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كلمة
رئيس مجلس الإدارة



ي�شرف على �إد�رة مجل�س �ل�شركات �لعائلية �لخليجية مجموعة من �ل�شركات �لعائلية 
من دول مجل�س �لتعاون �لخليجي يجمعها هدف و�حد، �ألا وهو دعم �ل�شركات �لعائلية 
�لخليجية خلال م�شيرتها �لر�مية �إلى �لحفاظ على إرثها من �لنجاح و�لتميز و�شمان 

��شتمر�ريتها للاأجيال �لمقبلة. 

يحفل ما�شينا ك�شركات عائلية خليجية بالاأمجاد �لتي عمل أجد�دنا على تحقيقها بكل 
عزم بالرغم من �لظروف �ل�شعبة، فا�شتطاعو� �أن ير�شو� �للبنات �لاأ�شا�شية لاأبرز 

�ل�شركات �لعائلية �لخليجية �لتي باتت �ليوم �إحدى �لدعائم �لاقت�شادية في دول مجل�س 
�لتعاون �لخليجي. من هذ� �لفخر ن�شتمد �شغفنا للم�شي قدماً نحو م�شيرة �لتميز 

و�لنجاحات �لتي لاحت معالمها في عهد �لاأجد�د، م�شيرة تحتم علينا �أن نرعى هذ� �لاإرث 
�لعائلي لي�شبح نبر��شاً لاأولادنا ومن ياأتي من بعدهم. 

لكن مع تز�يد عدد �أع�شاء �لعائلة وتو�شع نطاق �أعمال �شركاتنا �لعائلية تزد�د تحديات 
�إد�رة �شوؤون �لعمل و �لعائلة مهددة معها ��شتد�مة توحيد �ل�شف و �لوجهة. وهذ� بدوره 

يحتم علينا و�شع نظم �لحوكمة و �ل�شيا�شات �لتي تعزز قيمنا وتذكرنا على �لدو�م بهدفنا.

حر�شا منا على م�شاندة �ل�شركات �لعائلية خلال م�شيرتها �لتنموية، بادرنا بو�شع ميثاقاً 
للحوكمة يقدم دليلًا إر�شادياً لاأف�شل ممار�شات �لحوكمة لل�شركات �لعائلية. ي�شتعر�س 
هذ� �لميثاق �لذي �أعد خ�شي�شا لل�شركات �لعائلية �لخليجية �أف�شل �لممار�شات �لعالمية 

للحوكمة �لتي تتنا�شب مع ثقافة وتوجهات �ل�شركات �لعائلية �لخليجية. كما أنه يعد بمثابة 
بو�شلة ت�شتطيع �ل�شركات على �ختلاف روؤيتها و�أهد�فها �لرجوع �ليها خلال م�شيرتها 

�ل�شامية نحو �لا�شتمر�رية.

مع تمنياتي بالتوفيق،
عبد �لعزيز بن عبد �لله �لغرير

رئي�س مجل�س �لاإد�رة
مجل�س �ل�شركات �لعائلية �لخليجية
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شكر وتقدير



تم �إعد�د »ميثاق حوكمة �ل�شركات �لعائلية �لخليجية« با�شتخد�م منهج تعاوني يجمع بين جهود 
م�شتركة لم�شت�شارين مخت�شين �شاهمو� في �لاإ�شر�ف على تكوين محتوى �لدليل وتوثيق محتو�ه 
�لاإجمالي. نود �أن نعبرعن خال�س �شكرنا وتقديرنا للم�شاهمين ولكل من �شارك في �إعد�د هذ� 

�لدليل من عاملين و�شركاء لمجل�س �ل�شركات �لعائلية �لخليجي، ونذكر منهم 

الأكاديميون والم�شت�شارون 
دكتور �لك�شندر كوبيرل-�شميد،  كيه بي �إم جي-�ألمانيا

�أكرم عقيلي، عقيلي و�شركاه

المعاهد و الموؤ�ش�شات
�لدكتور �أ�شرف جمال �لدين، معهد حوكمة

�ميلد� دنلوب، مبادرة بيرل
كارولين �شيو، �شبكة �ل�شركات �لعائلية )�إف بي �إن(

موؤ�ش�شة مالية تنموية
�شناء �أبو زيد، موؤ�ش�شة �لتمويل �لدولية )�آي �إف �شي(

الخبراء القانونيين
غاري و�ت�س، نو�ل عبد �لهادي، و �أع�شاء �آخرين من �لتميمي و�شركاه

�شادق جعفر، و�أحمد �شريغ، و �أع�شاء �آخرين من هادف و �شركاه
فادي حمادة، مجموعة �لفطيم

خبراء اإدارة الثروات
جو�ن كرين و جامباتي�شتا �أتزيني و �أع�شاء �آخرين من بي. �إن. و�ي ميلون 

مايا بر�بو، كوت�س و�شركاه

تم تكليف تميمي و�شركاه مهمة �شياغة �لدليل ونود �أن نعبر عن جزيل �شكرنا لهم على دعمهم 
�لتنقني و�لا�شتر�تيجي في كتابة وتطوير ميثاق حوكمة �ل�شركات �لعائلية �لخليجية. 

