الموجودة بين الإبداع والريادة داخل الم

  احاتإضافة إلى ذلك يتم من خلال ما سبق التوصل إلى بعض النتائج و الاقتر 
 وفي الأخير نأمل أننا وفقنا في هذا البحث . 
 

  : تقديم الإطار النظري للإبداع أولا
 ـ مفهوم الريادة :

لقد جرت محاولات عديدة لتقديم تعريف لمفهوم الزيادة, تولى كل واحد منها إبراز سمة معينة تقوم 
بالتمحور حولها, و بغض النظر عن الاختلافات التي وجدت بينها, هناك بعض التعريفات التي 

ا اتصفت به من الموضوعية و التعبير الدقيق. ومن الريادة, فرضت نفسها عن الفكر الاقتصادي لم
فالبعض يعرف الزيادة على أنها القدرة و الرغبة في تنظيم و إدارة الأعمال ذات الصلة بها, 
بالإضافة إلى شمول مثل هذه التعاريف على بعض المفاهيم الجديدة كالابتكار و القدرة على تحمل 

ة عن عملية إنشاء شيء جديد ذو قيمة من خلال بدل الجهد و , كما تعتبّ الزياد(1)الأخطار
إنفاق رؤوس الأموال و تخصيص الوقت إضافة إلى تحمل المخاطر المصاحبة لذلك. و من ثم 

 الحصول على المكافأة مما يؤدي إلى تراكم الثروة.
يف الريادة و ـ و من خلال التعريف السابق للزيادة, يتم الوصول إلى أربعة جوانب رئيسية من تعر 

  هي:
 ـ إنفاق المال و يدل الجهد و تخصيص الوقت.

 تحمل المخاطر المختلفة. 
 إنشاء شيء جديد ذو قيمة. 
 الحصول على مختلف المكافآت.

ــــــدة و  ــــــزيادة هــــــي التفــــــرد و التفــــــرد و تعتمــــــد علــــــى النمــــــاذج الجدي و عمومــــــا يمكــــــن القــــــول إن ال
ــــــى منتجــــــ ــــــيس العــــــادات المتبعــــــة مــــــن اجــــــل الحصــــــول عل ــــــدة لعمــــــل ل ات و خــــــدمات بطــــــرق فري
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ــــد و لــــيس العــــادات المتبعــــة مــــن اجــــل الحصــــول علــــى  الأشــــياء, و مــــن ثم فهــــو عمــــل شــــيء جدي
منتجـــــات و خـــــدمات بطـــــرق فريـــــدة لعمـــــل الأشـــــياء ,ومـــــن ثم فهـــــو عمـــــل شـــــيء جديـــــد و لـــــيس 
إتبــــــاع مـــــــا يفعلـــــــه الآخــــــرون      كمـــــــا أن مفهـــــــوم الــــــزيادة قـــــــد تطـــــــور مــــــع تطـــــــور نظـــــــرة الـــــــدول 

ـــــــــالزيادة تـــــــــرتبط للأهـــــــــداف ا ـــــــــتي تســـــــــعى لتحقيقهـــــــــا. ففـــــــــي الـــــــــدول المقدســـــــــة, ف لاقتصـــــــــادية ال
بالاختراعـــــات و التفـــــرد, أمـــــا في الـــــدول الناميـــــة, فـــــالزيادة هـــــي إنشـــــاء شـــــيء جديـــــد مـــــن خـــــلال 

روح المبــــــــــــــــادرة و تحمــــــــــــــــل المخــــــــــــــــاطر و مــــــــــــــــن ثم تحقيــــــــــــــــق أهــــــــــــــــداف التنميــــــــــــــــة الاقتصـــــــــــــــــادية                 
                                   

مميزات الريادة :   (2 
 تتميز الزيادة بالصفات و المميزات التالية :

ـ تعتبّ الزيادة احد مدخلات عملية اتخاذ القرار المتعلق بالاستخدام الأمثل للمواد المالية و المادية 
المتاحة للوصول إلى إنتاج منتجو جديد أو تقديم خدمة جديدة, إضافة إلى تطوير أساليب 

 ليات.جديدة للعم
ـ الريادة هي مجموعة من المهارات الإدارية التي ترتكز على المبادرة الفردية بهدف الاستخدام 

 الأفضل للموارد المتاحة و التي تتميز بنوع من المخاطرة.
 ـ الريادة تعبّ عن الجهد المبذول من اجل أحداث التنسيق الكامل بين عمليات الإنتاج و البيع.

خدام الأمثل للموارد المتاحة بهدف تطبيق الأفكار الجديدة في المؤسسات و ـ الريادة تعني الاست
 التي يتم التخطيط لها بكفاءة عالية.

    
 )3 ( :2)مفهوم الريادي 
م و حتى أواخر القرن الماضي تطور مفهوم الريادي حيث بدأت الريادة تأخذ 17منذ بداية القرن 

ي على انه ذلك الفرد الذي يقوم بالمزج بين عناصر إبعادا اقتصادية و اجتماعية ويعرف الرياد
الإنتاج المختلفة ) الموارد,العمالة,و الأصول الأخرى ( بنسب متوافقة لجعل قيمتها اكبّ من ذي 
قبل.و يتميز سلوك الريادي بروح المبادرة و قبول مختلف المخاطر التي يمكن أن يتعرض إليها و مع 

 الاقتصادية و الاجتماعية. و بشكل عام فان الريادي هوذلك فهو يلجا إلى تنظيم الآلية 
الفرد الذي يقوم بالتجديد و التغيير في الأسواق من خلال تقديم منتجات و خدمات ذات 

 أشكال جديدة و المتمثلة فيما يلي 
 تقديم منتوج أو خدمة جديدة أو إحداث تغييرات جديدة على المنتج أو الخدمة القائمة 
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 ح أسواق جديدة أو تأسيس منظمة جديدة.المساهمة في فت
 الفرد الذي يتمتع بالقدرة على معرفة فرص السوق و الاستجابة لها.

الخصائص الشخصية للرياديين يتميز الريادي بخصائص معينة تميزه عن غيره من الأفراد و أهم هذه 
 الخصائص هي:

درجة معينة من المخاطرة و التي  الاستعداد للمخاطرة أن القيام بمشروع جديد عادة ما يكون فيه1
تكون من بداية المشروع من خلال تمويل المشروع إلى انجاز المشروع و تخصيص جزء معين من 
الأموال اللازمة لانجازه و الملاحظ انه كلما زادت درجة الرغبة في النجاح يزداد الميل و الاستعداد 

يل إلى المخاطرة نتيجة لرغبته القوية في النجاح لتحمل مخاطر معينة و عادة ما يتميز الريادي إلى الم
 و تقديم منتجات و خدمات جديدة.

ـ الرغبة في النجاح يتميز الريادي بمعرفة الأهداف التي يريد الوصول إليها بدقة  لدلك فهو  2
يعمل بدرجة في تحقيق النجاح ويملك درجة اكبّ من الفرد العادي حيث درجة أهمية و المسؤولية   

للوظيفة والنشاط الذي يقوم بت الريادي الثقة بالنفس و القدرة على حل المشاكل المختلفة  كبيرة
و التعامل معها بشكل أفضل من الآخرين ومن ثم فهو يقبل التحدي من اجل إن تجعل نشاطه 
ناجحا بالرغم من معرفته المسبقة من الأخطاء التي يمكن أن تقع فيها و ذلك اعلهو لذلك لعلمه 

 طأ هو جزء من الضريبة الأعمال من اجل تحقيق النجاح أن الخ
ـ التفاؤل يميل الرياديون إلي التفاؤل فهم غير متشائمين وهم على علم بان الفشل هو حلقة من  3

حلقات النجاح ويمكن تحويل هذا الفشل إلى نجاح و التفكير السلبي إلى التفكير الايجابي ومن ثم 
 جاح التفاؤل يساعد على تحقيق الن

إضافة إلى هذه الخصائص هناك خصائص أخرى تتمثل في مدى الالتزام الفرد في تحقيق مستوى 
معين من النجاح في العمل و كذلك الاستعداد للعمل لساعات إضافية دون الاكتفاء بالساعات 

 ختلفة.الضرورية للعمل فقط إضافة إلى القدرة التي يتميز بها الرواد في تنظيم الوقت بين الأنشطة الم
 

 

 ثانيا : تقديم الإطار النظري للإبداع و فوائده ومعوقاته 
 ـ مفهوم الإبداع :

لقد جرت محاولات عديدة لتقديم تعريف لمفهوم الإبداع تولى كل واحد منها إبراز سمة معينة     
 يقوم بالتمحور حولها و بغض النظر عن الاختلافات التي وجدت بينها هناك بعض التعريفات التي
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فرضت نفسها على الفكر الإرادي لما اتصفت به من الموضوعية و التعبير الدقيق فقد عرف 
الإبداع على انه عملية ليس له نهاية , و نطاق الإبداع يمكن أن يكون إضافيا يتضمن التغيرات 

. و على هذا فالإبداع هو تقديم فكرة (3)الطفيفة أو أن يكون جذريا من خلال تقديم منتج جديد
يدة غير موجودة سابقا أو إحداث تغيرات و تحسينات على الأفكار السابقة و تقديم هذه جد

الأفكار بشكل متطور و غالبا ما يعتمد الإبداع على ابتكار الأفكار بشكل و براءات الاختراع و 
 المنتجات الجديدة المقدمة للعملاء. 

 
 تصنيف الإبداع : 

 (:4)يصنف الإبداع إلى مايلي
الأساسي: وهو عبارة عن فكرة إبداعية تودي إلى الثورة في التفكير ويقوم هذا الإبداع  ـ الإبداع

على الأبحاث واسعة وعلى العلم و المعرفة وعادة ما يتم إثباته نظريا  ثم تليه أبحاث تتبعية وتطورات 
لتجارية و و تحدث هذا الابداع من خلال التعاون و المشاركة بين الهيئات الاكادمية والمختبّات ا

الؤساسات و يؤدي هذا الإبداع الولي إلى الإحداث تغيير في التفكير أو التوسيع في النظرية الحالية 
و من ثم إمكانية حدوث تطور في الصناعة  ومن الأمثلة على هذا الإبداع نظرية النسبية 

لإنترنيت و غيرها لاينشتاين و الكهرباء و الهاتف و الاتصالات اللاسلكية و برامج الكمبيوتر و ا
. 

ـ الإبداع التطبيقي : وهو الإبداع الذي يؤدي إلى التطبيق الفعلي و العملي للإبداع الأساسي   
الأول  وعادة مايكون هذا مركزا على الصناعة ومن أمثلة الإبداع التطبيقي أجهزة الكومبيوتر 

ينذر والأقمار الصناعية الشخصية و الهواتف الخلوية والتكنولوجيا الشبكية و لمايكروسوفت و 
والإبداع التطبيقي يؤدي إلى        ارتفاع نسبة المختبّات و التطورات و التطورات بنسبة اكبّ من 
 الإبداع الأساسي فهو يحقق الأهداف الأساسية للإبداع و يروج للصناعة و يغير أسلوب المعيشة.

خدمة والذي يتم اشتقاقها من الإبداع ـ الإبداع الاشتقاقي : فيتمثل في الإنتاج منتج أو تقديم 
التطبيقي  ومن ثم فالإبداع الاشتقاقي هو عبارة عن تعديلات صغيرة يتم إدخالها على المنتج أو 
الخدمة الرئيسية  ففي الحالة برامج لميكروسوفت  يعتبّ برامج ونداور إبداعا تطبيقيا بينما برامج 

 أوفيس الجديد إبداعا اشتقاقيا 
غيير وهو الإبداع الذي يؤدي إلى أحداث تغيرات صغيرة على المنتجات و الخدمات ـ إبداع الت

الناتجة عن الإبداع الاشتقاقي ومثل ذلك التغيرات التي تتم على الإبداع الاشتقاقي كالهواتف 
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النقالة هذه التغيرات تشمل أغطية الهواتف الملونة و النغمات و خصائص الكاميرا و عدة 
 ها إلى برامج أن كل نوع من أنواع الإبداع السابق يتميز بخصائص معينة .خصائص تتم إضافت

إضافة إلى هذه الخصائص , فان درجة سرعة التفكير تختلف باختلاف نوع الإبداع , ففي     
ملية في النظريات و المناهج بدون إجراء تجارب في الإبداع الأول تكون عملية التفكير أكثر تأ

تبّ الخيال و المعرفة عنصرين أساسيين في الإبداع الأول , فمعظم أعمال اغلب الأحيان , و يع
اينشتاين بدأت و انتهت داخل عقله  و بعيدا من المختبّات ,أما في الإبداع التطبيقي فهو 
يتطلب معرفة و خيال اقل نسبيا و تجارب أكثر من الإبداع الأول , كما أن ا بداع التغيير يتطلب 

 من الأبحاث و التأمل . جهدا تطويريا أكثر
 

 :(5)ـ أنواع الإبداع
يوجد ثلاثة أنواع رئيسية 

 للإبداع و هي:
ـ الإبداع البنائي : و يتمثل في إيجاد مستخدم جديد لنفس التكنولوجيا القائمة و يتميز بكونه 
يخلق الكثير من فرص العمل الجديدة و فتح أسواق جديدة و من ثم خلق قدرات تنافسية جديدة 

لك عن طريق استغلال التقنيات الموجودة داخل المؤسسة و جعلها أكثر فعالية و فائدة و في و ذ
بعض الأحيان التوسيع في إمكانيات و قدرات هذه التقنيات ففي السبعينات من القرن الماضي 
واجهت شركة اكس روكس و الرائدة في آلة التصوير على الورق الأبيض منافسة شديدة من طرف 

التي استخدمت نفس التقنية و لكن بمعايير مختلفة من خلال استخدام آلات تصوير اليابان 
صغيرة الحجم و إضافة العديد من الخصائص الجابية لهما وكان من نتيجة ذلك خسارة شركة اكس 

 %من حصتها في السوق50روكس
أو  يا في المنتجفة نسبطفي ـ الإبداع الارتقائي )التطويري( يؤدي هذا الإبداع إلى إحداث تغيرات
ييد كان يتم بتر   لسابقةاقود الخدمة الموجودة و يقوم على استغلال كل المعلومات الموجودة ففي الع

ن صميم مالت الغرف من خلال استعمال مروحية السقف ومع إدخال بعض التغيرات في هذا
ختلفة الموان لألباخلال تزويدها بمحرك ذو صوت منخفض و تكثف كمية الهواء بها وإنتاجها 

 تتناسب و ديكورات الغرفة أدى إلى الحصول على تصميم متطور .
ـ الإبداع الجدري:يقوم هذا الإبداع على أسس هندسية و عملية جديدة ومن ثم فهو يقوم على 

 نماذج جديدة و يتطلب عناصر جديدة و تقنيات مختلفة إضافة إلى أنظمة جديدة.
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 ـ فوائد الإبداع)6( :

ط الرئيسية التالية :تتمثل في النقا  
 رتفعة و من ثممبنسب  ات وـ يعتبّ الإبداع عامل أساسي في زيادة الإنتاج و المنتجات و المبيع1

 أسواق فتح وجذب المزيد من الاستثمارات وخاصة من الخارج و توفير فرص عمل جديدة 
 جديدة بالعكس من المؤسسات الضعيفة الإبداع 

من ثم تحقيق فسية و لتناااسي لخلق فرص عمل جديدة و دعم القدرة ـ يتمثل الإبداع الحافز الأس2
 الريادة في المؤسسات المبدعة 

سنوات وهذا  10% خلال 12ـ تحقق الشركات المبدعة على عائدا للأسهم و الذي يعادل  3
 عكس ماتحققه الشركات الأقل إبداعا 

لتي ا ففي الدراسة ,صادية قتلتنمية الاـ يمثل الإبداع العامل المشترك الأكثر أهمية في تحقيق ا  4
 ايلي :تبين ان الشركات المبدعة حققت م 2001قامت بها إحدى ا لشركات , سنة 

%83*تطوير منتجات وخدمات جديدة بنسبة   
%77*التحقيق هوامش الربح والمكاسب بنسبة   
%72*زيادة فعالية و الكفاءة المؤسسات بنسبة  

  :الإبداع فيما يلي: تتمثل معوقات معوقات الإبداع
يقة واضحة و ير بطر لتطو االإستراتيجية : ينبغي على المؤسسة أن تقوم  بتبني عملية البحث و  1

 لات النجاح واحتما ن ثمدقيقة  الأمر الذي يسمح بتخفيض الموارد بطريقة  عقلانية و فعالة وم
السليم  لمشروعر اياالتخفيض قدر المستطاع من احتمالات الفشل و على هذا الأساس فان اخت

 مام المؤسسة ائقا أعلق يمثل أهمية كبيرة للمؤسسة بحيث لايترك لعامل الصدفة والتي ممكنان تخ
طوير و الت لبحثاالطرق:يجب على المؤسسة أن تلجأ إلى إيقاف النشاط الخاص بمشروعات  2

يه الموارد بتوج حيسم بمجرد أن تدرك أن تلك المشروعات لا تحقق تطلعات المؤسسة الأمر الذي
ان المؤسسة تأخر فقت منحو المشروعات الأكثر ربحا و في حالة إلغاء مثل هذه المشروعات في و 
اء البحث و يرة إز ت كبتتحمل مصاريف مالية إضافية نتيجة لعدم الإلغاء و يمكن أن تشكل عقبا

 التطوير .
لتحقيق النجاح حيث إن  الأدوات و الوسائل: تعتبّ الوسائل المعرفة هي المدخل الأساسي 3

الشركات الناجحة تستثمر المشاركة الداخلية للمعرفة و تستفيد من خبّاتها و أخطائها 
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للمشروعات المختلفة و تقوم بالتعديل اللازم لتجنب عدم تكرار الخطأ بالعكس من الشركات 
 عرفة المهنيةالأقل إبداعا فهي عادة لا تجيد استخدام الأدوات و الوسائل لممارسة إدارة الم

م يقدمون رون إنهاد يالوقت: عادة ما يتم تحفيز الإبداع تحت ضغط الوقت و كثير من الأفر  4
 لككس ذأعمالا بكفاءة عالية تحت الضغط و رغم أن العديد من الأبحاث أثبتت ع

و  ل ا ليست الأفضلون بهيعم إضافة إلى هذه العوائق هناك صعوبة إقناع الأفراد الطريقة التي     
  حالةفيطرا كذلك الخوف من توظيف الأذكياء و الذي يرى البعض انه يمكن أن يشكل خ

 توظيفهم
خل المؤسساتثالثا : التعرف على العلاقة الموجودة بين الإبداع والريادة دا   

و يد ذو قيمة أنتج جدمتاج للريادة أبعاد اقتصادية و اجتماعية  كالقيام بمشروع جديد من اجل إن
ساهم و  لإبداعاأن  ة جديدة  خلال إيجاد وتناسب جديد للعوامل الاقتصادية فهذاتقديم خدم

لريادي شروع االم بشكل أساسي في تقديم المنتجات و الخدمات السابقة وعلى الأساس يرتكز
ات هذا من الخدم قديمتعادة على الإبداع و الطرق و الأساليب الجديدة في إنتاج المنتجات و 

 ولفة كالعمال ات مختموعمجية إما من الناحية الاجتماعية فالريادي يتعامل مع الناحية الاقتصاد
 المستهلكين المجتمع المحلي و الحكومة .

رغباته و  ك يحددستهلهذا الإطار فان و دراسة سلوك ملوك المستهلك ليس بالأمر البسيط فالم
لمشروع من نجاح لال تحققحاجاته بطريقة تختلف عن غير وربما عما تفكر فيه المؤسسة و حتى ي
يقية ة والغير تسو تسويقيت الخلال تحديد مؤشرات الاستجابة المحققة للمستهلك المتمثلة في المؤشرا

 التي تؤثر على المستهلك و التي ينتج عنها قرارات المستهلك 
بذل  ن خلالمديد جو يقوم الريادي بتنظيم وتعظيم الفرص و يقدم منتجات وخدمات ذات قيم 

لعوائد يذ فكرته و اة لتنفنافسد والوقت و المهارات ويتحمل نتيجة تلك المخاطر الناتجة على المالجه
 المتوقع الحصول عليها 

 : ـ مصادر تطوير الأفكار المرتبطة بالمشروعات الريادية1
 ثلة أساسا فيالمتم ودية تعددت الطرق والوسائل المستعملة في الافكارالجديدة للمشروعات الريا

 قاط التالية الن
ـ المستهلك : يعتبّ المستهلك من المصادر الرئيسية بتطوير الخاصة بالمشروعات و يتم الحصول على 
هذه الأفكار من خلال رغبات و الحاجات التي يعبّ عنها المستهلك بطرق مباشرة و غير مباشرة 

يدة ولتحقيق ذلك تبين الحاجات الحقيقية للسوق ومن ثم تحقيق النجاح للمشروع الريادي الجد
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يتوجب على الفرد الريادي القيام بمراقبة ودراسة السوق بشكل مستمر من خلال دراسة سلوك 
 .  (7)المستهلك و حاجاته و من ثم تقديم المنتجات و الخدمات الرائدة 

 دد رغباته وتهلك يحالمسفو في هذا الإطار فان  دراسة سلوك  المستهلك ليس بالأمر البسيط ,   
ح للمشروع النجا  تحققته بطريقة تختلف عن غيره, وربما عما تفكر فيه المؤسسة ,و حتى يحاجا

يقية والغير التسو  شراتمن خلال تحديد مؤشرات الاستجابة المحققة للمستهلك المتمثلة في المؤ 
ي شروع الريادنجح الميلكي و تسويقية التي تؤثر على المستهلك و التي ينتج عنها قرارات المستهلك 

لوك على س ؤشرةعليه التعرف أكثر دقة على المستهل من خلال دراسة مختلف العوامل الم
 المستهلك .

ت و لمنتجايق لـ قنوات التوزيع: يسعى المشروع الريادي إلى تحقيق انسياب صحيح و دق
وزيع الحلقة ات التقنو  الخدمات التي تتعامل بها إلى مختلف الفئات الاستهلاكية, لذلك تعتبّ

شروع ين المبصال ساسية في تحقيق هذا الهدف ,فهي حلقة وسيطة تساعد على تحقيق الاتالا
 الريادي و المستهلك .

من خلال  لجديدةاكار وعلى ذلك فان قنوات التوزيع تعتبّ مصادرا هاما من مصادر تطوير الأف
دمة قترحات المقلمبار الاعتامعرفة الجهات الموزعة ودراسة السوق و احتياجاته ومن ثم الأخذ بعين 

لخدمات ات و انتجمن طرف الجهات الموزعة و التي تساعد الرياديين في تسويق و تطوير الم
 .(8)الجديدة 

لدراسات حث و االب ـ مراكز البحث و التطوير: تقوم مراكز البحث و التطير بإجراء عمليات
ها المشروع فيد منيست أنالمتعلقة بالفرد الريادي, و من خلال الوصول إلى نتائج معينة يمكن 

 الريادي في إنتاج منتجات جديدة أو تقديم خدمات جديدة .
ار لجديدة و إصداكارات لابتـ الدولة : تقوم الدولة ببناء قاعدة معرفية متكاملة للاختراعات و ا

لريادية عن اعات الإبدالقوانين و تنظيم التشريعات و تسمح من خلال ذلك بفتح المجال أمام ا
 النهاية فيينبغي فديدة تطوير المنتجات و الخدمات و رغم تعدد مصادر تطوير الأفكار الجطريق 

خدام للريادي است ة يمكنلحالااختيار الفكرة الأفضل بين الأفكار الجديدة المتوصل إليها و في هذه 
 عدة طرق في اختيار الأفكار الجديدة .

 
 يلي :: وتتمثل فيما   (9)طرق اختيار الأفكار الجديدة
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ن أجـــــــــــل العصــــــــــف الـــــــــــذهني : يقـــــــــــوم العصــــــــــف الـــــــــــذهني علـــــــــــى تقـــــــــــديم أفكــــــــــار جديـــــــــــدة مـــــــــــ
خــــــــــــدمات  تقـــــــــــديم الوصـــــــــــول إلى نتـــــــــــائج جديــــــــــــدة في مجـــــــــــال إنتــــــــــــاج المنتجـــــــــــات الجديــــــــــــدة أو

 يشـــــــــارك جديـــــــــدة , و عـــــــــادة مـــــــــا يـــــــــتم هـــــــــذا بشـــــــــكل  ـــــــــاعي مـــــــــن خـــــــــلال جلســـــــــة مقترحـــــــــة
ـــــــــة  ـــــــــراد و طـــــــــرح العديـــــــــد مـــــــــن الأفكـــــــــار بكـــــــــل حري مـــــــــن  الهـــــــــدف وفيهـــــــــا مجموعـــــــــة مـــــــــن الأف

 لي  يذلك هو تطوير الأفكار الجديدة و تعتمد هذه الطريقة على ما 
 *طرح الأفكار بكل حرية و دون نقد أو تأديب لهذه الأفكار .

 .*طرح أكبّ قدر ممكن من الأفكار الذي تسمح بالوصول إلى أفضل الأفكار
 *تطوير الأفكار السابقة ويمكن الاعتماد على أفكار الآخرين.

وصول إلى دف الها بهقات النقاش :عادة ما يتم طرح الأفكار و مناقشتها و من تم تقييمـ حل
لال حلقات خذا من تم هياتخاذ القرارات اللازمة و المتعلقة بالمنتجات و الخدمات الجديدة.و 

 النقاش أين تترك الحرية الكاملة في طرح الأفكار 
 فضل القراراتتخاذ ألى اإطريقة من أجل الوصول ـ أسلوب تحليل المشاكل :يتم اللجوء إلى هذه ال

من  ه المشاكل, وية لهذقيقفي ظل تحليل المشاكل القائمة و محاولة الوصول إلى معرفة الأسباب الح
 ديدة دمات جيم خثم التوصل إلى تبني الأفكار الجديدة التي تسمح بإنتاج منتجات و تقد

ت معينة قتراحالى ااكل القائمة و التوصل إـ أسلوب الحل الإبداعي للمشاكل: يتم حل المش
 ول إلى أفكارل الوصن أجمبالاعتماد على الفريق الجماعي الذي يسمح بتطوير المعايير المعتمدة 
 جديدة حيث, يعتبّ الإبداع سمة من سمات الفرد الريادي الناجح.

عملية بفكار ه الأو عندما يتم اختيار أفضل الأفكار وفق الطرق السابقة فيجب أن تمر هذ
ة خطوات لى خمسية إالتصفية و التنقيح قبل تحويلها إلى منتج أو خدمة و نتقسم هذه العمل

 أساسية و متعلقة بمراحل تسويق المنتج أو تقديم خدمة.
ماد يث يتم الاعتحتسويق  الفيـ مراحل تسويق المنتج: تعتبّ دورة حياة المنتج من النماذج الرائدة 

راحل رئيسية مأربع  ج منتراتيجيات التسويقية . و تتألف دورة حياة المنتعليها في صباغة الاس
 ي: يما يلحل فإضافة إلى مرحلة تطوير المنتج و تتمثل خصائص كل مرحلة من هذه المرا

مرحلة تطوير المنتج: تتمثل في البحث عن الأفكار ثم تقليصها و من ثم تقييمها  -1
المنتج (من ثم تحويل البديل الأمثل إلى واقع ملموس  للوصول إلى أفضل البدائل من الأفكار و 

و يتضمن المنتج في هذه المرحلة  يع المواصفات الخاصة به من حيث الشكل  ,(10))يكون تجريبي
و الحجم و التصميم و الوزن و اللون و طريقة الاستعمال و يفضل في هذه المرحلة عرض نموذج 
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كين و إبداء آرائهم من حيث مواصفات المنتج و على من هذا النموذج على مجموعة من المستهل
 ضوء هذه الآراء يمكن تعديل و تحسين نوعيته.

د بسبب الجدي نتجمرحلة التقديم: يلاحظ في هذه المرحلة انخفاض في حجم مبيعات الم -2
 عدم معرفة المستهلك لهذا المنتج و تتميز هذه المرحلة بما يلي:

 بيعات .فاض المانخ ع التكاليف الخاصة ببحوث التسويق وـ انخفاض معدل الزكية بسبب ارتفا 
 ـ تكون تكاليف الترويج مرتفعة لإقناع المستهلكين بجودته و لاءمته.

 ـ لا توجد منافسة لكون هذا المنتج جديد في هذه المرحلة.
لمستهلكين رفض ا ل أوـ ارتفاع درجة المخاطرة في هذه المرحلة , حيث أن ذلك يتوقف على قبو 

 ذا المنتج الجديد.  له
 المرحة النمو:

قد  ان المستهلك ة تقوللحالاتشهد هذه المرحلة ارتفاع مبيعات هذا المنتج الجديد نسبيا و في هذه 
  وصل إلى مرحلة قلبية حاجات المستهلكين و تتميز هذه المرحلة بما يلي

س جديد ن منافث عحالدخول إلى أجزاء أخرى من السوق بسبب نجاح المنتج و هذا يعني الب -
 للتوزيع بهدف تغطية السوق

 ترتفع مبيعات و أرياح المنتج في هذه المرحلة . -
 . منتج الجديد أرباح ات وـ يبدأ المنافسون بدخول السوق بإعداد كبيرة خاصة في ظل ارتفاع مبيع
و لأسعار نحيل اهنا تم دة وفي نهاية مرحلة النمو تبدآ الأرباح بالانخفاض نتيجة للمنافسة الشدي

 . الانخفاض و ذلك لكسب المستهلكين الذين لا يزالون مترددين في الشراء
ـ مرحلة النضوج: 4  

:و هي من أطول مراحل دورة حياة المنتج و تتميز هذه المرحلة بما يلي   
 ـ زيادة الإنتاج و تحقيق فائض في المنتجات. 

 ـ تبلغ المنافسة ذروتها في ذروتها. 
 المبيعات في ذروتها . ـ تكون الإرباح و

الهدايا و  ستخدامالال خـ يستخدم الإعلان التذكري للترويج عن المنتجات و ينشط المبيعات من 
 المسابقات و الجوائز.

   .ـ يكون الضغط أكثر من العلامات التجارية و ينسحب المنتجون الحديون 
سخ جديدة قديم نو تأجديدة  ـ تسعى الشركات الرائدة إلى تمييز نفسها عن طريق إضافة أصناف

 و محسنة من العلامة التجارية الأصلية لها .
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ـ مرحلة الانحدار:5  

 تتميز هذه المرحلة بالخصائص التالية:
 ـ انخفاض حاد في المبيعات و الإرباح

 ـ انخفاض تكاليف الترويح
 لى الاعتماد وإسسات لمؤ إذن مما سبق يتضح أن التنافس المكثف و قصر فترة دورة الإنتاج أدت با
ك أصبحت جة لذلنتي وبشكل كبير على مصادر المعلومات و المعرفة الخارجية لتوجيه برامجها 
 وبشكل منعزل  لإبداعية اعمليات الإبداع تتم بالتفاعل مع المؤسسات الأخرى فنادرا ما تتم عمل

ات مؤسسر ظهو  قد أدى هذا إلى ظهور الإبداع بشكل كبير داخل المؤسسات و نتج عن ذلك
 ريادية .

ث يؤدي ة , حيؤسساذن على أساس التحليل السابق يتضح أهمية الإبداع و الريادة داخل الم
ستمرار و في و الا بقاءتحقيق أهداف المؤسسة الأساسية و المتمثلة في تحقيق الربح و ضمان ال

 الأخير يمكن تقديم التوصيات التالية :
 

 التوصيات:
 ية:يمكن تقديم التوصيات التال

حديات التي حد التأتبّ ـ ضرورة توفير الفرص لكل فرد داخل المؤسسة بأسلوب عقلاني و الذي يع
 النواحي. من كل يادةتواجه تحقيق الإبداع ومن ثم الوصول إلى تحقيق هدف المؤسسة و هو الر 

من نمية كل مها لتهتماـ ينبغي على المؤسسة من أجل الحفاظ على الريادة في السوق أن توجه ا
ن خلال تتم م طويرخط القمة و خط القاعدة. حيث أن العديد من الجهود التي تهدف إلى الت
نتجات و تكار م ابتحسين خطي القمة و القاعدة و في هذه الحالة على المؤسسة أن تتجه إلى
بداع من نب الإجوا خدمات جديدة والالتزام بالإبداع المتواصل و الذي يتطلب الإلمام بكل

 لى التطبيقي إلى نتائج الإبداع.النظري إ
سياسة  تأسيس اع وـ ضرورة القيام بالتخطيط للإبداع من خلال توفير حوافز من اجل الإبد

 فكار .الأ إبداعية ودية و التدريب على الإبداع ومن ثم التمييز في عملية إدارة
 

 الهوامش حسب تسلسلها:
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 ملخص 
لال طرقها لاستغ سيلةمع تطور الحضارة وظهور حاجات مستجدة ظهرت أهمية الهندسة المالية كو 

لرئيسية لطرق اابحث ا تبعا لظروف بيئتها, وقد هدفت الدراسة لفي التوسع أو علاج مشكلاته
ية لإنجاح ددات الرئيسان المحع بيمالمستخدمة في الهندسة المالية لإدارة السيولة والربحية والمخاطرة, 

كم تحوضع معايير  عليها ترتبيدراسة المحددات التي الطريقة التي سيتم اختيارها, وقد تم التوصية ب
 .الهدفتيار طرق هندسة الأدوات المالية بما يحقق مرونة اخ

 
Abstract 

Within the Civilization Development, anew needs has been appeared therefore 

Financial Engineering become important to solve organization problems up to 

its environment, So The purpose of the present study is to identify its major 

ways to managing liquidity, profitability and dangerously. Also show factors 

could limited the ways flexibility.  In conclusion, the study found out that any 

organization must study factors affected on any Financial Engineering way 

could be chosen to achieve the organization aims.  

 

 مقدمة:
ئمة ا يظهر في قاها, كمثمار تهتم الإدارة المالية في أي منشأة بتحديد مصادر التمويل وكيفية است
لاستثمار في ايظهر  حين المركز المالي, حيث يظهر التمويل في بنود حقوق الملكية والخصوم, في
ية شآت غير الربحلمن افيمات بنود الأصول, ويفترض أن يحقق الاستثمار القدرة على الوفاء بالالتزا

 ذه السهولة,ليس به لأمرفي حين يضاف لذلك تحقيق تعظيم الربح في المنشآت الربحية, إلا أنر ا
لظروف بيئة  , يخضعينهابفتحديد عدد البنود في الأصول أو الخصوم أو حقوق الملكية أو المزيج 
يار, لية في الاختة المادار لإالمنشأة الداخلية والخارجية, مما يعني أن هناك محددات تحكم قدرة ا
, ار في الأصوللاستثمية اوبشكل مجمل هناك ثلاثة عناصر مؤثرة في اختيارها, وهي الجمع بين ربح

يولة في لال توفر السا من خماتهومخاطرة التمويل والاستثمار إضافة لقدرة المنشأة على الوفاء بالتزا
د ادت عن الحز  افالسيولة إذ  السيولة الربحية,الوقت المناسب, على الرغم من العلاقة العكسية بين

 ئد. المناسب أصبح هناك فائضا سيفوت فرصة للاستثمار يحقق من خلالها العا
يقة لخفض عن طر  لبحثوتشكل الهندسة المالية طريقا للمدير المالي في مواجهة المشكلات, كا

اد ية: مثل: إيجلقانونت اتشريعاالمخاطرة نتيجة التغيرات في أسعار الفائدة ومستوى الأسعار وال
 بية.حل لتحقيق وفورات ضريبية لخفض التكاليف بسبب تغيرر المعلومات الضري
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كما تشكل الهندسة المالية طريقا للمدير المالي في انتهاز الفرص بقصد مواكبة التطور الحضاري 
 .1نتيجة التقدم التكنولوجي وظهور حاجات مستجدة تحتاج إلى إشباع

الهندسة المالية:"مجموعة الأنشطة التي تتضمن عمليات التصميم والتطوير والتنفيذ لكل من إذ تمثل 
 . 2الأدوات والعمليات المالية المبتكرة وتكوين مجموعة حلول إبداعية لمشاكل التمويل" والاستثمار
ذلك  وبالنظر إلى طرق تطوير الخدمات المصرفية لوجدنا أنر هناك عدد من الخيارات, فقد يتحقق

بإضافة خدمة جديدة, أو إعادة  ع الخدمات المصرفية القائمة أو من خلال تعديل أو توسيع 
الخدمات المصرفية القائمة, وللإدارة الخيار بين التوحيد أو الجمع بين هذه الطرق, لكن هذا 
 الاختيار يخضع لمحددات تختلف بحسب طبيعة الخدمة من حيث تكاليف تطويرها وطريقة إنتاجها

 .3وحتى سوقها تبعا للفئة المستهدفة
 

 : مشكلة الدراسة
 رة والسيولة,المخاطو ية تظهر مشكلة الدراسة في تحديد محددات الهندسة المالية في إدارة الربح

 وتتضح من خلال الإجابة على التساؤلات التالية:  
 ما هي طرق الهندسة المالية في إدارة الربحية والمخاطرة والسيولة؟ 

 طرة؟سيولة والمخاية واللربحددات استخدام الإدارة المالية طرق الهندسة المالية في إدارة اما مح
 
 
 

 :هدف الدراسة
ة بحيث توضح السيولو اطر حيث تهدف الدراسة لبحث طرق الهندسة المالية في إدارة الربحية والمخ

من هذه  مليا في الحدعلمؤثرة اات الخيارات العملية المتاحة لقسم الإدارة المالية, إضافة لبحث المحدد
 الخيارات أو توجيهها تبعا لظروف بيئة المنشأة.

                                                           
-15, ج.م.ع, ص1المؤسسات والأوراق المالية الغائبة عن السوق المالي المصري, ط –م, الابتكارات المالية 1998صبح, محمد,   1

16. 
. حيث تمثل الأدوات المالية عقودا مالية تتنوع طبيعتها ومخاطرها وآجالها ودرجة 15ص ,الابتكارات المالية ,مرجع سابقصبح,   2

 تعقيدها.
3 Midan, A, 1988, Bank Marketing Management,2ND Edition, Machmillan 
Education LTD,London,England,PP99-101  
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 أهمية الدراسة: 

 ح إستراتيجيةلإنجا  ملياعتظهر أهمية الدراسة بوضع أسس رئيسية لاستخدام طرق الهندسة المالية 
 المنشأة تبعا لظروف بيئتها الداخلية والخارجية. 

 
 الدراسات السابقة:

 لية اسات حول الهندسة المالية ضمن مفهوم تطوير الأدوات الماتعدردت الدر 
ويل, في دوات تمثل أخاصة في المصارف من مفهوم تسويقي خصوصا وأنر عملياتها الادخارية تم

قليدية المصارف الت مر علىالأ حين عملياتها الاستثمارية تمثل أدوات مالية استثمارية, ولم يقف هذا
لتعامل مع جيات لاتيرف الإسلامية, باعتبار أن التطوير أحد الاستر بل تعدرى ذلك إلى المصا

سات رت دراد ظهظروف بيئة المصرف وتبعا لحاجات العملاء المستجدة, وبناء على ذلك فق
 سابقة, وتتمثل بما يلي:

 
 دراسات الهندسة المالية في المصارف التقليدية: -أولا

لتي تواجه إدارة المصرف لوضع إستراتيجيتها, (, تحدرث عن التحديات ا1985) 1هولزش, روبرت
حيث بينر أن هناك ثوابت لا يمكن تغييرها تبعا للخدمة في ظل التطور الالكتروني بسبب إشباعها 
الحاجات, لكن يمكن تصور ثلاث تصورات مستقبلية لاستخدام نظم الحاسوب بحيث تزيد 

رف, مراعاة حاجات الأسواق التي التعامل مع المصرف ولا تحول دون إبعاد العميل عن المص
أصبحت أوسع في مجالاتها, والتحرر من الأنظمة التي من شأنها زيادة حدة المنافسة, لذلك لا بد 

 من الفصل بين التحديات الحقيقية وغير الحقيقية.
(, تحدث عن تطوير خدمات مصرفية جديدة كي تبق المصرف 1985) 2رادوس, ديفيد 

ت إضافة لتعزيز قدرته التنافسية, لكن تحتاج إلى مهارة فائقة من ناحجا في زيادة التعاملا
الإدارات إضافة إلى التمويل الكافي والرغبة في تحمل المخاطرة شريطة أن يتم التطوير بعقلانية 
من خلال تحقيق مراحل للتطوير وهي: إيجاد فكرة التطوير المناسب من خلال تقييم الأفكار 
                                                           
1Holzach, Robert, 1985,New Challenges to Bank Management, Bankers 
Magazine, Vol. 168,NO5.PP44-50 
2 Rados, David L, 1985, Developing New Bank Services, Bankers Magazine, 
Vol.154, NO.4 ,PP84 
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ين كل فكرة ثم إجراء اختبار للخدمة المطورة للتأكد من نجاحها المطروحة بعد تصنيف وتثم
 في حال طرحها في السوق, ثم تنفيذ تقييم الخدمة.