�أما �لاإطار �لعام للدليل وقائمة �لمر�جعة فهو م�شتوحى من در��شة لل�شركات �لعائلية �لخليجية 
�أجر�ها مجل�س �ل�شركات �لعائلية �لخليجية بالتعاون مع  �شركة ماكينزي �آند كومباني. 

�أخير�، ي�شرنا �أن نتقدم بجزيل �ل�شكر �إلى جنان زويا على على قيادة �لتعاون بين �لم�شاركين �أثناء 
�إعد�د �لدليل وعلى ت�شوية �لمحتوى وتن�شيق �لدليل.
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فهرس المحتويات



فهر�س المحتويات
حوكمة العائلة  

حوكمة �لعائلة - نظرة عامة. ١
�أ�ش�س �لحوكمة. ٢
�لتو��شل �لعائلي. ٣
�شيا�شات وهيئات �لحوكمة. ٤
�شيا�شات �لعائلة وف�س �لخلافات  . ٥
�أفر�د �لعائلة  . ٦

١٢
١٣
١٣
١٧
١٨
٢٣
٢٥

حوكمة الملكية  
�لهيكل �لقانوني. ١
�شيا�شات و موؤ�ش�شات حوكمة �ل�شركات �لعائلية. ٢

٣٢
٣٣
٣٣

حوكمة ال�شركات العائلية  
�لعائلة و�ل�شركة  . ١
نظرة عامة حول حوكمة �ل�شركات. ٢
�لهيكل �لقانوني وهيئات �لحوكمة   . ٣
�شيا�شات �ل�شركة  . ٤
�شيا�شات �لتعامل مع �لعاملين بال�شركة من غير �أفر�د �لعائلة   . ٥

٣٦
٣٧
٣٧
٣٨
٤٢
٤٢

حوكمة الثروة  
نظرة عامة حول حوكمة �لثروة   . ١
�إ�شتر�تيجية �إد�رة �لثروة. ٢
مكتب �لعائلة  . ٣

٤٤
٤٥
٤٥
٤٦

٥٠الم�شاهمة الإجتماعية  
٥٦التخطيط للخلافة   

٦٠الخاتمة  
٦٢قائمة المراجعة والتدقيق
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المقدمة



9 المقدمة

لا يخفى على �أحد باأن �ل�شركات �لعائلية ت�شكل ن�شبة كبيرة من �ل�شركات �لخا�شة في دول مجل�س 
�لتعاون �لخليحي، و�أن هذه �ل�شركات ت�شهم بدور فعال في دعم �لتنمية �لاقت�شادية للدولة. وهنا 

نريد �لتنويه �أن �لعديد من هذه �ل�شركات �لعائلية تعتبر حديثة �لعهد ن�شبياً، يترو�ح عمرها 
�لموؤ�ش�شي بين ٤٠ و٦٠ عاماً، مما ي�شعها على م�شارف مرحلة حرجة �ألا و هي مرحلة نقل �لاأد�رة 

و �لملكية  للجيل �لتالي من �لعائلة. 

قد تم تقدير �لاأ�شول �لتي �شتنتقل �إلى �لجيل �لثالث خلال �ل�شنو�ت �لع�شر �لمقبلة بحو�لى ترليون 
دولار �أميركي1. لكن ما يخفى على �لكثيرين �أن ن�شبة ٣٠% فقط من �ل�شركات �لعائلية ت�شتطيع 

�ل�شمود و�لاإنتقال �إلى �لجيل �لثاني و�أن ن�شبة �أقل من تلك بكثير تمثل �شركات عائلية تنتقل 
ب�شلام �إلى جيلها �لثالث �أو�لر�بع، ويقدر �لبع�س هذه �لن�شبة بحو�لى ١٢% للجيل �لثالث و٣% 

للجيل �لر�بع2.

ال�شركات في منطقة ال�شرق الأو�شط

�ل�شركات �لعائلية

�ل�شركات �لاأخرى
ت�شغيل ال�شركات العائلية

  في ال�شرق الأو�شط

�لجيل �لاأول و�لثاني
�لجيل �لثالث
�أجيال لاحقة

٨٠
٦٠
٤٠
٢٠

٠

�إ�شافة �إلى ذلك فاإن �ل�شركات �لعائلية �لخليجية تنفرد ببع�س �لخو��س، منها �شخامة عدد 
�أفر�د �لعائلة، �لتي تجعلها عر�شة في مرحلة مبكرة من عمرها �إلى تعقيد�ت نمطية تمر بها 

�ل�شركات �لعائلية في جيلها �لثالث �أو�لر�بع. من هنا تبزغ �حتمالات تز�يد �لخلافات و�لنز�عات 

 
1 World Economic Forum on the Middle East and North Africa, 2013, Session titled “Family Businesses as an Engine for Growth”
2 Family Business Institute

Source World Economic Forum on the Middle East and 
North Africa, 2013

Source Family Business Institute
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بين ذلك �لعدد �لكبير من �أفر�د �لعائلة �لذي يملك توجهاته �لمختلفة حول كيفية �إد�رة �ل�شركات 
�لعائلية وروؤ�ها �لم�شتقبلية، وقر�ر�ت �لا�شتثمار. ناهيك عن �لمناف�شة بين �أفر�د �لاأ�شرة لملء 

�ل�شو�غر �لحالية في مو�قع �لاإد�رة �لعليا و�لتنفيذية في تلك �ل�شركات.

كما �أن �لعائلات �لكبيرة �لعدد قد تمار�س �شغوطاً على �ل�شركات �لعائلية لتحقيق م�شتويات 
�إ�شافية من �لنمو للحفاظ على دخل �أفر�دها وم�شتوياتهم �لمادية. فقد �أو�شحت �إحدى �لدر��شات 

باأن على �ل�شركات �لعائلية �لخليجية تحقيق ن�شبة نمو �إ�شافية قدرها ١٨% كل عام للحفاظ على 
معدل ن�شيب �لفرد من �لثروة عبر �لاأجيال. هذ� بالاإ�شافة �إلى حقيقة وجود بع�س �لت�شارب 

بين م�شالح �أع�شاء �لعائلة و م�شلحة �ل�شركة، حيث �أن �آلية �تخاذ �لقر�رت قد توؤثر على �لثروة 
�ل�شخ�شية �أو �لارتباط �لمعنوي �أو فر�س �لتوظيف بال�شركة.   

و�لحل يكمن في بناء هياكل لحوكمة �ل�شركات �لعائلية يوفر قو�عد و�إجر�ء�ت لنظام فعّال 
ي�شاهم في تجاوز �لتحديات �لتي قد تو�جه �ل�شركات �لعائلية. حيث فو�ئد �لحوكمة لا تفت�شر 

على تنمية قو�عدد فعالة كال�شفافية و�لم�شائلة و�لاحتر�فية فح�شب، بل هي �أي�شاً ت�شهم في زيادة 
�لوئام وتعزيز �لرو�بط �لاأ�شرية على �لمدى �لبعيد. فاإن �لغاية و�لهدف من �لحوكمة هو تحقيق 
روؤية و�أهد�ف كل من �لعائلة و�ل�شركة على حد �شو�ء، وبالتالي �لارتقاء بم�شتوى �لنجاح لي�شمل 

�لم�شتوى �لاقت�شادي و�لمعنوي. فاإن �آلية �لحكومة تمكّن �ل�شركة من تحقيق �لاأهد�ف و�لروؤية 
�لمعنية من خلال و�شع نظام معتمد وخلق تناغم وتو�فق بين �لم�شالح �لمختلفة لل�شركاء. 

لقد تمت �شياغة دليل حوكمة �ل�شركات �لعائلية �لخليجية بغر�س تقديم �لن�شح و�لاإر�شاد 
لل�شركات �لعائلية في دول �لخليج �لعربي لم�شاعدتها في تجنب �لمخاطر وعبور �لحو�جز و�لعقبات 
�لمحتملة. و ننوه هنا �أن مجرد و�شع قو�ئم �شيا�شات وهياكل �لحوكمة لا ي�شمن تطبيقاً �شحيحاً 
لاإجر�ء�ت �لحوكمة �ل�شليمة. �إن �لو�شول لتاأثير و�شدى �إيجابي للحوكمة د�خل �ل�شركة �لعائلية 

يبد�أ مع �لتنفيذ �لكفء �ل�شارم لل�شيا�شات و�لهياكل �لمتبناة، ول�شمان ذلك، يجب �أن يكون 
�لتعهد و�لالتز�م بتطبيق �لحوكمة نابعاً من �إيمان متين ر��شخ لدى �أفر�د �لعائلة باأهمية �لحوكمة 

يتبعه �حتر�م لكامل �ل�شيا�شات و�لاإجر�ء�ت �لتنفيذية للحوكمة. �إن �لاإيمان و�لاحتر�م عنا�شر 
جوهرية �شرورية للو�شول �إلى �لغاية �لمن�شودة من تبني لممار�شات �شليمة للحوكمة. وننوه �أي�شا 
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�أن �لحوكمة عملية �إ�شتر�تيجية بحته ينبغي دوماً تحديثها و�شبطها. فهي لي�شت مجرد مبادرة، 
بل منهجية حية ينبغي �أن تخ�شع للمر�جعة و�لتحديث با�شتمر�ر وفق متطلبات �ل�شركة �لعائلية 

و�حتياجاتها.  