( تحدث عن أن نجاح الخدمة الجديدة يعتمد على مدخلات العميل 1991) 1بورتري, -ج
ع التقنيات لتعزيز العمليات المصرفية المنزلية كدفع الشيكات والفواتير من خلال استغلال أنوا 

وأجهزة الحاسوب الشخصية, لكن تبق المشكلة الحالية في الحاجة إلى عدد أكبّ من البائعين 
 الذين يعملون على إيجاد حلول بتكلفة أقل.

 
 دراسات الهندسة المالية في المصارف الإسلامية: -ثانيا

الحديثة, الذي لم  يعُد موضوع تطوير الخدمات المصرفيرة في المصارف الإسلاميرة أحد المواضيع
يتُطررق له بشكل مفصرل, ويرجع السبب إلى أنر التوثيق الخاص بتطبيق تطوير الخدمات 

, وسيستعرض الباحث الدراسات التي 2المصرفية لا زال متواضعاً, وعادة ما يكون غير منشوراً 
 لها صلة بالبحث, وهي:

تعاملين مع بنك فيصل ( م, هدف للتعرف على اقتراحات الم1994, توفيق )3عبد المحسن
الإسلامي لتحسين قدرته التنافسية, وخلص إلى أهمية تطوير الخدمات المصرفية وفق الضوابط 

 الشرعية وتسويقها من خلال دائرة التسويق.
( م, هدف للتعرف على العوامل المؤثرة في تطوير الخدمات 1995, أسامة )4شاهين   -بً 

ضمنها البنك الإسلامي الأردني, وقد خلص إلى أهمية المصرفية في المصارف الأردنية, ومن 
توجيه المصارف نحو إدارات متطوررة لتتمكن من تطوير خدماتها المصرفية وفقاً لأحدث 

 الأساليب المتوفرة.

                                                           
1 Bortree W.H.1991,Consumer Input: The Key to New Product Success , 
Bankers Magazine, Vol.174, No2, PP14-20 

, بنك التنمية 1, العدد2, المجلد, تطوير أدوات مالية في إطار إسلامي, دراسات اقتصادية إسلامية9941ويلسون, رودني,   2
, وقد بينر بأنه لا يوجد دليل عملي لأدوات التمويل الإسلامي, كما لا يوجد 120الإسلامية, جدة, المملكة العربية السعودية, ص
 مرجع معترف به عالمياً تتبعه المصارف الإسلامية.

, مجلة العوامل المؤثرة على مفاضلة العملاء النهائيين للتعامل مع بنك فيصل الإسلامي بمصر, 1994عبد المحسن, توفيق,   3
 , اتحاد  عيات التنمية الإدارية, مطابع الأهرام, القاهرة, ج.م.ع.3, العدد26الإدارة, المجلد 

 ثرات الرئيسية على تطوير الخدمات المصرفية في المصارف التجارية, المؤ م1995شاهين, أسامة عبد الرحمن عبد القادر,     4
 الأردنية, رسالة ماجستير, كلية الدراسات العليا , الجامعة الأردنية, عمان, الأردن.



 26 

م,  هدف إلى تأصيل الخدمات المصرفية المطورة بشكل عام, ( 1997, نزيه) 1حماد  -جً 
ركبة, وخلص لوجوب التزام ضوابطها الشرعية باعتبارها من خلال مفهوم العقود المجمرعة والم

 منهجاً للحكم عليها في عمل المصارف الإسلامية.
( م, هدف إلى تأصيل الخدمات المصرفية المطوررة بشكل عام, 1997, محمد) 2القري  -د

من خلال بحث أقسام العقود المستحدثة, والباعث على ظُهورها, وكيفية الحكم عليها, 
همية إتباع منهاج لتطوير الخدمة المصرفية يتناسب مع الضوابط الشرعية في المصارف وخلص لأ
 الإسلامية.

لأردن عاملين في ا( م, هدف إلى التعررف على دوافع تفضيل المت2002سلامة, مرسي) -ه ـً
ير الخدمات  وتطو تحسينلاختيار التعامل مع البنوك الإسلامية, بقصد الاستفادة من النتائج 

 لمياً وعملياً ؤهلة عالم فية, وخلص لضرورة  تطوير الخدمات المصرفية  من خلال الكوادرالمصر 
 لمواجهة التحديات, لتحسين القدرة التنافسية. 

(م, هدف من خلال 2005, )3المؤتمر المصرفي العربي المتخصص للصيرفة الإسلامية  -و
ودوره في تعبئة الموارد", و"صيغ " الإبداع والابتكار في الصناعة المالية الإسلامية مناقشة

جديدة في التمويل الإسلامي ودورها في تعبئة الموارد",  لدراسة أثر تطوير الخدمات المصرفية 
على تكوين الموارد المالية للمصارف الإسلامية,  وخلص إلى أهمية تغطية الحاجة إلى بحوث 

مال عناصر وأركان سوق مالية علمية خاصة بالمنتجات المصرفية الإسلامية وأدواتها, لاستك
 إسلامية معاصرة, أسوة بما حصل بالنسبة إلى المعايير المحاسبية والمراجعة الإسلامية.

(م, هدف إلى دراسة أثر الضوابط الشرعية في تطوير الخدمات 2006) 4نزال, عبدالله  -ز
تحكم الطريقة  المصرفية في المصارف الإسلامية موضحا طرق التطوير والضوابط الشرعية التي

من ناحية نظرية, وكيفية تطبيق ذلك عمليا بإعداد دراسة ميدانية لدارسة مدى نجاح تطوير 
 الخدمات في المصارف الإسلامية الأردنية, وقد وضع نموذج لعلاج مشكلات التطوير فيها.

                                                           
ع الفقه , الدورة العاشرة لمؤتمر مجمالعقود المستجدة ضوابطها ونماذج منها, مجلة مجمع الفقه الإسلاميم, 1997حماد, نزيه كمال,   1

 الإسلامي, العدد العاشر, الجزء الثاني, جدة, المملكة العربية السعودية.
, الدورة العاشرة لمؤتمر العقود المستجدة ضوابطها ونماذج منها, مجلة مجمع الفقه الإسلاميم , 1997القري, محمد بن علي,    2

 كة العربية السعودية.مجمع الفقه    الإسلامي, العدد العاشر, الجزء الثاني, جدة, الممل
دور الصيرفة الإسلامية في تعبئة الموارد في م, 6/12/2005-4المؤتمر المصرفي العربي المتخصص للصيرفة الإسلامية الخامس,   3

 , اتحاد المصارف العربية, بيروت, لبنان.البلدان العربية
رسالة دكتوراه,  دمات المصرفية في المصارف الإسلامية,أثر الضوابط الشرعية في تطوير الخم, 2006نزال, عبدالله إبراهيم,   4

 الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية, عمان, الأردن.
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ة و ئتمانيفية الالمصر مما سبق يتضح أنر هناك عدد من المحدردات تؤثر في تطوير الخدمات ا

 الاستثمارية, أو حتى المنفعية مقابل تحصيل العمولة.
 

 المطلب الأول: طرق الهندسة المالية
تى و شركات أو حرادا أا أفتظهر أهمية الهندسة المالية في تأمين احتياجات العملاء سواء كانو 

اجة ب مع حتناسيحكومات, إذ تضمن هندسة الأداة المالية تبادل السلع والأثمان بما 
أثر نقاط  لى خفضعناء ميل الفرد من جهة, إضافة لإنجاح إستراتيجية المنشاة المتبعة بالع

و خفض أفرص الضعف واستغلال نقاط القوة في البيئة الداخلية, وكذلك استغلال ال
ستغلال ايمكن  لك بلولا يقف الأمر عند ذ, التهديدات التي تواجهها في البيئة الخارجية

ندسة ما ترتبط الهكانية.  لميز اين احتياجات الحكومة الناتجة عن العجز في الهندسة المالية في تام
وظيف فضل تلأؤدي المالية بتحسين أو تطوير عمليات الاستثمار ضمن بنود الأصول بما ي
لب فضل جلأؤدي للموارد, كذلك تتضمن التحسين أو التطوير في عمليات التمويل بما ي

والخصوم.  لمنشاةال او تحسين المحفظة بين خلط رأس مللموارد, وقد تعدى ذلك إلى تطوير أ
 المؤسسات ثمار فيلاستوكما تحقق الهندسة المالية التحسين والتطوير في أدوات التمويل وا
 رصة. البو ية فيالمالية, فهي كذلك تحقق التحسين والتطوير في تبادل الأوراق المال

لمالية في امام الإدارة أيارات الخ ة, ويتعدرد معهاإذ تتعدرد الأدوات المالية الاستثمارية والتمويلي
ا يتناسب بمتثمار الاستحقيق إستراتيجية المنشأة, خاصة وأنه يتطلب تصميم هيكل التمويل و 
ضع في هذا اء الو إبق مع هذه الإستراتيجية, ويترتب على ذلك تحديد بنود مزيج كل منها مع

ر أو كلاهما ستثماو الات بين بنود التمويل أالمزيج كما هو أو إيجاد نمط جديد من العلاقا
ل في مجملها يث تمثا بحمعا, حيث تحدد المنشأة مواصفات كل بند فيهما وكيفية التنسيق بينه
 تمع.المجو إشباع لحاجات  يع المتعاملين مع المنشأة من المقرض إلى المساهم 

 :1اد تحقيقه, وهيوهذا يعني اختلاف مخرجات الهندسة المالية تبعا للهدف الذي ير 

                                                           
, دار الوراق, عمان, الهندسة المالية وأدواتها بالتركيز على استراتيجيات الخيارات المالية, 2008انظر: العبادي, هاشم فوزي,    1

م, 1995, وشاهين, أسامة عبد الرحمن, 18-17, وصبح, الابتكارات المالية مرجع سابق, ص112و 108و 22-21الأردن, ص
, رسالة ماجستير, كلية الدراسات العليا , الجامعة المؤثرات الرئيسية على تطوير الخدمات المصرفية في المصارف التجارية الأردنية

 .61-60الأردنية, عمان, الأردن, ص ص 
 



 28 

 سية.لقدرة التنافعزيز ادف تتقديم أداة مالية استثمارية أو تمويلية جديدة للأسواق الحالية به
 وسع.ل لها أو التلانتقادف اتقديم أداة مالية استثمارية أو تمويلية جديدة للأسواق الجديدة به

لتحسينات جراء او إأة تطوير تطبيقات جديدة للأداة المالية الاستثمارية أو التمويلي -ج
 عليها بهدف تلبية الطلب عليها أو تقليل المشكلات المتعلقة بها.

 اليف الوكالةدة تكع زياتخفيض تكلفة الأداة المالية الاستثمارية أو التمويلية, خاصة م -د
تزم بها  لتي تلات اوالمعاملات, مثل: خفض خطوات انجاز عملية مصرفية بإلغاء أحد الخطو 

 ع مندوب عنها, بحيث يصبح العمل مباشرا.كإلغاء وض
بقصد خفض  وزيعهادة تتخفيض مخاطر الأداة المالية الاستثمارية أو التمويلية أو إعا -هـ

 مستوى المخاطرة.
نشأة, ستراتيجية المنجاح إة لإوضع معايير تتناسب مع الأداة المالية الاستثمارية أو التمويلي -و

 لات.ي مبادئ رياضية أو علمية لحل المشكحيث تتيح الفرصة للتطبيق العمل
 ة.ة جديدنونيتكييف الأداة المالية الاستثمارية أو التمويلية مع متطلبات قا -ز
تمع لعملاء والمجاات مع علاقتطوير الأداة المالية الاستثمارية أو التمويلية بقصد تحسين ال -ح

فرص العمل  لي زادلتاتعامل وبافقد أدى تعدد هندسة الأدوات المالية إلى توسع كبير في ال
 الواسعة وزيادة الإيرادات.

تي والخسائر ال لأرباحابات تحقيق منافع محاسبية حيث تهتم بإدارة بنود المركز المالي وحسا -ط
ت والأرباح يراداص الإتشتمل عليها الأدوات المالية حالية وللآجال القادمة, حيث تعزز فر 

 ية.لمراكز المالكوين اة وتمن خلال عمليات التحورط والمضارب النا ة عن الأدوات الاستثمارية
 

من و لربح, اظيم وفي كل الأحوال فانر الهدف الرئيسي لأي منشأة أعمال يرتكز على تع
 الأمثلة التطبيقية على ذلك:

فمع تطور الإدارة المالية أمكن إعداد مزيج من بنود : 1طريقة الاشتقاق من أداة مالية -أولا
بما يتناسب مع درجة المخاطرة التي تتوفر في الاستثمار والتمويل, بل وتطورت إلى الأصول 

نقل المخاطرة إلى طرف آخر, وزيادة تحقيق السيولة والربحية من خلال الاشتقاق من 
الأصول, كما هو حال في التوريق من خلال طرح سندات تمثل حصصا من المشاركة في 
                                                           

, المـؤتمر العلمـي الـدولي إدارة مخاطر المصارف الإسلامية الائتمانية في ظل الأزمة المالية العالميـةم,2009جبّ, رائد, نزال, عبدالله, و    1
 .13-9السابع لجامعة الزرقاء الخاصة, بعنوان: تداعيات الأزمة الاقتصادية العالمية على منظمة الأعمال, ص ص 
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لبنوك الأمريكية القروض العقارية التي قدمتها إلى العملاء كبيع االاستثمار في أحد الأصول,  
دعما لازدهار السوق العقاري الأمريكي بطرح السندات العقارية لتحقيق أعلى عائد من 
المضاربات على هذه القروض, فقد حققت في مرحلة أرباحا لارتفاع سعره نتيجة الطلب 

إضافة لنقل المخاطرة لمالك السند على السندات العقارية بسبب ارتفاع قيمة العقار, 
 العقاري.

 
 :ةضار تقديم أداة تمويل أو استثمار مستجدة تبعا لمتطلبات الح -ثانيا

 حيث تزداد الحاجة إليها مع تطور الحاجات تبعا لتطور الزمان والمكان,كبطاقة الائتمان 
كوسيلة لإشباع   1فنتيجة لسرعة التطور الحضاري, وهيمنة الحضارة الغربية, ظهر الائتمان

الحاجات المستجدة بفعل سرعة التطور الحضاري, فأصبح وسيلةً لزيادة الطاقة الإنتاجية 
بتأمين المواد الأولية والأصول الإنتاجية, كما أنه أصبح وسيلة لتمويل أنشطة المضاربات, 
حيث ينظر المضارب باستمرار للتغيرات المتوقعة في الأسعار, فيقدم على شراء السلع 

الأوراق المالية عند توقعه ارتفاع أسعارها, كما قد يقدم بقصد زيادة الاستهلاك بغية تحريك و 
الأنشطة الاقتصادية, ومع زيادة الطلب على الائتمان ظهرت مؤسسات غير مصرفية تمنح 
الائتمان, ومن ناحية أخرى فقد ظهرت الحاجة إلى رسم سياسة الائتمان آخذة بالاعتبار 

لمؤثرة فيه, ونتج عن ذلك توجيه تقديم الائتمان لفئات معينة ولقطاعات معينة  يع العوامل ا
تمكَرنت المصارف من توقُّع الأوقات  3, ومع اكتشاف قانون الأعداد الكبيرة2بسقوف محدردة

التي يرغب العملاء فيها بسحب مدرخراتهم على المدى القصير, ولأنر أعداد العملاء بالآلاف 
م لن يسحبوا   كل الأموال, مما مكرن المصرف من استثمار الفائض من المدخرات في تمويل فإنهر

 العمليات قصيرة الأجل.
أو المنتهي   4كالتأجير التمويلي  :وكذلك ابتكار آليات جديدة لتقليل التكاليف

,وهو عقد يـأخذ شكل عقد إيجار إلا أنه يهدف في الواقع لإعطاء المستأجر حقا بالتمليك

                                                           
 دام القورة الشرائية المتوفررة للمصرف لشراء المنتجات الحالية مقابل نقد ثمنها  بالمستقبل.يقصد بالائتمان تمكين المستفيدين من استخ   1

, دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع,  البنوك المركزية والسياسات النقديةم , 2006انظر:  الدوري, زكريا و السامرائي, يسرى,    2
 .82و 80عمان, الأردن, ص ص 

ون الاحتمالات في علم الإحصاء, ويقوم على فكرة أنه: كلرما زاد عدد الملاحظات الإحصائية  اقتربت النتائج الحقيقية  ويطلق عليه قان  3
 التي ستقع مستقبلًا مع تلك المتوقعة, بحيث يتطابقان في اللانهاية.

 134-132ردن,ص , دار وائل, عمان, الأإدارة الائتمانم,1999ارشيد, عبد المعطي, وجودة, محفوظ أحمد,   4
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المأجور شبيه بحق الملكية مع احتفاظ المؤجر  بحق ملكية الأصل لضمان  عينيا أصليا في
استيفاء حقوقه من المستأجر, والذي قلل على المستأجر من الضريبة بسبب تكلفة دفع 
الأقساط , ومن جهة أخرى مهردت للمنشأة بتملك الأصل المؤجر بعد فترة بسبب اعتبار 

 .الأجرة سدادا لقسط تملك الأصل الإنتاجي
 

  التعديل على الأداة المالية: -ثالثا
جم و حبين و كما حدث في إدارة الفجوة بين حجم الاقتراض ووقت السداد  من جهة, 

بط توقيت ليها ر تب عآجال الاستثمارات التي تم تمويلها بهذه القروض من جهة أخرى, ويتر 
ركز المالي ئمة الم قافيعائد الاستثمار وحجمه بتوقيت سداد القرض والفوائد, وهذا ما يظهر 
لتزامات اد الاع سدمفي جانب الأصول حيث يتم تحديد مزيج الأصول المتداولة بما يتناسب 

 في وقتها.
 

, استغلال نقاط القوة لأدوات المالية الاستثمارية أو التمويلية في منشآت أخرى -رابعا
 :1تبعا لإدارة السيولة والمخاطرة والربحية, وطرقها تتبع كما يلي

لشركة الحة شراء أكبّ حصة في الشركة بحيث تستطيع أن تشكل قوة ضاغطة تعمل لمص
 المشترية.

ل أهدافها يث تعما بحشراء أسهم الشركة كاملة أو أن تفرع من خلال أصولها شركة فرعية له
 تبعا لتحقيق إستراتيجية الشركة الأم .

 الاندماج مع شركة أخرى. -ج
 .ريةالإداشركة أخرى, وإعادة الهيكلة المالية و قلب أو تحويل الشركة إلى  -د
 

 إنشاء صناديق الاستثمار  -خامسا
بقصد تحصيل السيولة لتمويل الاستثمار بشروط تراعي مصلحة المنشأة في التوسع في 
الاستثمار دون زيادة أسهم الشركة أو الاقتراض, وتجنب الإفلاس بعمل موازنة بين أصوله 

فصندوق صومه عن قيمة أصوله تعرض الشركة للإفلاس, وخصومه لأن زيادة قيمة خ

                                                           
 53انظر: العبادي, الهندسة المالية وأدواتها بالتركيز على استراتيجيات الخيارات المالية, مرجع سابق, ص   1
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الاستثمار هو  وعاء مالي يأخذ عادة شكل شركة مستقلة عن المنشأة التي أنشأته, حيث 
تجمع فيه السيولة النقدية, ويتم استثمارها في الأوراق المالية أو شراء الأصول العينية بقصد 

ه للمشاركة الجماعية بتوفير الوقت والجهد من المتاجرة, ويهدف لإتاحة الفرصة للمستثمرين في
خلال المشاركات وتنويع الاستثمارات, وقد يكون الصندوق مغلقا بحيث يحدد في العقد عدد 
المستثمرين حتى فترة انتهاء الأجل, وقد يكون الصندوق مفتوحا بحيث يتيح للمستثمرين 

.وهذا يوضح نة كدفع عمولةالدخول والخروج من الصندوق متى أرادوا ذلك وفق شروط معي
أنر هناك اختلفا في إدارة كل نوع من الصناديق الاستثمارية, وأنره يمكن استخدام الهندسة 

 المالية في التعديل عليه أو تطوير نوع جديد من الصناديق تبعا لأهداف المنشأة.
 

 : 1تشكيل الأداة المالية الاستثمارية أو التمويلية -سادسا
الي ممنتج  قديمتلاف إشباع الحاجات للمنشاة والعملاء, وهذا يعني كي تتناسب مع اخت

تصنيف  يضا فيأتضح بتشكيلة مختلفة, كما في حسابات الادخار والاستثمار في البنوك, وي
يها الأرباح تجز فتي تحصناديق الاستثمار وفقا للأهداف المقررة, فهناك صناديق النمو  وال

في نفس رتفع و مائد ع المستثمرين ممن يرغبون بتحقيق علإعادة استثمارها بحيث تتناسب م
ناسب مع ربح تتن الالوقت يخضعون لضريبة عالية, وصناديق الدخل التي توزع جانب أكبّ م
ا يوجد هم, كمعيشتالمستثمرين الذين يعتمدون على عائد استثماراتهم في تغطية أعباء م

لمستثمر احصول  قابلاستثمارها في م صناديق إدارة الضريبة, حيث لا توزع الأرباح ويعاد
يل دفع ن بتأجرغبو على أسهم إضافية بما يعادل قيمتها, حيث تناسب المستثمرين الذين ي

 الضريبة إلى سنوات لاحقة.
 

 المطلب الثاني: محددات الهندسة المالية
بيئتها  إن الهدف الرئيسي من الهندسة المالية تحقيق إستراتيجية المنشأة بناء على أثر عوامل

عدد من العوامل تؤثر في عمل الإدارة المالية تبعا للتعارض  : حيث يوجد2الداخلية والخارجية
الذي يمكن أن يحصل في بيئتها الداخلية, إذ تتمثل مهام الإدارة العليا بوضع الإستراتيجية 

ما تختلف التمويلية والاستثمارية وربطها بوظائف الأقسام الإدارية لتحقيقها, إلا أنه عادة 
                                                           

(, الأكاديمية العربية للعلوم المالية 1, سلسلة الأسواق المالية )أدوات الاستثمار في أسواق رأس المالم, 1993هندي, منير إبراهيم,  1
 .128-126ان, الأردن, ص ص والمصرفية, عم

 . 232, الإسكندرية, ج.م.ع, ص البورصات والهندسة المالية, مؤسسة شباب الجامعةانظر: النجار,    2



 32 

فدائرة التمويل: الوحدات الإدارية المكونة للهيكل التنظيمي المختار بسبب تعارض المهام, 
تعمد إلى تغطية التكاليف من خلال تسعير المنتج وترشيد الإنفاق, بينما تنظر إدارة التسويق 

صادم إلى زيادة الإنفاق ووضع السعر بما يتناسب مع المحافظة على حصتها السوقية, كما تت
مع إدارة الإنتاج والتي تنظر إلى سهولة التصنيع والعمل بفترات إنتاج طويلة نسبيا بينما 
الإدارة التسويقية تنظر للابتكار بأشكال معقدة جذابة وفترات الإنتاج بحيث تكون قصيرة 
لاحتمالات التغير في الحاجات, كما يحدث الصراع بين وحدات التسويق وإدارة التسويق, 

فمركز البحوث قد ينجز بحوث بتكاليف عالية بينما الإدارة تنظر إلى تكاليف قليلة مثال: 
لأثرها على السعر, وقسم تخطيط السلعة يرغب بتنويع السلع بينما دائرة التسويق لا يهمها 

ويجب مراعاة الصراعات التي قد تنشأ على الموارد من المنتجات إلا ما يمكن تسويقه بسهولة, 
تحاول كل إدارة أو قسم الحصول على أكبّ قدر من الموارد, كما قد يحدث المتاحة حيث 

الصراع عند حدوث التنافس بين الجماعات التي تتشابه في وظائفها بقصد إبراز تميز أدائها 
عن الجماعة الأخرى, كما تظهر الصراعات بين المستويات التنظيمية المختلفة, حيث تقوم  

بعا لمصالحها, كما قد يحدث الصراع بين الإدارات على كل  اعة بعرض وجهات نظرها ت
أداء نفس الأعمال, فمثلا يتنازع الإشراف على المبيعات كل من إدارات المشتريات والإنتاج 
والتسويق, كذلك قد يصبح الصراع بين التنفيذيين والاستشاريين عندما يواجه التنفيذيون 

, ولا 1ا التصرف وكأنهم أصحاب القرارمشاكل فيتدخل الاستشاريون بطريقة يفرضون به
يقف الأمر عند هذا الحد بل تتأثر قرارات الإدارة المالية بمطالب المساهمين كاحتجاز الأرباح 

 , وتظهر التساؤلات:2للتوسع
لمدى على ا ساهمما هو أفضل مزج للالتزامات وحقوق المساهمين لإيجاد قيمة أفضل للم

 الطويل؟
دى القصير لى المعاحة لى المدراء استخدامه من بين الخيارات المتوما نوع التمويل الذي ع

 لتحقيق القيمة الأفضل للمساهمين؟ 
لى زيادة لعمل عاأو  وهل الأفضل تمويل زيادة رأس المال ببيع أسهم أخرى لمساهمين آخرين

 المشاركات مع عملاء مستثمرين؟ 

                                                           
الإسكندرية,  -, مركز التنمية الادارية, جامعة الإسكندرية5مدخل بناء المهارات, ط -السلوك التنظيميم, 1995ماهر, احمد,    1

 285-284ج.م.ع, ص
2   , ninth edition Principles of Managerial Financewrence J. Gitman, 2000, La

,Addisson Wesley Publishing Company, U.S.A,chapter 5, chapter 16and chapter 17  
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  ين ؟رباح المساهملماذا لا نستخدم الأرباح المدورة في مشاريع لزيادة أ
بح ر ومية لتحقيق ال اليلأعملماذا لا يستخدم الاحتياطيات النقدية الحالية والتي غير مطلوبة ل

 للمساهمين؟ 
 لما نتكلف شراء الأصل بدلا من تأجيره لخفض الضريبة؟

اريف ولا ن المصه ملماذا نحتاج إلى زيادة الموظفين ودفع تكاليف ضمان وتأمين صحي وغير 
 بالتكنولوجيا ؟نستعين 

لجديدة الشركة أن الماذا نمورل شركة جديدة بدلا من شراء أسهم في شركة مشهورة خاصة و 
 ستأخذ جهدا إداريا ودراسات مما سيزيد التكاليف.

 
تغيرات ؤها المنش كذلك هناك عدد من العوامل المؤثرة تبعا لبيئتها الخارجية قد تكون

ض ة, وهنا يفتر جتماعيالا تصادية أو حتى تغيرات البيئةالتشريعية والقانونية أو الدورة الاق
 بالإدارة المالية 

فلوجود العلاقة المتبادلة بين الأربعة متغيرات في إدارة التمويل والاستثمار تبعا لهذه العوامل, 
تهديدات( فقد جاءت الحاجة لاعتماد أحد  -فرص -ضعف -بيئة المنشأة )نقاط قوة
ة الأداة المالية تراعي التغيرات في هذه العوامل الأربعة وكيفية التوصل النماذج المساعدة في إدار 

 – Opportunities, وترمز إلى SWOTإلى الإستراتيجية, ومنها نموذج التحليل الثنائي 

Threats) Strength - Weaknesses -:) 
 

 (1الشكل رقم )
 SWOT1نموذج التحليل الثنائي 

 تقييم البيئة         
 الداخلية

 تقييم 
 البيئة الخارجية

 
 نقاط القوة

 
 نقاط ضعف

 استراتيجية إصلاحية استرتيجية هجومية الفرص
 استراتيجية انكماشية استراتيجية دفاعية التهديدات

                                                           
 .203م, الدار الجامعية, الإسكندرية, ج.م.ع, ص 1999, الإدارة الإستراتيجيةعوض, محمد أحمد,   1
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تباع بإرص, وبناء على ذلك يتضح أنر على المنشأة في حال توفر نقاط القوة والف
فرص مع فرت الا تو ت مالية جديدة. لكن إذالإستراتيجية الهجومية: من خلال تطوير أدوا

وات  الأدفيسين ضعف المنشاة, فانه يتوجب إتباع إستراتيجية الإصلاح: من خلال التح
وفر تية. وفي حال المال داةالمالية بدراسة عيوبها ومحاولة التقليل منها مثال تقليل مخاطر الأ

تيجية إتباع إسترا لمنشاةالى نشأة فان عالتهديدات في البيئة الخارجية وتوفر نقاط القوة لدى الم
 الأدوات فيتعديل ل الدفاعية لمقاومة محاولات المنافسين لاقتحام حصتها السوقية, من خلا
بالبيع  سهيلاتتمنح المالية كاتخاذ القرار بالارتباط بالموردين بعقود طويلة الأجل, و 

ارجية, يئة الخت البة لتهديداأما إذا كانت المنشأة تعاني من نقاط ضعف إضاف بالتقسيط.
قليص تخلال  ا منفقد وجب إتباع الإستراتيجية الانكماشية بحيث تأمل المنظمة بنجاحه

 فيلتشدد , واحجم نشاطها أثناء الأزمة, وقد تلجأ للاستغناء عن عدد من الموظفين
ة عن الأدا ناءلاستغية باالتسهيلات الائتمانية, وقد تصل إلى مرحلة تطبيق إستراتيجية التصف

 المالية.
 

 الية, إلا أنسة الملهندويمكن من خلال الدراسة النظرية وضع عدد من المحددات المؤثرة في ا
يكل قسام في الهميع الأة لجهناك فجوة من الناحية العملية فقرارات الإدارة المالية تعدر ملزم

ميل صورتها تجالية ة المالتنظيمي, كما أنها تعدر قرارات مصيرية, وأي خطأ يفرض على الإدار 
ستغلال ما متعمدة لاالية إالم أمام الإدارة العامة والمجتمع بأي طريقة ممكنة, حيث تخطأ الإدارة

ب لى حسانت عالفرص قصيرة الأجل بتحقيق أعلى العوائد من خلال المضاربات ولو كا
قيقها مل تحتالمح المنشأة في المدى طويل الأجل, كما في حالات المضاربة على المكاسب
اصر البيئة في عن يراتمستقبلا, والتي قد لا تتحقق, أو قد لا تكون متعمدة وتخطأ بسبب تغ
مها المالية ض قوائل عر لم تكن متوقعة, وفي كلتا الحالتين ستلجأ إلى تجميل صورتها من خلا
بما  لترويج, أو القائمةود ابطريقة تثبت نجاحها باستغلال الاختلاف في المعالجة المحاسبية لبن

نشاة. وتعدر ة بالمطاحيدعم سمعة المنشاة, ومع الوقت ستتراكم الخسائر إلى أن تصل إلى الإ
ديد عدد من كن تحبق يمالأزمة المالية الحالية أحد الصور التي تعكس ذلك, وبناء على ما س

 المحددات تؤثر في الهندسة المالية وهي:
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 الحد الأول: حد هندسة الأداة المالية

 تقديم أداة مالية جديدة يتمثل بضوابط تداولها لتقييم درجة مخاطرتها, ودورة حياتها والتي فحدر 
 :1تقاس بمؤشرات السيولة والربحية

 
 ضوابط تداول الأداة المالية: -أولا

 فقد قامت البنوك الأمريكية ببيع القروض العقارية بزيادة عن قيمتها لطرف ثالث مع عجز
قيق أعلى عائد من المضاربات على هذه القروض, مستغلة قدرة الهندسة المقترض عن السداد لتح

 :2المالية في الاشتقاق من القروض بأدوات أخرى كالسندات, وقد تأثرت حالة هذه البيوع بما يلي
 عدم مراعاة المعايير الشخصية للعميل المقترض وقدرته على السداد.

لسندات توريقها  با  قيمةفيثرر أقار الممول بالاقتراض زيادة التوسع بالاقتراض تبعا لزيادة قيمة الع
 العقارية المباعة لطرف ثالث عندما انخفضت قيمة العقار.

لى عية القائمة ة الربحريكيالتناقض بين سياسة النقد برفع سعر الفائدة وإستراتيجية البنوك الأم
فرق بين صيل الل تحمقابالمتاجرة بالسندات العقارية بفائدة منخفضة, وبيعها بفائدة أعلى 

اتيجيات ة واستر صاديالقيمتين, أثر بإحداث فجوة بين سياسات الدولة لتحقيق التنمية الاقت
 الأعمال.

 ضعف الرقابة رية معلعقاالفجوة بين إصدار السندات كأصول متداولة وبين ربطها بقيمة الأصول ا
 على تصنيف السندات العقارية أثر سلبيا في المضاربة بها.

 طر إلى مشتريالمخا نقل عتماد البنوك الأمريكية توريق القروض العقارية من خلال سندات بقصدا
 السند.

 التركيز على شراء سندات الرهن العقاري دون تنويع المخاطر.
مشكلة أصحاب الحقوق في العقار الممول من البنك, فمع تعثرر العميل بسبب ارتفاع الفائدة ظهر 

 العميل باعتباره متملك جزء من العقار وله الحق برفض الخروج من العقار, التنازع في الحقوق بين
وحق البنك باعتباره المقرض وحق شركات التأمين بسبب التزامها بدفع ما عجز عن دفعه العميل, 
                                                           

 .49و 40م، الجمعية المصرفية للأوراق المالية، ج.م.ع، ص2001، تثمر لقراءة القوائم والتقارير الماليةدليل المس    1

ندوة الأزمة المالية والدولية وانعكاساتها على أسواق مركز دراسات الشرق الأوسط والأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية،    2

 م، فندق المريديان، عمان ، الأردن.8/11/2008، السبت المال والاقتصاد العربي
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إضافة لحق شركات الرهن العقاري بسبب رهن العقار, مما أبرز الاختلاف الحقيقي بين قيمة 
  القيمة التي زادت بفعل البنوك والشركات الهادفة لتحقيق أقصى عائد ممكن.العقار السوقية وبين

 تداول ضمانات العقد متمثلا بتداول الرهن العقاري.
وتبعا لتعثر الأفراد الذين اقترضوا لشراء العقارات في أمريكا واضطرارهم للتخلي عن العقار, فقد 

, وبذلك انخفضت قيمة السندات 1دأدى لزيادة عرض العقارات عن الطلب مما أدى للكسا
العقارية ضمن القطاع العقاري. ولم يقف الأمر عند هذا, بل ظهرت المشكلة الحقيقية عندما  
انعكست الأزمة على القطاعات السوقية الأخرى بسبب ترابطها, وبسبب الانفتاح عالميا انتقلت 

لدولار بالنمو الاقتصادي الأمريكي الأزمة من كونها محلية لتصبح عالمية, فبسبب ربط  قوة عملة ا
وليس بمقياس للقيمة ثابت كالذهب والفضة, فمن الطبيعي تأثر القوة الشرائية للدولار بالأزمة 
المالية في بنوكها, وبالتالي تأثير انخفاض القوة الشرائية لجميع المتعاملين بالدولار على المستوى 

مشكلة الأزمة الناتجة عن الاشتقاق من السندات لم  العالمي كعقود شراء النفط. مما سبق يتضح أنر 
تأخذ بالاعتبار وضع ضوابط تحكم تداول السندات العقارية والتي أدت إلى وصول الاقتصاد 

 الأمريكي إلى حالة الكساد ثم تبعه العالم بسبب تداوله هذه السندات.
 

بالعرض والطلب, وتقسيم هذه  باعتبارها منتج يتأثر , 2مراحل دورة حياة الأداة المالية -ثانيا
 المراحل كما يلي:

 مرحلة تقديم أداة مالية مطورة تبعا للتطور الحضاري.
ب نمو يم الربح بسبة لتعظلأداامرحلة نمو أداء الأداة المالية وهذا يعني العمل على التوسع في هذه 

 العائد.
تاج بعدها تحده ثم عن تقف مرحلة نضج أداء الأداة المالية بحيث تصل إلى حد معين من الأرباح

 إلى تحسين بما يواكب تغيرر الحاجات.
 .مرحلة انحدار أداء الأداة المالية باللجوء إلى التخلص منها

 شاة:   المنفيالية مؤشرات السيولة والربحية في تقييم دورة حياة الأداة الموتعتمد 

                                                           
: هي المرحلة التي ينتشرر فيارا البطالرة وكسراد التجرارن والنشراط اي تصرادو فري عمومرل وهري تملر  يسرو  حالرة فري مرحلة الكساد    1

دريجيا، وينتشرر النشاط اي تصادو وتكون الأسعار في حا  انخفاض، وهي تعقب حالة الركود، والتي تبردي برل الأسرعار برالابوط تر
 فيل الذعر التجارو وتطالب البنوك بقروضاا من العملا  وترتفع فيل يسعار الفائدن، ويزيد البطالة وحجم المخزون. 

يتم عادة تحديد أسباب التطوير تبعا لنتائج دورة حياة الأداة المالية الاستثمارية أو التمويلية, ويترتب على ذلك تحديد طرق التوزيع    2
 لى تواجد العملاء المستهدفين وشروطهم, كما يحدد طرق التسعير لحساب التكاليف والربح.بناء ع
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ة مالية تم عتبارها أدااتها باحي لدورة كتأثر إجارة الآلات المنتهية بالتمليك بالسيولة والربحية تبعا
 ن خلالمترة هندستها بما يتناسب مع حل مشكلة الضريبة إضافة لتحقيق التملك بعد ف

 : الاستثمار في أصول إنتاجية سلعية, والتي تظهر من خلال الجدول التالي
 
 
 
 
 
 
 
 

إنتاجية سلعية  (أثر اختلاف دورة حياة الأداة المالية الاستثمارية في أصول1جدول رقم)
 1بناء على المؤشرات المالية

دورة حياة الأداة 
 المالية 

 الأثر على النسب المالية 

مرحلة التقديم 
)بداية عمل 

 المنشأة(

اض فترتفع نسب النشاط ) الكفاءة ( قصيرة الأجل لانخف
ية لربحمستوى المخزون وحاجة المنشأة للسيولة وتكون نسب ا

 ريفتمان مرتفعة وتزيد المصامنخفضة ونسب الشراء بالائ
 التشغيلية 

ر تثمالاسيزيد تحسن النسب الربحية لزيادة المبيعات ويزيد ا مرحلة النمو
ية أقل لربحاقى والمخزون وتبقى المصاريف التشغيلية مرتفعة لكن تب

 من مثيلاتها من المنشآت الأخرى 
لأمثل للإنتاج استقرار نسب الكفاءة بسبب استغلال الطاقة ا مرحلة النضوج 

حيث تزيد نسب الربحية حتى تصبح كمثيلاتها من المنشآت 
الأخرى وقد تزيد كم تتحسن نسب السيولة وتزيد قدرة المنشأة 

                                                           
 استنتاج الباحث    1
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 على تسديد الديون
ح لأرباء اتقل نسبة العائد على الملكية )نسبة ربحية( مع بقا مرحلة الانحدار 

 وينخفض المخزون وتقل المبيعات 
 

 يتعلق بظروف بيئة المنشاة الحد الثاني:
ة في ارجية المؤثر ة والخاخليحيث تختلف تبعا لمجالات استخدام الإدارة المالية وعوامل البيئة الد
ا تي تختلف تبعة, واللدولاإستراتيجيتها, فمجال المالية العامة يظهر في إدارة نفقات وإيرادات 

تصاد  الاقفيل الدولة ومدى تقبرل تدخمختلط(  –رأس مالي  –لنوعية اقتصاد الدولة )اشتراكي 
الشركات  ل شراءتغلاوحجم التدخل وما توفره من ظروف لنمو الاقتصاد وتشجيع الاستثمار واس

ة الية الشخصيت. والمراداالمنتجة للمواد الأولية بما يقلل التكاليف, إضافة لحجم ومصادر الإي
ت اختلاف أدوا عليها ترتبعمال, والتي يلاستثمار ثروة الفرد والأسرة, إضافة لمالية منشآت الأ
 التمويل وأهداف الاستثمار التي توجه الإدارة المالية,وهي:

 
ين السيولة بلعكسية اقة , والعلامراعاة العلاقة الطردية بين الربحية والمخاطرة -أولا

 سيولةبين ال لتوازنااعي والربحية, والذي يترتب عليه توظيف الموارد في أدوات استثمارية تر 
 والربحية من جهة وتحقيق الأمان للمنشاة من جهة أخرى.