�إن هذ� �لدليل �لاإر�شادي للحوكمة يغطي نو�حي مختلفة يتعين على �ل�شركات �لعائلية ت�شكيل 
�إ�شتر�تيجياتها �لو��شحة نحوها، حيث يت�شمن �لدليل �إر�شاد�ت ون�شائح عن

١- حوكمة �لعائلة
٢- حوكمة �لملكية

٣- حوكمة �ل�شركة 
٤- حوكمة �لثروة

٥- �لم�شاهمة �لاإجتماعية

لي�س مطلوباً من كل �ل�شركات �لعائلية مر�عاة كل من �لنو�حي �لاأربعة للحوكمة �لم�شار �إليها، لكن 
كل عائلة ت�شتطيع �أن تعطي �لاأولوية لاأي منها ح�شب ما تو�جهه من تحديات لحظية �أو م�شتقبلية.

لقد تمت �شياغة هذ� �لدليل باأ�شلوب و��شح وب�شكل مب�شط �شهل للا�شتخد�م. ويهدف م�شمون 
�لدليل �إلى �شرح مفاهيم �لحوكمة وتوفير �إر�شاد�ت عامة لنظم حوكمة تتنا�شب مع �حتياجات 

�ل�شركات �لعائلية �لخليجية. تت�شم هذه �لاإر�شاد�ت بالمرونة وتهدف �إلى تطوير �لممار�شات 
�لحالية لل�شركات �لعائلية �لخليجية.  

يتم توزيع �لدليل مطبوعاً وي�شمل في نهايته قائمة مر�جعة موجزة وفعالة، تو�شح �لقائمة كل 
�لخطو�ت �لاأ�شا�شية �لمقترحة من قو�عد و�آليات للو�شول �إلى نظام �شامل للحكومة حيث ت�شتمل 

�لقائمة على عدد من �لخطو�ت �لخا�شة بكل نمط معين من �لحوكمة لاإر�شاء نظام حوكمة �شامل 
كفء وكافٍ.
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13 حوكمة العائلة

1- نظرة عامة

ما المق�شود بحوكمة العائلة؟

حوكمة �لعائلة نظام يُعنى بو�شع طرق وقو�نين فعالة تمكن �تخاذ قر�ر�ت م�شتركة وتحكم 
�لعلاقات بين ملاك �ل�شركة و�لثروة �لعائلية. وي�شمل �لنظام �أطرً� ت�شجع �لاإجتماعات و�لتو��شل 

�لعائلي �لفعال، كما يحفز �لعائلة على تطوير �شيا�شات م�شتوحاة من روؤية �لعائلة وقيمها 
�لرئي�شية عبر م�شيرتها �لتاريخية �لعريقة.

الغر�س من حوكمة العائلة

يو�شح نظام �لحوكمة �لعائلية هيكل تنظيمي فعّال في مناق�شة وحل �إ�شكاليات بع�س �لق�شايا 
�لح�شا�شة من قبيل ن�شبة �لاأ�شهم �لمخ�ش�شة لملاك �ل�شركة، �لحقوق و�لم�شوؤوليات، م�شتوى كفاءة 
�لمديرين �لتنفيذيين من �أفر�د �لعائلة، كما �أنه ي�شمن �لتو�فق على �لاإ�شتر�تيجيات �لمثُلى للعائلة 

و�ل�شركة �لعائلية على حد �شو�ء3. 

فهو ي�شجع على �لتطرق �لمبكر للق�شايا �لعائلية �لح�شا�شة وتو�شيح �ل�شيا�شات و�لقو�نين ذ�ت 
�لعلاقة �لتي ترغب �لعائلة في �لتقيد بها. وهذ� من �شاأنه �أن يحمي �ل�شركة من بع�س �لقر�ر�ت 

�لع�شو�ئية �لتي قد يتخذها بع�س �أفر�دها طمعاً في �ل�شلطة، و ي�شهم في �شون �لا�شتقر�ر �لمطلوب 
للتركيز على �أد�ء �أعمال �ل�شركة وتعزيز نموها.

2- اأ�ش�س الحوكمة

تقوم حوكمة �لعائلة على ثلاثة عنا�شر �لروؤية، و�لقيم، و�لاأهد�ف. هذه �لعنا�شر ت�شكل مرجع 
فعّال لتوجيه �إ�شتر�تيجية �لقيادة وتوزيع �ل�شلطات و�لمهام �لاإد�رية بين �أفر�د �لعائلة. 

الروؤية

من �ل�شروري عند �ل�شروع في �شياغة نظام �لحوكمة �لعائلية، �عتماد مبد�أ �لحو�ر �لعائلي 
للاإجماع على »روؤية عائلية«، �أي �لو�شع �لذي تود �لعائلة �لو�شول �إليه م�شتقبلًا. فعلى �لعائلة 

تحديد و�إقر�ر »�لروؤية �لعائلية« و�لحر�س على �لالتز�م بهذه �لروؤية. 

من �لخطو�ت �لاأ�شا�شية لتحديد »روؤية عائلية« هو فهم �أهمية �ل�شركة بالن�شبة للعائلة وتحديد 
�لتوقعات �لمتعلقة في �شبل ��شتفادة �أفر�د �لعائلة من �ل�شركة. ونورد فيما يلي مثالًا للاأ�شئلة �لتي 

3 PWC Governance, http//www.pwc.com/gx/en/services/family-business/governance.html
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ينبغي لل�شركة �لعائلية طرحها عند تحديد روؤية �لعائلة

ما هي روؤيتنا بال�شبط؟ وما هو لب تلك �لروؤية؟ •
كيف �شيكون تكليف فرد معين من �لعائلة لاإد�رة وتوجيه �ل�شركة له تاأثير على �لروؤية؟  •
ما هي توقعات �لاأفر�د من �ل�شركة �لعائلية؟ و �أيها �شنقره في روؤيتنا و قو�نينا؟ •

القيم

�لقيم �لعائلية هي وليدة مزيج من معتقد�ت وطموح �أفر�د �لعائلة �لم�شاركين في �إد�رة �ل�شركة 
�لعائلية. وقد تاأخذ هذه �لقيم عدة �أوجه منها توجه �ل�شركة، �شيا�شة �لتعامل مع �لاأطر�ف 

�لمعنية، �لاأخلاقيات �لعائلية، و�شيا�شات حوكمة �لعائلة.4 

�إن وجود ت�شور موحد للقيم �لعائلية مهم للغاية، لذ� يجب �لحر�س على تعزيز هذه �لقيم من 
خلال �لحديث عنها وجعلها جزءً� من �شيا�شات �لحوكمة �لعائلية مع �لحر�س على �لمحافظة على 

هذه �لقيم عبر �لاأجيال وخلال عمر �ل�شركة �لعائلية ل�شمان �لان�شجام و�لتناغم بين �ل�شركاء. 

وعلى �لرغم �أن بع�س �لقيم تُ�شتنبط وتتطور عبر �لزمن، فاإننا نن�شح بالحفاظ على �إرث من 
�لقيم �لعائلية و��شح يحمل معان يقدرها ويحترمه كل �لم�شاهمين في �ل�شركة �لعائلية.  

نورد بع�س �لاأمثلة على �أ�شئلة قد تطرحها �لعائلة عند تحديد هذه �لقيم
ما هي �لقيم �لتى تجعلنا �أكثر قوة و�تحادً� كعائلة و�حدة؟ •
ما هي �لقيمة �لتي نود �أن تج�شدها �لاأجيال �لقادمة؟ •

الأهداف

على �لعائلة �ختيار �أهد�ف لل�شركة �لعائلية تتناغم مع �لاأهد�ف �لعائلية ككل، هذ� �لتناغم مهم 
جدً� للحفاظ على مكانة �ل�شركة وتما�شكها ونموها في بيئة �شحيحة وملائمة. بع�س �لاأ�شئلة في 

هذ� �ل�شدد �لتي نن�شح �لعائلة �أن تجيب عليها.5 

4  Fostering family value(s) Managing culture and behaviour in the family business. PWC, 2012 
https//www.pwc.com/gx/en/familybusiness-services/publications/assets/pwc-fostering-family-value2012-.pdf

5   A. Koeberle-Schmid, D. Kenyon-Rouvinez, E. Poza, Governance in Family Enterprises – Maximizing Economic and Emotional Success 
(2014).
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ما �لذي ترمي �ليه �ل�شركة �لعائلية؟ ما هي �أهد�فها؟ وما �لذي تتطلع �ل�شركة �لعائلية  •
لاإنجازه؟

ما هي توقعات �لعائلة بالن�شبة لل�شركة �لعائلية؟ •
ما هي �لا�شتعد�د�ت و�لاإمكانيات �لمتبعة لتجهيز �لجيل �لقادم وتمكينه من �إنجاز �أهد�ف  •