 
يكل ض اختيار اله ستفر التي, و طبيعة نشاط المنشأة وحجم الموارد المالية والبشرية -ثانيا

يث توزيع , من حمثلالتنظيمي المناسب لتقسيم الوظائف بما يتناسب مع تحقيق التوظيف الأ
ول فق بنود الأصارات و ستثمليها مراعاة العلاقات بين الاالموارد البشرية والمالية, ويترتب ع

ذا  ية المنشاة إوع ملكا لنوالتمويل وفق الخصوم وحقوق الملكية مع مراعاة اختلاف التمويل تبع
 لي.ز المالمرككانت فردية أو مساهمة لاختلاف العوامل التي تؤثر في بنود قائمة ا

 
تعرف الدورة الاقتصادية, أنها تمثل  :يئة المنشأةالدورة الاقتصادية التي تمر بها ب -ثالثا

تقلبات منتظمة بصورة دورية في مستوى النشاط  الاقتصادي الكلي, وهي تمثل الخلل 
وهي  :رحلة الانتعاشالحاصل في مقومات وعناصر الاقتصاد القومي . وتتمثل مراحلها بم

الثبات,  العام للأسعار إلىوفيها يميل المستوى  في النشاط الاقتصادي,التدريجي  التوسع
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ويتضاءل المخزون السلعي نتيجة تزايد الطلبات على السلع, ويحصل  وينخفض سعر الفائدة,
 :ومرحلة الرواج. التسويات والإيداعات توسع ملحوظ في الائتمان المصرفي مع توسع في

ايد حجم بارتفاع مطرد في الأسعار, وتزايد حجم الإنتاج الكلى بمعدل سريع, وتز  وتتميز
ومستوى التوظيف و تصبح الطاقة الإنتاجية مستغلة بالكامل, ويبدأ ظهور النقص في  الدخل

وفيها يحصل هبوط تدريجي في  الركود: ومرحلة  .بعض المواد الخام الأساسية العمالة وفي
من العملاء  وترتفع  مستوى الأسعار, وينتشر الذعر التجاري, وتطالب البنوك قروضها

وحجم المخزون السلعي.  ائدة, وينخفض حجم الإنتاج والدخل, وتتزايد البطالةأسعار الف
المصرفية مقابل ارتفاع في حجم الاحتياطي النقدى لدى البنوك  وتنخفض التسهيلات

 وضعف التسويات والإيداعات.
وتتسم بانخفاض الأسعار, وانتشار البطالة, وكساد التجارة والنشاط  د:ومرحلة الكسا
  1.في عمومه, وهي تمثل أسوء حالة في النشاط الاقتصادي. الاقتصادي

 
 النتائج:

 بناء على الدراسة السابقة فقد توصل الباحث للنتيجتين التاليتين:
فق تراتيجيتها و قق إستحكي   طرق الهندسة المالية الرئيسية متنوعة وتراعي أهداف المنشأة -أولا

 لطرق بما يلي: بيئتها الداخلية والخارجية, حيث تتمثل هذه ا
 الاشتقاق من الأداة المالية.

 تقديم أداة مالية جديدة تبعا لوجود الطلب.
 ابتكار آليات جديدة لتقليل التكاليف.

 التعديل على الأداة المالية.
 شراء حصص من شركات أو تملكها أو الاندماج معها.

 تحويل الشركة أو قلبها.
 إنشاء صناديق استثمار.

 لية إلى أصناف مختلفة.تشكيل الأداة الما

                                                           
فمن مجالات الهندسة المالية تصميم وتشغيل ومراقبة التدفقات النقدية باستخدام الأدوات الكمية والنماذج لاتخاذ القرارات المثالية,    1

والتخطيط المالي والذي يترتب عليه إعادة هيكلة المنظومة المالية تبعا للتغيرات البيئية والاحتياجات الرأسمالية  لذلك من مسؤولياتها التحليل
 . 227و 226, مرجع سابق, ص البورصات والهندسة الماليةوإدارة هيكل الأصول والتمويل, انظر: النجار, 

 



 40 

ية والسيولة الربح دارةالمحددات الرئيسية لاستخدام أحد طرق الهندسة المالية في إ -ثانيا
 والمخاطرة تتمثل بما يلي:

 ي تحقق الهدفكلأداة  ذه احد يتعلق بالأداة المالية, ويرتبط بوضع ضوابط أو معايير لتداول ه
 داة المالية.منها, إضافة لمراعاة مراحل دورة حياة الأ

فترض مراعاة , إذ يخرىحد يتعلق باختلاف بيئة المنشأة الداخلية والخارجية عن المنشآت الأ
 ما يلي عند استخدام طرق الهندسة المالية, وتتمثل بما يلي:
 مراعاة العلاقة الطردية بين العائد والمخاطرة.

 مراعاة طبيعة المنشأة وحجم الموارد المالية والبشرية.
 .قتصاديةالا الدورة الاقتصادية التي تمر بها المنشأة ضمن بيئتها مراعاة

 دورة حياة أدواتها المالية ضمن بنود قائمة مركزها المالي.
 

 التوصيات: 
ا بها التي سيقنعه لماليةسة اوبناء على النتيجتين السابقتين فانر اختيار الشركة أحد طرق الهند

تب عليها لتي يتر ات ايد: وهذا يتطلب دراسة المحددالمدراء الماليون يجب أن تدرس بشكل ج
ربح لمنشاة ظيم الق تعوضع معايير تحكم مرونة اختيار طرق هندسة الأدوات المالية بما يحق
يار طرق نة اختمرو  الأعمال أو معالجة عجز الميزانية في المنشآت الحكومية. حيث تتأثر

لناشئة عن اديدات التهو ما تتأثر بالفرص الهندسة المالية بعناصر القوة والضعف للمنشأة, ك
مباشر في  س بشكلتنعكسبيئتها الخارجية, ويتطلب ذلك إتباع الإستراتيجية المناسبة والتي 

طلوبات أو ياة المرة حطريقة هندسة الأداة المالية كي تتناسب مع دورة حياة الأصول أو دو 
 دورة حياة حقوق الملكية أو المزيج بينها.

 ك يتم مراعاة التالي:وبناء على ذل
 دورة حياة كل بند في الأصول بتقديمه أو نموه أو نضجه أو انحداره.

 .باتهدورة حياة كل بند في الخصوم بنموه أو خفضه أو إعادة جدولته أو ث 
 دورة حياة كل بند في حقوق الملكية بنموه أو خفضة أو ثباته.

 ا  أو التخلصو خفضهأبتة تداولة أو الثادورة حياة المزيج بين بنود الأصول بنمو الأصول الم
 من بعض بنودها. 
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أو خفضه أو  الأجل ويلةطدورة حياة المزيج بين بنود الخصوم بزيادة الخصوم قصيرة الأجل أو 
 إعادة جدولته أو ثباته.

 ا.فضها أو ثباتهخزة أو تجدورة حياة المزيج بين بنود حقوق الملكية بنمو الأسهم والأرباح المح
 ية.لملكاة حياة المزيج بين بنود التمويل في كل من بنود الخصوم وحقوق دور  

هة وبنود جية من لملكدورة حياة المزيج بين بنود التمويل في كل من بنود الخصوم وحقوق ا
 توظيفها في الأصول من جهة أخرى.
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 نظمةبالم سيةإدارة الموارد البشرية و دورها في تحقيق الميزة التناف

 
 الأستاذة زوايدية أفراح       الدكتورة ثلايجية نوة 

 كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير
 عنابة جامعة باجي مختار

 الجزائر
 

 ملخص:
جية, و لية, التكنولو ة, الماالإنتاجي  المجالاتإن العالم اليوم يعرف مجموعة من التحولات السريعة و العميقة في    

 محاولة الدول الصناعية لبناء اقتصاديات المعرفة.
في الاقتصاد  ا فعالاندماجأصبح لابد للدول العربية أن تتأقلم و تتكيف مع هذه التغيرات, كي تحقق ا     

راكم يضمن تحقيق ت ة, بشكللبشريالموارد االجديد, خاصة و أن التنافس في هذه المرحلة الجديدة يعتمد على تنمية 
 لمعرفة.اإنتاج  ير, ونوعي و كمي لراس المال البشري, و من ثم يساهم هذا الأخير في الإبداع و التطو 

ت, شرط أن المجالا  يع و لن يتحقق ذلك دون صياغة و تنفيذ استراتيجيات, و إتباع سياسات اقتصادية تمس
 ة.تكون ملائمة للتحديات الجديد

Abstract: 
    Today, the worlds knows some fast changes and deepen to the level of 

production, finance, and technology, the industrial countries try to construct the 

knowledge economy. 
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    For it, the Arabian countries must especially integrate with these changes, to 

achieve a suitable integration in the new economy, although the concurrence in this 

stage requires the human development, to achieve the accumulation of the human 

capital, and then to participate in the innovation, development and the production of 

the knowledge. 

But one can not achieve them without following strategies and the economic policies 

that must be applicable.  

 

 مقدمة:
أثرت في  ولحياة نب اشهد العالم خلال السنوات الأخيرة تطورات جوهرية طالت مختلف جوا    

الثورة  هيالذي سادت ف مختلف أنواع المؤسسات, وأصبحنا نعيش في عالم جديد هو عالم العولمة,
ات  المنظمرية فيد البشوار العلمية و التطورات التقنية الهائلة, ثورة أسهمت في إعادة تشكيل الم

فكارا أيما و وة قالمعاصرة فصنعت لها أنماطا تنظيمية جديدة و في نفس الوقت طرحت و بق
ئية, و ف البيلظرو جديدة, فقد أصبحت المنظمات أكثر مرونة و أسرع استجابة للمستهلك و ل
قنية تدامها ستخباتخطت إشكالية الزمان و المكان في إطار التواصل و التفاعل الإنساني 

داء و تعتمد لى الأكز ععلومات المتطورة و اعتمادها الآلية أساسا في تشغيل عملياتها, تر الم
ن التفوق و الية معجات الإستراتيجية فكرا و منهجا في سبيل تحقيق أهدافها الإستراتيجية بدر 
ف , نوعية تهدلبشريةاارد التميز, هذا الواقع الجديد أوجد حاجة متزايدة لنوعية جديدة من المو 
ختلفة, تيجياتها الماسترا ياغةالتجديد و تطمح إلى أن تكون لاعبا استراتيجيا في إدارة المنظمة و ص
ات بدأت المنظم ة التيدوليتفكر عالميا و تعمل محليا, تستوعب المتغيرات المحلية في الأسواق ال
ك ت كانت المحر التغير لك اتتجه إليها بقوة فضلا عن قدرتها على العمل في ظل ثقافات متباينة, ت

حول نحو و بداية الت لبشريةرد االأول في تغير نظرة الإدارة العليا في المنظمات المعاصرة إلى الموا
 واح المنظمات ديد نج تحفياعتبارها المصدر الأساسي للقدرات التنافسية و المورد الأكثر أهمية 

 تحقيق أهدافها.
 ية على غيرهاتنافس ميزة التنافسية تسعى إلى كسبفالمنظمات المعاصرة في ظل البيئة شديدة     

التميز عن  تحقيق يل ومن المنظمات العاملة في نفس النشاط, و ذلك من خلال إضافة قيمة للعم
ؤدي لبشري, حيث تورد اا المطريق استغلال إمكانياتها ومواردها المختلفة, و التي يأتي في مقدمته

موعة من لال مجخة من جعل العنصر البشري ميزة تنافسيإدارة الموارد البشرية دورا هاما في 
 الأنشطة و الخطط و البّامج المرتبطة بالعنصر البشري في المنظمة.

 من خلال هذه المقدمة يمكن طرح الإشكالية التالية للدراسة:    
 لمنظمة؟سية باتنافما مدى مساهمة إدارة الموارد البشرية في رفع و تعزيز القدرة ال
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 شكالية التي تتمحور في النقاط التالية:هذه الإ
 .المفاهيم الأساسية لإدارة الموارد البشرية 
 .المفاهيم الأساسية للتنافسية و الميزة التنافسية 
 .إدارة الموارد البشرية و تحقيق الميزة التنافسية 
 .تعزيز القدرة التنافسية 

 المفاهيم الأساسية لإدارة الموارد البشرية: -أولا
 ارة الموارد البشرية و تطورها:مفهوم إد .1
 :مفهوم إدارة الموارد البشرية 
ت حيث كان لمنظماافي  تباينت و تعددت التسميات التي أطلقت على إدارة الموارد البشرية    

 يطلق عليها سابقا تسمية "إدارة الأفراد", و التي تعرف بأنها:
 رفع مستوى  هدف إلىيذي المنظمة, ال ذلك الجزء من الإدارة المتعلق بالعاملين وبعلاقتهم في -

 كفاءة العاملين و إلى تحقيق العدالة فيما بينهم.
ين, لنوع المناسبكم و اة بالكما عرفت بأنها النشاط الذي يتم بموجبه الحصول على أفراد المنظم  - 

هم اقتممكن من ط بّ قدرن اكوبما يخدم أغراض المنظمة ويرغبهم في البقاء بخدمتها, ويجعلهم يبذلو 
 وجهودهم لإنجاحها وتحقيق أهدافها.

تعيين, لا وو الاختيار  وعرفت أيضا بأنها مجموعة من الأنشطة المتمثلة في تحليل الوظائف, - 
مة لأمن و السلاسبل ا وفيروتقويم أداء العاملين و ترقيتهم, وتصميم هيكل أجورهم, وتدريبهم, وت

 لهم.
ستويات, عدة م على اد" أو "إدارة القوى البشرية"كذلك يمكن استخدام مصطلح "إدارة الأفر 

عا بما يخدم ما ونو مة كفقد ينظر إليه كنشاط يتم بموجبه الحصول على الأفراد اللازمين للمنظ
ح يه كمهنة يصبنظر إلقد يو أغراضها, ويجعلهم يبدلون أقصى طاقتهم, ويرغبهم في البقاء بخدمتها, 

, وقد جهها المنظمةتي تواي المشكلات المتعلقة بالعنصر البشر المعني بها مرجعا في إيجاد الحلول لل
اسي و  حقل در كليه  ينظر إليه كوحدة تنظيمية لابد من وجودها في أية منظمة, و قد ينظر إ

 كمجال من مجالات التخصص.
 :تطور إدارة الموارد البشرية 
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ارة, به علم الإد لذي مرا ورإدارة الموارد البشرية كحقل من حقول علم الإدارة تطور مع التط     
, ويرجع لعشريناقرن و لكنه كتخصص مستقل بدا الاهتمام به في مختلف المنظمات مع بداية ال

 .لإنتاجصر اذلك إلى كون العنصر البشري هو الأداة المحركة و الموجهة لمختلف عنا
 لتطورات التيان لة مسلس يمكن القول أن المفهوم الحديث لإدارة الموارد البشرية قد استقر بعد

 :لآتيمرت على العنصر البشري و هو يمارس العمل و تتمثل هذه التطورات في ا
 :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية 

ات نى من مستلزمد الأدالح تميزت هذه المرحلة بطرق الإنتاج اليدوية, و سعي الإنسان إلى توفير 
ان ينظر كة, إذ  عماللفترة نظام للالعيش التي تكفل بقاءه كحيوان بشري, فلم يكن في هذه ا

 لعة.سللعامل على انه من ممتلكات صاحب العمل يبيعه و يشتريه شانه شان أي 
لملاك, و تين: اطبق ثم جاء نظام الإقطاع في الريف و الطوائف في المدن, فجسد الأول وجود

دخول للمهنة ال روطضح شالعبيد, و تميز الآخر بوجود صناعة كونت طائفة, لها قانونها الذي يو 
اك تدرج في صبح هن, فأو أجور الممتهنين بها, و مثل هذا النظام احتكارا للصناعة أو الحرفة
 العقوبة على إنزال اج والمهنة: صبي, فعريف, فمعلم, فشيخ ينتخبه المعلمون لتحسين سير الإنت

 من يخالف نظم و تعليمات الطائفة.
 

 :مرحلة الثورة الصناعية 
أخرت لم العربي فت العاما فيأت هذه الثورة في العالم الغربي في القرن الثامن عشر, ظهر           

, و وتينية العملة, و ر كبير حتى القرن التاسع عشر, و أهم ما تميزت به ظهور الآلات و المصانع ال
يزت هذه ذلك تم(, كسوء ظروف العمل )ساعات عمل طويلة, و ضوضاء, وأتربة, وأبخرة, وغيرها

رافهم, ن يعملون بإش الذياملينة بظهور فئة الملاحظين والمشرفين الذين أساءوا أحيانا إلى العالثور 
  ورة الصناعيةوئ الثمسا فكان بالتالي لزاما أن تظهر دعوات لتحسين ظروف العاملين, أي انه مع

ت نتفاضاكل اكان على العمال أن يتحدوا في مواجهة أصحاب الأعمال, و ظهر ذلك في ش
قوقهم, طالب بحتمال عية, ثم اضطرابات منظمة, ثم ما لبثت أن تكونت اتحادات ونقابات عشوائ

 و تتفاوض باسمهم فيما يتعلق بالأجور, وساعات العمل...الخ.
 

 :مرحلة القرن العشرين 



 46 

هور ظ, من أبرزها لبشريةرد اشهد ذلك القرن أحداثا جساما ذات اثر كبير في إدارة الموا          
حاول أن ينظم  ( الذي1915 -1856دارة العلمية بزعامة " فريدريك تايلور" ) مدرسة الإ

ادي التحفيز الم دريب والت العلاقة بين الإدارة و العاملين, وابرز اثر التخصص و تقسيم العمل و
 في إنتاجية العاملين.

 عينة كالإجهادمواهر ظاسة تلي مدرسة الإدارة العلمية ظهور علم النفس الصناعي و تركيزه على در 
ة نسانية بزعامات الإعلاقوالإصابات و تحليل العمل و الاختبارات, ثم ما لبثت أن ظهرت حركة ال
ا ادية بل أيضعمل المف ال"التون مايو" التي اعتقدت أن إنتاجية العاملين لا تتأثر بتحسين ظرو 

 بالاهتمام بالعاملين.
لى عية اثر كبير لإنسانات الصناعي و حركة العلاقلقد كان لمدرسة الإدارة العلمية و علم النفس ا

دارة لإافاهتمت هذه  ومة,الأنشطة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية في منظمات الجيش والحك
جة ا أوجد الحالين, مملعامبشروط التعيين والاختبارات النفسية و تصميم أنظمة الأجور و رعاية ا

ة لرعاية الطبياعي  و لصناارية كالتوظيف و التدريب و الأمن إلى متخصصين في إدارة الموارد البش
 والاجتماعية للعاملين.

( تطورت ممارسات إدارة الموارد البشرية 1960-1930ومع ظهور مدرسة العلوم السلوكية ) 
لكي تواكب تطور العلوم السلوكية, و نشطت كثير من الدول في إصدار تشريعات تقنن بها 

 "1ة والعاملين."العلاقة بين المنظم
 
 التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية: .2
ت و أن المشكلا بشرية,د اللقد حاول العديد من الكتاب مقارنة إدارة الأفراد بإدارة الموار     

د بشكل أساس عن التأك Guestالرئيسية التي واجهت هؤلاء الكتاب في محاولتهم كما لاحظ 
ن خلال م 1989في سنة  Leggeفات بالفعل, و قد استطاعت مدى وجود تلك الاختلا

 شرية و إدارةرد البلموامراجعتها للأدبيات من التعرف على ثلاث اختلافات جوهرية بين إدارة ا
 الأفراد, وهذه الاختلافات هي:

 

                                                           
, دار صفاء للنشر و التوزيع عمان, الطبعة الأولى  –ر نظري و حالات عملية إطا –د. نادر احمد أبو شيخة, إدارة الموارد البشرية   1

 . 23, ص 2010
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على  دارة الأفرادإتركز  ينماإدارة الموارد البشرية تركز بصفة أساسية على طبقة المديرين, ب -1
 العاملين.

لال قيامهم خية من لبشر ايشكل المديرون في الصفوف الأمامية محور اهتمام إدارة الموارد  -2
إدارة  , بينما تركزلبشريةرد ابمسؤولياتهم فيما يتعلق بربط إستراتيجية المنشاة بإدارة الموا

 فراد.الأ الأفراد في ممارستها على الأفراد و الفنيين و المتخصصين بشؤون
تي يقوم بها سية اللرئيدارة الأفراد, تشكل إدارة ثقافة المنظمة احد الأنشطة ابخلاف إ -3

 المديرون التنفيذيون.
د ذلك وجو  و نستطيع أن نضيف أيضا إلى تلك الاختلافات عدة أسباب أدت و دعت إلى

 الاختلاف بين إدارة الموارد البشرية, و إدارة الأفراد من بينها:
 

دارة لإخطيط ففي الوقت الذي يكون فيه منظور التمن حيث الوقت و التخطيط:  -أ
لحدي, و استوى لى المالأفراد قصير الأجل ويعتمد على الاستجابة لحاجة المنظمة, و ع
ى أساس ائم عل, و قيكون التخطيط في إدارة الموارد البشرية بأفق زمني بعيد المدى

 التوقعات المستقبلية و متكامل و ذي طابع استراتيجي.
كون تفراد, بينما رة الأ إداتتميز أنظمة الرقابة بكونها داخلية و رسمية فيلرقابة: أنظمة ا -ب

 رقابة ذاتية في إدارة الموارد البشرية.
 

لى يركز ع قتصادياوظائف إدارة الأفراد بكونها ضيقة و ذات طابع  تتميزالوظائف:  -ج
جية و لطبيعة الخار عة و السباة النتائج الداخلية للمنظمة, بينما تميل وظائف إدارة الموارد البشري

  تتضمن الأبعاد الاقتصادية و الاجتماعية و الأخلاقية.
 
رد إدارة الموا ما تميل, بينتركز إدارة الأفراد على الأدوار التخصصية و المهنيةالأدوار:  -د

ر لمنظمة هو دو ااد في لأفر االبشرية إلى التنوع و التكامل في الأدوار, علاوة على أن دور إدارة 
 .شريةتنفيذي فقط بينما يغلب الطابع الاستشاري على دور إدارة الموارد الب

 
ينما تركز بلعامل الفرد تركز إدارة الأفراد على الإذعان في العقد مع االعقد النفسي:  -ه

 إدارة الموارد البشرية على الولاء و الانشداد للعمل.
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لضعيفة لثقة اس اعلى أسا يكون منفعي و  عي قائم منظور العلاقات بين الأفراد: -و

بين الإدارة  قة المتبادلةو الث ترامبالعاملين في إدارة الأفراد, بينما يكون تبادلي قائم على أساس الاح
 و الموارد البشرية.

 
جزءا من  لأفراداارة ومن منطلق هذه الفلسفة الجديدة لدور الموارد البشرية يصبح مصطلح إد

في  ظيمي للمنظمةل التنلهيكالبشرية, و يصبح موقع هذه الإدارة في وظيفة اكبّ هي إدارة الموارد ا
ارة يق, أي أن إدالتسو  دارةمكان يتساوى مع الإدارات التنفيذية الأخرى مثل إدارة الإنتاج, أو إ
ت ع استراتيجيافي وض اماالموارد البشرية هي الآن وفقا لهذه الفلسفة إدارة تنفيذية مشاركة تم

ستشارات و قط الاقدم فتأهدافها, و ليست إدارة مستقلة, أو إدارة استشارية المنظمة و تحقيق 
 النصائح, و منفذة لقرارات الإدارة العليا.

 ذه الإدارة لمد في هلجدياومن حيث تنوع النشاطات و الوظائف, فان منطق إدارة الموارد البشرية 
 يكن معروفا في إدارة الأفراد, و هذه الأنشطة هي:

جل تحقيق ر من التطو تعلق بالتطور الوظيفي للموظفين, و تخطيط مسار هذا االنشاط الم -1
 لمنظمة.هداف اأقيق أهداف العاملين في التقدم الوظيفي, و النمو الذي يساعد بدوره في تح

اج و النمو الإنت ة فيالنشاط المتعلق بالتطور التنظيمي, ذلك لان تحقيق أهداف المنظم -2
ء الشامل في الأدا وانبلأفراد و تدريبهم, بل على تطوير و تحسين جلا يتوقف فقط على تطوير ا

ة تحسين فعالي ت لغرضصالاالمنظمة كالأنظمة والقواعد و الإجراءات و الهياكل التنظيمية و الات
 لأهداف.قيق اتحل و التنظيم, و قدرته على مواجهة حالات عدم التأكد البيئي, و حل المشاك

قيق تحن اجل ي, ميث الإثراء و التوسع و التدبير الوظيفنشاط تصميم الوظائف من ح -3
 ة.لمختلفم اأقصى إنتاجية وفعالية من العاملين و بما يتناسب مع قدراتهم و طاقاته

التوسع في نشاط تقديم الخدمات و المنافع, و إضافة خدمات و منافع جديدة من اجل  -4
, و من أمثلة هذه الخدمات المشاركة في المحافظة على استقرار و بقاء العاملين و هم بحالة جيدة

الأرباح, المرونة في ساعات العمل, استشارات ما بعد نهاية الخدمة بهدف إعادة التوظيف في 
 "1منشآت أخرى."

                                                           
الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامل, الوراق  إدارةد. يوسف حجيم الطائي, د. مؤيد الحسين الفضل, م. هاشم فوزي العبادي,   1

 .62, ص 2006 الأولىللنشر و التوزيع, الطبعة 
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 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية: .3
على  شاملة صورةبلقد زخر القرن الحادي و العشرين بتحديات عديدة و امتدت أثارها     

غيرها التي  وحديات الت مختلف نواحي الحياة الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية...الخ, هذه
ة الإصلاحات ل وثور لشامافرضتها خصائص هذه الفترة كالعولمة و شدة المنافسة و التطور النوعي 
,  المختلفة ظمات المنمل فيوالمعلومات و التجارة الحرة, أثرت على طبيعة العلاقة التي سادت الع

 قدرة لتنفيذ وابلية ثر قكما فرضت على مديري اليوم و الغد أن يكونوا كثر مرونة وشمولية و أك
ع  بالتعامل ملقائميناعل قواعد الجودة في كل ما يمارسونه من أداء, سيما و أن هذه التحديات تج

التكيف  يق سبلتحق القوى البشرية لهم قدرات إبداعية و ابتكاريه و يسهمون بشكل فعال في
 والاستجابة لهذه المتغيرات المتسارعة في دنيا الأعمال بشكل خاص.

كل فاعل همت بشد أسومن هنا يمكن القول بان التحديات التي واجهت إدارة القوى البشرية ق
ز غيرات و إفراه المتر هذعلى ممارسات إدارة القوى البشرية بصورة أكثر مما كانت عليه قبل ظهو 

 لي:ييجازها فيما يمكن إو صوص ختلفة في جوانب الحياة الإدارية و التنظيمية على وجه الخأثارها الم
 إدارة الجودة الشاملة: 3-1
لال بناء خية من لبشر القد أسهم التحدي النوعي الشامل في مختلف مسارات إدارة الموارد     

ة لايات المتحدة كالو قدمتالاستراتيجيات التنظيمية لمختلف المنظمات العاملة في المجتمعات الم
سيما  أهمية كبيرة إعطائهو شري الأمريكية و اليابان وغيرها من الأقطار على التركيز على العنصر الب

 من خلال التركيز على الجوانب التالية:
 مساهمة العاملين -1
 التمكن -2
 تحقيق رضا المستهلكين -3
 الوقاية بدل من العلاج -4
 الإدارة بالحقائق -5
 اتالتركيز على العملي -6
 التحسين المستمر -7

 



 50 

 نسانية للفردات الإنظمإن التركيز على هذه الجوانب أكد بلا شك على الأهمية التي أولتها الم
مر من اجل المست طويرالعامل بحيث يسرت أمامه سبل الإسهام في مختلف مجالات التحسين و الت
ات هذه المنطلق ة, وانلفنياإطلاق قدراته و قابليته في مختلف المسارات الإدارية و التنظيمية و 
تغير لمتطلبات ال ستجابةالا جعلت المنظمات تعطي لإدارة الموارد البشرية أدوارا شاملة وواسعة في
 توخي بلوغها.اف الملأهدوحول أثاره الايجابية في التكيف و الاستجابة المتسارعة نحو تحقيق ا

 
 تحديات العولمة التنافسية: 3-2
مع الإنساني المجت أصبح في خلق توسع شامل في الأسواق العالمية  بحيثلقد أسهمت العولمة     

ف البدائل ى مختلل علقرية صغيرة نستطيع في خلال ثواني أن نتعامل مع مختلف المنظمات ونحص
حيث  مة المتباينةا القيزاتهالسلعية المعروضة وكذلك التعامل مع مختلف الثقافات الإنسانية وافرا

اقات و الاتف ليهاعلقوى البشرية  خضع للعديد من الاعتبارات التي نصت سبل الحصول على ا
د خاضعا للعدي عاملينع المالمعايير الدولية و معايير العمل السائدة وهذا ما جعل سبل التعامل 
ا أن ية( أيضا, كمالعالمية )من التشريعات و القوانين لا على الأصعدة المحلية فحسب و انما الدول

ع للعديد ين خاضلعاملاالمستخدمة بين الشركات متعددة الجنسيات جعلت سبل اختيار التنافسية 
 من الآثار و المتغيرات التشريعية المختلفة.

 
 التحديات التكنولوجية: 3-3
زا في إحداث را بار ت دو لقد لعب التطور التكنولوجي و تحديات ثورة المعلومات و الاتصالا    

 نسانية تغييرمات الإلمنظدية و الاجتماعية و الحضارية مما حدى باالعديد من التطورات الاقتصا
ات, و تعدد لمجتمعة باسبل تعاملها مع القوى العاملة في ضوء تعدد الثقافات و القيم السائد
طلب  وت عرض الامجالمهارات و التخصصات التي أفرزتها متطلبات التطور الحاصل في مختلف 

ا ضرورات أملته ديدةجلتنوع الثقافي للأفراد على تأكيد قيم القوى البشرية, كما لعب هذا ا
وقت كلفة و بار الاعت والتعامل مع المستجدات التكنولوجية من احترام العمل ومواعيد تنفيذه 

 ختلفة. رية الملإداتحسين نوعية حياة الأفراد العاملين و غيرها من الآثار التنظيمية وا
  

 التحديات البيئية: 3-4
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ئة الخارجية التي تجسدت معالمها من خلال استجابتها للمتغيرات المتسارعة أفرزت في الواقع إن البي
العملي بيئة ديناميكية أي بنية غير مستقرة أو ثابتة حيث أن الإطار العام للتعامل مع البيئة يقوم 

المتغيرات أثرت على اعتبار التغيير ظاهرة طبيعية, أما الثبات و الاستقرار فهو حالة شاذة, إن هذه 
على سوق العمل و مهارات القوى العاملة و كذلك قيم العاملين و متطلباتهم الثقافية و لذا فان 
البناء الاستراتيجي و التنظيمي لمنظمات القرن الحادي و العشرين ركز على ضرورة الاستجابة 

جابة الفاعلة للمتغيرات النوعية الشاملة لهذه المعطيات من خلال التحلي بالمرونة الشاملة والاست
 "1البيئية و افرازاتها المختلفة."

 
 أهداف إدارة الموارد البشرية: .4

رة تساهم إدا :organizational objectives التنظيمية الأهداف 4-1
 ق التي تساعدر الطر بتكاالموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية إذ تعمل على ا

يق جلب عن طر  اليةبالإضافة إلى تحقيق الفع ,المديرين على تنمية وتطوير أدائهم
 العمال الأكفاء والاستفادة القصوى من جهودهم.

هداف تتمحور هذه الأ :functional objectives الأهداف الوظيفية 4-2
 رها.م تبذيوعد في الاستغلال الأمثل لطاقات وقدرات الموارد البشرية المتاحة

 
داف تنطوي هذه الأه :societal objectives الأهداف الاجتماعية 4-3

ؤسسة لى المعبية على الاستجابة لمتطلبات وتحديات المجتمع وتخفيض أثارها السل
 الأداء. رة علىلقاداوالمحافظة على توازن الفرص المتاحة للعمل والطاقات البشرية 

 
تعمل إدارة الموارد البشرية  :personal objectives الأهداف الشخصية 4-4

صية للعاملين و ذلك بما يساعد على حمايتهم و الحفاظ على تحقيق الأهداف الشخ
 " 2عليهم وتنمية قدراتهم وبقائهم و حفز هممهم للعمل والإنتاج."

 
 :لتاليحو اكذلك يمكن بلورة أهداف إدارة الموارد في المنظمات المعاصرة على الن

                                                           
 .24, ص2010كاظم محمود, د. ياسين كاسب الخرشة, إدارة الموارد البشرية, دار المسيرة للنشر عمان,   د. خضير  1
 .34, ص2009 الأولىالحديثة للموارد البشرية, دار الراية للنشر عمان, الطبعة  الإدارةد. بشار يزيد الوليد,   2
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 و ألسلع اتاج الحصول على الإفراد الأكفاء للعمل في مختلف الوظائف من أجل إن
 الخدمات بأحسن الطرق و اقل التكاليف و تحقيق الميزة التنافسية.

 يير الكمية المعا وفق الاستفادة القصوى من جهود العاملين في إنتاج السلع أو الخدمات
 والنوعية المحددة سلفا.

 م زيادة رغبته مل علىالع تحقيق انتماء و ولاء العاملين و تنمية علاقات التعاون بينهم و
 مل فيها.في الع
 ية.بيئة التنافسفي ال حقةتنمية قدرات العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات المتلا 
 ,و تزيد من  توفير بيئة عمل جيدة تمكن العاملين من أداء عملهم بصورة جيدة

 إنتاجيتهم ومكاسبهم المادية.
 رضهم لتي تعاهام إيجاد سياسات موضوعية تمنع سوء استخدام العاملين و تتفادى الم

 لحوادث العمل.
 الأجور  وترقية ث التحقيق العدالة و تكافؤ الفرص لجميع العاملين في المنظمة من حي

 والتدريب والتطوير عندما يصبحون مؤهلين لذلك.
 رائهم وصيل أتم و تزويد العاملين بكل البيانات التي يحتاجونها بغرض أداء أعماله

 ار معين يؤثر عليهم.ومقترحاتهم للمسئولين قبل اتخاذ قر 
  الاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل شخص يعمل في المنظمة و بما ينسجم و طبيعة

 "1عمله."
 
 وظائف إدارة الموارد البشرية : .5
تتسم إدارة الموارد البشرية بالقيام بمختلف الأنشطة الوظيفية المتعلقة بالعاملين في الأنظمة, إذ     

 تمارسها الإدارات الوظيفية الأخرى من حيث المهام الإدارية  أنها لا تختلف عن الوظائف التي
كالتخطيط و التنظيم و التحفيز والمراقبة, غير أن كل من تلك الإدارات تمارس أنشطة فنية تتعلق 
بطبيعة الأداء المناط بها فإدارة العمليات يرتبط عملها الفني بإدارة النشاطات الإنتاجية و 

التسويق تقوم بالأنشطة المرتبطة بالمزيج التسويقي من تخطيط البضاعة و  الهندسية...الخ, وإدارة
التسعير و الإعلان و الترويج و التوزيع و الإدارة المالية تمارس الأنشطة المتعلقة  بالأمور المالية و 

                                                           
,  2009دار إثراء للنشر و التوزيع عمان, الطبعة الأولى  جي تكاملي,الموارد البشرية مدخل استراتي إدارةد. مؤيد سعيد السالم,   1
 .34ص
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الاستثمارية في الأنظمة, ولذا فان إدارة الموارد البشرية يتركز اهتمامها في الأنشطة التخصصية 
 المتعلقة بالإفراد العاملين في المنظمة و التي تتضمن ما يلي:

 
ة من القوى لمطلوباجات ويتعلق هذا النشاط في تحديد الاحتيا تخطيط الموارد البشرية: -1

 نظمة. في الم ازهاالعاملة في المنظمة بالكم و النوع وفقا لطبيعة النشاطات المراد انج
 
نيفها ئف وتصلوظاتبط هذا النشاط بتحليل ا: وير تحليل و تصنيف و توظيف الوظائف -2

 مة.المنظ  فيوتوصيفها وتحديد الواجبات والمسؤوليات المناطة بكل مستوى وظيفي معين
 
موظفين ختيار والتعيين للويرتبط هذا النشاط بتحديد سبل الا :نظام الاختيار و التعيين -3

 لذلك. زمةروط اللامن خلال إجراء عمليات التعيين و الاختيار و المقابلات و الش
تعلقة جور المالأ : ويتم من خلال ذلك تصميم أنظمةتصميم نظام الأجور و الحوافز -4

لفردي أو ستوى االم بكل مستوى وظيفي معين, إضافة لتحديد الحوافز المادية والمعنوية على
 الجماعي للعاملين في المنظمة وفقا للأداء المناط بهم.

 
طوير سين وتلال ذلك السعي باستمرار نحو تحويتم من خإعداد خطة التدريب:  -5

 ئمة لهم.تطويرية الملاية والدريبالمهارات لدى الأفراد العاملين في المنظمة من خلال وضع البّامج الت
 
ويم الأداء ية لتقنظيمويتم وفق ذلك وضع ضوابط إدارية وت تصميم نظام تقويم الأداء: -6

 لتقويم العامااة في لمساو اخلالها أسلوب العدالة و المنجز للعاملين وفق قواعد وثوابت تنظم من 
 للأداء الفردي أو الجماعي للعاملين لديها.

 
لنقل ايات و لترقلوتقوم هذه المهمة بوضع الضوابط  وضع نظام الترقيات و النقل: -7

 للعاملين في المنظمة.
 
المهنية و  مةالسلا نظم تهتم هذه الوظيفة بالقيام بوضع ضوابطصيانة ورعاية العاملين: -8

 الصناعية والرعاية الصحية و الاجتماعية للعاملين في المنظمة. 
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وتهتم هذه الوظيفة بوضع ضوابط تقديم الخدمات الاجتماعية تقديم الخدمات للعاملين:  -9

و الثقافية والترفيهية وكافة التسهيلات التي تسهم في تحسين أجواء العلاقات السائدة بالعمل من 
الإخاء وغيرها من الضوابط ذات الأهمية في خلق الولاء و الانتماء للمنظمة. الثقة و المودة و 

ويتضح من خلال ذلك بان إدارة الموارد البشرية تعنى بجميع النشاطات المتعلقة بالأفراد العاملين 
ابتداء من عمليات الاختيار والتعيين وفقا للاحتياجات التخطيطية للمنظمة مرورا بتقديم 

فاعلة بخلق الولاء و الانتماء للمنظمة وانتهاء بالتقاعد أو إنهاء الخدمة من المنظمة, التسهيلات ال
وكلما امتلكت المنظمة القدرة على تحقيق هذه الأهداف بكفاءة وفاعلية كلما أدى ذلك لتحقيق 

 "1المنظمة المعينة للاستراتيجيات الفعالة في انجاز أهدافها بجدارة اكبّ."
 
 لإدارة الموارد البشرية لتحقيق التنافسية: المقومات المطلوبة .6
عرض  , وفيما يلييةالبشر  واردهناك مجموعة من المقومات التي يجب توافرها في مسئولي إدارة الم    

 :موجز لتلك المقومات
 
 المعرفة بأعمال و أنشطة المنظمة:  6-1

 .المعرفة بالإمكانيات المالية للمنظمة 
 ة قياس تلك المتطلبات.المعرفة بمتطلبات العميل, و كيفي 
 المعرفة بالبحوث و التطورات الهامة و العمليات التكنولوجية. 

 
 مهارات تصميم برامج إدارة الموارد البشرية و توصيلها: 6-2

 .التصميم التنظيمي 
 .التعيين 
 .تطوير العاملين و المنظمة 
 .إدارة الأداء 
  .نظم المكافآت 
 .علاقات العمل 

                                                           
 .31د. خضير كاظم حمود, د. ياسين كاسب الخرشة, إدارة الموارد البشرية, مرجع سبق ذكره, ص  1
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 .تحسين الإنتاجية 
 مان.الصحة و الأ 

 
 مهارات إدارة التغيير:  6-3

 .تأسيس العلاقات مع العاملين و الخبّاء الخارجيين 
 .تشخيص المشكلات 
 .تطبيق التغيرات لتسهيل كسب الميزة التنافسية 
 .تقييم التغيرات لتقدير النتائج و عمل البدائل 
 ".1مهارات التأثير لإدخال التعديلات المطلوبة" 

 
 تنافسية والميزة التنافسية:المفاهيم الأساسية لل -ثانيا
وسياسيا  افيا وإدارياالم ثقالع تعتبّ التنافسية إحدى افرازات العولمة والتي تعني الانفتاح على    

لمال, ا قيود لراس ركة بلاد حوتكنولوجيا, ويتلاشى فيها تأثير الحدود الجغرافية و السياسية حيث نج
خلال تطوير  ية منلعالمة مسايرة كل التغيرات اوأسواق تقاربت وشركات اندمجت, وتتطلب العولم

لمرتبطة بكل ت العالمية اتغيرال المالأداء في كافة مجالات النشاط المالي و التسويقي والمعلوماتي وتحلي
 مجال من المجالات السابقة.