�ل�شركة؟

ملحوظة مهمة

لا نن�شح بالتعاقد ب�شكل فردي مع م�شت�شار من خارج �ل�شركة ل�شياغة وثيقة �لروؤية و�لقيم 
و�لاأهد�ف دون �لتما�س �لن�شح من �أي فرد في �لعائلة. فهذ� �لت�شرف قد يهم�س �لكثيرين من 

�أفر�د �لعائلة وي�شكل بد�ية غير طيبة للمبادرة، �حر�س على �إ�شر�ك �أكبر عدد من �أفر�د �لعائلة 
في عملية بناء نظام لحوكمة �لعائلة كي ت�شهم بدورك في �إر�شاء دعائم �لتو�فق و�لان�شجام 

 وتوطيد وحدة �لعائلة على �لمدى �لطويل. 
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تو�شيح عملي

القيم الأهداف الروؤية

يجب �إ�شر�ك �أفر�د �لعائلة في تطوير �لروؤية و�لاأهد�ف و�لقيم. ويمكن لكل عائلة �ختيار 
�لاأ�شلوب �لذي �لذي ينا�شبها ويتفق مع حيويتها، لكن في كل �لاأحو�ل يجب �تباع عملية تعاونية 

ل�شمان �لخروج بنتائج نهائية غير منف�شلة عن �لو�قع ت�شمن تاآزر �لعائلة وتعاونها لتحقيق 
هدفها �ل�شامي.  

كيف يتم تحقيق ذلك؟
يمكن �أن تتم �لمناق�شات عبر �جتماعات، �أو جل�شات ع�شف ذهنى تفاعلي، �أو جل�شة  •

عائلية في �أماكن �لا�شتجمام �لخا�شة بالعائلة... �إلخ
يجب �أن تكون جل�شة �لنقا�س م�شجعة للحو�ر �لتفاعلي بين طرفين ولا يكون �لنقا�س  •

�إملائياً. نن�شح بترتب مقاعد �لجلو�س باأ�شلوب ي�شجع على تبادل �لحو�ر بين 
�لم�شاركين.

ينبغي �أن يتم �لنقا�س في مكان يوحي بالا�شترخاء بعيدً� عن جو �لعمل �لم�شحون بالتوتر. •

الم�شاركون في النقا�س
�حر�س على �ختيار طريقة فعالة لطلب �لاإجتماع، �أمثلة عن بع�س �لخيار�ت �لتطرق  •

للمو�شوع خلال �جتماع مجل�س �إد�رة �ل�شركة، �إر�شال دعو�ت ر�شمية لاأفر�د �لعائلة.
�ختر �ل�شخ�س �لمنا�شب لاإد�رة �لحو�ر، يمكنك �لا�شتعانة بفرد من �لعائلة و/ �أو  •

م�شت�شار خارجي موثوق به، علماً باأن �لبع�س يلجاأ �إلى متخ�ش�شين في ت�شيير 
�لاإجتماعات، �لمهم �أن يدور �لنقا�س بين كل �لحا�شرين ولا يقت�شر على عدد محدود 

منهم. 
تاأكد من م�شاركة �لجيل �لقادم في �لحو�ر�ت كي ت�شل مرئياتهم للاإد�رة، علماً باأن  •

م�شاركتهم تعد دافعاً فعلياً لهم للم�شاركة في �أعمال �ل�شركة و�شمان لا�شتمر�رية �لقيم 
�لعائلية عبر �لاأجيال.
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3- التوا�شل العائلي

�إن �لتو��شل هو من �أهم �لعنا�شر لنجاح �أي �شركة ب�شكل عام و�ل�شركات �لعائلية ب�شكل خا�س. 
�لات�شالات �لفعالة �أ�شا�س لتفعيل �لحوكمة �ل�شحيحة للعائلة لاأنها تمنح �لعائلة �لفر�شة لتطوير 

�إ�شتر�تيجية للعائلة، كما تعزز تاآزر ووحدة �لعائلة و�لثقة �لمتبادلة بين �أفر�دها.

من خلال �عتماد منهج للتو��شل �لم�شتمر، يت�شنى لاأفر�د �لعائلة معالجة بع�س �لق�شايا �لتي قد 
تت�شبب �لخلافات في �لم�شتقبل. غالباً ما تغفل �ل�شركات �لعائلية عن �لدور �لمحوري للتو��شل 

على �لرغم من فهمهم لاأهميته لا�شتمر�رية �ل�شركات عبر �لاأجيال. فقد ي�شعب �أحيانا �لتو��شل 
ب�شكل �شريح بين �لاأجيال �لمختلفة، لكن يجب على كل �أفر�د �لعائلة بذل �أق�شى ما في و�شعهم 

للتغلب على ذلك �لتحدي.

يجب على �أع�شاء �لعائلة �لالتز�م بالتو��شل �لم�شتمر، يمكن تحقيق  ذلك من خلال �ختيار 
طرق تتنا�شب مع رغبات �لعائلة. وفي هذ� �ل�شدد يتعين على �ل�شركات �لعائلية تحقيق �أهد�ف 

�لتو��شل �لتالية  

تحديد المهمات من خلال و�شع و�شف و��شح لدور �أع�شاء �ل�شركة �لعائلية وتوقعاتهم.     •
تحديث المعلومات ورفع التقارير �حر�س على �بلاغ كل �أع�شاء �لعائلة بمجريات �لاأمور  •

من خلال رفع �لتقارير �لمنتظمة �لتي تغطي �لتطور�ت على م�شتوى �لعائلة و�ل�شركة،  ومنها 
�لاإنجاز�ت و�لتحديات �لتي تو�جهها �ل�شركة و�لمكانة �لتي ت�شعى �إلى تحقيقها. 

اعتماد ال�شفافية والمرونة �حر�س على �تباع مقاربة مرنة للتو��شل وفق �آليات ترتكز على  •
مبد�أ �ل�شفافية وكن منفتحا لتبني �لاأفكار �لجديدة، و��شتيعاب مختلف �لاآر�ء، وتلقي �لنقد 

�لبناء. 
التطرق اإلى الق�شايا ال�شائكة ناق�س �لق�شايا �ل�شائكة في وقت مبكر، فان معالجة �لق�شايا  •

ذ�ت �لاهتمام �لم�شترك و�لا�شتعد�د بحلول مبكرة للخلافات و�لنز�عات �لمرتقبة يخفف من 
حدة �لنز�عات لاحقاً.6  

اعتماد اأ�شاليب مبتكرة للتوا�شل ��شتك�شاف و�لا�شتفادة من و�شائل �لات�شالات �لحديثة  •
�لمبتكرة، مثال �بتكار �شبكة د�خلية بين �أفر�د �لعائلة �أو تكوين مجموعات تو��شل على 

�شبكة �لاإنترنت، مع ��شتغلال كل ما هو جديد من و�شائل �لات�شالات �لتقنية �لمتقدمة و�لتي 
ي�شتخدمها بع�س �أفر�د �لعائلة بالفعل.

كيف يمكن لل�شركة العائلية من و�شع نظام فعال للتوا�شل؟ 
يمكن تحقيق تو��شل فعال من خلال �تباع عدة طرق منها

6 Dr. Joseph Astrachan, Business Families Foundation, https//businessfamilies.org/en/education/p-embracing-difficult-conversationsas-
a-business-family/
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الملتقى العائلي تعقد �لاإجتماعات �لعائلية دورياً بانتظام وتوؤ�ش�س لها قو�عد و��شحة و�لتي  •
ت�شمل فتر�ت �نعقاد �لملتقى، �لاأع�شاء �لم�شاركين في �لملتقى، و�لهيكل �لتنظيمي للاجتماع 

...  �إلخ. يتفاوت مو�شوع �لاإجتماع وفقاً للمو��شيع �لتي تود �ل�شركة �لتطرق لها وم�شاركتها 
مع �لاأع�شاء وقد تغطي نو�ح مختلفة من �لاأعمال �أو قد تتناول م�شيرة �ل�شركة نحو �لحوكمة 

�لعائلية. �شيتم �لتطرق لاحقاً لبع�س �لنماذج �لمقترحة في �ل�شدد تحت ق�شم موؤ�ش�شات 
�لحوكمة.

المجموعات العائلية يتم تعيين مجموعة مكونة من �أع�شاء �أو �أفر�د �أ�شرة مكلفون برعاية  •
�أن�شطة �أو م�شالح عائلية محددة. يمكن �لا�شتفادة من هذ� �لنموذج مع تنامي عدد �أفر�د 

�لعائلة وزيادة تفرعاتها لتحقيق هدف عائلي معين. وقد �أثبت هذ� �لنموذج فعاليته في 
�إ�شر�ك �أفر�د �لاأ�شرة و�لا�شتماع �إلى مد�خلاتهم وم�شاهمتهم في �إعادة هيكلة �ل�شركة �أو 

ر�شم ديناميكية �لعلاقات �لعائلية. بع�س �لاأمثلة عن مجموعات عائلية ت�شم مجموعة �لجيل 
�لقادم، مجموعة �لاأن�شطة �لاإجتماعية، ومجموعة �ل�شجل �لعائلي.

4- �شيا�شات و هيئات الحوكمة

 �شيا�شات الحوكمة. 1

ميثاق/ د�شتور العائلة

من  �ل�شروري لل�شركات �لعائلية �لنظر في �شياغة ميثاق د�شتور عائلي وو�شعه قيد �لتنفيذ.   