لى إنظمات الم أصبحت المنظمات تواجه منافسة غير مسبوقة وتسعى كل واحدة من هذه    
نيا الأعمال ء في دلبقاة تنافسية تمكنها من الحصول على اكبّ حصة سوقية لتستطيع اتحقيق ميز 

 و الزيادة في ملة,الأمر الذي يتطلب إتباع أساليب مستحدثة واستخدام أسلوب الجودة الشا
 لاستراتيجياتخدام ااست التكلفة و العمل على تحسين القدرة التنافسية لهذه المؤسسات عن طريق

 ا.المناسبة له
 

 طبيعة وأهمية التنافسية: 
يختلف مفهوم التنافسية باختلاف محل الحديث فيما إذا كان عن شركة, أو قطاع, أو دولة,        

فالتنافسية على صعيد منشاة تسعى إلى كسب حصة في السوق الدولي, تختلف عن التنافسية 

                                                           
 .26, ص0082د. مصطفى محمود أبو بكر, الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية, الدار الجامعية الإسكندرية,   1
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ن بدورهما تختلفان عن تنافسية لقطاع متمثل بمجموعة من الشركات العاملة في صناعة معينة, وهاتا
 دولة تسعى لتحقيق معدل مرتفع ومستدام لدخل الفرد فيها.  

 
 مفهوم التنافسية: -1

افسية د تقرير التنا وأور رادهيشير مفهوم التنافسية الآن إلى قدرة الدولة على رفع مستوى معيشة أف
 طويلة.  لى مدى فتراتلفرد عة للنسببأنه القدرة على تحقيق النمو السريع في إ الي الناتج المحلي با

ة  مستوى معيشى توفيرة علوتعرف التنافسية على مستوى الاقتصاد  الكلي بأنها القدرة الاقتصادي
 لتنافسية إلىصطلح اير ممرتفع للمواطنين من خلال تعظيم الإنتاجية ودعم قدرات الابتكار, ويش

 نتاجية.القدرة على توليد مستويات مرتفعة من الأداء و الإ
خدمات بشكل تجات و بمن وتعرف التنافسية على صعيد المنشاة بأنها القدرة على تزويد المستهلك
لشركة ستمرا لهذه ااحا مني نجأكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية, مما يع

لال رفع خمن لك تم ذعلى الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم و الحماية من قبل الحكومة, وي
يعد تلبية كنولوجيا(, و و الت لمالإنتاجية عوامل الإنتاج الموظفة في العملية الإنتاجية )العمل وراس ا

ا, لمنافسة دوليي و العالمحاجات الطلب المحلي خطوة أساسية في تحقيق القدرة على تلبية الطلب ا
تصدير أو لال الن خمارجي ويمكن قياس تنافسية الشركة واتجاهها لتلبية الطلب في السوق الخ

قليمي و سوق الإن المعمليات التزويد الخارجي, وبالتالي قدرة الشركة على تحقيق حصة اكبّ 
 العالمي.

خل أفرادها, ستوى در لموتعرف تنافسية الدولة ككل, بقدرة البلد على تحقيق معدل مرتفع ومستم
 ة تقتضي تحسينتنافسية الة, فان الميز ففي حين تقتضي الميزة النسبية المنافسة على أجور منخفض

يق معدل نمو من تحقي يضالإنتاجية للمنافسة في نشاطات اقتصادية ذات أجور مرتفعة, الأمر الذ
 مرتفع و مستمر لدخل الفرد.

عين في ناعي ماع صو تعرف التنافسية على مستوى القطاع الصناعي على أنها قدرة شركات قط
لحماية ادعم و ى الر في الأسواق الدولية, دون الاعتماد علدولة ما على تحقيق نجاح مستم

ينة من خلال اعة معة صنالحكومية و بالتالي تميز تلك الدولة في هذه الصناعة, و تقاس تنافسي
ارج, الداخل و الخ لمباشربي االربحية الكلية للقطاع, و ميزانه التجاري, و محصلة الاستثمار الأجن

 عة.بالكلفة والجودة للمنتجات على مستوى الصنا إضافة إلى مقاييس متعلقة
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 أهمية التنافسية: -2
 تتمحور أهمية التنافسية في النقاط التالية:

  لبياته, و سيل من لتقلاتعظيم الاستفادة من المميزات التي يوفرها الاقتصاد العالمي و
افسية ن مفهوم التنادة مفلاستايشير تقرير التنافسية العالمي إلى أن الدول الصغيرة أكثر قدرة على 

ن محدودية ملخروج صة لمن الدول الكبيرة, حيث تعطي التنافسية الشركات في الدول الصغيرة فر 
اية ه لابد في نه, فانلاأم  السوق الصغير إلى رحابة السوق العالمي, و سواء اتفقنا مع هذا القول

 ن.شريدي و العالمطاف من مواجهة هذا النظام, بصفته إحدى حتميات القرن الحا
 كبيرا   المية, تحديارة العلتجايوفر النظام الاقتصادي العالمي الجديد, المتمثل بتحرير قيود ا

 أن النامية, إلا الدول ة فيوخطرا محتملا لدول العالم, أو بالأحرى شركاته, و بخاصة تلك الموجود
 نه.متفادة لاسا هذا النظام في الوقت ذاته يشكل فرصة للبلدان النامية كذلك إن أمكن

  لوقت الحاضر ه في ام انأهمية التنافسية تكمن في تعظيم الاستفادة ما أمكن و من المعلو
فسية عالية ات تناقدر  الشركات هي التي تتنافس و ليست الدول, وعليه فان الشركات التي تملك
شارت تقارير أكما   نه واتكون قادرة على المهمة في رفع مستوى معيشة أفراد دولها بالنظر إلى 
درتها على قيها و فملة دولية, أن مستوى معيشة دولة ما يرتبط بشكل كبير بنجاح الشركات العا
قود الأخيرة  في العفاشر اقتحام الأسواق الدولية من خلال التصدير أو الاستثمار الأجنبي المب

اتج ع من نمو النأسر  كلن بشكانت التجارة العالمية والاستثمار الأجنبي المباشر في العالم ينموا
 العالمي.

 
 الميزة التنافسية:  -3

لاحظ من الم ودة ربحيتها هي أن يكون لدى المؤسسة ما يميزها عن غيرها و يؤدي إلى زيا        
تيجة افسية تنشا نة التنلميز اأن الميزة التنافسية قد تستمر لوقت قصير أو تستمر لسنوات عدة, هذه 

 ية, كما يوضحه الشكل التالي:لعوامل داخلية أو عوامل خارج
 
 
 

 عوامل نشأة الميزة التنافسية
 

ظهور الميزة 

 التنافسية

 



 58 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

جي, لأداء الاستراتيعايير افقا لمو أ. عطية صلاح سلطان, تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة و الخاصة  :المصدر
 .2007ورقة عمل منعقدة في القاهرة, يونيو

 
 :العوامل الخارجية 
يزة ية قد تخلق ملقانوناأو   احتياجات العميل أو التغيرات التكنولوجية أو الاقتصاديةتغير      

ستورد االذي  تاجرتنافسية لبعض المؤسسات نتيجة لسرعة رد فعلها على التغيرات, مثلا ال
عن طريق  نافسيةتيزة مالتكنولوجيا الحديثة و المطلوبة في السوق أسرع من غيره استطاع خلق 

ؤسسة على درة المقهمية أفعله على تغير التكنولوجيا و احتياجات السوق, من هنا تظهر سرعة رد 
متابعة  ا علىقدرتهو سرعة الاستجابة للمتغيرات الخارجية و هذا يعتمد على مرونة المؤسسة 

 المتغيرات عن طريق تحليل المعلومات و توقع التغيرات.
 

 : العوامل الداخلية 
رة لدى ن متوفتكو  لى امتلاك موارد و بناء )أو شراء( قدرات لاهي قدرة المؤسسة ع      

كن من خلق تملعميل دى االمنافسين الآخرين, فالمطعم الذي ينتج آيس كريم بطعم مميز و محبب ل
ديه طريقة لار من ستئجميزة تنافسية عن طريق بناء خبّات في إعداد الآيس كريم أو عن طريق ا

 مميزة لإعداد الآيس كريم.

 عوامل خارجية

 

 

 

 

 

 

 

 عوامل داخلية

وجود قدرات مميزة 

وخاصة الإبداع في 

المنتجات أو 

الإستراتيجية أو 

 التكنولوجية

سرعة رد الفعل والقدرة على 

 استغلال  التغيرات الخارجية
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بتكار و الإبداع لهما دور كبير في خلق ميزة تنافسية, لا ينحصر الإبداع هنا في تطوير  المنتج الا
أو الخدمة ولكنه يشمل الإبداع في الإستراتيجية و الإبداع في أسلوب العمل أو التكنولوجيا 

 "1المستخدمة و الإبداع في خلق فائدة جديدة للعميل."
 

 أنواع الميزة التنافسية:  -4
وجود تصنيف   يظهرلمنافسية قراءة و تصفح العديد من الأدبيات المنشورة في مجال الميزة التإن   

 ات فردية دونجتهادلاضع واضح متفق عليه حول أنواع الميزة التنافسية, لان هذا الأمر مازال يخ
 تحظى لمين, و صاديأسس واضحة , لذلك نجد بعض المحاولات و الآراء التي وضعها بعض الاقت

 ين:وذجين التالير النما ذكلاتفاق و الإ اع عليها, و لعل من ابرز هذه المحاولات يتوجب علينبا
 

 :هو التصنيف الذي جاء به الاقتصادي  النموذج الأول)Michael porter("2 "
, و الذي يقوم من خلاله بتصنيف الميزة التنافسية على أساس القيمة التي تحققها 

 التكلفة المتدنية و التميز. المؤسسة للمشتري من خلال
  :هو التصنيف الذي جاء به النموذج الثانيWiseman "3نقلا على حسن الزعبي "

, حيث أطلق على ذلك نظرية القوى الإستراتيجية الدافعة, و تعد حركات تنافسية 
 )هجومية/ دفاعية( تقوم بها المؤسسة, وتتمثل في أربعة مزايا تنافسية.

 
 النموذج الأول: -1

 وجود نوعين من الميزة التنافسية هما كالتالي: Porter يرى
ل إذا  ة الأقلتكلفانقول عن مؤسسة ما أنها تحوز على ميزة ميزة التكلفة الأقل:  -أ

 لمنافس.ا لدى ايرتهكانت تكاليفها المتراكمة بالأنشطة المنتجة للقيمة اقل من نظ

                                                           
عطية صلاح سلطان, تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة و الخاصة وفقا لمعايير الأداء الاستراتيجي, ورقة عمل منعقدة في أ.   1

 .304, ص2007القاهرة, يونيو
2Michael porter, l’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et  

maintenir son avance, inter- éditions, 1986, p :85. 
للعلوم التطبيقية, المجلد السابع, العدد الثاني,  الأردنيةالتجارة الالكترونية في تحقيق الميزة التنافسية, المجلة  اثربي, غحسن علي الز   3

 .65ص  2004, الأردن
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ا عندما يكون بمقدورها تتميز المؤسسة عن منافسيه ميزة التميز )ميزة غير سعرية(: -ب
 " 1الحيازة على خصائص فريدة تجعل الزبون يتعلق بها."

 
 النموذج الثاني: -2

 أنواع من الميزة التنافسية و هي:  4" أن هناك Wiseman"2يرى  
لال خك من تتميز خدمات/منتجات للمؤسسة عن المنافسين, وذلميزة التمييز:  -أ

درا ما ناوق, و الس يعطيها جاذبية تنافسية في إضافة خصائص فريدة للخدمات/المنتجات, مما
 تكون الخدمات/المنتجات ذات التكلفة الأقل هي نفسها متميزة.

كلفة, و ت التستوياوهي لا تعني أن تقدم تلك السلع/الخدمات بأقل م ميزة التكلفة: -ب
وق لكي  السذابة فيات جإنما أن تكون بتكلفة ذات علاقة بالنوعية, مما يجعل تلك السلع/الخدم
ل كلفة, من خلازة التن ميمتعطي عائدا مقبولا على الاستثمار و يمكن تحقيق ثلاثة أنواع مختلفة 

نفقات من ال ستوىمتكلفة متغيرة اقل, أو تحقيق مستوى اقل من نفقات التسويق, أو تحقيق 
 ة.افسييزة تنمكون التشغيلية والنفقات الإدارية, و كل واحدة من هذه الأنواع يمكن أن ت

رافي, أي ع الجغلتوستحقيق النمو من خلال التوسع بالحجم أو من خلال ا ميزة النمو: -ج
 كس على حصتهاا ينعا ممتوسيع الرقعة الجغرافية التي تقدم لها تلك المؤسسة خدمتها و منتجاته

 السوقية بالنمو والذي يعد احد عوامل التفوق التنافسي.
ق ل تحقين اجسسة ما و مؤسسة أخرى موهي تحالفات تكون بين مؤ  ميزة التحالف: -د

و سياسات  نظيميةات تإستراتيجية أو أكثر من الاستراتيجيات التي رسمتها, و هي أيضا ترتيب
و في  لتعاقدافي  وعملية تسمح للمؤسسة المنفصلة أن تكون جسدا واحدا تتشارك في السلطة 

 ن هناك حالاتيث تكو , حتراتيجيةالمعرفة و تعد التحالفات جزءا مهما للغاية من المعادلة الإس
 شاريعل الممن الاندماج مع مؤسسات أخرى, أو من خلال اتفاقيات التسويق, أو تشكي

 تمييز.فة, اللتكلالمشتركة, أو التملك )شراء مؤسسات أخرى(, المرتبط بالقوى الدافعة ا
 

 تنمية الميزة التنافسية و آليات تطويرها:  -5
 لمنافسة.لأفضل  وديدة جتنافسية جديدة من خلال اكتشافها لسبل تقوم المؤسسة بتنمية مزايا   

                                                           
1.:85 Michael porter, op, cit, p  
 .66حسن علي الزغبي, مرجع سبق ذكره, ص  2
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 تنمية الميزة التنافسية: -أ

 "1تكمن أسباب تنمية الميزة التنافسية فيما سيأتي ذكره: "
 
الات: ة في مججديد يمكن للتغير التكنولوجي أن يخلق فرصاظهور تكنولوجيا جديدة:  .1

 ن.لزبو لليم, و الخدمات المقدمة تصميم المنتج, طرق التسويق, الإنتاج و التس
تنمية بشترون الم عندما يقوم ظهور حاجات جديدة للمشتري )الزبون( أو تغييرها: .2

 الميزة عديل فيتدث يححاجات جديدة لديهم أو تغيير أولويات الحاجات, ففي مثل هذه الحالات 
 التنافسية أو ربما تنمية ميزة تنافسية جديدة.

ظهر ندما يعضوح إن فرصة خلق ميزة جديدة تبّز بو  عة:ظهور قطاع جديد في الصنا .3
ية في الحال اعاتقطاع سوقي جديد في الصناعة أو ظهور أساليب جديدة لإعادة تجميع القط
و إنما  هلكين,لمستالسوق, والمغزى من ذلك ليس فقط الوصول إلى قطاعات سوقية جديدة من ا

 ط الإنتاج.أيضا في إيجاد طرق جديد لإنتاج عناصر خاصة في خ
 
ية في حالة لتنافسايزة عادة ما تتأثر الم تغيير تكاليف المدخلات أو درجة توافرها: .4

, المواد لعاملةاليد حدوث تغيير جوهري في التكاليف المطلقة أو النسبية للمدخلات مثلا: ا
 لات.الأولية, الطاقة, وسائل النقل, الاتصالات, الدعاية, الإعلان أو الآ

 
/ أو  د تؤثرثرات قهناك مجموعة أخرى من المؤ  في القيود الحكومية:حدوث تغيرات  .5

بيئة من لاحملة حماية  لمنتج,ات اتغير الميزة التنافسية مثل: طبيعة القيود الحكومية في مجالات مواصف
 التلوث, قيود الدخول إلى الأسواق و حواجز التجارة.

 
 آليات تطوير الميزة التنافسية:  -ب     

أهم ما تواجهه المؤسسات المعاصرة الضغوطات التنافسية, التي امتدت إلى المستوى          
العالمي, مما يتطلب بناء إستراتيجية تنافسية تمكنها من البقاء, و باعتبار أن الميزة التنافسية هي 

, و بمثابة القوة الدافعة التي تؤثر على سلوك العميل للتعامل مع المنظمة دون غيرها من المنافسين

                                                           
 .99, ص1998الميزة التنافسية في مجال الأعمال, مركز الإسكندرية, مصر,  نبيل مرسي خليل,  1
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عليها أن تكون ذات طابع مستمر, وديناميكي حسب ما يتطلبه المحيط البيئي من تغيير و تجديد, 
و نتيجة التصاعد التنافسي على تقديم الجديد والأجود و المتميز, لم يعد هناك تقريبا ما يعرف 

دود, و هذا بحياة المنتج, فكل منتج له بديله, مما يسرع من فقدان التميز المعتمد على مستوى مح
بدوره يفرض على المنظمة الساعية للتفوق, أن تجتاز هذه الضغوطات وتعمل على تعزيز ميزتها 
التنافسية, لتكون قادرة على المنافسة في أي مكان و زمان, و تحت أي ظروف, وبأي طريقة و 

 : "1أمام أي منافس, و ذلك من خلال ميزة تنافسية مستديمة عن طريق الآليات التالية "
  طوير ية و تلنوعامواصلة بحوث التنمية و التطوير للوصول إلى منتجات جديدة جيدة

 السلع الحالية بتكلفة اقل و بتقنية أحدث و بشكل دائم.
  مواصلة البحث و التطوير لتحسين أساليب و طرق الإنتاج و ترشيد استخدام الموارد

للإمكانيات التي تمكن من اكتساب )تحقيق الكفاءة قبل الإبداع( وذلك بالاستغلال الأحسن 
 ", و رفع الإنتاجية و السيطرة على عناصر التكاليف.2الميزة التنافسية الدائمة والمستمرة "

 ملاء و و الع سواقبناء قاعدة معلومات لتعظيم الكم ألمعلوماتي لدى الشركة عن الأ
 المنافسين.

 ساسية.الوصول إلى سلع/خدمات جديدة مرافقة للسلع و الخدمات الأ 
 افة قيمة ت و إضرارااحتضان العملاء و الاستجابة السريعة لحاجاتهم, إشراكهم في الق

 لهم بشكل دائم, وشراكة الموردين في القرارات.
 وسواق ع الأالبحث الدائم عن مصادر جديدة للتميز و تطوير أساليب التعامل م 

 العملاء.
  ن منظمات و تكوييدة ألغزو أسواق جدالتحالفات الإستراتيجية مع الموزعين و الموردين

 ها.و غير  وزيعمساندة لهم في مجالات التمويل, التصدير, و البحوث و الترويج, و الت
 .التعامل مع منظمات عالمية و إنشاء مشروعات مشتركة 
 لعديدةود اتحديد قيمة أو وعد معين للعميل هو الخيار الأفضل بدلا من الوع. 
 ا الالتزام.البساطة سلاح للتنافس و كذ 
 .الاستثمار في النشاط التسويقي 
 .تنويع أسلحة الهجوم على المنافسين 

                                                           
 .185, ص2002, الإسكندريةمعاصرة, دار الجامعة الجديدة للنشر,  إداريةقحف, بحوث و دراسات في قضايا  أبوعبد السلام   1
صرية, رسالة ماجستير, تخصص اقتصاد, جامعة القاهرة, غير منشورة, مصر, جابر محمد جابر, محددات الميزة التنافسية للصادرات الم  2

 .22, ص1990
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 .القناعة بما تقدمه من سلع 
 .المحافظة على المظهر العام للمنظمة 
 .إدارة توقعات العملاء, و اكتساب مقومات نجاح المنافسين 
   .المراجعة المستمرة للتحديات التي تواجه التسويق الكوني 
 

 ة على الميزة التنافسية:المحافظ  -6
زول الميزة تالي تبال وقد نتمكن من خلق ميزة تنافسية ولكن سرعان ما يقلدها المنافسون     

عوبة  سهولة أو صفيتؤثر  فسيةالتنافسية, حيث أن الموارد و القدرات التي بنيت عليها الميزة التنا
ة لتنافسية لمدالميزة ت اكلما استمر   تقليده فكلما كانت هذه الموارد يصعب نقلها ويصعب تقليدها

رفة من الصعب مع ت يجعلقدراأطول, كذلك فان اعتماد الميزة التنافسية على العديد من الموارد وال
 أسباب هذه الميزة التنافسية وكيفية تقليدها. 

فمثلا قد يكون لدى مطعم ما موقع جيد و بالتالي تكون له ميزة تنافسية و لكن في الأغلب 
من السهل على المنافسين امتلاك مواقع في نفس الموقع أما أن يكون لدى المطعم قدرة على يكون 

تقديم الطعام بسرعة تفوق المطاعم الأخرى فهذا أمر يصعب تقليده لأنه يعتمد على مهارات و 
  "1أنظمة إدارية لا تكون واضحة للمنافسين."

 
 نافسية: إدارة الموارد البشرية و تحقيق الميزة الت -ثالثا
لمنظمة و لافسية يزة التنيوجد ثلاث طرق يمكن لإدارة الموارد البشرية من خلالها بناء الم    

لاستراتيجي التوحد اناء بالمحافظة عليها وهي تطبيق الاستراتيجيات, و التعامل مع التغيير, و 
 للمنظمة الإستراتيجية, و يتضح ذلك على النحو التالي:

 
 مة:لمنظلبشرية في إعداد و تطبيق إستراتيجية ادور إدارة الموارد ا -1

 وف البيئية ور الظر إطا ترتبط الإستراتيجية بوضع رسالة المنظمة و أهدافها الأساسية في
فر للمنظمة  و تو تقبلاالإمكانيات المتوفرة حاليا, و التعامل مع هذه الإستراتيجية مس

 الإجابة عن عدد من التساؤلات من أهمها:

                                                           
عطية صلاح سلطان, تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة و الخاصة وفقا لمعايير الأداء الاستراتيجي, مرجع سبق ذكره, أ.    1
 .307ص
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  قبلا؟ه مستالمتاحة للمنظمة في الوقت الحالي و ما يمكن توفير ما هي الفرص 
 التغيير انونيةالق ما هي التهديدات التي تواجهها المنظمة من المنافسين, المنظمات ,

 التكنولوجي, التغيير في تفضيلات العملاء؟
 ة؟فسييزة التنامية الم تنما هي نقاط القوة في الإمكانيات الداخلية و كيفية استغلالها في 
 ما هي نقاط الضعف و كيف يمكن التغلب عليها؟ 
سية قق ميزة تنافأن تح تطيعو الشيء المؤكد أن المنظمة التي تملك رؤية إستراتيجية تس          

 اتيجية بشكلالإستر  طبيقعلى غيرها من المنظمات التي تفتقر إلى مثل هذه الرؤية, و لكي يتم ت
ظيفية, كما ت الو الااد في كل المستويات التنظيمية و المجناجح فان ذلك يتطلب مشاركة الأفر 

رد اتيجي للمواالاستر  خطيطيتطلب التطبيق الناجع و الفعال للإستراتيجية تحقيق التكامل بين الت
 بين الفرص و لتوفيقتم االبشرية و إستراتيجية المنظمة , يتم وضع إستراتيجية المنظمة بحيث ي

لية, حيث أن الداخ بيئةئة الخارجية و نقاط القوة و الضعف في الالتهديدات الموجودة في البي
لبشرية االة للموارد ة الفعدار التحليل البيئي يضم العديد من أنشطة إدارة الموارد البشرية و إن الإ

 البيئي. لتحليلاطار يجب أن تعمل على غلق الفجوة بين الوضع الحالي و الوضع المرغوب في إ
 

 شرية و القدرة على إدارة التغيير:إدارة الموارد الب -2
, و دارة التغييرإا على درتهتحتم البيئة شديدة الديناميكية ضرورة قيام المنظمات بتدعيم ق    

لسليم خدام الاستتدعيم و تحسين القدرة على إدارة التغيير يمكن أن يتحقق من خلال ا
ص على زيادة تي تحر ال لمنظماتلأدوات و خبّات إدارة الموارد البشرية, فعلى سبيل المثال ا

نة و تصفون بالمرو فراد يين أقابليتها للتكيف مع الضغوط و المتغيرات البيئية يجب أن تقوم بتعي
ايير الأداء دعم معتأن  وأن تعمل على تنميتهم بحيث يدركون أن التغيير جزءا هاما من النمو 

البشرية  دارة الموارددور إ بّزيت السابقة و المرونة و الابتكارية لدى الأفراد, إضافة إلى المجالا
 أيضا في التعامل مع مقاومة التغيير من جانب الأفراد.

 
 :إدارة الموارد البشرية و بناء التوحد الاستراتيجي للمنظمة -3

يشير مفهوم التوحد الاستراتيجي إلى درجة مشاركة  اهير المنظمة سواء كانوا داخل المنظمة 
)العملاء, أصحاب الأسهم,... وغيرهم( في مجموعة القيم و الافتراضات )العاملين( أو خارجها 

الأساسية المتعلقة بتلك المنظمة, فعلى سبيل المثال إذا كانت خدمة العميل من القيم الأساسية 
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التي تحكم أداء المنظمة فان تلك القيمة يجب أن تكون متبناة من جانب العاملين و الإدارة و 
وغيرهم من الأطراف ذات الصلة بالمنظمة نوعا من التفكير المستقبلي, و اتخاذ الموردين و الملاك 

قرارات متكاملة, وإجراءات رسمية, ووضع برامج لمختلف أنشطة الموارد البشرية, كل ذلك يجب أن 
يتم في إطار رسالة المنظمة و أهدافها الإستراتيجية و إمكانياتها الداخلية, و من ناحية أخرى 

خطيط لإدارة الموارد البشرية عددا من الأدوات التي تعد ببساطة وسائل لحل المشكلات يتضمن الت
 التنظيمية الداخلية المرتبطة بإستراتيجية المنظمة.

عملية اسية لب أسإن تحديد و تحليل نقاط القوة و الضعف, و الفرص و التهديدات هي جوان
من خلالها   يمكنالتي يرا للإستراتيجيةالتخطيط الاستراتيجي الذي يتضمن أيضا تحليلا و تطو 

قاط القوة دعيم نو ت الاستجابة للفرص البيئية المتاحة و كذلك التهديدات من خلال استغلال
عف و الض لقوةالداخلية و التغلب على نقاط الضعف, و يتضمن التحليل الفعال لنقاط ا

 دارة المواردجية لإاتيالإستر  الداخلية معظم أنشطة التصميم التنظيمي الذي يعد احد المجالات
      البشرية.

بشرية و ة الموارد اللإدار  اسيةو يعد خلق الالتزام لدى العاملين نحو خدمة العملاء احد المهام الأس
اصة دمة العميل خهمية خلى أعذلك من خلال إعداد و تنفيذ برامج إدارة الموارد البشرية التي تركز 

 و الاتصالات و تقييم الأداء. فيما يتعلق بالتدريب والتحفيز
عوبة إلى ص عارضو تبّز قضية مصالح الإطراف ذات العلاقة بالمنظمة, حيث يؤدي ذلك الت

تعلق ثمرين فيما يالمست لباتتحقيق التوحد الاستراتيجي, فعلى سبيل المثال إن استجابة الإدارة لط
و مصلحة  لبشريةارد ة بالموابالحصول على عائد سريع ربما يتعارض مع بعض القرارات المتعلق

 المنظمة في الأجل الطويل.
و يبّز دور خبّاء الموارد البشرية في الجهود المتعلقة بتقليل حجم المنظمة و إعادة الهندسة و توسيع 
أعمال المنظمة بغرض تحقيق النجاح و الاستمرارية في الأجل الطويل, و يتطلب ذلك وجود خطة 

مع الكفاءات و المهارات الضرورية لتطبيق تلك الخطة و تقدير  إستراتيجية مفصلة والتعاقد
العاملين على أساس الأداء كجزء من الخطة الإستراتيجية, إن ذلك المدخل لتطبيق الإستراتيجية 
يحقق للمنظمة مكاسب في الأجلين القصير و الطويل و يحقق أيضا مصالح كافة الأطراف ذات 

 "1الصلة بالمنظمة."
 

                                                           
 .20ق الميزة التنافسية, مرجع سبق ذكره, صبكر, الموارد البشرية مدخل تحقي أبود. مصطفى محمود   1
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 يز القدرة التنافسية:تعز  -رابعا
ة لمنظمة, تنميفسية لرة التنامن الوسائل الأخرى التي يمكن للموارد البشرية أن تدعم بها القد    

 التكيف مع عدها فيتسا قاعدة من راس المال البشري التي يمكنها تزويد المنظمة بقدرات مميزة
 المتغيرات البيئية المعقدة ودائمة التغير.

قاعدة  يسمح بتوسيع م الذيتنظياهتمام المديرين بمفهوم التنظيم المتعلم, و هو ال و حديثا فقد زاد 
علم تشاة في حالة ن المنتكو  قدرات الموارد البشرية به لتحقيق النتائج المرغوبة, و يتطلب ذلك أن
رات, و ا اتخاذ القر فيشاركة الم مستمر من خلال المراقبة المنتظمة للبيئة و نشر و تبادل المعلومات و
 .بيئةتحقيق المرونة الهيكلية, و ذلك من اجل المنافسة بنجاح في ظل هذه ال

إن المنشآت التي تمتلك هذه القدرات على التعلم تستطيع أن تحقق ميزة تنافسية, و على الرغم من 
, و دور المعلومات في تحقيق التعلم, فان المورد البشري يعتبّ أهم مصدر للوصول إلى التنظيم المتعلم

عليه فان دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية يجب أن يظل في اضطراد مستمر و ذلك 
بسبب التغيرات السريعة التي تغلف بيئة الأعمال في الوقت الحالي, لقد أصبح من الواضح الآن 

نظمة إنتاجية انه على الرغم من تحسين الجودة إلا أن النجاح في المنافسة العالمية يقتضي تنمية أ
تتسم بالمرونة و القدرة على التكيف حتى يمكن تحقيق الاستجابة للتغيرات السريعة في احتياجات 
العملاء و استراتيجيات المنافسين, و هو ما يستلزم بالتالي توافر الموارد البشرية التي تمتلك القدرة 

هذه المرونة في العمليات الصناعية على الاستجابة للتغيرات السريعة و التعامل معها بفعالية, مثل 
تسمح للاستراتيجيات الناشئة أن تستمد مباشرة من السوق من خلال التحديد و الاستجابة 

 "  1السليمة للاحتياجات و الرغبة الفعلية للعملاء."
 
 

 النتائج والتوصيات:
عالم الأعمال,  مع تسارع وتيرة التطورات العلمية والتقنية, وفي خضم المتغيرات التي حدثت في

حيث التطور التكنولوجي وثورة المعلومات, أصبح يقيناً لدى منظمات الأعمال أن رأس المال 
البشري ثروة حقيقية لأي قطاع أعمال, والاستثمار فيه هو الأبقى على مستوى العالم والقادر 

 الأسواق العالمية,على تحقيق الميزة التنافسية لهذه القطاعات, والتي من خلالها تكتسح المنظمات 

                                                           
 .124ص ,2003للموارد البشرية, الدار الجامعية,  الإستراتيجية الإدارةد.  ال الدين محمد المرسي,   1
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بأنه مجموعة المعارف والمهارات والخبّات والتدريب والمؤهلات المتوافرة  ويشار إلى رأس المال البشري
 .لدى العاملين بمؤسسة ما

 , نجد أن ذلكلناجحةاية وإذا أمعنا النظر في الإنتاج التراكمي والتطوري لبعض الشركات العالم
دارة إالذي تلعبه  لمحوريور افعالة للعنصر البشري, ومن خلال الدالإنتاج تحقق من خلال الإدارة ال

موعة عبارة عن مج لإدارةذه االموارد البشرية من وظائف وأنشطة تقوم بها للعاملين في المنظمة, فه
ليها إالتي تحتاج  لبشريةااحي الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف الأنشطة المتعلقة بالنو 

 .ارسة وظائفها على أكمل وجهالإدارة لمم
ا عن ميز من خلالهلتي تتية اإن عديدا من المنظمات اليوم ترى في الموارد البشرية الميزة التنافس

س تكلفة بل يها ليق علالآخرين, وترى أن قيمتها تفوق قيمة الأصول المادية الأخرى, والإنفا
في  60ل إلى نحو رية وصلبشلى الموارد اإنفاقا استثمارياً, ففي الولايات المتحدة نجد الإنفاق ع

لتي تعد أكبّ ا Verizon المائة من إ الي نفقات عديد من الشركات, هذا ما أكدته شركة
, لعمال كل عامعلى ا راتشركات الاتصالات التلغرافية في قولها ''نحن نصرف الملايين من الدولا

 .إن الموارد البشرية هي أكبّ مشروع استثماري لدينا
سسات ''إن نجاح المؤ  جاءت لتؤكد أهمية المورد البشري Jeffrey Pfeffer عل مقولة الكاتبول

ذا يجب لتنافسية, لهاتيجية سترايعتمد على طاقتها البشرية )الأفراد(, ويصفها بأنها مصدر للميزة الإ
 .''الاستثمار في المورد البشري والعناية به

 لمنظمةا فعندما تريد بعيد,لنجاح المنظمة على المدى اللقد أصبحت ''الموارد البشرية'' المحددة 
ا يسمى ا أو مفيه تطوير وتطبيق استراتيجيات معينة لديها يجب أن تعتمد على نقاط القوة

فريدة  هي قدرات  يزةالمتم فاءة''بالكفاءة المتميزة'' التي من خلالها توجد ميزة تنافسية لها, فالك
 .عن منافسيهاتوجد قيمة عالية تميز المنظمة 

وفي محاولة لإلقاء الضوء على التجربة اليابانية في تنمية الموارد البشرية, نجد أن اليابان وجهت جل 
استثماراتها نحو تنمية الثروة البشرية وتمكينها, معتبّة العنصر البشري مصدرا من مصادر القوة 

لبحوث التي قام بها الباحث وليام المحركة للإنتاج والاستثمار الفعال وهذا ما أكدته الدراسات وا
في الولايات المتحدة واليابان للكشف عن سر نجاح الإدارة اليابانية وتميزها  W.Ouchi أوشي

وكفاءة منظماتها, يقول الباحث ''إن أفضل عملية استثمار هي تلك الموجهة نحو الإنسان لأنه 
إن العمل الجماعي وتوحيد جهود بالإنسان تستطيع المنظمات أن تتغلب على معظم مشكلاتها, و 

الأفراد, وخلق روح الجماعة بين صفوفهم تساعد على تحقيق مستوى رفيع الأداء شأنهم في ذلك 
شأن أقرانهم اليابانيين, لكن الارتفاع بمستوى الإنتاج لن يتحقق ببذل الجهد والعمل فقط, بل من 
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ل تقديم الحوافز لتحقيق التعاون خلال التنسيق الأمثل لهذه الجهود بطريقة مثمرة, ومن خلا
 .''والتآلف وبث روح الثقة في صفوف العاملين

 مما سبق يمكن إستنتاج ما يلي:
 لبشري و الذيالعنصر لى اتعتبّ إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدارة لتركيزها ع 

وارد ية الممإدارة وتن إن ,لاقيعتبّ اثمن مورد لدى الإدارة والأكثر تأثيرا في الإنتاجية على الإط
كين لتنظيمية, وتماقدرات ز الالبشرية تعتبّ ركناً أساسياً في غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تعزي

الية يات الحلتحدالشركات من استقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة ا
 مة.للمنظ ربحو اف والمستقبلية, فالموارد البشرية يمكن أن تساهم وبقوة في تحقيق أهد

 ارد بشرية, من مو  تلكهنجاح أية مؤسسة من المؤسسات يعود بالدرجة الأولى إلى ما تم إن
لأخير ان هذا يث أحفتحقيق الأهداف التنظيمية لا يمكن أن يحدث في غياب العنصر البشري, 
 ديثة ورسمالح لمنظمةية ايمثل أهم مدخلات النظام الإنتاجي و أعظم القوى المؤثرة في تحديد هو 
دول, كانته بين الدد لمالمح ومعالم مستقبلها, كما انه يعتبّ بمثابة الضابط لإيقاع حركة المجتمع 

د هم حجر ت, إن الأفرات الوق ذافيفالموارد البشرية تمثل الغاية من عملية التنمية و أداتها الرئيسية 
تعقد  ودد المؤثرات ع و تعيقا بسرعة الإالزاوية في الجهود الرامية للحاق بركب التقدم في عالم يتسم 

 المكونات.  
 وق.الس يجب على إدارة الموارد البشرية أن تكون أكثر استجابة لمتطلبات 
 شتركة لكل ولية ممسؤ  إن تنمية سياسات و ممارسات إدارة الموارد البشرية يجب أن تكون

 من مديري الموارد البشرية و المديرين التنفيذيين بالمنظمة.
 ميزة تمتقديم خدمة  ودة,الات تركيز إدارة الموارد البشرية يجب أن تشمل تحقيق الجإن مج

 رنة.عمل م قوة للعملاء, تحسين الإنتاجية, مشاركة العاملين, تنمية فرق العمل و خلق
 وعلى ضوء الاستنتاجات السابقة يمكن تقديم المقترحات التالية:

 فيتيجية ممثلة لإستراا اا الداخلية و كفاءاتهيجب على المؤسسة الاقتصادية اعتبار موارده 
 يها والسيطرةتحكم فة المجمل الأصول والقدرات والمعرفة مصدر ميزتها التنافسية, بسبب إمكاني
 بوبالتالي يج لقيمة,لق اعليها, خاصة الموارد البشرية و الكفاءات الفردية بسبب قدرتها على خ

بها,  زة والاحتفاظالمتميدة و و الكفاءات النادرة, والفري على المؤسسة ضرورة استقطاب تلك الموارد
الها البشري رأس م زونمخوإدراك المؤسسة الاقتصادية أن مصدر ميزتها التنافسية يكمن في جودة 

 والفكري, وتوظيف وتثمين معرفتها الكامنة.
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  اتيجيات ستر تماد ال اعإعطاء الأولوية للاستثمار في القدرات والمهارات البشرية من خلا
رامج تعمل نفيذ بو ت ملائمة, وتطبيق أنظمة تدريب  وتحفيز و اتصال و تقييم أداء ووضع خطط

 ويل.لى المدى الطفسية علتناعلى تحسين أداء الموارد البشرية, وتمكين المؤسسة من تحقيق الميزة ا
 
 

 قائمة المراجع:
ر والتوزيع شندار صفاء لل , –و حالات عملية  إطار نظري –. نادر احمد أبو شيخة, إدارة الموارد البشرية د (1

 .2010عمان, الطبعة الأولى 
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 الريادية وقيودها في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة
 

 الأستاذ ياسين العايب
 ة قسنطينةجامع

 الجزائر
 ملخص : 

في الآونة الأخيرة أهمية بالغة في مختلف  (entrepreneurship)يكسي موضوع الريادية  
سات لأفراد والمؤسة تضع ارياديالقطاعات والأنشطة, نظرا لآثاره القيمة على مستوى تطور الأمم ورفاهيتها, فال

نتاجية, تحقيق مزايا إخرين و بل الآقمن أجل السبق إلى البدء  أمام التحدي, مما يخلق فيها الاستمرارية والتنافسية
يه , وما وصلت إللمجالاتاتلف تنظيمية أو تسويقية, وعليه فالريادية هي الضرورة الحتمية لصناعة الجديد في مخ

 ريادية.ئص الالأمم من تطور إلا نتاجا لروح المبادرة والابتكار اللذان يعتبّان من أهم خصا
ون عملية إنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعتبّ أقل تكلفة وجهدا وأسرع وقتا من عملية ونظرا لك  

ات كيف مع المتغير رعة التيز بسإنشاء المؤسسات الكبيرة, فإن الريادية تجد إجابة لها في هذا القطاع الذي يتم
المؤسسات  بالمقارنة مع ي قليلةولوجلتكنوالطفرات التي تحدثها التكنولوجيا لأن رأسمالها وأصولها الحساسة للتغير ا

يرة في المساهمة الكبو لبطالة اتصاص الكبّى, كما يتميز قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالفعالية والنشاط في ام
 عتبّ مهدا لكلتت, كما هاراالناتج الداخلي الخام في مختلف الدول, وفضلا عن ذلك هي نواة للتدريب وصقل الم

 جي, إذ أن معظم المؤسسات الكبيرة بدأت صغيرة.تطور تكنولو 
 

نهدف من خلال هذا البحث إلى تحديد مفهوم الريادية وتسليط الضوء على خصائص  
الشخصية الريادية بهدف بحث إمكانية وجودها في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومن ثم إبراز 
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إلى معوقات الريادية في المؤسسات  العوامل التي تقود إلى الريادية, وفي الأخير نحاول التعرض
 الصغيرة والمتوسطة بشكل عام والمؤسسة الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بشكل خاص.

امل تحقيق ات وعو ددماهي محتقودنا تلك الأهمية والأهداف إلى طرح التساؤل الرئيسي التالي: 
 الريادية؟
 مقدمة 

ونة الأخيرة أهمية بالغة في في الآ (entrepreneurship)يكسي موضوع الريادية  
ضع ت, فالريادية اهيتهاورف مختلف القطاعات والأنشطة, نظرا لآثاره القيمة على مستوى تطور الأمم

دء لسبق إلى البان أجل مسية الأفراد والمؤسسات أمام التحدي, مما يخلق فيها الاستمرارية والتناف
ية لضرورة الحتمة هي ايادييقية, وعليه فالر قبل الآخرين وتحقيق مزايا إنتاجية, تنظيمية أو تسو 

ح المبادرة جا لرو نتا لصناعة الجديد في مختلف المجالات, وما وصلت إليه الأمم من تطور إلا
 والابتكار اللذان يعتبّان من أهم خصائص الريادية.

ونظرا لكون عملية إنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعتبّ أقل تكلفة وجهدا وأسرع   
يز طاع الذي يتمذا القهفي  تا من عملية إنشاء المؤسسات الكبيرة, فإن الريادية تجد إجابة لهاوق

ة صولها الحساسلها وأأسمابسرعة التكيف مع المتغيرات والطفرات التي تحدثها التكنولوجيا لأن ر 
صغيرة ت اللمؤسسااطاع قللتغير التكنولوجي قليلة بالمقارنة مع المؤسسات الكبّى, كما يتميز 
في  لداخلي الخامناتج ا الفيوالمتوسطة بالفعالية والنشاط في امتصاص البطالة والمساهمة الكبيرة 

ل تطور هدا لكبّ ممختلف الدول, وفضلا عن ذلك هي نواة للتدريب وصقل المهارات, كما تعت
 تكنولوجي, إذ أن معظم المؤسسات الكبيرة بدأت صغيرة.

 
 أهداف البحث:

هذا البحث إلى تحديد مفهوم الريادية وتسليط الضوء على خصائص نهدف من خلال  
ثم إبراز  طة ومنتوسالشخصية الريادية بهدف بحث إمكانية وجودها في المؤسسات الصغيرة والم

ت ة في المؤسسالرياديات االعوامل التي تقود إلى الريادية, وفي الأخير نحاول التعرض إلى معوق
 ل خاص.بشك والمؤسسة الصغيرة والمتوسطة في الجزائر الصغيرة والمتوسطة بشكل عام

 
 مشكلة البحث:
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 ماهية بحثنا : ل مشكليمث تقودنا تلك الأهمية والأهداف إلى طرح التساؤل الرئيسي التالي  الذي
 سطة؟محددات وعوامل تحقيق الريادية في قطاع المؤسسات الصغيرة والمتو 

 
  منهج البحث:

عنا سسة, كما اتب المؤ فيظيم تبعنا المنهج التاريخي في تتبع تطور التنللإجابة على هذا التساؤل ا
ا تحليل محدداتهو يادية الر  المنهج الوصفي التحليلي لتماشيه وطبيعة موضوعنا المتعلق بوصف ظاهرة

 وقيودها في قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 
 
 
 

 نظرة على تطور الفكر التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية .1
اختلف تفسير وتحديد مفهوم المؤسسة الاقتصادية, عبّ مختلف مراحل تطور الفكر  

هوم المؤسسة ديد مف تحالاقتصادي, وسنحاول في هذا المجال التطرق إلى مساهمة تلك المدارس في
 الاقتصادية: 

 المدرسة الكلاسيكية .1.1
اينة حول ساهمت المدرسة الكلاسيكية في تأسيس  لة من المبادئ والنظريات المتب 

ولت إحاطتها من (, كما حا1)1930 – 1900المؤسسة الاقتصادية خلال الفترة الممتدة من 
لور يتا..إلخ. وعد ري,.مختلف الجوانب, كالجانب الاقتصادي, الجانب الاجتماعي, الجانب الإدا

TAYLOR  ر العنص ردو  من رواد الفكر الاقتصادي لتلك المرحلة حيث ساهم في إبراز
لعمودي التخصص الال  تنظيم وترشيد المؤسسة عن طريق التنظيم العلمي للعمل من خالبشري في

لإدارة المؤسسة حيث  ' في التنظير'FAYOLومساهمة فايول والتوزيع العلمي للعمال والأنشطة, 
هي المبادئ ابة, و الرقو اقترح تعريف بسيط لها يرتكز على التخطيط, التنظيم, التحكم,التنسيق 

شادة المؤسسة ر ' فقد اعتبّ 'ELTON MAYOلتنظيم والإدارة. أما إلتون مايو الأساسية ل
ديد تحمن ثم مي و مفتاح للنمو والنجاح, وذلك من خلال وضع الأسس العلمية للتنظيم العل

 وهي تحسين سة, ألالمؤساالمحفزات الحقيقية للعمال التي تساعد على ترقية ورفع المردودية في 
 داخلها.العلاقات الإنسانية ب
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وتعتبّ النظرية الكلاسيكية للمنظمات بمثابة الأداة التي أدت ظهور التنظيم في   
ول أ"من  Marshallالمؤسسات عن طريق وضعها للقواعد والأسس الصارمة, وعد" 

نشاط عمل العي يالاقتصاديين الذين استعملوا مفهوم المنظمة, ووفقا له هي نظام اجتما
لمؤسسة انظمات على أن (, وركز الكلاسيك في تحليلهم لنظرية الم2ة)الاقتصادي به بصورة مستقل

لذي يعتبّ وفقا لـ ا(, 3الاقتصادية لا تتصف بهذه الصفة إلا إذا كانت تسعى إلى تحقيق الربح)
"PERROUX (ومن ثم فالمؤسسة هي الوحدة الاق4"روح الفكر الكلاسيكي .) تصادية

في السوق,  للبيع يههادف إنتاج سلع وخدمات يتم توجالتي تتولى الجمع بين عوامل الإنتاج به
بل  يعة الملكية,لق بطبتتع وذلك مهما كانت طبيعة الملكية, لأن النقطة الحاسمة عند الكلاسيك لا
 (.5بح)الر  بالهدف من المؤسسة, والذي يتمثل في تحقيق الإنتاج ومن ثم إلى تحقيق

 
 

 المدرسة النيوكلاسيكية .2.1
يوكلاسيكية للمؤسسة على أربعة فرضيات أساسية, وهي استقلالية ترتكز النظرية الن 

(, التي 6بة السوداء )ة العلثابالفرد, الرشادة, المعلومة التامة و كفاءة السوق, واعتبّت المؤسسة بم
, أنسب توليفة بحث عند التقوم آليا بتحويل عوامل الإنتاج )مواد أولية, رأس المال, العمل( بع

 )سلع وخدمات(, بهدف تعظيم الربح.إلى منتوج نهائي
قيدت فرضيات النموذج النيوكلاسيكي التحليل الوظيفي للمؤسسة, كون النموذج لا  

يهتم بالتنظيم الداخلي للمؤسسة, أما الكميات المنتجة فتحددها دالة الإنتاج التي يتم تعظيمها 
دوره سلوك تعظيم ربحية بهدف تعظيم الربح تحت قيود الطاقات الإنتاجية لكل فرد, ويرتكز ب

المقاول على فرضية الرشادة, والتي تبين أن المنتجين قادرين على تحديد كل البدائل التي تحقق 
تعظيم الربح كما يمتلكون المعلومة الكاملة التي تسمح لهم من تحديد آثار تلك البدائل على دالة 

السواء لمختلف البدائل  الإنتاج, وعلى هذا الأساس يقوم المنتج بتحديد ووضع منحنيات
المستخدمة ومن ثم اختيار أعلى منحنى. ومن هنا نلاحظ أن النموذج النيوكلاسيكي قد أعطى 
صورة سلبية للمؤسسة, فما هي إلا وظيفة بسيطة للإنتاج أين يقتصر دورها فقط على تحويل 

لبلوغ إلى أو حتى تنظيمي ل تصرف رياديالمدخلات إلى مخرجات, حيث لا يمكن أن يظهر أي 
الأهداف المتمثلة في تعظيم الربحية, ومن ثم كانت نقطة البداية في توجيه أولى الانتقادات إلى 

إن المؤسسة تتميز بالتنظيم وتتكون من مجموعة أطراف    simonالفكر النيوكلاسيكي, ووفقا لـ
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, وليست كما ذات مصالح مختلفة, والقرارات المتخذة هي نتيجة للتفاوضات بين مختلف الأطراف
 (.7اعتبّتها المدرسة النيوكلاسيكية)

 
 المدرسة الحديثة  .3.1

سيكية, حيث لنيوكلاية اظهرت النظرية الحديثة للمنظمات بعد الانتقادات التي وجهت إلى النظر 
لصغيرة  المؤسسات اإلا في توفرأنها تمثل المؤسسة وتجسدها في الفرد المالك لها, وهذه الظاهرة لا ت

 المساهمين في لاك أوالم ينما المؤسسات الكبيرة تسير من طرف مجلس إدارة ينوب عنوالمتوسطة, ب
للمؤسسة  لحديثةاالخصائص  (, وعليه فإن الفصل بين الملكية والإدارة الذي يعتبّ من8رأس المال)
ظيم تع, ويؤدي إلا نشأة صراع في تحقيق الهدف المتعلق بMEANS و  BERLEحسب 

يسعى  سية لاالعك حصل ائتلاف بين أهداف كل الأعضاء, وفي الحالةربح المؤسسة, إلا إذا 
يظهر ذلك و لسوق, افي  المسيرين إلى تعظيم الربح بل إلى تعظيم رقم الأعمال أو حصة المؤسسة

. (9)تخاصة إذا كان دخلهم وسمعتهم مرتبطة بقيمة المبيعا BAUMOLبوضوح حسب 
ليف بين ق التو وطر  عة من العقود تنظم أنماطوعليه فالمؤسسة في النظرية الحديثة هي مجمو 

لأفراد التي بين ا رجاتالمدخلات من أجل إنتاج مخرجات, وتوزيع العوائد الناتجة عن تلك المخ
)  لعواملة لكافة ا(.كما تعطي النظرية النيوكلاسيكية نفس درجة الأهمي10وفرت المدخلات)

 جد رقابة علىلا تو  أنه الأخرى, مما يبين المدخلات( , والعمل حسبها يعتبّ سلعة كباقي السلع
ق دم وجود فوار عك على كذل  العمال, الذين يعملون بما يتلاءم وتعظيم ربحية المالك, وهو ما يؤكد

جية بين أن الفرق في الإنتا  .LIEBENSTEIN Hفي الأيدي العاملة, بينما يؤكد 
نة مع  لمقار بامل تلك العوا المؤسسات التي تستخدم نفس عوامل الإنتاج يفسر بكفاءة إحدى

كية أسباب وجود (. كما أهملت النظرية النيوكلاسي11كفاءة نفس العامل في مؤسسة أخرى)
ين عاملات بأن أسباب وجودها يرجع إلى تدنية تكاليف الم  COASEالمؤسسة, حيث بين 
ت عاملاالم تفاع تكاليف(, نظرا لعدم كفاءة الأسواق, ووفقا له إن ار 12الأعوان الاقتصاديين)

عن الأسواق  بديلة ياكلتسمح من تفسير الأسباب التي تقود المتعاملين الاقتصاديين إلى وضع ه
تكاليف  هذه الفكرة و بين أن  williamson(. وطور 13لكي يتمكنوا من الإنتاج)

مطلقة بل  ة ليسترشادالمعاملات هي الوحدة الأساسية للنشاط الاقتصادي, ومنه استنتج أن ال
ة عليه فالمؤسسليف, و ل تكانسبية لان المنتج لا يمتلك المعلومة الكاملة ولكي يمتلكها سيتحمهي 

 سوق والتنظيمسطة البوا وفقا له إذن هي هيكل للقرارات التي تحكم عملية التحكيم بين التنظيم
 (. 14بواسطة المؤسسة)
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 الريادية وعوامل تحقيقها .2

 . مفهوم الريادية1.2
ن المواضيع الحديثة التي أضحت تستحوذ على اهتمامات الباحثين تعتبّ الريادية م 

 اط المتغيراتاستنب حاولوالمؤسسات في مختلف القطاعات, إلا أنه لا يوجد تعريف موحد لها, وسن
 المشتركة بين مختلف التعاريف.

من أول الاقتصاديين اللذين وضعوا مفهوما واضحا للريادية,   SHumputerعد  
القدرة على تحويل الأفكار الجديدة إلى مشاريع ناجحة, و تأخذ الريادية جوهرها من فوفقا له هي 

 (. أما15روح المبادرة والابتكار والتعرض للمخاطرة الناتجة عن تجسيد الأفكار على أرض الواقع)
NICOLE AUBERT  فقد وضع مفهوما للريادية آخذا بعين الاعتبار ثلاثة أبعاد

 (:16لريادية وهي )تعكس مميزات الشخصية ا
 

وقف رة, و لا يتإن الريادي يمتلك إستراتيجية للمثاب AUBERTبعد النظر: وفقا لـ -
كنه من تمالتي  لطرقاعند الحدود المفروضة من طرف المحيط الخارجي والداخلي, بل يجد 
أن  بأي ''أين يج جية,إيجاد الحلول المناسبة والسريعة, كما هو مخطط له في الإستراتي

 .يصل"
ه, والريادي عمل معتي تالثقة: تعكس الثقة الجانب الإنساني للريادي داخل المجموعة ال  -

 هو من يتمكن من إيصال وتبليغ تلك الثقة إلى المجموعة .
لفكرة اتحقيق ية لالانضمام: هو تجميع الطاقات والاستفادة من عوامل الذكاء الفرد -

و المؤسسة أأن المسير  AUBERTالجديدة على أرض الواقع, وفي هذا الإطار يرى 
داف التي ل الأهف حو غير الريادية لا تتمكن إقناع الغير وتركيز الاهتمامات والأهدا

ذب جة على لقدر تسعى المؤسسة إلى تحقيقها, فالريادية من خلال هذا العنصر هي ا
 الطاقات التي تساعد في رفع الأداء الاقتصادي للمؤسسة.

على أنها وضع رؤية جديدة ثم تعبئة كل المجهودات من  .ALLALI Bتعرف الريادية حسب  
أجل تأطير وتجسيد تلك الرؤية, فوظيفة الريادية لا تقتصر على تشكيل الفكرة, بل تمتد إلى إيصالها 

أن قدرة BENNI و NUNUS (, وفي هذا الإطار يرى  17للغير ومن ثم إلى تطبيقها)
إيصالها للمحيط الداخلي )عمال , إدارة...( والمحيط الرياديين محدودة بالأفكار التي يمكن لهم 
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(, ومن خلال القدرة على إقناع المحيط الداخلي 18الخارجي) السوق, البنوك, الموردين...()
(, كفن للتأثير في الغير, وصناعة الأفكار 19)DAFT R. Lوالخارجي, تظهر الريادية وفقا لـ 
 ثم تجسيدها على أرض الواقع.

تعاريف السابقة يمكن القول أن الريادية هي متغير تابع لعدة عوامل  من خلال ال   
, كما مل المخاطرةرة و تحبادكالقدرة على التأثير في الغير, صناعة الأفكار, الابتكار, الذكاء, الم

رصة كإنشاء اص الفاقتنيمكن أن تقتصر الريادية على السبق إلى البدء بشئ معين قبل الآخرين و 
 قيق عائد.مؤسسة مثلا لتح

 
 
 

 خصائص الشخصية الريادية: .2.2
 

أ عت العديد من الدراسات والأبحاث التطبيقية والنظرية )كدراسة   
COLLERETTE P. ROY M()20 أن الشخصية أو المؤسسة الريادية تتضمن )

 بعض أو كل الخصائص التالية:
 

يه المجموعة توج لىرة عالقدرة على إقناع المحيط الداخلي للمؤسسة: فالريادي لديه القد -
ك ا, وذلقيقهالعاملة معه من عمال ومسيرين, لخدمة الأهداف التي يسعى إلى تح

 بواسطة أفكاره, سلوكه والتزاماته تجاههم.
 
داف ق للأهلدقياتر ة الأهداف إلى إجراءات, تتميز الشخصية الريادية بالتحديد  -

عال ال الفتصريق الاالأساسية والثانوية, ثم تر تها إلى إجراءات عملية, عن ط
ما يساعد كقاول,  الم بالمجموعة, مما يساعد على خلق التناسق والوحدة في تجسيد أفكار

ة ت سلطتحملة الاتصال من هذا النوع على التماس فرص النجاح لدى الأطراف العا
 المقاول.
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الفشل  ادة منالاستفو روس قابلية التعلم, يتميز الريادي بقوة الاستيعاب وأخذ العبّ والد -
مية رد رص لتنفروس وتجارب الغير, كما يتميز بعدم خشيته للانتقاد وجعل كل تلك الد

 (.21الفعل)
 

 العاملة معه موعةء المجحسن الاستماع للغير, إذ يقوم الريادي بالاستماع إلى كافة أعضا -
ن محقق دون إهمال أي طرف, شرط أن يضع أسس وضوابط لتقييم الآراء و الت

لية الداخ طرافبهدف تدنية حدة عدم تماثل المعلومات بينه وبين الأصحتها, وذلك 
 للمؤسسة.

 
ظر لتي ينز واالتحفيز , لعل أهم خاصية من خصائص الشخصية الريادية هي التحفي -

قيق ية, تحالربحإليها من جانبين: حيث يعبّ الجانب الأول عن محفزات المقاول )ك
ة المقاول ل قدر ن خلاني من التحفيز فيبّز مالذات, اكتساب مهارة (, أما الجانب الثا

نشر طرق  لعمال,ور اعلى تحريك المجموعة للعمل على تحقيق أهدافه الريادية, كرفع أج
 الترقية, تحسيس العمال والمسيرين بالثقة والأمان. 

 
ا تعزيزهو قوة القدرة على التشخيص, ومن خلالها يتمكن الفرد من تحديد نقاط ال -

 عف لتجنبها وتدنية أثارها.وتحديد نقاط الض
دية عن ة الرياشخصيإلى جانب تلك الخصائص لازال هناك العديد من الخصائص التي تميز ال

رارات ة واتخاذ القلمسائلاار, الغير, لا يمكن حصرها, كالرغبة في الإبداع, روح المبادرة والابتك
ري, وفي هذا ر البشعنص الالحاسمة, وهناك من اعتبّ الريادية من أنذر الخصائص المتوفرة في

 بين الريادي والمسير كما هو مبين في  .FORTIN P.Aالإطار ميز 
 

 جدول يبين الفرق بين المسير والريادي(:     2الجدول التالي)
 
 الريادي المسير الخصائص

يمتلك تكوين جيد, يمكنه من ادارة  المهارة في التسيير
المؤسسة وفقا للطرق والمناهج 

كوين ضعيف أو حتى معدوم في ت
المجال الذي يستثمر به, لكنه يعلم 
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 جيدا قدراته وإمكانياته وأهدافه العلمية
يفضل تجنب الخطر لان أجره  رد الفعل تجاه الخطر

ن وسمعته مرتبطة بنتائج المحققة م
 طرف المؤسسة

يفضل تحمل الخطر, والبحث عن 
 عن أفضل الطرق لتسييره 

موقفه من حالات عدم 
 التأكد

حب الاطلاع على المجهول, لأن  عدم التعرض الخطر
 أهم خصائصه هي الابتكار

 محفز بالاهداف الشخصية محفز بالسلطة التي يمتلكها التحفيزات
 

 FORTIN P.A., devener entrepreneur pour un Québec plus المصدر:

entrepreneurial, presses universitaire laval, 1992, P65.  

 

 
وفر على قد تت وسطةلاحظ من خلال الجدول والخصائص السابقة أن المؤسسة الصغيرة والمتما ي

الريادية  لخصائصاشاف تلك الخصائص لكي تجعلها رائدة, فيكفي فقط التمتع بالثقة بالنفس لاكت
 و تعزيزها.

 
 سطةالمتو ة و العوامل المساعدة على تحقيق الريادية في المؤسسات الصغير  .3.2

ابتدأت  لكبيرةات ات الصغيرة مهدا لمختلف الصناعات الكبيرة فمعظم المؤسستعتبّ المؤسسا
ؤوليها وفر مسن يتبمشاريع صغيرة لذلك ولكي تتحقق ريادية هذا النوع من المؤسسات يجب أ

 ومسيريها على عدة دوافع, نذكر أهمها فيما يلي:
 

 الرغبة في تحقيق الذات -
ا العامل أكثر لدى المسيرين و الأشخاص ذوي الرغبة في المقاولة و يبّز خاصة هذ وهي 

(؛ حيث أن المسير الذي 23التكوين الجيد و الأشخاص اللذين كان لهم دور في إنشاء المؤسسة)
ساهم في إنشاء المؤسسة تتولد لديه الرغبة في مواصلة تحقيق النجاح, ويترجم ذلك من خلال 

الذي يضمن النمو السريع للمؤسسة, توسيع مصادر التمويل, جذب المهارات وتحسين الأداء 
أن تلك الرغبة هي عامل نفسي أنتج ماهي عليه DUCHENEAU(24 ,)ويرى 

إلى  LECERF الأوضاع والحياة الحالية من تطور ونمو وإبداع, وقد تمتد تلك الرغبة حسب
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 درجة الاحتكار أين تصبح أهداف المؤسسة موجهة لزيادة حصتها في السوق وامتلاك أكبّ نسبة
 (.25ممكنة منه)

 
 (Aالحماسية )العامل  -

 .MEYER Fتم دراسة هذا العامل بكثرة في الولايات المتحدة الأمريكية كدراسة    
 تي, وهو عبارة عن مجموعة معقدة من الأنشطة والسلوكيات ال.ROSENMAN Hو 

 .BEGLEY Tيمكن ملاحظتها على الأشخاص اللذين يرغبون في تحقيق هدف معين, أما 
 هوأعراضه علي ى أن هذا العامل هو الإجابة على التحدي المرفوع من طرف شخص معين,فير 

ل على تحقيق العام هذا تتمثل في الاستعجال والتطلع والنشاط الحماسي والتنافس الدائم, ويعمل
من خلال دراسة (, و 26سها)الريادية للمؤسسة نظرا لما يوفره لها من ايجابيات التنافس حتى مع نف

من  86-80 حول عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة BEGLEYبها قام 
ة إنشاء  عمليوا فيالقرن الماضي وجد أن هذا العامل نسبته أكبّ عند المسيرين الذين ساهم

ع عكس ذلك, حيث أكد أن هذا النو  .FLAMHOLTZ E(, بينما يرى  27المؤسسة)
لمؤسسة ا يتعلق بمردودية يرتبط إلا بمرحلة الإنشاء, ولا Aمن المسيرين كفاءته منخفضة و العامل 

 (. 28بعد تلك المرحلة)
 

 الرغبة في الاستقلالية  -
يعتبّ هذا العامل امتدادا لعامل تحقيق الذات, ولا يعني الانفراد في اتخاذ القرارات بل يعني على  

  .PARISOT D الخصوص ممارسة السلطة في حدود معينة, وفي هذا الإطار قام كل من 
 200بدراسة الأسباب التي تقود إلى المقاولة, وشملت الدراسة عينة مكونة من  .RASS Pو 

% من مؤسسات العينة كان يهدف إلى الرغبة في 76, فوجدا أن 1988مؤسسة, خلال سنة 
-Bruno Ponson,Jean(.وفي دراسة مماثلة لكل من 29الاستقلالية وتحسين الدخل)

Louis Schaan  15000مؤسسة صغيرة, وجدا أن  100.000عينة مكونة من حول 
 (.30منهم يهدف من خلال مشروعه إلى التمتع بروح الاستقلالية)

 
 المسؤولية  -



 80 

, ر بالمسؤوليةالشعو  غبة فيعلى أساس اعتبار أن الخطر أهم سمة يتميز بها نشاط المقاول فإن الر  
لى التي تقود إ لعواملهم اأالجماعية يصبح من  من ثم القدرة على تحمل نتائج القرارات الفردية أو

 لجميع.دى الالريادية لان تحمل المسؤولية يولد لدى الفرد خصائص وطاقات لا تتوفر 
 

 الرقابة الفعالة -
لمتغيرات تلف امخراقبة ملكي تتمكن المؤسسة من الوصول إلى الريادية, فمن الضروري أن تتولى  

الجميع  أنه لكي تتمكن المؤسسة من إشراك MAC GREGORالتي تخدم أهدافها, ويرى 
 في تحقيق الريادية, أنه يجب التمييز ما بين نوعين من الرقابة, وهما:

ه ا بوسعميعمل كل و يطبق هذا النوع من الرقابة على الشخص الذي لا يحب العمل, : Xالنوع 
التوجيه وعة, و لمجمالتجنبه, وعليه يجب مراقبته عن قرب بهدف توجيه نشاطه بما يخدم أهداف 
و عدم لنوع هذا اهبالنسبة للأشخاص من هذا النوع قد يشمل العقوبة, كما أن أهم مواصفات 

جودة ( , أن هذه الشخصية مو 31).MEHAYLOVA Sالرغبة في الاستقلالية, ووفقا 
 اتيجة لتعودهولية نلمسؤ بكثرة في الاقتصاديات التي تتبع نهج الاقتصاد المخطط, ويأتي رفضها ل
للحفاظ على  خاطرةي المعلى تطبيق القرارات المملاة عليها من المركز, وعدم رغبتها في تحمل أ
 لريادي هنا فيدور ا يأتيوالمنصب المشغول حتى وان كانت المردودية أقل من المستويات المطلوبة, 
 سة.وضع المبادئ التي تبعد هذه الشخصية من اتخاذ القرارات الحاسمة للمؤس

 توافق أهدافهعمل, و ة في اليطبق هذا النوع من الرقابة على الشخصية التي تتميز بالرغب :Yالنوع 
ض رقابة دعي فر يست مع الأهداف العامة للمؤسسة, فهو بذلك موجه ومسير بواسطة أهدافه, ولا
 سؤولية.مل المه تحلعليه بقدر ما يستدعي منحه الحرية في اتخاذ القرار, لأن خصائصه تخول 

 
 تحقيق الريادية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  معوقات .4

على الرغم من الدور الفعال التي تلعبه المؤسسات الصغيرة في مختلف الاقتصاديات إلا أن غالبيتها 
 .TORRES Oلا تتميز بالابتكار والريادية خاصة في الدول النامية ويرجع ذلك حسب 

, فالمؤسسة الصغيرة والمتوسطة هي المصدر  دول(, إلى نوعية التكنولوجيا المستخدمة في ال32)
, أما (33% من إ الي اليد العاملة) 54الأساسي لمواجهة البطالة حيث تساهم في الجزائر بنسبة 
في  % 33, في أوربا %66% , و 48في الولايات المتحدة الأمريكية فتشغل ما يفوق عن نسبة 

الناتج  % من 75بنحو  الحجم في الجزائر اليابان. كما تساهم المؤسسات الصغيرة ومتوسطة
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الداخلي الخام خارج قطاع المحروقات, وهي من أعلى النسب مقارنة بنسبة مساهمة قطاع 
المؤسسات الصغيرة ومتوسطة الحجم في العديد من الدول؛ ففي فرنسا مثلا يساهم القطاع بنحو 

%,  43لمتحدة الأمريكية %, الولايات ا50%, اليابان 57%, ايطاليا 35%, ألمانيا 27,3
كما تساهم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بشكل كبير في الصادرات العالمية حيث تشير تقديرات 
منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي إلى أن معدل مساهمتها في صادرات دول المنظمة تبلغ حوالي 

 % من إ الي الصادرات.26
همية البالغة التي يلعبها قطاع المؤسسات الصغيرة انطلاقا من هذا المنظور الدال على الأ  

 ا: ياديتهعف ر والمتوسطة, سنحاول في هذا الإطار إبراز أهم العوائق التي تقف وراء ض
 

 الحجم  -
( أهم عامل مؤثر من الناحية التنظيمية 1992)  Desreuneuيعتبّ الحجم وفقا لـ  

لا تأكيد ا هو إمدية المؤسسة الاقتصا على المؤسسة, وهذا الحكم المسبق على آثار الحجم في
ن الحجم من ( والمتمثلة في أ1962-1969)  ASTONللنتائج التي توصلت إليها مدرسة 

نما ذهب سة, بيلمؤسالناحية التنظيمية يشكل أهم عامل من بين العوامل المؤثرة في هيكل ا
Mentzberg (1982إلى أبعد من ذلك إذ يرى أن الحجم يمثل العامل ال )ير  التأثيد فيوح

ما و تخصص (, وعليه فإن المؤسسات الكبّى تتميز بأكثر تنظي34على هيكل المؤسسة)
, حيث يرى .Schumpeter Jلأنشطتها و مهام فريقها الإداري, وكذلك هو الحال بالنسبة ل

بحاث لى الأعليف أن الريادية تتحقق فقط في المؤسسات الكبيرة نظرا لما تتحمله من تكا
 (.35)العلمية

بالمقارنة مع المؤسسات الكبّى, تتعرض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى مخاطر أكبّ 
ناتجة عن سلوك فريقها الإداري وعن عدم تماثل المعلومات, فإذا تعلق الأمر بمنح قرض لها من 
طرف البنك فإن هذا الأخير يحتاط أكثر من احتياطه عند إبرام اتفاقية قرض مع مؤسسة  

( إلى تركيز  يع القرارات المتعلقة بتخصيص 37) Mause(, ويرجع ذلك حسب 36كبيرة)
القرض لدى شخص واحد وهو المسير المالك, وإذا كانت تلك القرارات غير صائبة أو تفتقر إلى 
الدراسات المحكمة و المتعلقة بدراسات الجدوى و المردودية, فإن الأموال المقترضة لن تسترجع, مما 

إلى فرض ضمانات يتم توفيرها من الثروة الشخصية للمسير بالإضافة إلى ضمانات  يؤدي بالمقرض
أخرى كأصول المؤسسة وذلك بهدف تعويض الخطر المتعلق بعدم قدرة المؤسسة على الوفاء بقيمة 
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القرض, ومن هنا نلاحظ أن فرص المخاطرة والاستفادة من الظروف تكون اكبّ بالنسبة 
 للمؤسسات الكبيرة.

 
 ر الخط -

ورة راحل دممن  يعتبّ الخطر دالة في تطور المؤسسة, أي أنه يزداد حسب كل مرحلة
لمتعلق لخطر ابّز فيها اي(, و مع ذلك فإن مرحلة الانطلاق تعد أعد أهم مرحلة 38حياة المؤسسة)

بل لمعتمدة من قارات ابتكبعدم القدرة على الوفاء بالالتزامات السداد خاصة بالنسبة لتمويل الا
( إن 39)  A.FARBERو Mc ADAMؤسسات الصغيرة والمتوسطة, فوفقا لـ الم
ة الأبحاث, قد توقفت في مرحل 1993من المؤسسات الممولة من طرف البنوك سنة   60%
عاملة سطة الالمتو منها فشلت  في مراحل مختلفة من تطور عينة المؤسسات الصغيرة و  % 90و

 بمجال الابتكارات التكنولوجية.
 معدل العجز لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  J.LACHMANقدر 

ع ك من تمويل هذا النو (, وهو ما يفسر نفور البنو 40)  %50المراحل الأولى من حياتها بنسبة 
لك المصادر اعة تدم نجعمن المؤسسات لطبيعتها الخاصة تجاه الخطر والعجز, وهو ما يفسر أيضا 

صوصية موارد راعي خر, تعديد من الدول بما في ذلك الجزائ, وظهور مصادر حديثة للتمويل في ال
ال أس المر كات مؤسسات التمويل وخصوصية استخدامات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة, كشر 

 المخاطر وشركات التمويل بالإيجار.
(, ففي 41أكدت دراسة لمركزية الميزانيات بفرنسا أن هناك علاقة عكسية بين الحجم والعجز)   
من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لديها  % 14.3وجد أن  1989-1987الممتدة من  الفترة

فقط من المؤسسات الكبيرة كان   %11غير مقبول, بينما وجد أن SCORE( Z 1(سكور 
 لديها سكور غير مقبول. 

ؤسسات (, حول عينة مكونة من م42) Roger Machartوفي دراسة مماثلة لـ 
عامل لديها  20% من المؤسسات التي توظف أقل من 22.6أن  صغيرة ومتوسطة الحجم وجد

سات التي توظف من % من المؤس17غير مقبول بينما هذه النتيجة لا تمس إلا  2Zنظام تنقيط 
 عامل. 500إلى  400

                                                           
 1  score ة دوران هو دالة خطية لعدة نسب اقتصادية ومالية , كالمصاريف المالية إلى النتيجة الإ الية , تغطية الأموال المستثمرة, مهل

 قروض الموردين, وتسمح تلك النسب من التمييز بين المؤسسات ذات الوضعية المالية المريحة والمؤسسات ذات العجز. 
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 )فرنسا( 1992شكل يبين معدل العجز للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة سنة 
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Source :PSILAKI M., op cit, p75. 
 
 

يزداد بانخفاض حجم المؤسسة )وفقا  1ما يلاحظ من الشكل البياني أن معدل العجز
لمعيار حجم العمالة( ؛ حيث لا تمثل نسبة العجز في المؤسسات التي يفوق عدد عمالها أكثر من 

المؤسسات  %, في حين تمثل نسبة العجز في 0.7عامل إلا نسبة قليلة جدا, لا تتجاوز  500
 %, و هو ما يؤكد النتائج السابقة والعلاقة العكسية بين الحجم والعجز.4الصغيرة أكثر من 

نة مع لمقار طة باعلى الرغم من ارتفاع معدل العجز لدى المؤسسات الصغيرة والمتوس
 ابيا على نسبثر ايجد يؤ قالمؤسسات الكبّى نظرا للعوامل المتعلقة بالحجم, إلا أن هذا الأخير 
دة من الأثر لاستفالى اعالمردودية ؛ التي تتأثر عكسيا بالحجم نظرا لمقدرة المؤسسة الصغيرة 
ريف حكم في المصالى التا عالايجابي للرفع المالي, وما يضعف من فترة حياتها يرجع إلى عدم قدرته

التحكم دم قدرتها على (, أما أسباب ع43المالية بسبب كثرة الاستدانة ونقص الأموال الخاصة)
هم لطرق ستخدامدم اعفي المصاريف المالية فترجع إلى ضعف تكوين بعض الملاك والمسيرين, و 

 وتقنيات التسيير كالتنبؤ, التحليل المالي و تقييم المشاريع. 
 

 القدرة على التحكم في التكنولوجا -

                                                           
 معدل العجز يعبّ عن عدد المؤسسات التي توقفت إلى إ الي  عدد المؤسسات.  1 
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 إلى تقادمؤدي يا مما ة لهتعتبّ معظم دول العالم الثالث دول ناقلة للتكنولوجيا, لا منشأ
ريتها ا على استمراثر سلبا يؤ ممعداتها بسرعة, بفعل التغيرات والتقلبات التكنولوجية السريعة, وهو 

ور دار نرى مثلا ا الإط هذوريادتها في ميدان معين, حتى وان توفرت على الإمكانيات المادية, وفي
رجع بالدرجة يالسبب و يا ائشركات رأس المال المخاطر في الدول النامية كالجزائر ومصر لازال بد

 لتي تسعى إلىيلية التمو االأولى إلى اختلاف المحيط الاقتصادي لتلك الدول مع أهداف المؤسسات 
 سمح إلا بنقلة لا تبشريالاكتشاف والإبداع التكنولوجي, في حين أن الدول النامية طاقاتها ال

 التكنولوجيا.
لمؤسسة ايادية ة ور اب التي تعيق نشأإضافة إلى تلك العوامل, هناك العديد من الأسب

ن هذا النوع م عي, إنجتماالصغيرة والمتوسطة, ففي الجزائر وحسب المجلس الوطني الاقتصادي والا
تتمثل أهم ولة, و الد المؤسسات يعاني  العديد من الصعوبات رغم المجهودات المبذولة من طرف

 (: 44تلك العوائق فيما يلي)
و الحالة  لصناعيقار االناتجة عن عدم تنظيم آليات الحصول على العمشكلة العقار الصناعي  -

س. وكثرة  مدرو ا غيرالسيئة التي تعيشها أغلبية المناطق الصناعية, حيث عرف العقار توزيع
ن بقى الكثير مينما يع, بالعقارات غير المستغلة, أو المستغلة في نشطات أخرى, خارج هذا القطا 

  شكل.الم و الذين يريدون توسيع نشاطهم يعانون من هذاالمستثمرين الحقيقيين, أ
الرسوم , و  قتطاعلاليا مشكلة النظام الجبائي و يتعلق الأمر هنا بالطريقة المعمول بها حا -

التي تعترض  صعوباتن الالضرائب المطبقة على المؤسسات في طورها الاستغلالي العادي , علما أ
نع ملفوائد , قد اتثمار ة اسم الجبائي المطبق على عمليات إعادجهاز الإنتاج في استغلاله, والنظا

اجية مع  الإنت اتهاالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة من إجراء استثمارات ضرورية, لتكييف أد
 النطاق الاقتصادي الجديد

ئر زاتوسطة في الجة والملصغير امشاكل التمويل التي تعتبّ من أهم العوامل المعيقة لتطور المؤسسة  -
لخاصة لهذا بيعة االط وتتجسد هذه المشكلة بالدرجة الأولى في عدم تكييف مؤسسات التمويل مع
ا لا تمكنه أيضالي و ق المالنوع من المؤسسات التي لا تمكنه أمواله الخاصة من الدخول إلى السو 

 إمكانياته المتمثلة في الضمانات من الحصول على الائتمان البنكي.
ء ن عملية إنشاإلا أ وحيدحتى بعد تكريس قانون الاستثمار لمبدأ الشباك ال التثاقل الإداري, -

 مؤسسة صغيرة أو متوسطة في الجزائر قد يستغرق عدة سنوات.
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 خاتمة
من خلال ما سبق نخلص إلى القول أن الريادية رغم اعتبارها من أندر الخصائص  

توسطة, عن طريق اتخاذ التدابير و البشرية, إلا أنه يمكن توفيرها في المؤسسات الصغيرة والم
الإجراءات اللازمة التي تمكن من تعزيز الثقة بالنفس, والتحلي بروح المبادرة , وتدابير أخرى تهدف 
إلى تدريب وتكوين مسيري هذا النوع من المؤسسات.  ولا تختلف عوامل تحقيق الريادية في 

ؤسسات الكبيرة, إلا أن المؤسسة الصغيرة المؤسسة الصغيرة والمتوسطة عن عوامل تحقيقها في الم
والمتوسطة حتى وإن كانت تتوفر على خصائص الريادية فإن فرص السبق تبدوا ضعيفة نظرا للعديد 
من العوائق التي تقف أمامها كصغر الحجم الذي لا يسمح لها بالمبالغة في التعرض إلى الخطر, و 

سة الصغيرة والمتوسطة والذي لا يضمن بدوره العجز الذي يعتبّ من بين أهم الخصائص في المؤس
الاستمرارية في نشاطها. وعليه فإن أهم عوامل النجاح في المرحلة الحالية هي إنشاء مراكز للبحوث 
والتدريب لأصحاب المشاريع الصغيرة والمتوسطة بغية صقل المواهب وبعث روح المبادرة فيهم, ففي 

 maison)النوع كدار المقاوليةفرنسا هناك العديد من المراكز من هذا 
d'entrepreneuriat) وكالة دعم خلق المؤسسات ,(a.p. c. e.) ولقد امتد نشاط تلك ,

المؤسسات إلى الجامعات والمدارس بهدف تحفيز روح المقاولة لدى الشباب قبل توجهه إلى الحياة 
 العملية.
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 جدوى تحويل المصرف التقليدي إلى مصرف إسلامي
حالة  مصارف اليمن""  

 
 لاتد الالدكتور دريد كامل آل شبيب       الدكتور عبد الفتاح زهير العب

 الاهلية جامعة جرش                            جامعة الزيتونة الأردنية
علوم الاداريةكلية الاقتصاد وال           صاد والعلوم الادارية   كلية الاقت  

 رفيةوالمص اليةقسم العلوم المالية والمصرفية                  قسم العلوم الم
              
   

 ملخص
ية ومصلحة ة حياتضرور و ان التزام المؤسسات المالية باحكام الشريعة الاسلامية واجب شرعي 

ت هذه كان  رض بيان جدوى تحويل المصرف التقليدي إلى مصرف إسلاميمجتمعية, ولغ
ليمن للعمل الة في لعامابيان مدى إمكانية تحول المصارف التقليدية  الدراسة التي تهدف الى

وطبيعة القرار  العوامل المؤثرة على مثل هذاوعرض  , وفق أحكام الشريعة الإسلامية
 دره.التحول وأنواعه ومصاومتطلبات عملية 
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مية وتدريب الاسلا صارفوتوصلت الدراسة الى اهمية توعية الراي العام والمتخصص بفوائد الم
 ساهم فيامل يووضع نموذج ش وتطوير العاملين للعمل وفق احكام الشريعة الاسلامية

  مساعدة المصارف للتحول بفترة قصيرة وبكلفة قليلة واعلى جدوى.
Abstract 

The obligation of financial institutions with Islamic law, and religious duty and 

a necessity of life and the interests of community, for the purpose of the 

feasibility of converting the traditional banking to Islamic Bank This study was 

aim to indicate the extent possible transformation of traditional banks operating 

in Yemen to work in accordance with the provisions of Islamic law, and 

presentation of the factors affecting such resolution and the nature and 

requirements of the transition process and the types and sources.  

The study found the importance of raising public awareness and specialized of 

the benefits of Islamic Bank and development workers to work in accordance 

with Islamic law, contribute to a comprehensive model to help the banks to 

move shortly and low-cost and higher feasibility.  
 

 
 مقدمه

ين أطول آية ية الدنت آفصل الشارع الحكيم في كتابه الكريم أحكام المعاملات المالية, فكا
والتجارية  لماليةاسسات وكانت آيات الربا واضحة بينة, وعليه فإن التزام المؤ في كتاب الله, 

 سانية. بالأحكام الشرعية المالية واجب شرعي وضرورة حياتية ومصلحة إن
يها صب عينضع نتوقد قامت في الربع الأخير من القرن الماضي مؤسسات مصرفية ومالية 

( , وتقديمها  23,ص2008الأحكام الشرعية الإسلامية للمعاملات المالية)صادق راشد ألشمري,
رف عت حصة المصاة,وتوسربويكبديل للنظام المصرفي والمالي التقليدي القائم على أساس الفائدة ال

 لنظام المصرفيللتحول لى االإسلامية في القطاع المصرفي واتجهت العديد من المصارف التقليدية إ
السعودية  لعربيةالكة المتوافق مع أحكام الشريعة الإسلامية, فقرر عدد من المصارف في المم

عة الشري حكامأوالإمارات وقطر والكويت التحول بالكامل للعمل المصرفي المتوافق مع 
نوافذ تقدم ( وقامت مصارف أخرى بفتح فروع و 2006لامية)مصطفى إبراهيم مصطفى,الإس

 لامي والغربي الإسلعالمخدمات مصرفية متوافقة مع أحكام الشريعة الإسلامية في كثير من دول ا
يران قراراً دان وإالسو حتى طالت أشهر المصارف العالمية وأكبّها, فضلًا عن اتخاذ باكستان و 

  عد المرطان(.سيد بن ة)سعالمصرفي بالكامل إلى نظام متوافق مع الشريعة الإسلامي بتحول النظام
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ونتيجة لعمليات التحول المذكورة ومع ظهور الأزمة المالية العالمية التي سلمت منها أغلب 
المصارف الإسلامية نتيجة لعدم استثمارها في الأصول الخطرة, و اعتمادها على الأرباح الحقيقية, 

امها بعمليات المتاجرة الشرعية وقلة عمليات الوساطة المالية, ومع سلامة النظام المصرفي واهتم
المتوافق مع أحكام الشريعة الإسلامية فقد انصب اهتمام الباحثين والمفكرين على الاستفادة من 

لماء النظام المصرفي المتوافق مع أحكام الشريعة الإسلامية, وزادت الدعوات إلى تبنيه من قبل ع
-www.islammemo.cc/culture)الاقتصاد المسلمين والمنصفين من غير المسلمين

and-economy/2009) . 
كزي اليمني ف المر لمصر اونتيجة لهذه القناعات تقدمت بعض المصارف التقليدية في اليمن إلى 

انية دراسة مدى إمك م, لذا سيقوم الباحثان2009بطلب ترخيص لفتح فروع إسلامية هذا العام 
ية, وتبحث لإسلامعة اتحول المصارف التقليدية في اليمن إلى مصارف تتعامل وفق أحكام الشري

 لمصارف.اى هذه ل لدالدراسة في جانبها العملي الدوافع والعوامل المؤثرة على قرار التحو 
 
 

 : أهميــــــة البحـــث
ني الاقتصاد ات لتبدعو د العلى المستوى العالمي وفي ظل الأزمة المالية العالمية ومع تزاي

ظام الفائدة نم على لقائاالإسلامي كبديل وعلاج لمشكلات النظام الرأسمالي التقليدي )المادي( 
وزيادة إعداد الراغبين  مليار مسلم 1.3ألربوي,ونظرا لان عدد نفوس المسلمين في العالم يبلغ 

فتح نوافذ  دأت فيبلتي المالية ابالتعامل مع المصارف الإسلامية وفي ظل زيادة عدد المؤسسات 
  خاصة الدولالعالم رجاءألتقديم الخدمات المصرفية المتوافقة مع أحكام الشريعة الإسلامية في 

 الأوروبية والآسيوية. 
د من جود عدو عن  ولقيام  عدد من المصارف التقليدية بتطبيق بعض خطوات التحول فضلاً 

 المصارف التي تحولت بالكامل.
( على قانون المصارف 2009التعديلات الأخيرة )قانون المصارف الإسلامي المعدل,  ومع إقرار

 مكن أن تكونمن الم التيو الإسلامية في اليمن والسماح للمصارف التقليدية بفتح فروع إسلامية, 
ل التحول د أشكاو أحهنواة لعمليات تحول كاملة, خاصة إذا علمنا أن فتح الفروع الإسلامية 

  التدريجي.
ى طبيعة اسة مدر در ونظرا لما ورد أعلاه أكتسب موضوع التحول أهمية قصوى, ويتطلب الأم

 عمليات تحول المصارف التجارية اليمنية إلى مصارف إسلامية بالكامل. 
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فع وإمكانية الدوا أهم ووقد جاء هذا البحث لدراسة أهمية العوامل المؤثرة على قرار التحول, 
 . تحولسوق المصرفي اليمني, مع تقديم توضيح لطرق الحصول عمليات تحول في ال

 هـــــــدف البحـــــث:
عمل يمن لل الفيتهدف الدراسة بشكل رئيس إلى دراسة موضوع تحول المصارف التقليدية 

رف ر داخل المصاالقرا هذا وفق أحكام الشريعة الإسلامية, والتعرف على العوامل المؤثرة على مثل
 . التقليدية في اليمن

 و عليه سيجيب البحث على الأسئلة التالية: 
م الشريعة ق أحكال وفما مدى إمكانية تحول المصارف التقليدية العاملة في اليمن للعم .1

 الإسلامية؟
  لة في اليمن؟العام يديةما هي العوامل المؤثرة على مثل هذا القرار داخل المصارف التقل .2
 ما هو مفهوم التحول وما أنواعه ومصادره؟ .3

 
 مشكلــــة البحـــث: 

م الشريعة ع أحكافق مإن عملية التحول من النظام المصرفي التقليدي إلى نظام مصرفي متوا
امل تأثر بعده عو تحول تة الالإسلامية ليس بالأمر السهل, ولا يمكن أن يتم في فترة وجيزة, وعملي
 ية أو الجهاتلتقليدارف صاوقوانين ومتطلبات ومعوقات وقرارات, بعضها مرتبط بالقائمين على الم

المعوقات  ل وجودفي ظالحكومية وبعضها متطلبات قانونية أو إدارية أو محاسبية أو شرعية, و 
 ن وجود عوامل بد مان لاوالمتطلبات المتعددة التي يجب الإيفاء بها للقيام بعملية التحول, ك

 ودوافع تؤثر على قرار التحول. 
ة ر التحول خاصلى قراعثير امل والمتغيرات التي تساهم في التأفجاءت هذه الدراسة لمعرفة العو 

 حكام الشريعةق مع أتواففي ظل تزايد الإقبال على تحول المصارف التقليدية للعمل المصرفي الم
, وإقرار لية العالميةة المالأزماالإسلامية, وتزايد الدعوات لتبني الأنظمة المالية الإسلامية في ظل 

 لامية. روع إسففتح صارف الإسلامية في اليمن يسمح للمصارف التقليدية بتعديل لقانون الم
 منهجية وإجراءات الدراسة

 الفرضيـــــــــــــات: 
 الفرضية الأولى:
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01Hذه هتحول  انية: لا يؤثر وضوح الحكم الشرعي بأنشطة المصارف التقليدية في إمك
 المصارف للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 

 ضية الثانية:الفر 
02Hة, يعة الإسلاميم الشر حكا: لا تؤثر رغبة القائمين على المصارف التقليدية في الالتزام بأ

 في إمكانية تحول هذه المصارف للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 
 الفرضية الثالثة:

03Hتقليدية ال لمصارفول ا: لا يؤثر توقع تحقيق أرباح إضافية بعد التحول, في إمكانية تح
 للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 

 الفرضية الرابعة:
04Hفق يدية للعمل و التقل صارف: لا يؤثر توفر الموارد البشرية المؤهلة, في إمكانية تحول الم

 أحكام الشريعة الإسلامية. 
 الفرضية الخامسة:

05H ل المصارف ية تحو انمكإ: لا يؤثر نجاح تجربة المصارف الإسلامية وانخفاض المخاطر, في
 التقليدية للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 

 أنمــــــوذج البحــــث: 
 (1شكل رقم )

وضوح الحكم الشرعي المتعلق 

 بأعمال المصارف الإسلامية.

رغبة القائمين على المصارف 

التقليدية في الالتزام بأحكام 

 الشريعة الإسلامية.

توقع تحقيق أرباح إضافية بعد 

 التحول.

توفــر المــــوارد البشـــرية 

 المؤهلــة.

إمكانية تحول المصارف التقليدية 

في اليمن للعمل وفق أحكام 

 الشريعة الإسلامية.

 المتغير التابع:  المتغيرات المستقلة: 
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 التعريفات الإجرائية للبحث: 

 وضوح الحكم الشرعي المتعلق بأنشطة المصارف الإسلامية:  .1
عمال بأ تعلقالم يقصد به الاعتقاد على وجه اليقين دون شك أو التباس بالحكم الشرعي

 ه. المصارف التقليدية مع إدراك ما يترتب على ذلك من العمل والالتزام ب
مي, الإسلا فقهمجلس مجمع الوحيث أن الحكم الشرعي الصادر عن مجمع الفقه الإسلامي)

/  هـ1385لأزهر,افتوى ( ومجمع البحوث الإسلامية في الأزهر)م1985هـ الموافق 1406بجدة 
مبّ نوف ,كلبنو ابيان عن علماء الأزهر في حرمة معاملات زهر)( و فتوى علماء الأم1965
لناشئة عن اصرفية الم ( وهو الرأي الذي عليه قدر كبير من الإ اع هو حرمة المعاملاتم1991

اوضه") عبد د المععقو  نظام الفائدة وهو الرأي الصحيح السائد, وانه " الزيادة بغير عوض في
مو نما ينإال بذاته و م تحريم الربا هي ان المال لا يلد الم( و حك13,ص1998الحميد الغزالي,

مع البحوث (إلا أن بعض الآراء) مج31,ص  2003بالعمل وبذل الجهد) يوسف القرضاوي,
 د الربحالبنوك التي تحد م(  "بينت ان استثمار الأموال لدى2002الإسلامي في الأزهر , نوفمبّ 

عض دى البلجدت الات , وهذه الفتوى وغيرها أو أو العائد مقدما حلال شرعا في بعض الح
ي لدى الشرع لحكمشبهات في جواز معاملات المصارف التقليدية, وبالتالي فإن عدم وضوح ا
ة, وتم قياس سلامية الإالبعض قد يكون عاملًا غير مساعد على التحول إلى تطبيق إحكام الشريع

 في الاستبيان.  6-1هذا المتغير في الأسئلة من 
 رغبة القائمين على المصارف التقليدية في الالتزام بأحكام الشريعة الإسلامية:  -2

 في شرع الله طبيقيقصد بها مدى حرص وإرادة أصحاب القرار في المصارف التقليديةعلى ت
ذلك  سد شرعاً, كلبوي فار ظام المعاملات المالية والمصرفية والتسليم بأن نظام الفوائد المصرفية ن

 عقدية لدى بعض القائمين( , وتعتبّ الدوافع ال1992ثل دوافع أساسية للتحول) سعود الربيعه,يم
لأسئلة من) اخلال   منعلى المصارف التقليدية من أهم الدوافع للتحول ,وتم قياس هذا المتغير

 ( في الاستبيان. 10 -7
 توقع تحقيق أرباح إضافية بعد التحول:  -3

أهم أهداف المصرف , وحيث أن المصارف الإسلامية تحقق  يعتبّ هدف تعظيم الثروة من
زيادة في الأرباح مقارنه بالمصارف التقليدية, وفي ظل المؤشرات العربية والعالمية التي تبين توسع 
العمل المصرفي الإسلامي وزيادة أصوله وتوسع قاعدة المتعاملين به الحاليين والمحتملين مما يؤكد على 

, كل ذلك يعتبّ دافعا أساسياً لعملية التحول فعلى سبيل المثال فان قيمة توقع زيادة أرباحه
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% من إ الي موجودات 7.55بنسبة   2008موجودات البنك الإسلامي الأردني لسنة 
بنك في الأردن ومن حيث العائد على  23المصارف الأردنية وجاء بالمرتبة الثالثة من بين 

( , وتم قياس 29-22,ص 2009 عية البنوك في الأردن, الموجودات جاء بالمرتبة السادسة ) 
 ( في الاستبيان. 13 -11هذا المتغير من خلال الأسئلة من) 

 توفر الموارد البشرية المؤهلة:  -4
 فضل الخدمات,أتقديم ية لإن من أهم العوامل في نجاح العمل المصرفي هو توفير الموارد البشر 

لإسلامي اصرفي ل المسوا ذوي خبّة كبيرة بأصول العموحيث أن اغلب العاملين في المصارف لي
حداث ث تساهم في إلة بحيلمؤهومعاملاته المالية , وهذا نقص لا يغطيه إلا توفر الموارد البشرية ا

ؤهلة البشرية الم لعناصرذه اهالتطوير النوعي اللازم الذي يتطلبه العمل المصرفي الإسلامي, وتوفر 
 17 -14من)  لأسئلةالال ارف التقليدية وتم قياس هذا المتغير من خيؤثر في إمكانية تحول المص

 ( في الاستبيان.
 نجاح تجربة المصارف الإسلامية وانخفاض مخاطرها:  -5

ية, إلا أن لتقليدرف اتعتبّ المصارف الإسلامية حديثة العهد وصغيرة الحجم مقارنة بالمصا
مين تشجيع القائ عين فيدر مإعمالها ساهم بق نجاح تجربتها وزيادة نموها وعوائدها وانخفاض مخاطر

 لإعمال وعقودميع الجعية على المصارف التقليدية لاتخاذ قرار التحول, وفي إيجاد البدائل الشر 
يزن, مية)رف إسلامصا استثمارها, والمساعدة في جذب المدخرات  في الدول التي لا يوجد فيها

( في  22 -18ن خلال الأسئلة من) ( وتم قياس هذا المتغير م20, ص 2009,العطيات
 الاستبيان.

 ة: لإسلاميعة اإمكانية تحول المصارف التقليدية في اليمن للعمل وفق أحكام الشري -6
عتبّ مية يلإسلاأن عملية تحويل مصرف تقليدي إلى مصرف يتعامل وفق أحكام الشريعة ا

ادق صتحول) لل خطة تحديًا يواجه صانعي القرار من حيث صياغة إستراتيجية التحول ووضع
بية المحاسو الإدارية ( تغطي كافة الجوانب والمتطلبات القانونية و 228,ص 2008راشد الشمري,

 ر التحول, وتملى قراعثرة وسياسات توزيع الإرباح والخسائر. ولذلك يتطلب معرفة المتغيرات المؤ 
 ( في الاستبيان. 27 -23قياس هذا المتغير من خلال الأسئلة من) 
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 مجتمع الدراسةو  منهجية الدراسة
 مجتمع الدراسة: 

 فظات  وعددهاالمحا د من يع المصارف التقليدية العاملة في اليمن والتي تمتلك فروع في عد
مني نك اليت, الب( مصارف, وهي البنك الأهلي, البنك التجاري, بنك اليمن والكوي7سبع )

نة يوتم اختيار ع لخليج,من وااليمن الدولي, بنك اليللإنشاء والتعمير, بنك التسليف الزراعي, بنك 
صرف,  يعهم من م( مدراء أو مساعديهم من كل 8قصديه )غير عشوائية( تتمثل من ثمانية )

 . خرومدير فرع آ لرئيسيافرع الإدارة العامة بالإضافة إلى اثنين من مدراء الفروع أحدهما مدير ال
 أساليب  ع البيانات

 -لتالي:الشكل باتبي راسة: اعتمدت الدراسة الوصف التحليلي, والأسلوب المكخصائص عينة الد
 بياناتمع الكمصدر أولي لجيستخدم الباحثان الاستبيان   المصادر الأولية : -1

مكانية إرة في لمؤثا, و للتعرف على المتغيرات والعوامل ودراستها وتحليل النتائج
 التحول.

ت الدورياتب و نظري تم الاعتماد على الكالمصادر الثانوية:لتغطية الجانب ال -2
  لمصارف.نوية لالس المتخصصة والرسائل الجامعية والمواقع الالكترونية والتقارير

 لسابقة تماراسات ر الدأداة الدراسة: بعد الاطلاع على أدبيات موضوع الدراسة وتحليل عناص. 
 تصميم استمارة الاستبيان 

اصلين سبة الحنان   الدراسة حسب المؤهل العلمي تبينطبيعة عينة الدراسة: من وصف عينة 
 بة الحاصلين على, في حين كانت  نس من مجموع العينة %7.14على دبلوم المتوسط أو أقل 

, وحملة  %19.05% , و الحاصلين على شهادة الماجستير 71.43شهادة البكالوريوس 
واب ومساعدي لوظيفة من نعينة الدراسة حسب المركز ا%, وتتكون 2.38الدكتوراه بلغت 
% و نواب مدراء 66.66% , ومدراء الإدارات العامة ومدراء الفروع 9.52المدير العام بنسبة
 .% من حجم العينة23.81الإدارات نسبة 

 صدق الأداة وثباتها 
نية الجامعات اليم مختصين أربعة منهم من الأكاديميين في 8عرضت استمارة الاستبيان على 

 مية اليمنيةالإسلا صارفربعة من كبار المدراء من حاملي شهادة الدكتوراه في الموالأردنية وأ
 سة .مجتمع الدرا نات منلبياوالأردنية , واستقر الرأي على عبارات أسئلة الاستبيان كأداة لجمع ا

 



 

أن  يع قيم  ولقياس ثبات الأداة تم  اختبار مشكلة التعدد الخطي وأظهرت جداول الاختبار
(, لذا لا تعتبّ مشكلة التعدد الخطي بين 5لجميع المتغيرات المستقلة أقل من) VIFمعامل 

وتم اختبار مشكلة الارتباط الذاتي وأظهرت جداول الاختبار المتغيرات مؤثرة على صحة النموذج ,
مما يدل على  2.5إلى  1.5لجميع المتغيرات تقع بين  Durbin – Watsonأن  يع قيم 

 ذاتي بين المتغيرات يؤثر على صحة النموذج.عدم وجود ارتباط 
 الدراسات السابقة والإطار النظري 

 الدراسات السابقة: 
( بعنوان "تحول المصارف التقليدية للعمل وفق 2008رسالة دكتوراه )العطيات,   -1

أحكام الشريعة الإسلامية: اذ كان الهدف من الدراسة التعرف على أهم العوامل المؤثرة في 
ية تحول المصارف التقليدية في الأردن للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. وقد إمكان

توصلت الرسالة إلى ان الواجب الشرعي يقتضي التحول إلى إحكام الشريعة الإسلامية 
وأوصى بإتباع أسلوب التدرج لتحقيق واعتبّ نجاح المصارف  الإسلامية عموما من أكثر 

 إمكانية التحول. متغيرات الدراسة تأثيراً في 
وضرورة توضيح الحكم الشرعي المتعلق بأعمال المصارف التقليدية لأصحاب القرار فيها 
بهدف إزالة الغموض أو الشبهات المتعلقة بأذهانهم حول حكم الاستمرار في القيام بالأعمال 

 المصرفية التقليدية, و خاصة لمتخذي القرار في هذه المصارف. 
 ( بعنوان "تقييم ظاهرة تحول البنوك التقليدية للمصرفية الإسلامية": 2006دراسة )مصطفى, -2

تناولت الدراسة موضوع التحول نحو المصارف الإسلامية بشكل عام, وناقشت توسع ظاهرة 
التحول و تجارب خمس مصارف تقليدية سعودية و طرق التحول التي اعتمدتها المصارف, و 

إثراء الفكر والفقه  إلى ان التحول أدى إلىت الدراسة المعوقات التي تواجه التحول و توصل
إذكاء روح المنافسة بين المصارف , و والاجتهاد المصرفي الإسلامي لدى العاملين والمتعاملين والمجتمع

الإسلامية و المصارف التقليدية وتطوير وابتكار العديد من المنتجات المصرفية المتوافقة مع أحكام 
 ازدياد رغبة العملاء في الحصول على هذه المنتجات.الشريعة الإسلامية و 

مع تقديم نموذج مقترح لتحويل فرع تقليدي إلى فرع إسلامي وفق خطه زمنية متعددة 
 المراحل.
 –( بعنوان "خطة تحول البنك التقليدي إلى إسلامي 2002دراسة )حسان,  -3

وقدمت الحلول تجربة مصرف الشارقة الوطني" , وناقشت الدراسة مشاكل التحول 
الشرعية لمشكلات تنفيذ التحول, وحددت أهم البنود التي يجب أن تعالجها خطة 



 

التحول ومنها: تسوية حقوق المساهمين , و القروض والودائع القائمة على أساس 
الفائدة, و تدريب العاملين, وتعديل القيود المحاسبية , وإنشاء هيئة رقابة شرعية 

 خصاً لخطوات التحول.وفتوى و قدمت الدراسة مل
 

( بعنوان: "تحول المصرف الربوي إلى مصرف إسلامي 1989دراسة )الربيعة,  -3
ومقتضياته" تناولت الدراسة موضوع تحول المصارف التقليدية إلى إسلامية من 
الناحية الشرعية والعقدية وتطرقت إلى أسس وشروط التحول ووجوب التحول في 

ر, وطرق التعامل مع المصارف الأخرى, كما موارد المصرف, وأساليب الاستثما
وضحت الدراسة المقتضيات الإدارية والمحاسبية والشرعية للتحول. من أهم النتائج 
التي توصلت لها الدراسة ان  يع الموارد التي ترجع إلى عقد القرض بفائدة يجب 
وأن إلغاؤها باعتبارها الربا الذي حرمه الإسلام و يجب ردها أو التخلص منها 

 أسلوب التحول المرحلي أفضل أساليب التحول. 
 

 ان ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة:
 في اليمن التي تتناول هذا الموضوع.  -في حدود علم الباحثين -الدراسة الأولى 
  تهتم الدراسة باستكشاف العوامل والمتغيرات المؤثرة في إمكانية تحول المصارف التقليدية

 للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. في اليمن 
  احتواء الدراسة على جانب تطبيقي وهو جانب غير موجود في كثير من الدراسات

 السابقة التي تقتصر على الجانب النظري والنقاش الفقهي فقط. 
  استخدام الأدوات والوسائل التحليلية والإحصائية لإثبات فرضيات هذه الدراسة أو

 صار على الجانب النظري فقط. نفيها, وعدم الاقت
  تهتم الدراسة بالتحول الكلي للمصرف باعتباره الشكل الأكثر مصداقية في الالتزام

 بأحكام الشرعية الإسلامية. 
 
 
 

 



 

 
 الإطار النظري

 الجهاز المصرفي اليمني:   
 ( مصارف إسلامية4( مصرفاً إسلامياً وتقليدياً, منها )16يبلغ عدد المصارف في اليمن )

( و بلغت قيمة الميزانية الموحدة 2009( مصرفاً تقليدياً, )المصرف المركزي اليمني,12و)
(مليار دولار, و الأصول الخارجية لجميع 7.804للمصارف اليمنية التقليدية والإسلامية مجتمعة )

(مليار دولار أمريكي,وإ الي احتياطيات المصارف اليمنية مجتمعة 1.597المصارف اليمنية )
مليون دولار, و إ الي الائتمان المقدم من المصارف اليمنية مجتمعة للقطاع الخاص  952

(مليار دولار, وبلغت أذونات الخزانة وعمليات إعادة الشراء مع المصارف التقليدية 2.098)
( مليار دولار. وارتفع إ الي الودائع لدى  يع المصارف اليمنية 2.736فقط )دون الإسلامية( )

 م. 2009(مليار دولار  لسنة 6.322إلى ) مجتمعة
% من إ الي 40إما التسهيلات والتمويلات التي قدمتها المصارف الإسلامية تشكل  نسبة 

التسهيلات والتمويلات للقطاع المصرفي في اليمن, وتعد مصارف رائدة في تخصيص المبالغ 
% 35رف الإسلامية إلى لأغراض القروض الصغيرة والأصغر, ووصلت حقوق الملكية في المصا

 من إ الي حقوق الملكية للقطاع المصرفي اليمني.
عاماً, )لطف بن 30وبدأ الإعداد لإدخال العمل المصرفي الإسلامي إلى اليمن منذ أكثر من 

م , وقد 1981محمد السرحي( حيث تم تقديم مشروع قانون لإنشاء المصارف الإسلامية عام 
ى نصوص قانونية صريحة بتحريم الربا والتحذير منه وطلب منح واجه معارضة نتيجة احتوائه عل

 المصارف الإسلامية إعفاءات وامتيازات ورفض المقترح في حينها. 
% 51م و توقف نتيجة إصرار الحكومة على امتلاك 1987ثم قدم مشروع قانون آخر عام 

 من أسهم البنك الإسلامي ما أدى على توقفه مرة أخرى. 
تم تقديم مشروع قانون  ونتيجة للأزمة المالية التي أصابت الحكومة في ذلك  1995و في عام 

الوقت ومع تقديم البنك الدولي وصندوق النقد الدوليين توصية للحكومة اليمنية بفتح مصارف 
إسلامية بهدف  ع الأموال والمدخرات المتداولة خارج الجهاز المصرفي ولمحاربة التضخم وقناعتها 

م بشأن 1996( لسنة 21وك الإسلامية للقيام بهذه المهمة تم إصدار القانون رقم )بفعالية البن
 م. 29/7/1996المصارف الإسلامية في 



 

, و أصبح عدد 1996وتم إنشاء أول بنك إسلامي وهو البنك الإسلامي اليمني عام 
سلامي ( مصارف هي البنك الإسلامي اليمني بنك التضامن الإ4المصارف الإسلامية اليمنية )

 الدولي بنك سبأ الإسلامي مصرف اليمن البحرين الشامل.
(توسعاً هائلاً 2009وقد شهد  العمل المصرفي الإسلامي في اليمن )احمد السماوي ,

لاسيما بعد صدور تعديل قانون المصارف الإسلامية, الذي أزال الحدود عن المشاركة العربية 
لقائمة حالياً, ورخص للمصارف التقليدية فتح فروع والأجنبية في المصارف الإسلامية اليمنية ا

 للعمل وفقا للشريعة الإسلامية وحسب الضوابط التي يضعها البنك المركزي.
وتبين ان نشاط البنوك الإسلامية في اليمن ينمو بمعدل يزيد عن معدل النمو العالمي المقدر 

فروع المصارف  % على مستوى حجم الأصول والودائع, وبلغ عدد15 –% 10بحوالي 
% من إ الي أصول القطاع المصرفي, 30فرعا, تستأثر بأكثر من  44الإسلامية في اليمن 

 % من إ الي الودائع. 27و
مع وجود خطوات حثيثة في البنك المركزي اليمني لإدخال نظام الصكوك الإسلامية, بما يفتح 

نفسه توفير التمويل لمشاريع الخطة  نافذة للبنوك الإسلامية لاستخدام فوائض سيولتها وفي الوقت
الاقتصادية والاجتماعية في اليمن, موضحا أن البنوك اليمنية التي تعمل وفقا للشريعة الإسلامية 

 بدأت تمد أنشطتها إلى الدول العربية. 
و أن تداعيات الأزمة المالية العالمية أثبتت أن العمل المصرفي الإسلامي كانت خسائره في 

 تها وتكاد تكون معدومة في المصارف التي لم تستثمر في الأنشطة العقارية. أدنى مستويا
 مفهوم التحول للعمل المصرفي الإسلامي وحكمه وأنواعه ومصادره: 

 مفهوم التحول: 
( , والتَحَوُّلُ هو تغير الشيء م.1988قلعجي, محمد,التحول هو الانتقال من حال إلى حال)

 ( , والتحول هو التنقرلُ من موضعٍ إلى موضع, والاسم الِحولُ كرمابن منظور, محمد بن معن حاله)
 خالدينَ فيها لا يَـبْغونَ عنها حِوَلاً ومنه قوله تعالى:  )الجوهري, "الصحاح في اللغة(

[. وهو الانتقال من وضع فاسد شرعاً إلى وضع صالح شرعاً أي الانتقال من 108]الكهف:
لى سعر الفائدة إلى المصرفية الإسلامية المبنية على مبدأ المشاركة وضع المصرفية التقليدية المبنية ع

في الربح والخسارة, ويكمن عمل البنوك التقليدية في التعامل بأنواع من المعاملات المصرفية المخالفة 
لأحكام الشريعة الإسلامية , وفى طليعتها التعامل بالربا, أما الوضع المطلوب التحول إليه فهو 

عاملات المخالفة للشريعة بما أحله الله من معاملات مصرفية تنطوي على تحقيق العدل إبدال الم



 

( , وان المصارف  1989بين المتعاملين في ضوء مقاصد الشريعة الإسلامية) سعود ألربيعه,
الإسلامية ضرورة ملحة لمحاربة الاكتناز وتشجيع الاستثمار الحقيقي)محمود حسين وحسين محمد 

 (. 37ص,2008سمعان,
ومن جهة أخرى فأن الأصل الشرعي للتحول مستمد من مبدأ التوبة والرجوع إلى الله والإقلاع 
عن التعامل بالربا أخذا" أو إعطاء",ومن خلال خلق الرغبة لدى البنك التقليدي في التوبة إلى الله 

ت المصرفية المطابقة من خلال إيقاف التعاملات المصرفية التي بها مخالفات شرعية وإبدالها بالتعاملا
( وفي قوله تعالى " وان تبتم فلكم رؤوس 2005رياض منصور الخلفي,لأحكام الشريعة الإسلامية)

 (. 279أموالكم لا تظلمون ولا تظلمون)ألبقره,
وان حكم التحول يعني العبادة باعتباره اسم جامع لكل ما يحبه الله ويرضاه من الأقوال والأعمال 

ومن ذلك الأعمال المالية, فالتقيد بالأحكام الإسلامية عبادة واجبة على  الظاهرة والباطنة,
  المسلم, بالإضافة إلى ما فيها من المصلحة )الطباطبائي,.محمد عبد الرزاق(

وعلى ذلك فالتحول من بنك تقليدي إلى بنك يقوم على النظام المالي الإسلامي واجب 
 نيا والآخرة. شرعي ومطلب اقتصادي لما فيه من خير في الد

وإن الناظر لأحكام الشريعة الإسلامية ومقاصدها يظهر له بوضوح أن ترك الأعمال المخالفة 
لأحكامها يعد مطلباً وواجباً شرعياً, وعليه فإن علماء الشريعة متفقون على وجوب امتناع 

الأعمال القائمة  المصارف التقليدية عن ممارسة الأعمال المخالفة لأحكام الشريعة الإسلامية وأولها
) على أساس الربا, إلا أنها تعددت الآراء في طرق تصحيح هذه الأعمال على النحو التالي

 ( 2008, العطيات
إمكانية التصحيح من خلال إنشاء نوافذ في المصارف التقليدية تقدم الخدمات المالية  -

قلة لذلك, بحيث يتم إحلال الإسلامية جنباً إلى جنب مع الخدمات التقليدية أو إنشاء فروع مست
المعاملات المتوافقة مع الشريعة بشكل تدريجي ومع مرور الزمن. ومنهم من يرى عدم جواز هذه 

 الطريقة ويعتبّها تحايلاً على الشرع وخداعا للمسلمين وخلطاً بين الحلال والحرام وهو الأصح. 
في التحول والالتزام التحول الكلي إذ أن التحول الكلي يدل على مصداقية المصرف  -

بأحكام الشريعة الإسلامية, وبالتالي تصحيح أعماله بشكل كلي وعدم استمرار الخلط بين الحلال 
 والحرام. 
تصفية المصرف التقليدي والتخلص من  يع أعماله وآثاره السابقة, وبعد ذلك يتم إنشاء  -

الإسلامية,خوفا من  مصرف إسلامي جديد يعمل منذ نشأته وتأسيسه وفق أحكام الشريعة



 

محاذير الوقوع في الحرام وهو الرضا بالربا والوقوع في شبهة الربا, لأن بعض التحويلات تؤدي إلى 
 قبول الفوائد للمتعاملين أو إدخال المال المحرم إلى أصحاب الأسهم.

 ان التحويل لا يدخل في باب الضرورة الشرعية لأنها كما هو معلوم لا تكون إلا أن يخاف -
المسلم على نفسه الهلاك أو تلف جسمه ولكن الحاجة إلى الخلاص من التعامل الربوي, واللجوء 
إلى الاستثمار بالمعاملات الإسلامية, هي التي دعت إلى إنشاء المصارف الإسلامية, وهذا يتطلب 
عية أن تكون تطبيقات المصارف الإسلامية فيما جد من المسائل مخرجة على الأصل والقواعد الشر 

 لا مكيفة لتتلاءم مع الشرع الإسلامي. 
ويسند هذا الرأي )   الخياط   ( ويبين بان تصحيح العمليات بنسبة متزايدة تعني الرضا بالتعامل 
الربوي ولو لفترة محدودة, فالحرام حرام لفترة طويلة أو قصيرة وهذا غير جائز ,و لا بد من التخلص 

اء مصرف ابتداء لا تحويلًا, إضافة إلى انه لا يجوز أن تراجع منه نهائياً وهذا لا يكون إلا بإنش
المستندات والنماذج والعقود التي وضعت على أساس ربوي, بل لا بد من وضع عقود جديدة 

 حسب الضوابط الشرعية. 
إن تصحيح التعامل مع المصارف التقليدية لا يخلو من الوقوع في الحرام لأن الأمر يتعلق مع الغير 

غير شرعي, وكيف يتعامل مع المؤسسات الإسلامية بفتح حسابات جارية واستثمارية فيما  وتعامل
 بينها في الوقت الذي يتعامل المصرف بالربا في مؤسسة واحدة. 

أن اللجوء إلى تصفية المصرف التقليدي وتأسيس مصرف إسلامي على التقوى هو الأولى 
 من أول يوم أحق أن تقوم فيه لمسجد أسس على التقوىوالصحيح, لقوله تعالى: 

 [.108]التوبة:
وقد يرد البعض على الرأي أعلاه ) يزن العطيات( بان إمكانية الوقوع في محاذير شرعية عند تطبيق 
عملية التحول )الكلي المتدرج( لا يعد مبّراً لمنع عملية التحويل, لأن توقع ارتكاب محظورات 

ن مفسدة من الاستمرار والتمادي في ارتكاب المحاذير شرعية عند التحول, يعد أخف ضرراً وأهو 
 الشرعية, لذا فإن المصلحة المرجوة من التحول أكبّ بكثير من المفسدة المتوقعة من تنفيذ التحول. 
كما أن حفظ الدين يعد من أهم الضرورات, ومعلوم أن من لوازم حفظه الابتعاد عن كل ما قد 

وقد آذن الله سبحانه وتعالى آكل الربا بحرب من الله ورسوله,   يفسده والالتزام بكل ما قد يصلحه,
المهلكات,لهذا كله فإن  –كما أن رسول الله صلى الله عليه وسلم, قد عد الربا من الموبقات 

التخلص من العمل المخالف لأحكام الشريعة الإسلامية والمتمثل أغلبه بالتعامل الربوي, يعد 
 وبالتالي فإن التحول يعد من لوازم حفظ الدين. مطلباً ضرورياً لحفظ الدين, 



 

وان القول بأن الأولى هو تصفية المصرف التقليدي وإنشاء مصرف إسلامي مكانه أمر لا خلاف 
فيه, لكنه لا يمنع من القول بجواز تحول المصرف التقليدي إلى مصرف إسلامي عند تعذر القدرة 

 مي جديد.  على تصفية المصرف التقليدي, وإنشاء مصرف إسلا
 مصادر التحول: 

مصدر التحول هي الجهة التي تسعى لتحول المصرف التقليدي للعمل وفق أحكام الشريعة 
الإسلامية, وقد تكون هذه الجهة من داخل المصرف أو خارجه, وقد تكون جهة عامة أو خاصة, 

 -(:73وذلك على النحو التالي)يزن العطيات, , ص 
ن قبل القائمين على المصرف التقليدي وأصحاب القرار فيه, إما أولا: اتخاذ قرار التحول م

بدافع التوبة إلى الله والتخلص من الأنشطة المخالفة للشريعة وخاصة الربا, أو لدوافع أخرى, مثل: 
 بنك الجزيرة السعودي, ومصرف الشارقة, ومصرف الإمارات, وبنك الكويت الدولي. 

رجية خاصة ترغب بشراء المصرف وتحويله, وهناك ثانيا: أن يكون مصدر التحول جهة خا
 عدة أساليب لذلك: 

أن تقوم جهة خارجية بشراء جزء من أسهم المصرف وذلك أثناء مرحلة التأسيس  .1
وقبل طرح الأسهم للتداول مع اشتراط أن تنص الشركة في نظامها الأساسي على 

الإقراض أو الاقتراض  الالتزام بأحكام الشريعة الإسلامية في  يع المعاملات وعدم
 بفائدة. 

الدخول في شركة قائمة من خلال شراء أسهمها, ثم محاولة التأثير من الداخل من  .2
 أجل تغيير النظام الأساسي من خلال الجمعية العمومية.

الدخول في شراكة أو تقديم تمويل بصيغ إسلامية للشركات التي يرغب بعض  .3
أحكام الشريعة الإسلامية سعيا لتخليها من القائمين عليها في تحويلها للعمل وفق 

الأعمال المخالفة, وتدعيمها بشراء أسهمها, كي يتم التأثير على قناعة أغلبية 
 القائمين عليها للتحول وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 

 ثالثاً: قيام السلطات القانونية باتخاذ قرار يلزم بتطبيق الشريعة الإسلامية, والتوقف عن ممارسة
أي أعمال مخالفة لها, مما يلزم التوقف عن التعامل في الربا وغيره من المعاملات المخالفة في 
المصارف وغيرها, وبالتالي تحولها للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية, كما في تجربة السودان 

 وإيران وباكستان. 
 



 

 أساليب العمل المصرفي الإسلامي: 
 :ى وفق الشريعة الإسلامية من خلال إحلال الأعمال التحول الكلي للعمل عل -أولا

(    سعود ,الربيعة,المتوافقة مع أحكام الشريعة الإسلامية مكان الأعمال المخالفة)
وقد يتم تحديد موعد معين لإلغاء النظام المصرفي المعمول فيه دفعة واحدة وإحلال 

ل النظام المصرفي النظام المصرفي الإسلامي محله, أو إعداد برنامج شامل لتحوي
التقليدي إلى نظام إسلامي, على أساس التحول المرحلي )التدرج( من خلال إعداد 
خطة شاملة لكل أقسام المصرف وفروعه بهدف تحويل النظام المصرفي التقليدي إلى 
نظام مصرفي متوافق مع أحكام الشريعة حسب برنامج مرحلي, وفقاً لمعايير شرعية 

 وقانونية واقتصادية.
المصارف التقليدية بإنشاء مصارف جديدة تعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية قيام أو 

منذ تأسيسها وتتمتع باستقلال مالي وإداري كامل, مثل قيام البنك العربي في الأردن 
بإنشاء البنك العربي الإسلامي الدولي )تقرير البنك العربي, (,أو من خلال إنشاء أو 

( إلى فروع تتعامل وفقاً لأحكام   75مة)  يزن العطيات, , ص تحويل فروع مصرفية قائ
الشريعة الإسلامية وتمتلك هذه الفروع استقلالية كاملة من حيث استقلال إداري ومالي 

م, وقد تبعه 1979ومحاسبي وهو الشكل الأكثر انتشاراً, كما هو في بنك مصر عام 
( مصارف)حسين, 10) العديد من المصارف المصرية حتى بلغت أكثر من عشرة

م, وانتشرت هذه الفروع في  1990( و البنك الأهلي السعودي عام 2001شحاته,
كثير من مصارف دول الخليج العربي, وقد قام عدد من المصارف الأجنبية بفتح فروع 

 البّيطاني وغيرهم.  HSBCإسلامية مثل: سيتي بنك, وبنك تسيش الأهلي و
تقديم الخدمات المالية المتوافقة مع الشريعة في نفس إنشاء نوافذ متخصصة ل -ثانيا : 

الفروع المصرفية التقليدية, بحيث يتم تخصيص مكاتب ومساحات محددة لتقديم هذه 
الخدمات وتمنح استقلالية مكانية فقط لكنها لا تتمتع بأي استقلال مالي أو إداري 

خدام هذا النوع : سيتي وتتبع إدارة المصرف التقليدي, ومن المصارف التي اشتهرت باست
 . HSBCبنك, وبنك 

استحداث خدمات وصيغ مصرفية متوافقة مع أحكام الشريعة وتقديمها أو من خلال   
جنبا إلى جنب مع باقي الخدمات المصرفية التقليدية, بحيث تشكل الخدمات المصرفية 

العربي  خليطاً مما هو مباح وما هو محرم. وتستخدمه العديد من المصارف في الخليج



 

فمثلا في السعودية: البنك السعودي الهولندي وبنك الرياض والسعودي الفرنسي 
 وغيرها. 

 خطوات تحويل المصرف التقليدي إلى مصرف إسلامي
ترتبط الخطوة الأولى بأسس تحويل النظام وتتمثل بالمجموعة الأولى الخاصة باتخاذ الإجراءات 

 مصادر التمويل وطرق استخدامها,بالإضافة إلى القانونية وإيجاد كادر إداري مؤهل وتغيير
المجموعة الثانية المتمثلة في تغيير النظام المحاسبي والتخلص من الودائع والقروض الربوية 
والاستثمارات المالية التي تحمل فوائد وموائمة رأس المال والاحتياطيات  وتهيئة نظام 

مين المعاملات في المصرف ) صادق, الحاسب الآلي وتغيير العديد من المسميات والمضا
 (1(وكما في الملحق رقم )224,ص2008الشمري,

 الجانب التطبيقي واختبار الفرضيات
 عرض نتائج الدراسة:   

 الأسلوب الإحصائي: 
للقيام بعمليات  (SPSS)استخدم الباحثان برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

بات أو نفي فرضيات الدراسة, وذلك باستخدام مستوى التحليل الإحصائي للوصول إلى إث
 ( لتفسير النتائج. 0.95( متمماً بذلك مستوى الثقة )0.05معنوية )

 اختبار المتغيرات المستقلة واختبار الانحدار الخطي البسيط: 
 الفرضية الأولى: 

01H: انية لا يؤثر وضوح الحكم الشرعي بأنشطة المصارف التقليدية في اليمن على إمك
 تحول هذه المصارف للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 

 : Tأولًا: اختبار قيمة 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 ( 1جدول رقم )

المتوسط  فقرات المتغير
 الحسابي

الانحراف 
الوسط  % المعياري

 الفرضي
 اختبار

T 
مستوى 
 الدلالة الدلالة

وضوح الحكم الشرعي 
المتعلق بأعمال المصارف 

ائمين التقليدية لدى الق
 عليها.

 غير دال 0.056 1.968 18 65.00% 4.940 19.50

 
 

( بانحراف 19.50( أن المتوسط الحسابي للفرضية الأولى بلغ )1يتضح من الجدول رقم )
(, أي أنه محايد إحصائياً, وهذا ما 18( وهو قريب من المتوسط الفرضي )4.940معياري قدره )

لذي يعتبّ أكبّ من مستوى المعنوية ذو الدلالة ( وا0.056يثبته مستوى الدلالة البالغ )
(, وهذا ما يؤكد أن المتوسط الحسابي لإجابات العينة ليس أكبّ من الوسط 0.05الإحصائية )

الفرضي )وهذا ما يجعل المجموع الكلي لآراء العينة محايداً( وبالتالي يعتبّ الحكم الشرعي غير 
 واضح. 

لتي تنص على وضوح الحكم الشرعي المتعلق بأعمال المصارف ما يجعلنا نرفض الفرضية البديلة )ا
التقليدية لدى القائمين عليها( ونقبل الفرضية العدمية )التي تنص على عدم وضوح الحكم الشرعي المتعلق 

 بأعمال المصارف التقليدية لدى القائمين عليها(. 
 ثانياً: نموذج الانحدار الخطي البسيط: 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 ( 2جدول رقم )

 الفقرة
معامل 
 الارتباط

معامل 
معامل اختبار أثر  معامل اختبار النموذج التحديد 

 المتغير المستقل
(R) )2R( F Sig. T Sig. 

(Constant)     15.971 0.000 
وضوح الحكم الشرعي 
المتعلق بأعمال المصارف 
التقليدية لدى القائمين 

 عليها.

.505(a) 0.255 13.699 0.001(a) -3.701 0.001 

 
 
 

وتشير هذه النتيجة إلى أن المتغير المستقل -2R  =0.255( أن 2يتضح من الجدول رقم )
 %( من التباين الحاصل في المتغير التابع. 25.5الأول يفسر ما نسبته )

المحسوبة تساوي  Fوعند اختبار العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع نجد أن قيمة 
( وهو 0.001لة إحصائية, ويؤكد ذلك مستوى الدلالة الذي بلغ )وهي ذات دلا (13.699)

 (. 0.05أقل من مستوى المعنوية )
يعني وجود أثر ذو دلالة إحصائية لوضوح الحكم الشرعي المتعلق بأعمال المصارف  وهذا

التقليدية لدى القائمين عليها, في إمكانية تحول المصارف التقليدية في اليمن للعمل وفق أحكام 
 الشريعة الإسلامية. 
 الفرضية الثانية: 

02H : ,لا تؤثر رغبة القائمين على المصارف التقليدية في الالتزام بأحكام الشريعة الإسلامية
 في إمكانية تحول هذه المصارف للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 

 
 
 
 . 



 

 ( 3جدول رقم ) :                                        Tأولاً: اختبار قيمة 

المتوسط  فقرات المتغير
 الحسابي

الانحراف 
الوسط  % المعياري

 الفرضي
 اختبار

T 
مستوى 
 الدلالة الدلالة

رغبة القائمين على المصارف 
التقليدية في الالتزام بأحكام 

 الشريعة الإسلامية.
 دال 0.0001 4.441 15 73.14% 4.795 18.29

 
 

( بانحراف 18.29وسط الحسابي للفرضية الثانية بلغ )( أن المت3يتضح من الجدول رقم )
( مما يؤكد أن هناك تأييد لفرضية وجود رغبة لدى القائمين على المصارف 4.795معياري قدره )

المحسوبة البالغة  Tالتقليدية في الالتزام بأحكام الشريعة الإسلامية, وهذا ما تؤكده قيمة 
( حيث بلغ 0.05وى دلالة معنوية أقل من )( وهي ذات دلالة إحصائية عند مست4.441)

( وهذا ما يؤكد أن المتوسط الحسابي لإجابات العينة أكبّ من الوسط 0.0001مستوى المعنوية )
 الفرضي. 

وهذا يجعلنا نرفض الفرضية العدمية )التي تنص على عدم وجود رغبة لدى القائمين على 
لإسلامية( ونقبل الفرضية البديلة )التي تنص على المصارف التقليدية في الالتزام بأحكام الشريعة ا

 وجود رغبة لدى القائمين على المصارف التقليدية في الالتزام بأحكام الشريعة الإسلامية(. 
 ثانياً: نموذج الانحدار الخطي البسيط: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 ( 4جدول رقم )

 الفقرة
معامل 
 الارتباط

معامل 
اختبار أثر معامل  معامل اختبار النموذج التحديد 

 المتغير المستقل
(R) )2R( F Sig. T Sig. 

(Constant)     7.112 0.000 
رغبة القائمين على 
المصارف التقليدية في 
الالتزام بأحكام الشريعة 

 الإسلامية.

.763(a) 0.583 55.857 .000(a) 7.474 0.000 

 
 
 

لى أن المتغير المستقل وتشير هذه النتيجة إ 2R  =0.583( أن 4يتضح من الجدول رقم )
 %( من التباين الحاصل في المتغير التابع. 58.3الثاني يفسر ما نسبته )

المحسوبة تساوي  Fوعند اختبار العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع نجد أن قيمة 
( وهو 0.0001وهي ذات دلالة إحصائية, ويؤكد ذلك مستوى الدلالة البالغ ) (55.857)

 (. 0.05مستوى المعنوية ) أقل من
ما يعني وجود أثر ذو دلالة إحصائية لرغبة القائمين على المصارف التقليدية في الالتزام 
بأحكام الشريعة الإسلامية, في إمكانية تحول المصارف التقليدية في اليمن للعمل وفق أحكام 

 الشريعة الإسلامية. 
 الفرضية الثالثة: 

03H :رباح إضافية بعد التحول, في إمكانية تحول المصارف التقليدية لا يؤثر توقع تحقيق أ
 للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 

 
 
 
 . 



 

 : Tأولاً: اختبار قيمة 
 (5جدول رقم )

 فقرات المتغير
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 % المعياري

الوسط 
 الفرضي

 اختبار
T 

مستوى 
 الدلالة الدلالة

توقع تحقيق أرباح إضافية 
 دال 0.0001 5.679 15 %74.38 4.103 18.60 عد التحول.ب

 
 

( بانحراف 18.60( أن المتوسط الحسابي للفرضية الثالثة بلغ )5يتضح من الجدول رقم )
( ما يؤكد أن هناك تأييد لفرضية وجود توقع تحقيق أرباح إضافية بعد 4.103معياري قدره )

( وهي ذات دلالة إحصائية عند 5.679غة )المحسوبة البال Tالتحول, وهذا ما تؤكده قيمة 
( وهذا ما يؤكد أن 0.0001( حيث بلغ مستوى المعنوية )0.05مستوى دلالة معنوية أقل من )

 المتوسط الحسابي لإجابات العينة أكبّ من الوسط الفرضي. 
ما يجعلنا نرفض الفرضية العدمية )التي تنص على عدم توقع تحقيق أرباح إضافية بعد 

 ونقبل الفرضية البديلة )التي تنص على توقع تحقيق أرباح إضافية بعد التحول(.  التحول(
 

 ثانياً: نموذج الانحدار الخطي البسيط: 
 ( 6جدول رقم )

 الفقرة
معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد 

معامل اختبار أثر  معامل اختبار النموذج
 المتغير المستقل

(R) )2R( F Sig. T Sig. 
(Constant)     4.354 0.000 

توقع تحقيق أرباح 
 إضافية بعد التحول.

.689(a) 0.474 36.071 .000(a) 6.006 0.000 

 
 



 

وتشير هذه النتيجة إلى أن المتغير المستقل  2R  =0 .474( أن 6يتضح من الجدول رقم )
 %( من التباين الحاصل في المتغير التابع. 47.4الثالث يفسر ما نسبته )
المحسوبة تساوي  Fلعلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع نجد أن قيمة وعند اختبار ا

( 0.0001وهي ذات دلالة إحصائية, ويؤكد ذلك مستوى الدلالة الذي بلغ ) (36.071)
 (. 0.05وهو أقل من مستوى المعنوية )

مكانية ما يعني وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتوقع تحقيق أرباح إضافية بعد التحول, في إ
 تحول المصارف التقليدية في اليمن للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 

 الفرضية الرابعة: 
04H : لا يؤثر توفر الموارد البشرية المؤهلة, في إمكانية تحول المصارف التقليدية للعمل وفق

 أحكام الشريعة الإسلامية. 
 : Tأولاً: اختبار قيمة 

 
 ( 7جدول رقم )

 فقرات المتغير
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
الوسط  % المعياري

 الفرضي
 اختبار

T 
مستوى 
 الدلالة الدلالة

توفر الموارد البشرية 
67.05 3.184 16.76 المؤهلة.

 دال 0.001 3.586 15 %

 
 

( بانحراف 16.76( أن المتوسط الحسابي للفرضية الثالثة بلغ )7يتضح من الجدول رقم )
يؤكد أن هناك تأييد لفرضية إمكانية توفر الموارد البشرية المؤهلة بدرجة  ( مما3.184معياري قدره )

(, وهي ذات دلالة إحصائية عند 3.586المحسوبة البالغة ) Tبسيطة, وهذا ما تؤكده قيمة 
( وهذا ما يؤكد أن 0.001( حيث بلغ مستوى المعنوية )0.05مستوى دلالة معنوية أقل من )
 عينة أكبّ من الوسط الفرضي. المتوسط الحسابي لإجابات ال

ما يجعلنا نرفض الفرضية العدمية )التي تنص على عدم إمكانية توفر الموارد البشرية المؤهلة( 
 ونقبل الفرضية البديلة )التي تنص على إمكانية توفر الموارد البشرية المؤهلة(. 

 ثانياً: نموذج الانحدار الخطي البسيط: 



 

 ( 8جدول رقم )

 الفقرة
معامل 
 الارتباط

معامل 
معامل اختبار أثر المتغير  معامل اختبار النموذج التحديد 

 المستقل
(R) )2R( F Sig. T Sig. 

(Constant)     3.891 0.000 
توفر الموارد البشرية 

 0.330 19.709 .000(a) 4.440 0.000 (a)575. المؤهلة.

 
 

نتيجة إلى أن المتغير المستقل وتشير هذه ال 2R  =0 .330( أن 8يتضح من الجدول رقم )
 %( من التباين الحاصل في المتغير التابع. 33.0الرابع يفسر ما نسبته )

المحسوبة تساوي  Fوعند اختبار العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع نجد أن قيمة 
( 0.0001وهي ذات دلالة إحصائية, ويؤكد ذلك مستوى الدلالة الذي بلغ ) (19.709)

 (. 0.05هو أقل من مستوى المعنوية )و 
ما يعني وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتوفر الموارد البشرية المؤهلة, في إمكانية تحول المصارف 

 التقليدية في اليمن للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 
 الفرضية الخامسة: 

05H: إمكانية تحول المصارف لا يؤثر نجاح تجربة المصارف الإسلامية وانخفاض المخاطر, في 
 التقليدية للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 

 : Tأولاً: اختبار قيمة 
 ( 9جدول رقم )

المتوسط  فقرات المتغير
 الحسابي

الانحراف 
الوسط  % المعياري

 الفرضي
 اختبار

T 
مستوى 
 الدلالة الدلالة

نجاح تجربة المصارف 
الإسلامية وانخفاض 

 المخاطر. 
 دال 0.0001 6 18 74.37% 4.497 22.31



 

( بانحراف 22.31( أن المتوسط الحسابي للفرضية الثالثة بلغ )9يتضح من الجدول رقم )
بدرجة  الموارد البشرية المؤهلة ( مما يؤكد أن هناك تأييد لفرضية إمكانية توفر4.497معياري قدره )

دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (, وهي ذات 6المحسوبة البالغة) Tعالية, وهذا ما تؤكده قيمة 
( وهذا ما يؤكد أن المتوسط 0.0001( حيث بلغ مستوى المعنوية )0.05معنوية أقل من )

 الحسابي لإجابات العينة أكبّ من الوسط الفرضي. 
ما يجعلنا نرفض الفرضية العدمية )التي تنص على عدم نجاح تجربة المصارف الإسلامية( ونقبل 

 لتي تنص على نجاح تجربة المصارف الإسلامية(. الفرضية البديلة )ا
 

 ثانياً: نموذج الانحدار الخطي البسيط: 
 ( 10جدول رقم )

 الفقرة
معامل 
 الارتباط

معامل 
 معامل اختبار النموذج التحديد 

معامل اختبار أثر 
 المتغير المستقل

(R) )2R( F Sig. T Sig. 
(Constant)     2.605 0.013 

صارف نجاح تجربة الم
الإسلامية وانخفاض 

 المخاطر 
.740(a) 0.548 48.467 .000(a) 6.962 0.000 

 
 
 

وتشير هذه النتيجة إلى أن المتغير  2R  =0 .548( أن 10يتضح من الجدول رقم )
 %( من التباين الحاصل في المتغير التابع. 54.8المستقل الخامس يفسر ما نسبته )

المحسوبة تساوي  Fالمستقل والمتغير التابع نجد أن قيمة  وعند اختبار العلاقة بين المتغير
( 0.0001وهي ذات دلالة إحصائية, ويؤكد ذلك مستوى الدلالة الذي بلغ ) (48.467)

 (. 0.05وهو أقل من مستوى المعنوية )
ما يعني وجود أثر ذو دلالة إحصائية لنجاح تجربة المصارف الإسلامية, في إمكانية تحول 

 ليدية في اليمن للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. المصارف التق



 

 اختبار النموذج العام للدراسة: 
 أولًا: نموذج الانحدار الخطي المتعدد: 

 ( 11جدول رقم )
معامل 
 الارتباط

معامل 
-Durbin معامل اختبار النموذج التحديد

Watson 
(R) )2R( F Sig. 

.853(c) 0.727 33.692 .000(c) 2.222 
 
 

ما يعني أن المتغيرات المستقلة  2R 0.727 =( أن قيمة 16 – 3يظهر من الجدول رقم )
% من 72.7% من التباين الحاصل في المتغير التابع, أي أن 72.7مجتمعة تفسر ما نسبته 

إمكانية تحول المصارف التقليدية للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية تعود للمتغيرات الواردة في 
 مما يدل على احتوائه على غالبية المتغيرات المؤثرة في إمكانية التحول. النموذج, 

وهي ذات دلالة إحصائية ويؤكد ذلك  (33.692)المحسوبة بلغت  Fونلاحظ أن قيمة 
 (. 0.05( وهو أقل من مستوى المعنوية )0.0001مستوى الدلالة الذي بلغ )

وجود أثر للمتغيرات المستقلة على  ما يجعلنا نرفض الفرضية العدمية )التي تنص على عدم
المتغير التابع(, ونقبل الفرضية البديلة )التي تنص على وجود أثر للمتغيرات المستقلة على المتغير 

ضمن المدى الملائم ما يؤكد صحة  Durbin – Watsonالتابع(, كما جاءت إحصائية 
 نموذج الدراسة. 

 ثانياً: نموذج الانحدار الخطي المتدرج: 
 
 
 
 
 
 
 



 

 ( 12جدول رقم )
رقم المتغير 
 .B T Sig المتغير المستقل المستقل

(Constant) 2.192 1.199 0.238 

نجاح تجربة المصارف  5
 0.000 3.886 0.404 الإسلامية.

2 
رغبة القائمين على المصارف 
التقليدية في الالتزام بأحكام 

 الشريعة الإسلامية. 
0.286 2.779 0.008 

 0.022 2.382 0.292 ر البشرية المؤهلة. توفر الكواد 4

 
( المتغيرات المستقلة المؤثرة في المتغير التابع بعد إسقاط المتغيرات غير 12يظهر الجدول رقم )

المؤثرة, وكان نجاح تجربة المصارف الإسلامية المتغير المستقل الأكثر تأثيراً, يليه رغبة القائمين على 
 م بأحكام الشريعة الإسلامية, ثم توفر الموارد البشرية المؤهلة. المصارف التقليدية في الالتزا

 
 الاستنتاجات  والتوصيات

 الاستنتاجات: 
ان حكم تحول المصارف التقليدية للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية أمر واجب شرعاً,  .1

 ويجب أن يكون التحول كلياً وذلك دليل المصداقية والتوبة إلى الله. 
للمصارف التقليدية بفتح فروع إسلامية غير مستقلة وعدم السماح باتخاذ ذلك عدم السماح  .2

 سبباً في عدم التحول الكامل والاكتفاء بالفروع, فهذا ليس من التوبة ولا من تطهير المال. 
يعتبّ أسلوب التحول الكلي المتدرج من أفضل الأساليب المتبعة )مع أن الأولى شرعاً تصفية  .3

  تأسيس بنك إسلامي في حال القدرة على ذلك(. البنك التقليدي ثم
أهمية توضيح الحكم الشرعي للقائمين على المصارف التقليدية والملاك وأصحاب القرار فيها  .4

 يساعد في إمكانية تحول المصارف التقليدية اليمنية. 



 

وجود الرغبة في الالتزام بأحكام الشريعة الإسلامية لدى أصحاب القرار في المصارف  .5
تقليدية يؤثر في إمكانية التحول. ويعتبّ من أهم متغيرات الدراسة تأثيراً في إمكانية تحول ال

 المصارف التقليدية اليمنية. 
 توقع تحقيق أرباح إضافية بعد التحول يساهم في إمكانية تحول المصارف التقليدية اليمنية.  .6
اً في إمكانية تحول المصارف يعتبّ توفر موارد بشرية مؤهلة من أهم متغيرات الدراسة تأثير  .7

 التقليدية اليمنية للعمل المصرفي المتوافق مع أحكام الشريعة. 
يعد نجاح تجربة المصارف الإسلامية وانخفاض مخاطرها أكثر متغيرات الدراسة تأثيرا في إمكانية  .8

 تحول المصارف التقليدية اليمنية للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 
 

 التوصيات: 
ورة قيام المتخصصين في الشريعة الإسلامية وعلماء الاقتصاد الإسلامي بدور فاعل في توعية ضر  .1

الرأي العام وملاك المصارف التقليدية بحرمة المعاملات المصرفية التقليدية وإيضاح فوائد ومميزات 
الرأي العام نحو  العمل المصرفي الإسلامي واستغلال الأزمة المالية العالمية لجذب أكبّ شريحة ممكنه من

الاقتناع بفاعلية وضرورة العمل المصرفي والاقتصادي الإسلامي. خاصة في ظل وجود انفتاح غربي 
 على هذه الفكرة. 

يجب الاستفادة من الرغبة في الالتزام بأحكام الشريعة الإسلامية الموجودة لدى العاملين في  .2
 المصارف التقليدية اليمنية ودفعهم نحو التحول. 

على العاملين في المصارف الإسلامية اليمنية الحرص البالغ على الالتزام بأحكام الشريعة  يجب .3
وتفعيل الرقابة الشرعية والاهتمام بخدمة المجتمع وأن لا يكون الهدف الوحيد هو الربح, وعدم 
التهاون بخطوات وإجراءات العقود الإسلامية والتأكد من عدم كونها عمليات صورية الغرض 

النقد فقط, لقطع المجال على المشككين والمرتابين ويكونوا قدوة للمصارف التقليدية  منها
 ومحفزاً لهم على التحول الكامل. 

إلى البنك المركزي اليمني والجهات الحكومية المسؤولة يجب القيام بسن التشريعات المساعدة  .4
 على التحول الكلي وتنظيمه وضبطه والحض عليه. 

 رب البنوك المتحولة وتوظيفها لتنفيذ عمليات تحول كلي في اليمن. الاستفادة من تجا .5
القيام بدراسات للتعرف على العوامل والمتغيرات الأخرى المؤثرة في إمكانية تحول المصارف  .6

 التقليدية اليمنية للعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 



 

ة بهدف وضع نموذج شامل وفعال القيام بدراسات لمعرفة الطرق التي اتبعتها المصارف المتحول .7
يساعد المصارف الراغبة في التحول على إنجاز التحول بأقصر وقت وأقل تكلفة وآمن 

 أسلوب. 
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 الملاحـــق
 (1المرفق رقم)

 المسميات عند التحول الى المصرف الاسلامي
 المصرف الاسلامي المصرف الربوي
 اولا: الودائع

 ودائع تحت الطلب -
 ودائع لاجل -
 ودائع اجنبية -
 ودائع حكومية -

 حساب جاري او تحت الطلب
 حساب استثماري لاجل

اب جاري او استثماري حس
 بالعملة الاجنبية

حساب حكومي جاري او 
 استثماري

 
 ثانيا: القروض

 الائتمان الاستهلاكي -
 الائتمان المصرفي -
 اداة الائتمان -
 الفائدة المتوقعه -
 اعادة الخصم -
 استهلاك القرض -
 بطاقة الائتمان -
-  
 تجديد التسهيلات -

 البيع بالاجل
 تمويل المضاربه وتمويل المشاركة

 المشاركات والاستثمار اداة
 العائد المتوقع

يلغى مطلقا من المصرف 
 الاسلامي

 المشاركة المتناقصة
يلغى من المصرف الاسلامي الا 
 اذا تم تطويرها مع الفقه الاسلامي

 تجديد عمليات المشاركة
 ثالثا: بنود أخرى

 تخصيص السندات -
 تحويل السند -
 التامين النقدي -

 تلغى وتصبح تخصيص الاسهم
 يلغى

 التامين الاسلامي النقدي



 

اب مخصص استهلاك سح -
 السندات

 لفائدةا -
 الكمبيالة المعاد خصمها -
 مخاطر الائتمان -

 يلغى
 

 العائد
 تلغى

 مخاطر المشاركات
 2009المصدر: المصرف الاسلامي الاردني, 

 (الاستبيان:2المرفق رقم )
 إلى أي مدى توافق على صحة العبارات التالية: 

 " في موقع الإجابة التي تناسبكم(. √ة ")الرجاء وضع علام

رةالفق مالرق
 

  غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة  البيان

1 
1 
– 
1 

الربا الذي حرمته الشريعة 
الإسلامية مقصور على 
النقود المعدنية )الذهب 
والفضة( ولا يتعداها إلى 

 النقود الورقية. 

     

2 
1 
– 
2 

صرفي نظام نظام الفائدة الم
مستحدث وليس هو الربا 
الذي حرمته الشرائع 

 السماوية. 

     

3 
1 
– 
3 

تختلف أعمال المصارف 
الربوية عن أعمال المصارف 
الإسلامية في المسميات 

 فقط. 

     

4 
1 
– 
4 

علماء الشريعة الإسلامية 
متفقون على مشروعية 
 أعمال المصارف التقليدية. 

     

      يحققها الأرباح التي 1 5



 

رةالفق مالرق
 

  غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة  البيان

– 
5 

المصرف التقليدي من 
فروقات الفائدة الدائنة 
والمدينة لا تدخل ضمن 

 إطار الربا. 

6 
1 
– 
6 

توضيح الحكم الشرعي 
المتعلق بأعمال المصارف 
التقليدية يدفع القائمين 
عليها للتفكير في إمكانية 
التحول للعمل المصرفي وفق 
 أحكام الشريعة الإسلامية. 

     

7 
2 
– 
1 

شكل عدم القدرة على ي
التحول عائقا أمام تنفيذ 
الرغبة في الالتزام بأحكام 

 الشريعة الإسلامية. 

     

8 
2 
– 
2 

يجب على المصرف المركزي 
إيجاد الطريق والوسائل 
المناسبة التي تتيح 
للمصارف التقليدية القدرة 

 على التحول. 

     

9 
2 
– 
3 

يسبب العمل في مؤسسات 
لتقليدي النظام المصرفي ا

الشعور بعدم الرضا وتأنيب 
 الضمير. 

     

1
0 

2 
– 
4 

يجب تشجيع أصحاب 
القرار في المصرف التقليدي 
على التحول للعمل وفق 

     



 

رةالفق مالرق
 

  غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة  البيان

 أحكام الشريعة. 

1
1 

2 
– 
5 

ضرورة قيام المتخصصين في 
الشريعة الإسلامية بالتوعية 
بمزايا وإيجابيات العمل 
المصرفي الإسلامي من 

الإعلام خلال وسائل 
 المتاحة. 

     

1
2 

3 
– 
1 

تمثل عملية التحول فرصة 
استثمارية ذات عوائد 

 مجزية. 
     

1
3 

3 
– 
2 

يمكن لعملية التحول أن 
تجذب عدداً أكبّ من 

 العملاء. 
     

1
4 

3 
– 
3 

توفر صيغ التمويل 
الإسلامية أرباحاً أعلى من 
صيغ التمويل التقليدية 
 القائمة على نظام الفائدة. 

     

1
5 

3 
– 
4 

تعتبّ البيئة المصرفية اليمنية 
مناخا خصباً للعمل 

 المصرفي الإسلامي. 
     

1
6 

3 
– 
5 

إن توقع تحقيق أرباح 
إضافية بعد التحول يساهم 
في إمكانية تحول المصارف 

 التقليدية. 

     

1
7 

4 
– 

تتمتع الكوادر البشرية 
المتوفرة في سوق العمل 

     



 

رةالفق مالرق
 

  غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة  البيان

المصرفية  بالمؤهلات 1
 والشرعية المطلوبة. 

1
8 

4 
– 
2 

يتوفر في سوق العمل العدد 
الكافي من الكوادر البشرية 
اللازمة لإنجاز أعمال 

 المصرف بعد التحول. 

     

1
9 

4 
– 
3 

المؤسسات التعليمية قادرة 
على رفد السوق المصرفي 
بالأفراد المؤهلين لتشغيل 
 وإدارة المصارف بعد تحولها. 

     

2
0 

4 
– 
4 

يمكن تأهيل وتدريب 
موظفي المصارف التقليدية 
وإكسابهم الدراية الكافية 
بأصول العمل المالي 

 والمصرفي الإسلامي. 

     

2
1 

4 
– 
5 

يؤثر توفر الكوادر البشرية 
المؤهلة في إمكانية تحول 
المصارف التقليدية للعمل 
وفق أحكام الشريعة 

 الإسلامية. 

     

2
2 

5 
– 
1 

المصارف  يسهل نجاح تجربة
الإسلامية الطريق أمام 
 تحول المصارف التقليدية. 

     

2
3 

5 
– 
2 

يمكن للمصارف التقليدية 
أن تستفيد من خبّة 
المصارف الإسلامية القائمة 

     



 

رةالفق مالرق
 

  غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة  البيان

في توفير البدائل الشرعية 
المناسبة والبديلة لعقود 
الاستثمار والتمويل 

 التقليدية. 

2
4 

5 
– 
3 

ى يساهم الإقبال الكبير عل
صيغ التمويل والاستثمار 
الإسلامية في إقدام 
المصارف التقليدية على 

 التحول. 

     

2
5 

5 
– 
4 

أثبتت المصارف الإسلامية 
نجاحها رغم حداثتها وصغر 
حجمها مقارنة بالمصارف 

 التقليدية. 

     

2
6 

5 
– 
5 

تمتلك المصارف الإسلامية 
القدرة الكاملة على 
  المنافسة في السوق المصرفي.

     

2
7 

5 
– 
6 

يعد نجاح المصارف 
الإسلامية عاملا مؤثرا في 
إمكانية تحول المصارف 
التقليدية للعمل وفق 
 أحكام الشريعة الإسلامية. 

     

 
أرجو تفضلكم بالإجابة على هذا الاستبيان, وفي حال وجود أي ملاحظات أو استفسارات 

خلف استمارة الاستبيان أو الاتصال  بخصوص الاستبيان أو موضوع الدراسة فيرجي كتابتها
بالباحثين
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 دور حوكمة الشركات في تحقيق شفافية المعلومات المحاسبية
 لنهوض بالسوق الماليل

 
 الأستاذ: حـولي محمـد       الأستاذ: دريس خالد 

 الجزائر     جامعة عنابة
 :ملخـص

 حد على والعامة الخاصة سواء في الشركاتأصبح موضوع حوكمة الشركات من الموضوعات الهامة التي تطبق    
 الشركات بعض وتعثر العالمي الاقتصاد منها التي عانى المتكررة المالية الأزمات حدوث إثر سواء, و ازداد أهمية

 إلى السبب يرجع و المالية, في الأسواق الثقة فقدان إلى المساهمين من بالكثير أدى فيها, مما المالي الفساد وانتشار
 التي والمحاسبية المالية القوائم عن يفصحوا لم الحسابات الذين ومدققى الشركات إدارة على القائمين اريينالإد

 يتسع المفهوم هذا بدأ وبالتالي المالية, التقارير في ثقة وعدم خلل أظهر وجود والذي المختلفة, الشركات تتضمنها
 لتشجيع الفعالة الأدوات إحدى الشركات حوكمة عدوت العملاقة الشركات بعض تعثر ازداد كلما فأكثر أكثر

 الكثير إلى تحتاج المالية الأوراق أسواق إن حيث , الأسهم أسعار على يؤثر المالية مما الأوراق سوق في الاستثمار
المناسب  الوقت في للمستثمرين اللازمة المعلومات كافة توافر خلال من وذلك كفاءتها, لرفع درجة المقومات من
 الحد تمثل والتي اللازمة للمستثمرين المعلومات توفير في تساهم المحاسبية المعايير أن المعروف ومن المناسبة لتكلفةوبا

 إلى بحاجة المعلومات مستخدمي فأن الحديثة, وبالتالي الأعمال بيئة في والشفافية الإفصاح متطلبات من الأدنى
 رأس الابتكارية, المهارات الإدارة, جودة مثل مالية غير وماتالمستقبلية ومعل بالتطلعات تتعلق أخري معلومات

 المعلومات. عصر في القرارات لاتخاذ اللازمة المعلومات من العميل وغيرها رضا الذهني, المال
إن الأثر المباشر من تطبيق حوكمة الشركات هو إعادة الثقة في المعلومات المحاسبية وذلك نتيجة تحقيق المفهوم الشامل 

 من طياته في يحمل وما والشفافية الإفصاح ودة هذه المعلومات والذي يقوم على مجموعة من المعاييرمن أهمها: مبدألج
 الوقت في للمستخدمين توفيرها يتم وأن الجودة عالية والمعايير يتفق عنها بما والإفصاح المعلومات ومراجعة إعداد
 .وبالتكلفة الملائمة الملائم

 

 مقدمة:
ور المحاسبة بمختلف فروعها كنظام لإنتاج المعلومات ذات المنفعة النسبية من يتعاظم د

خلال توصيل المعلومات المالية الهامة لشرائح مختلفة وواسعة من المجتمع ـ سواء اتفقت مصالحهم أم 
تعارضت ـ متر ة بشكل قوائم وتقارير مالية تعكس ما وقع في المنشآت الاقتصادية من أحداث 

 مما له بالغ الأثر في اتخاذ القرارات الاقتصادية والاستثمارية .متتالية 
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وانطلاقاً من أهمية القوائم المالية كمخرجات للنظام المحاسبي القائم في المنشأة يتوجب إعداد 
هذه القوائم على أسس تتفق  مع متطلبات الإفصاح عن الأمور الغامضة ذات التأثير النسبي الهام 

قرار إذ أن أي تضليل في المعلومات المتضمنة في هذه القوائم من شأنه أن يفقدها في عملية اتخاذ ال
أهميتها وبالتالي التأثير على قرار الاستثمار الذي يعتبّ من القرارات الهامة والخطيرة مما يستلزم توافر 

 معلومات على درجة كبيرة من الدقة والموضوعية .
ب الهامة لحدوث انهيار الكثير من الوحدات في ضوء ذلك يمكن القول بأنه من الأسبا

الاقتصادية هو عدم تطبيق المبادئ المحاسبية ونقص الإفصاح والشفافية وعدم إظهار البيانات 
والمعلومات الحقيقية التي تعبّ عن الأوضاع المالية لهذه الوحدات الاقتصادية ,وقد انعكس ذلك في 

في المعلومات المحاسبية , وبالتالي فقدت هذه المعلومات  مجموعة من الآثار السلبية أهمها فقد الثقة
 أهم عناصر تميزها ألا وهو جودتها .

لذا زاد الاهتمام بمفهوم حوكمة الشركات وأصبحت من الركائز الأساسية التي يجب أن تقوم     
يئات عليها الوحدات الاقتصادية , ولم يقتصر الأمر علي ذلك بل قامت الكثير من المنظمات واله

 بتأكيد مزايا هذا المفهوم والحث علي تطبيقه في الوحدات الإقتصاديه المختلفة.  
وعند النظر إلي حوكمة الشركات من جانب الفكر المحاسبي سواء تمثل ذلك في النظر إليها من    

النظر خلال علاقتها بالإفصاح المحاسبي أو تم النظر إليها من خلال علاقتها بعملية المراجعة  أو تم 
إليها من خلال انعكاساتها علي متخذي قرار الاستثمار أو أسواق المال, فإن كل هذا يوضح العلاقة 

 التي توجد بين تطبيق حوكمة الشركات والمعلومات المحاسبية.
القائم على معلومات   -تهدف هذه الدراسة إلى تحليل مدى مساهمة آليات الحوكمة المحاسبية       

في   -لوضع المالي العادل للمؤسسة , والناتجة عن تطبيق سياسات محاسبية ملائمة محاسبية تمثل ا
 زيادة شفافية المعلومات المحاسبية في المؤسسات الإقتصادية.  

            
  لهذا  فان هذا البحث يسعى لتحقيق الأهداف التالية :     

 السنوات في هذا المفهوم نتشارا ودوافع وأسباب الشركات حوكمة مفهوم على الضوء إلقاء -1
 .المتقدمة الدول في الأخيرة

التعرف على إيجابيات ومزايا حوكمة الشركات وكيفية الاستفادة منها في تحسين جودة المعلومات  -2
 المحاسبية وذلك بغرض إعادة الثقة فيها. 

 بالمفاهيم ائريةالجز  في البيئة الوعي زيادة شأنها من التي والمقترحات التوصيات بعض طرح -3
 .الأعمال قطاع في الحديثة والأساليب
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ولتحقيق الأهداف العملية و النظرية لهذه  الدراسة. اعتمدنا على  المنهج الوصفي والمنهج         
التحليلي . وذلك من خلال الرجوع إلى البحوث والدراسات ذات العلاقة بحوكمة المؤسسات ونظام 

 المعلومات المحاسبي. 
 : وسوف نحاول من خلال هذا البحث التركيز على المحاور التالية      

 
 ومعاييرها الحوكمة محددات : أولا 
    : الأبعاد المحاسبية لحوكمة الشركات وعلاقتها بالمعلومات المحاسبية.  ثانيا 

 ثالثا : انعكاسات  جودة المعلومات المحاسبية في ظل حوكمة الشركات على سوق الأوراق
 المالية
 

 ومعاييرها الحوكمة محددات : أولا
 
 تعريف الحوكمة  -ا
بالرغم من الارتباط بين مصطلح حوكمة الشركات والعولمة و زيادة الاهتمام به بين كل من   

المهتمين بالدراسات  المحاسبية والاقتصادية والإدارية والقانونية , وبالرغم من أن الدافع وراء انتشار 
والخوصصة   Globalizationو انسجامه مع مصطلحي العولمة مفهوم حوكمة الشركات ه

Privatization  الإ أنه ما زال مجال اختلاف وعدم اتفاق الباحثين والأكاديميين والمهتمين ,
بهذا الأمر مما أدي إلي ظهور العديد من المصطلحات المستخدمة مثل " توجيه الشركات" ," 

أو المتحكمة في المنشأة ,"الشركات الرشيدة ","الإدارة حاكميه الشركات ","الإجراءات الحاكمة 
 الرشيدة ","ممارسة الإدارة للسلطة الجيدة" ... إلي غير ذلك.   

وبالرغم من ذلك فإن المصطلح الأكثر استخداما على الأقل في المجال الأكاديمي والبحثي هو      
    Corporate Governance" كمرادف قريب لمصطلح  "حوكمة الشركات 

النظام الذي يتم من خلاله إدارة هي الحوكمة بأنها: "  IFCفتعرف مؤسسة التمويل الدولية 
1 والتحكم في أعمالها الشركات
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مجموعة من العلاقات فيما بأنها: "  OECD كما تعرفها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية
 2". م وغيرهم من المساهمينبين القائمين على إدارة الشركة ومجلس الإدارة وحملة الأسه

مجموع "قواعد اللعبة" التي تستخدم لإدارة الشركة من وهناك من يعرفها بأنها: " 
 الداخل, ولقيام مجلس الإدارة بالإشراف عليها لحماية المصالح والحقوق المالية للمساهمين

لأطراف الأساسية وبمعنى أخر, فإن الحوكمة تعني النظام, أي وجود نظم تحكم العلاقات بين ا3".
التي تؤثر في الأداء, كما تشمل مقومات تقوية المؤسسة على المدى البعيد وتحديد المسئول 

 والمسئولية.
وقد ظهرت الحاجة إلى الحوكمة في العديد من الاقتصاديات المتقدمة والناشئة خلال 

المالية التي شهدتها عدد العقود القليلة الماضية, خاصة في أعقاب الانهيارات الاقتصادية والأزمات 
من دول شرق آسيا وأمريكا اللاتينية وروسيا في عقد التسعينات من القرن العشرين, وكذلك ما 

. وتزايدت أهمية 2002شهده الاقتصاد الأمريكي مؤخرا من انهيارات مالية ومحاسبية خلال عام 
لاقتصادية الرأسمالية التي يعتمد الحوكمة نتيجة لاتجاه كثير من دول العالم إلى التحول إلى النظم ا

فيها بدرجة كبيرة على الشركات الخاصة لتحقيق معدلات مرتفعة ومتواصلة من النمو الاقتصادي. 
وقد أدى اتساع حجم تلك المشروعات إلى انفصال الملكية عن الإدارة, وشرعت تلك المشروعات 

, فاتجهت إلى أسواق المال. في البحث عن مصادر للتمويل أقل تكلفة من المصادر المصرفية
وساعد على ذلك ما شهده العالم من تحرير للأسواق المالية, فتزايدت انتقالات رؤؤس الأموال عبّ 
الحدود بشكل غير مسبوق, ودفع اتساع حجم الشركات وانفصال الملكية عن الإدارة إلى ضعف 

في أزمات مالية. ومن أبرزها  آليات الرقابة على تصرفات المديرين, وإلى وقوع كثير من الشركات
دول جنوب شرق آسيا في أواخر التسعينات, ثم توالت بعد ذلك الأزمات, ولعل من أبرزها أزمة 

. وقد دفع ذلك العالم للاهتمام 2001شركتي أنرون وورلد كوم في الولايات المتحدة في عام 
 4بالحوكمة.

افية والعدالة, ومنح حق وعلى ذلك, تهدف قواعد وضوابط الحوكمة إلى تحقيق الشف
مساءلة إدارة الشركة, وبالتالي تحقيق الحماية للمساهمين وحملة الوثائق  يعا, مع مراعاة مصالح 
العمل والعمال, والحد من استغلال السلطة في غير المصلحة العامة, بما يؤدى إلى تنمية الاستثمار 

حة فرص عمل جديدة. كما أن هذه وتنمية المدخرات, وتعظيم الربحية, وإتا ,وتشجيع تدفقه
القواعد تؤكد على أهمية الالتزام بأحكام القانون, والعمل على ضمان مراجعة الأداء المالي, ووجود 
هياكل إدارية تمكن من محاسبة الإدارة أمام المساهمين, مع تكوين لجنة مراجعة من غير أعضاء 
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لاحيات عديدة لتحقيق رقابة مستقلة مجلس الإدارة التنفيذية تكون لها مهام واختصاصات وص
 على التنفيذ.
 

 محددات الحوكمة-ب
 توافر مدى على يتوقف عدمه من الشركات لحوكمة الجيد التطبيق أن على اتفاق هناك
الداخلية. ونعرض فيما يلي  وتلك الخارجية المحددات: المحددات من مجموعتين ومستوى جودة

 من التفصيل كما يلي:لهاتين المجموعتين من المحددات بشيء 
 

 : المحددات الخارجية-
وتشير إلى المناخ العام للاستثمار  في الدولة, والذي يشمل على سبيل المثال: القوانين 
المنظمة للنشاط الاقتصادي ) مثل قوانين سوق المال والشركات وتنظيم المنافسة ومنع الممارسات 

) البنوك وسوق المال ( في توفير التمويل اللازم الاحتكارية والإفلاس (, وكفاءة القطاع المالي 
للمشروعات, ودرجة تنافسية أسواق السلع وعناصر الإنتاج, وكفاءة الأجهزة والهيئات الرقابية ) 
هيئة سوق المال والبورصة (  في إحكام الرقابة على الشركات, وذلك فضلا عن بعض المؤسسات 

اءة ) ومنها على سبيل المثال الجمعيات المهنية التي ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواق بكف
تضع ميثاق شرف للعاملين في السوق, مثل المراجعين والمحاسبين والمحامين والشركات العاملة في 
سوق الأوراق المالية وغيرها (, بالإضافة إلى المؤسسات الخاصة للمهن الحرة مثل مكاتب المحاماة 

والاستشارات المالية والاستثمارية. وترجع أهمية المحددات الخارجية  والمراجعة والتصنيف الائتماني
إلى أن وجودها يضمن تنفيذ القوانين والقواعد التي تضمن حسن إدارة الشركة, والتي تقلل من 

 5التعارض بين العائد الاجتماعي والعائد الخاص.
 

 المحددات الداخلية: -
ة اتخاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل وتشير إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفي

الشركة بين الجمعية العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين, والتي يؤدى توافرها من ناحية 
 6وتطبيقها من ناحية أخرى إلى تقليل التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثة.
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وطني, وتعميق دور سوق المال, وتؤدى الحوكمة في النهاية إلى زيادة الثقة في الاقتصاد ال
وزيادة قدرته على تعبئة المدخرات ورفع معدلات الاستثمار, والحفاظ على حقوق الأقلية أو صغار 
المستثمرين. ومن ناحية أخرى, تشجع الحوكمة على نمو القطاع الخاص ودعم قدراته التنافسية, 

 أخيرا خلق فرص عمل.وتساعد المؤسسات في الحصول على التمويل وتوليد الأرباح, و 
 

 معايير الحوكمة-ج
نظرا للاهتمام المتزايد بمفهوم الحوكمة, فقد حرصت عديد من المؤسسات على دراسة هذا المفهوم 
وتحليله ووضع معايير محددة لتطبيقه. ومن هذه المؤسسات: منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية, 

 ومؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي. ممثلا في لجنة بازل, BISوبنك التسويات الدولية 
وفي الواقع, نجد أنه كما اختلفت التعريفات المعطاة لمفهوم الحوكمة, فقد اختلفت  
كذلك المعايير التي تحكم عملية الحوكمة, وذلك من منظور وجهة النظر التي حكمت كل جهة 

 تضع مفهوما لهذه المعايير, وذلك على النحو التالي: 
 

 7ايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنميةمع 
يتم تطبيق الحوكمة وفق خمسة معايير توصلت إليها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

 وتتمثل في: .82004, علما بأنها قد أصدرت تعديلا لها في عام 1999في عام 
ركات  : يجب أن يتضمن إطار حوكمة الشضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات -1

كلا من تعزيز شفافية الأسواق وكفاءتها, كما يجب أن يكون متناسقا مع أحكام القانون, 
وأن يصيغ بوضوح تقسيم المسئوليات فيما بين السلطات الإشرافية والتنظيمية والتنفيذية 

 المختلفة.
حفظ حقوق  يع المساهمين: وتشمل نقل ملكية الأسهم, واختيار مجلس الإدارة, والحصول  -2

لى عائد في الأرباح, ومراجعة القوائم المالية, وحق المساهمين في المشاركة الفعالة في ع
 اجتماعات الجمعية العامة.

المعاملة المتساوية بين  يع المساهمين: وتعنى المساواة بين حملة الأسهم داخل كل فئة,  -3
ى القرارات وحقهم في الدفاع عن حقوقهم القانونية, والتصويت في الجمعية العامة عل

 الاتجار من أو فيها, مشكوك دمج أو استحواذ عمليات أي حمايتهم من الأساسية, وكذلك
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في الاطلاع على كافة المعاملات مع أعضاء مجلس  حقهم وكذلك المعلومات الداخلية, في
 الإدارة أو المديرين التنفيذيين.

وتشمل احترام حقوقهم  دور أصحاب المصالح في أساليب ممارسة سلطات الإدارة بالشركة: -4
القانونية, والتعويض عن أي انتهاك لتلك الحقوق, وكذلك آليات مشاركتهم الفعالة في 

المطلوبة. ويقصد بأصحاب المصالح البنوك  على المعلومات الرقابة على الشركة, وحصولهم
 والعاملين وحملة السندات والموردين والعملاء.

ح عن المعلومات الهامة ودور مراقب الحسابات, الإفصاح والشفافية: وتتناول الإفصا  -5
والإفصاح عن ملكية النسبة العظمى من الأسهم, والإفصاح المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة 
والمديرين التنفيذيين. ويتم الإفصاح عن كل تلك المعلومات بطريقة عادلة بين  يع المساهمين 

 وأصحاب المصالح في الوقت المناسب ودون تأخير.
ئوليات مجلس الإدارة: وتشمل هيكل مجلس الإدارة وواجباته القانونية, وكيفية اختيار مس -6

 أعضائه ومهامه الأساسية, ودوره في الإشراف على الإدارة التنفيذية.
 

 9( Basel Committeeلجنة بازل للرقابة المصرفية العالمية ) *معايير 
كمة في المؤسسات المصرفية إرشادات خاصة بالحو  1999وضعت لجنة بازل في العام 
 والمالية, وهي تركز على النقاط التالية:

قيم الشركة ومواثيق الشرف للتصرفات السليمة وغيرها من المعايير للتصرفات الجيدة والنظم   -1
 التي يتحقق باستخدامها تطبيق هذه المعايير.

ومساهمة الأفراد في  إستراتيجية للشركة معدة جيدا, والتي بموجبها يمكن قياس نجاحها الكلي -2
 ذلك.

التوزيع السليم للمسئوليات ومراكز اتخاذ القرار متضمنا تسلسلا وظيفيا للموافقات المطلوبة  -3
 من الأفراد للمجلس.

 وضع آلية للتعاون الفعال بين مجلس الإدارة ومدققي الحسابات والإدارة العليا. -4
والخارجي وإدارة مستقلة للمخاطر توافر نظام ضبط داخلي قوي يتضمن مهام التدقيق الداخلي 

 (. Checks & Balancesعن خطوط العمل مع مراعاة  تناسب السلطات مع المسئوليات ) 
مراقبة خاصة لمراكز المخاطر في المواقع التي يتصاعد فيها تضارب المصالح, بما في ذلك  -5

العليا, أو متخذي  علاقات العمل مع المقترضين المرتبطين بالمصرف وكبار المساهمين والإدارة
 القرارات الرئيسية في المؤسسة.
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الحوافز المالية والإدارية للإدارة العليا التي تحقق العمل بطريقة سليمة, وأيضا بالنسبة للمديرين  -6
 أو الموظفين سواء كانت في شكل تعويضات أو ترقيات أو عناصر أخرى.

 تدفق المعلومات بشكل مناسب داخليا أو إلى الخارج. -7
 
 مؤسسة التمويل الدوليةيير معاii 

موجهات وقواعد  2003وضعت مؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي في عام 
ومعايير عامة تراها أساسية لدعم الحوكمة في المؤسسات على تنوعها, سواء كانت مالية أو غير 

 مالية, وذلك على مستويات أربعة كالتالي:
 الممارسات المقبولة للحكم الجيد -1
 خطوات إضافية لضمان الحكم الجيد الجديد -2
 إسهامات أساسية لتحسين الحكم الجيد محليا -3
 القيادة -4
 

 : الأبعاد المحاسبية لحوكمة الشركات وعلاقتها بالمعلومات المحاسبية.  ثانيا
 الأبعاد المحاسبية لحوكمة الشركات -ا
    
حوكمة الشركات يمكن تحديد  من استقراء للدراسات السابقة المختلفة التي تناولت موضوع 

 الأبعاد المحاسبية لحوكمة الشركات في النقاط التالية:
 المساءلة والرقابة المحاسبية-*
م في العنصر الثاني منه , بأن يقوم 1992الصادر عام  Cadburyأشار تقرير لجنة    -

, فمجلس الإدارة المساهمون بمساءلة مجلس الإدارة, وكل منهما له دوره في تفعيل تلك المسألة 
يقوم بدوره في توفير البيانات الجيدة للمساهمين , وعلى المساهمين القيام بدورهم في إبداء رغبتهم 

 في ممارسة مسئوليتهم كملاك.
بالإضافة إلى ذلك أشار تقرير بنك كريدي ليونيه في القسم الرابع منه والذي يحمل عنوان     

لس الإدارة إشرافي أكثر منه تنفيذي ,وإلي قدرة أعضاء مجلس المحاسبة عن المسئولية , بأن دور مج
الإدارة علي القيام بتدقيق فعال ,كما أشار في القسم الخامس منه والذي يحمل عنوان المسئولية 
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,إلي ضرورة وضع آليات تسمح بتوقيع عقاب علي الموظفين التنفيذيين وأعضاء مجلس الإدارة إذا 
 لزم الأمر ذلك  .   

م 1999( الصادر عام OECDكما أن تقرير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )      -
, أشار في المبدأ الخاص بمسئوليات مجلس الإدارة ,إلى ضرورة المتابعة الفعالة للإدارة التنفيذية 

 من قبل مجلس الإدارة وكذلك مساءلة مجلس الإدارة من قبل المساهمين.
م  2003التي وضعتها بورصة نيويورك للأوراق المالية عام يضاف إلي ذلك أن المعايير     -

NYSE,2003) والخاصة بحوكمة الشركات ,أشارت إلي ضرورة تفعيل الدور الرقابي )
 للمساهمين من خلال المشاركة في  يع القرارات الأساسية للشركة .

    
حوكمة الشركات تأخذ  في ضوء ذلك يمكن القول بأن المسألة والرقابة المحاسبية التي تتبناها

 :  اتجاهان
من المستويات الإدارية الأعلى إلي المستويات الإدارية  المساءلة والرقابة الرأسية    :الأول 
  الأدنى 

وهي المتبادلة بين كل من مجلس الإدارة والمساهمين وأصحاب   المساءلة والرقابة الأفقية :الثاني  
 المصالح في الوحدة الاقتصادية . 

 :     الالتزام بتطبيق معايير المحاسبة والمراجعة -*
ان تطبيق الحوكمة يحد من الفلسفة الواقعية واستخدام نظرية الوكالة التي تشجع حركة الإدارة     

في اختبار السياسة المحاسبية ,وبالتالي فالحوكمة تعارض الاتجاه نحو الالتزام بمعايير محاسبية محددة  
 ة إساءة استخدام المعايير المحاسبية ومعايير المراجعة .            وتساعد في حسم مشكل

 : دور المراجعة الداخلية -*
بما تقوم به من مساعدة الوحدة الاقتصادية في تحقيق أهدافها  –تساعد المراجعة الداخلية    

دارة المخاطر وتأكيد فعالية الرقابة الداخلية والعمل مع مجلس الإدارة ولجنة المراجعة من اجل إ
في عملية حوكمة الشركات من خلال تقييم وتحسين العمليات الداخلية للوحدة  –والرقابة عليها 

الاقتصادية , وكذلك تحقيق الضبط الداخلي نتيجة استقلالها وتبعيتها لرئيس مجلس الإدارة 
 واتصالها برئيس لجنة المراجعة. 
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 :  دور المراجع الخارجي -* 
يقوم به المراجع الخارجي من إضفاء الثقة والمصداقية علي المعلومات المحاسبية وذلك نتيجة لما     

من خلال قيامه بإبداء رأيه الفني المحايد في مدى صدق وعدالة القوائم المالية التي تعدها الوحدات 
ة الخارجية الاقتصادية من خلال التقرير الذي يقوم بإعداده ومرفق بالقوائم المالية ,فإن دور المراجع

أصبح جوهري وفعال في مجال حوكمة الشركات لأنه يحد من التعارض بين الملاك وإدارة الوحدة 
الاقتصادية , كما أنه يحد من مشكلة عدم تماثل المعلومات ويحد من مشكلة الانحراف الخلقي في 

 الوحدات الاقتصادية.  
     
 :دور لجان المراجعة -*

علي  –إن لم يكن  يعها  –لتقارير الخاصة بحوكمة الشركات  أكدت معظم الدراسات وا    
ضرورة وجود لجان للمراجعة في الوحدات الاقتصادية التي تسعى إلي تطبيق الحوكمة ,بل أشارت 
إلي أن وجود لجان المراجعة يمثل أحد العوامل الرئيسية لتقييم مستويات الحوكمة المطبقة بالوحدة 

 الاقتصادية.    
م لجان المراجعة بدور حيوي في ضمان جودة التقارير المالية وتحقيق الثقة في المعلومات وتقو     

المحاسبية نتيجة لما تقوم به من إشراف على عمليات المراجعة الداخلية والخارجية ومقاومة ضغوط   
ة وتدخلات الإدارة علي عملية المراجعة ,علاوة علي ذلك يشير البعض : بأن مجرد إعلان الوحد

 الاقتصادية عن تشكيل لجنة للمراجعة كان له أثر علي حركة أسهمها بسوق الأوراق المالية. 
والتي تناولت دور لجان المراجعة في زيادة  Memullenبجانب ذلك فقد توصلت دراسة   

الثقة في المعلومات المنشورة بالقوائم المالية , إلي أن الوحدات الاقتصادية التي لديها لجان 
عة قد انخفض بها معدل حدوث التصرفات المالية غير القانونية , بجانب زيادة درجة مراج

الثقة في معلومات القوائم المالية وخاصة الوحدات الاقتصادية المقيدة أسهمها في سوق 
 الأوراق المالية.

  
  تحقيق الإفصاح والشفافية-*

امة بهدف ترشيد عملية اتخاذ يعني الإفصاح ضمنيا إعلام متخذي القرارات بالمعلومات اله
 القرارات والاستفادة من استخدام الموارد بكفاءة وفعالية. 
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ويختص الإفصاح بالمعلومات سواء تلك التي في القوائم ذاتها أو في الأساليب المكملة  
 الأخرى لتقديم المعلومات المالية.

ات الضرورية التي تكفل الأداء ويعد الإفصاح عموماً في إعداد التقارير المالية عن المعلوم    
الأمثل لأسواق رأس المال الكفء ويتعين الإفصاح عن المعلومات إذا كان من شأن إغفالها 

  0تشويه مغزى ما تقدمه للمستفيدين والمستخدمين للتقارير المالية
والإفصاح يعني عرض للمعلومات الهامة للطوائف المستفيدة كالمستثمرين والدائنين وغيرهم  

  0طريقة تسمح بالتنبوء بمقدرة المنشأة علي تحقيق أرباح في المستقبل وقدرته علي سداد التزامات ب
والإفصاح له منفعة نسبية لدي المستثمرين الدائنين وله أيضا منفعة نسبية للطوائف الأخري    

 المستفيدة من التقارير المالية مثل العاملين والعملاء والجمهور العام.
أن هناك اتفاق علي مستوي الفكر المحاسبي والاقتصادي حول ضرورة وأهمية ولاشك     

الإفصاح وعلي الطريقة التي تتلاءم مع كمية المعلومات وأهميتها حيث تقتضي متطلبات الإفصاح 
العامة إلي ضرورة اشتمال التقارير المالية لمجموعة من القوائم المالية يتم إعدادها في ضوء مباديء 

 تعارف عليها.محاسبية م
 وقد تم اقتراح ثلاثة اصطلاحات للإفصاح وهي :

 
 الإفصاح الكافي : -            

 يفترض أدني مقدار من الإفصاح حتى يتوافق مع هدف جعل القوائم المالية غير مضللة.
 الإفصاح العادل :  -

 ئم.يحتوي علي هدف أخلاقي بتطبيق معاملة متساوية لجميع القراء المحتملين للقوا
  الإفصاح الكامل :-

يعني عرض معلومات زائدة ومن ثم فانه قد يكون غير ملائم حيث أن المعلومات الكثيرة 
قد تكون ضارة لان عرض التفاصيل غير الهامة قد يخفي المعلومات الجوهرية ويجعل التقارير 

 المالية صعبة التفسير.
استخدمت في إطارها الصحيح ولا توجد اختلافات جوهرية بين هذه المفاهيم اذا ما  

حيث أن الهدف الحقيقي يتمثل في إعداد مستخدمي القوائم المالية بالمعلومات الجوهرية الملائمة 
 بمساعدتهم في اتخاذ قراراتهم بأفضل طريقة ممكنة مع مراعاة الموازنة بين المنافع والتكاليف.
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راض اتخاذ القرارات فالإفصاح المعاصر يهدف إلي تقديم معلومات تفيد في أغ    
 الاستثمارية.

  
 إدارة الأرباح-*
تمارس إدارة بعض الوحدات الاقتصادية سياسة إدارة الأرباح لتحقيق الكثير من الأهداف مثل    

الوصول إلى مستوى التنبؤات التي سبق الإعلان عنها أو تجنب الإعلان عن الأرباح أو الخسائر أو 
ة بالأرباح المرتفعة مثل المكافآت والعمولات , وبالتالي فإن للحصول على بعض المزايا المرتبط

عملية إدارة الربح تعني قيام الإدارة بالتأثير على أو التلاعب في البيانات المحاسبية الواردة بالتقارير 
المالية بصرف النظر عن الهدف من ذلك , ونظرا للأثر الفعال لإدارة الربح على البيانات المحاسبية 

 11اولتها الكثير من الدراسات مثل :فقد تن
. Plummer and David ,20001999 , –1999 , Healy and Wahlen -Degeorge , et al.   

ولكن في ظل تطبيق حوكمة الشركات والحد من سلطة الإدارة  وإتاحة الفرصة للأطراف    
تصبح لا وجود لها , لذا  الأخرى لحماية حقوقها مع وجود الضوابط المختلفة , فإن إدارة الأرباح

أشارات نتائج إحدى الدراسات والتي تناولت أثر متغير الحوكمة على ممارسة إدارة الوحدات 
الاقتصادية لسياسة إدارة الأرباح , بأن هناك علاقة عكسية بين عدد أعضاء لجنة المراجعة من 

 في مجلس الإدارة , وبين خارج الوحدة ,وكذلك خبّتهم المالية , وكذلك عدد الأعضاء التنفيذيين
 ممارسة الشركة لإدارة الأرباح 

وبذالك يمكن القول أن دور حوكمة الشركات في الحد من سلطة الإدارة في عملية إدارة     
 الأرباح ينعكس بالإيجاب على تحقيق جودة المعلومات المحاسبية .

 .  تقويم أداء الوحدات الاقتصادية -*
لشركات دورها في زيادة كفاءة استخدام الموارد وتعظيم قيمة الوحدة أن من أهمية حوكمة ا    

الاقتصادية وتدعيم قدرتها التنافسية بالأسواق , مما يساعدها علي التوسع والنمو ويجعلها قادرة 
 على إيجاد فرص عمل جديدة.

لوحدات كما أن من المعايير الرئيسية لحوكمة الشركات هو تحقيق فاعلية وكفاءة الأداء با     
 الاقتصادية وحماية أصولها .

وبذلك أن الالتزام بتطبيق الجوانب الفكرية لحوكمة الشركات ينعكس بشكل جيد على أداء     
الوحدات الاقتصادية بأبعاده التشغيلية والمالية والنقدية , وكذلك على المقاييس المختلفة 

م ومقاييس شاملة لأداء الوحدة المستخدمة , أي أن تطبيق الحوكمة يساعد على إيجاد مفهو 
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الاقتصادية مما يدعم من قدراتها على الاستمرار والنمو ويحقق مصالح الفئات المختلفة المتعاملة 
 هما : بعدين أساسيينمعها , خاصة وأن مفهوم حوكمة الشركات يحمل في مضمونه 

 الالتزام بالمتطلبات القانونية والإدارية وغيرها.            -:الأول
 الأداء بما يحمله من استغلال للفرص المتاحة للارتقاء بالوحدة الاقتصادية ككل .  -:الثاني
في ضوء طبيعة الأبعاد المحاسبية السابقة لعملية حوكمة الشركات وانعكاساتها علي المعلومات     

 :المحاسبية تجدر الإشارة إلي النقاط التالية 
لية حوكمة الشركات سواء القانونية أو التنظيمية أو بالرغم من تعدد الأبعاد المختلفة لعم -

الاجتماعية ,إلا أن الأبعاد المحاسبية تحظى باهتمام كبير وتشغل الحيز الأكبّ من 
 الإجراءات والأساليب المختلفة لتطبيق الحوكمة في الشركات .    

 اسبي وهي :من العمل المح ثلاثة مراحلأن الأبعاد المحاسبية لعملية الحوكمة تغطي -   
مرحلة الرقابة علي العمل المحاسبي وتشمل نوعين من الرقابة أحدهما : الرقابة  (1

 القبلية والآخر الرقابة  البعدية للعمل المحاسبي.   
مرحلة الممارسة الفعلية للعمل المحاسبي بداية من الالتزام بتطبيق المعايير  (2

, وانتهاءً بالإفصاح عن نتيجة المحاسبية وتقويم و متابعة الأداء وإدارة الأرباح 
 هذه الممارسة في شكل تقارير وقوائم مالية. 

مرحلة ما بعد الممارسة الفعلية وتشمل أدوار كل من لجان المراجعة و المراجعة  (3
الخارجية وما تحققه من إضفاء الثقة والمصداقية في المعلومات المحاسبية المفصح 

 عنها .
د المحاسبية السابقة هو إنتاج المعلومات المحاسبية ذات أن النتيجة النهائية للأبعا -  

الاستخدامات المتعددة من الأطراف المختلفة ذات العلاقة بالوحدة الاقتصادية والتي عن 
طريق هذه المعلومات يمكن المحافظة على حقوق هؤلاء الأطراف تجاه الوحدة الاقتصادية , 

ن تعد بمستوى شامل من الجودة بحيث يمكن لذا تصبح هذه المعلومات من الأهمية بدرجة أ
الاعتماد عليها , وفي ذات الوقت تعكس ثقة الأطراف الأخرى في الوحدة الاقتصادية 

 وإدارتها وتزيد من كفاءة سوق الأوراق المالية . 
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 الجوانب الفكرية لحوكمة الشركات وعلاقتها بالمعلومات المحاسبية. -ب
الجوانب النظرية والإجرائية التي لا يمكن تطبيق الحوكمة بدونها لأنها  تتمثل هذه الجوانب في      

أن تبدأ به حتى يمكن لها التحقق  –بمثابة الإطار العام التي يجب علي  يع الوحدات الاقتصادية 
وذلك على النحو   12من تطبيق الحوكمة , وقد تم صياغتها بالاعتماد على الدراسات السابقة

 التالي : 
 اف ومزايا حوكمة الشركات.  أهد-*

لو لم يكن للحوكمة من الأهداف والمزايا التي تدعمها , لما سعت معظم الوحدات الاقتصادية      
 بل والدول إلي تطبيقها ووضعت التشريعات المختلفة اللازمة لها.   

فع أو الدوافع أو ولقد اختلفت المفاهيم المستخدمة للتعبير عن هذه الأهداف والمزايا منها المنا    
 البواعث ولكنها  يعاً تدخل ضمن الأهداف والمزايا والتي يمكن التعبير عنها في النقاط التالية :   

 تحسين القدرة التنافسية للوحدات الاقتصادية وزيادة قيمتها.  -1
 فرض الرقابة الفعالة على أداء الوحدات الاقتصادية وتدعيم المساءلة المحاسبية بها.  -2
 ضمان مراجعة الأداء التشغيلي والمالي والنقدي للوحدة الاقتصادية. -3
 تقويم أداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة ورفع درجة الثقة فيها . -4
 تعميق ثقافة الالتزام بالقوانين والمبادئ والمعايير المتفق عليها . -5
 تعظيم  أرباح الوحدة الاقتصادية . -6
 ثمرين في أسواق المال لتدعيم المواطنة الاستثمارية.زيادة ثقة المست -7
 الحصول علي التمويل المناسب والتنبؤ بالمخاطر المتوقعة. -8
 تحقيق العدالة والشفافية ومحاربة الفساد. – 9
 مراعاة مصالح الأطراف المختلفة وتفعيل التواصل معهم . -10
 
 مقومات حوكمة الشركات      -*

لتالية الدعائم الأساسية التي يجب توافرها حتى يمكن الحكم بتطبيق حوكمة تمثل المقومات ا    
 الشركات في الوحدة الاقتصادية ,وهي :

 توفر القوانين واللوائح الخاصة بضبط الأداء الإداري للوحدة الاقتصادية. -1
 تابعة لمجلس الإدارة لمتابعة أداء الوحدة –منها لجنة المراجعة  –وجود لجان أساسية  -2

 الاقتصادية.
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 وضوح السلطات والمسئوليات بالهيكل التنظيمي للوحدة الاقتصادية. -3
 فعالية نظام التقارير وقدرته على تحقيق الشفافية وتوفير المعلومات .   -4
 تعدد الجهات الرقابية على أداء الوحدة الاقتصادية.  -5

 
 مبادئ حوكمة الشركات              -*

العمود الفقري لتطبيق الحوكمة , لذا فقد حازت على اهتمام مختلف  وتمثل هذه المبادئ    
الهيئات والتنظيمات ذات الصلة بتطبيق الحوكمة ,مثل : منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

(OECD ( بورصة الأوراق المالية بنيويورك , بنك التسويات الدولي,)BIS  المنظمة , )
( , علاوة على اهتمام الباحثين والكتاب ,لذا IOSCO)  الدولية للجان الأوراق المالية   

فقد تعددت هذه المبادئ واختلفت من جهة إلى أخرى , ولكن أكثرها قبولا واهتماما وأيضا 
م والتي تم إعادة صياغتها 1999( عام  OECDأسبقها صدورا هي المبادئ الصادرة عن )

 م وهي :2004عام 
 مبدأ حماية حقوق المساهمين  -1
 مبدأ المساواة بين المساهمين في المعاملة   -2
 مبدأ دور أصحاب المصالح في الحوكمة       -3
 مبدأ الإفصاح والشفافية -4
 مبدأ مسئوليات مجلس الإدارة        -5
 

 المالية ثالثا : اثر  شفافية المعلومات المحاسبية في ظل حوكمة الشركات على سوق الأوراق
تطبيق حوكمة الشركات هو إعادة الثقة في المعلومات  المحاسبية وذلك  إن الأثر المباشر من   

نتيجة تحقيق المفهوم الشامل لجودة هذه المعلومات والذي يقوم على مجموعة من المعايير,علاوة 
على ذلك فهناك تأثير لهذه المعلومات سواء بصورة مباشرة أو غير مباشرة على سوق الأوراق 

 ضح فيما يلي:المالية, وذلك كما سيت
 
 
 
 أثر المعلومات المحاسبية على سوق الأوراق المالية      -ا
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يتفق الكثير من الكتاب والباحثين بأن هناك تأثير مباشر وصريح للمعلومات المحاسبية على     
في اتخاذ  –الحاليين والمرتقبين  –سوق الأوراق المالية سواء من جانب تأثيرها على المستثمرين 

الاستثمارية الملائمة مثل قرار الاحتفاظ بالأوراق المالية أو قرار التخلص منها أو الدخول  القرارات
في استثمارات جديدة , أو من جانب تأثير على أسعار أو العائد على الأسهم أم من جانب 

                        13تأثيرها على حجم التداول وتنشيط حركة سوق الأوراق المالية أو غير ذلك
بأن المعلومات الموجودة  Jones ,Selva, Capstaffبجانب ذلك فقد أشار كل من    

في التقارير والقوائم المالية هي من أهم المعلومات التي يمكن الاعتماد عليها لقياس حجم 
مثل مخاطر معدل الفائدة, مخاطر السوق , مخاطر السيولة , مخاطر  -المخاطر بأنواعها المختلفة

                                            والتنبؤ بها. -ف , مخاطر الإدارة , مخاطر الأعمالسعر الصر 

بالإضافة إلى ذلك, فإن مدخل التحليل الأساسي لتحليل القرار الاستثماري في سوق الأوراق     
سوق, قيمة المالية يعتمد على فرض رئيسي مؤداه أن لكل ورقة مالية من الأوراق المتداولة في ال

حقيقية يمكن الوصول إليها من خلال دراسة المعلومات المحاسبية المتاحة عن الوحدة الاقتصادية 
 .مثل العائد المحاسبي ومعدل التوزيعات ومعدل النمو وبعض النسب المحاسبية

 : 14كما أن أثر المعلومات المحاسبية على سوق الأوراق المالية له شقان    
             

وذلك عن طريق إمداد المستثمرين Facilitating Role  الدور التيسيري -:الأول
بالمعلومات عن الشركات التي تطرح أسهمها في البورصة قبل اتخاذ قرار الشراء أو البيع بهدف 

 دعم وترشيد ذلك القرار. 
على وظيفة إدارة محفظة الأوراق Influencing Role     الدور التأثيري -: الثاني
ية بشكل يحقق التوازن المطلوب بين الخواطر والعوائد , بما يحقق للمستثمرين الربحية المال

 المستهدفة ويحفظ لسوق الأوراق المالية التوازن بقدر الإمكان . 
 لذا نشير هنا إلى بعض الملاحظات وهي:    
ن توزيعات إن معظم الدراسات السابقة اهتمت بمكونات المعلومات المحاسبية مثل الإعلان ع -1

الأرباح ومقاييس الربحية ومقاييس التدفقات النقدية ومقاييس السيولة والمخاطر المالية وعلاقتها 
بالمتغيرات المختلفة لسوق الأوراق المالية مثل حجم التداول أو العائد المتوقع على الأوراق المالية أو 

 أسعار الأوراق المالية . 
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بنوعية السياسة المحاسبية  المستخدمة وانعكاساتها على أن هناك دراسات أخرى اهتمت     -2
سوق الأوراق المالية , مشيرة إلي أن النظريات المثالية في المحاسبة والتي تعتمد على أن التقارير 
المحاسبية هي المصدر الوحيد للمعلومات المتداولة في سوق الأوراق المالية بالإضافة إلي المرونة 

ات الإقتصادية في اختيار الطرق والسياسات المحاسبية البديلة , قد تؤدي إلي المعطاة لمديري الوحد
 وجود معلومات محاسبية تعمل علي تضليل سوق الأوراق المالية . 

أن دور المعلومات المحاسبية في التأثير على الأوراق المالية يعتمد على مستوى الكفاءة التي  -3 
عية هذه الكفاءة وهل هي كفاءة تبادلية أم كفاءة تشغيلية أم  يتمتع به هذا السوق بالإضافة إلى نو 

كفاءة هيكلية أم  يعها معاً , كما أنه من أهم الأركان التي ترتكز عليها كفاءة سوق الأوراق 
المالية هو وجود نظام فعال للمعلومات المحاسبية تتدفق من خلاله المعلومات المناسبة في الأوقات 

 لمناسبة والتي تمكن المستثمرين من اختيار أفضل البدائل المتاحة للاستثمار.    المناسبة وبالتكلفة ا
قد يؤدي الجمود التفسيري للمعلومات المحاسبية سواء كان الجمود قوي المستوى أو ضعيف  -4

المستوى , إلى عدم القدرة على إدراك العلاقة الحقيقية بين المعلومات المحاسبية وسوق الأوراق 
     المالية.

لذا فإن النقاط السابقة قد تحد من دور المعلومات المحاسبية وتأثيرها سواء المباشر أو غير     -8
المباشر على تنشيط سوق الأوراق المالية وزيادة حركة التداول وأسعار الأسهم به , ما لم 

 إلى أهمية خاصية Barth 15تتوفر في هذه المعلومات مستوى الجودة المطلوب , لذا أشار 
التوقيت الملائم عند الإفصاح عن المعلومات المحاسبية وأثرها على أسعار الاستثمارات المالية,  
كما أن تأخير نشر المعلومات وعدم دقتها والتحيز في عرضها وعدم اعتمادها على مبادئ 
ومعايير محاسبية متفق عليها يحدث تأثير سلبي على سلوك المستثمر ويؤثر في درجة المخاطر 

يرغب في تحملها وفقاً لظروفه . يضاف إلى ذلك إن القدرة التنبؤية للمعلومات المحاسبية  التي
سواء السنوية أو المرحلية لها دور فعال في التأثير على سلوك المستثمر في سوق الأوراق 

 المالية. 
   

 :حوكمة الشركات وسوق الأوراق المالية-ب
مة الشركات هو إعادة ثقة المتعاملين في أسواق إن أحد أهم دوافع الاهتمام بتطبيق حوك    

الأوراق المالية وذلك نتيجة الانهيارات وحالات الفشل التي أصابت الكثير من الشركات العملاقة 
 والتي ترجع في معظمها إلى عدم دقة البيانات والمعلومات المحاسبية بها وما تتضمنه من أخطاء .   
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التي تقوم عليها عملية حوكمة الشركات هو مبدأ الإفصاح  لذا فإن أحد المبادئ الأساسية   
والشفافية وما يحمله في طياته من إعداد ومراجعة المعلومات والإفصاح عنها بما يتفق والمعايير عالية 

 الجودة وأن يتم توفيرها للمستخدمين في الوقت الملائم وبالتكلفة الملائمة .  
ساسية لحوكمة الشركات هو دقة وموضوعية التقارير المالية يضاف إلى ذلك أن أحد المعايير الأ   

 . بجانب الالتزام بالقوانين والتشريعات
وذلك يمكن القول بأن هناك علاقة وارتباط بين حوكمة الشركات والمعلومات المحاسبية وسوق     

 الأوراق المالية . 
 
  الماليةحوكمة الشركات وجودة المعلومات المحاسبية وسوق الأوراق  -ج
اتضح من الأجزاء السابقة الأثر الواضح للمعلومات المحاسبية على سوق الأوراق المالية , كما     

اتضح أن توفر جودة المعلومات المحاسبية يساعد في القضاء على سلبية هذه المعلومات في القيام 
ات المحاسبية في غياب بدورها تجاه تنشيط حركة سوق الأوراق المالية , كما ظهر أن جودة المعلوم

الحوكمة اقتصرت  على توفير خصائص المعلومات المحاسبية , في حين أن الالتزام بتطبيق الحوكمة 
أدى إلى شمول مفهوم جودة هذه المعلومات بحيث أصبحت تتضمن مجموعة من المعايير المتعددة 

ودة المعلومات المحاسبية التي تسعى الحوكمة إلى توفيرها في هذه المعلومات , لذا فإن تحقيق ج
بمفهومها الشامل في ظل الحوكمة سوف ينعكس على الجوانب المختلفة لسوق الأوراق المالية 

 وذلك كما يظهر بالشكل التالية :
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 ية :في ضوء ذلك نشير إلى الملاحظات التال  

 حوكمة الشركات

 تحقيق المعايير المختلفة لجودة المعلومات المحاسبية

معايير 

 فنية 

 

معايير 

 قانونية 

 

معايير 

 رقابية

 

معايير 

 مهنية

 

يينعكس ذلك علي المستثمر ف  

الرشد في اتخاذ 

 القرار

الثقة في المعلومات 

 المحاسبية
القدرة علي اتخاذ 

 القرار

ي سوق الأوراق المالية في التأثير عليينعكس ذلك عل  

 أسعار الأسهم حركة التداول العوائد علي الأسهم
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أن قدرة المعلومات المحاسبية في التأثير على حركة سوق الأوراق المالية سواء بالإيجاب أو  -1
يتزايد مع تزايد تحقق جودة  –وكذلك بالنسبة لدورها التيسيري والتأثيري  –السلب 

 هذه المعلومات 
 أن من الدوافع الهامة والأساسية لظهور وتطبيق حوكمة الشركات هو إعادة الثقة في -2

المعلومات المحاسبية وإحكام الرقابة عليها , للارتقاء بمفهوم جودة هذه المعلومات من 
الجودة ذات المعيار الواحد إلى تحقيق الجودة ذات المعايير المتعددة مما يعني تحقيق المفهوم 

 الشامل لجودة المعلومات المحاسبية .لذا يمكن الخروج بالاستنتاج التالي :
   

                                                   
 سوق الأوراق المالية جودة المعلومات المحاسبية     حوكمة الشركات

 
 

 :خلاصة
تعمل آليات حوكمة الشركات بصفة أساسية على حماية وضمان حقوق المساهمين وكافة الأطراف 

السيطرة على أداء إدارة الشركة , ذوى المصلحة المرتبطين بأعمال الشركة من خلال إحكام الرقابة و 
ومراقب الحسابات . ويمكن تصنيف مجموعة الآليات المستخدمة الى نوعين من آليات الحوكمة , 
حيث يختص النوع الأول بإدارة الشركة بتطبيق المعايير المحاسبية الدولية والمحلية , قوة واستقلال لجنة 

كنولوجيا المعلومات المتطورة . بينما يختص النوع الثاني المراجعة , ودرجة اعتماد إدارة الشركة على ت
بمراقب الحسابات , الذي يقوم باعتماد القوائم والتقارير المالية الخاصة بالشركة وإبداء رأيه الفني 
عليها , وتشمل آليات تحقق الرقابة على أداء مراقب الحسابات مثل التغير الالزامى لمراقب 

رجة استقلال مراقب الحسابات , مدى التزام مراقب الحسابات بتطبيق الحسابات بصفة دورية , د
معايير المراجعة الدولية والمحلية,معايير رقابة الجودة , ومدى تقديم مراقب الحسابات لخدمات مهنية 

 استشارية للشركة محل المراجعة.
 ويمكن تلخيص أهم النتائج التي تم التوصل إليها كما يلي :

 عنوي بين تطبيق حوكمة الشركات وتحقيق جودة المعلومات المحاسبية . هناك ارتباط م -
يتحدد المفهوم الشامل لجودة المعلومات المحاسبية في ظل حوكمة الشركات في ضوء مجموعة من  -

 المعايير التي تحكم إعداد هذه المعلومات .

تنشط تحقق

 شط
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ق حوكمة الشركات وحركة هناك ارتباط معنوي بين جودة المعلومات المحاسبية للشركات التي تطب -
 التداول في سوق الأوراق المالية وأسعار الأسهم لهذه الشركات . 
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