ما المق�شود بميثاق العائلة؟

 هو وثيقة تن�س بو�شوح على �لروؤية، و�لر�شالة، و�لقيم، و�ل�شيا�شات �لتنظيمية �لتي تو�شح حقوق 
وم�شوؤوليات �أع�شاء �لعائلة. وعلى �لعائلة �أن تحر�س على �إحاطة �أع�شاء �لعائلة بالميثاق ومناق�شة 

�أبعاده ب�شكل م�شتمر.

ما الغر�س من ميثاق العائلة؟

�لغر�س من و�شع ميثاق للعائلة هو تمكين �لم�شاهمين �لحاليين و�للاحقين في �ل�شركة �لعائلية 
من فهم �لنظام �لاأ�شا�شي لاأحكام للعائلة و�ل�شركة �لعائلية، و�لتعريف عن حقوق و�لتز�مات 

و�شلاحية �لاأفر�د �شمن هذ� �لنظام �لمتبع. كما ي�شكل �لميثاق �لعائلي م�شتندً� �إر�شادياً لاإد�رة 
�لعلاقة بين �أع�شاء �لعائلة و�لم�شاهمين و�لمدر�ء وكذلك علاقتهم بال�شركة. يحدد �لميثاق موؤهلات 

مَن يمكن �أن يكون مالكاً ومعايير �أهلية تولي �ل�شلطة في �ل�شركة.
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لي�س كل ما يرد من �أمور وق�شايا في وثيقة ميثاق �لعائلة ملزماً �شرعياً، لكن يجوز و�شعه حيز 
�لتنفيذ �إلى �أق�شى حد ممكن، و توثيقه �لى حد ما في �لم�شتند�ت �لقانونية، مثل عقد �لتاأ�شي�س 

و�لنظام �لاأ�شا�شي لل�شركة، لي�شكل �آلية د�عمة لالتز�م وتطبيق �أهد�ف �لعائلة �لمو�شحة في �لميثاق 
�لعائلي.7

محتوى ميثاق العائلة

يمكن �إعد�د ميثاق عائلي �شامل يتناول كافة �لق�شايا �لتي تهتم بحوكمة �لعائلة، وحوكمة �لملكية، 
وحوكمة كل من �ل�شركة و�لثروة �لعائلية. ير�شي �لميثاق في بد�ية �إ�شد�ره �لقو�عد �لاأ�شا�شية ثم 

ينمو ويتطور مع تطور حجم �شيا�شات �لعائلة كي يغطي �لمتطلبات �لمتز�يدة للعائلة. بناءً علي 
ذلك، نلحظ تبايناً في محتوى ميثاق �لعائلة من �شركة عائلية �إلى �أخرى وفقاً لمتطلبات �ل�شركة 

�لعائلية و�لبنود �لتي ترغب �لعائلة في �إد�رجها بالميثاق.  

ر�شم تو�شيحي

بنية ميثاق العائلة
ميثاق العائلة

الثروة
�شيا�شة �إد�رة  •

�لثروة
هيكل وم�شوؤوليات  •

مكتب �لعائلة
�أهد�ف وقو�عد  •

�لا�شتثمار
مجل�س �إد�رة  •

مكتب �لعائلة

ال�شركة
روؤى �ل�شركة  •

وقيمها و�أهد�فها
�شلاحيات  •

مجل�س �لاد�رة
�ل�شركات  •

�لعائلية �لمناف�شة 
لل�شركة وت�شارب 

�لم�شالح
�شيا�شة �لتوظيف •
�ل�شيولة �لنقدية  •

الملكية
مجل�س  •

�لم�شاهمين 
وجمعية 

�لم�شاهمين
�لح�ش�س  •

و�لمز�يا
ف�س �لمنازعات •
�آليات �لتخارج  •

و�لقيمة �لمقدرة

العائلة
روؤية وقيم  •

و�أهد�ف �لعائلة
مجل�س �لعائلة  •

و�لتجمع �لعائلي
تطوير �لجيل  •

�لقادم

7 A. Koeberle-Schmid, D. Kenyon-Rouvinez, E. Poza, Governance in Family Enterprises – Maximizing Economic and Emotional Success 
(2014).
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مناق�شة الميثاق العائلي ومراجعته 

بعد �شياغة ميثاق �لعائلة وو�شعة مو�شع �لتنفيذ، يجب �أن يتو��شل �أفر�د �لعائلة دورياً لاإبد�ء 
�لاآر�ء حوله بو�شوح و�شفافية، كما يجب �أن يخ�شع �لميثاق لمر�جعات منظمة وتنقيح دوري لاأن 
عنا�شره ومكوناته تت�شف بالتغير. لذ�، وجب �أن يكون ميثاق �لعائلة دوماً مر�آة تعك�س �لو�شع 

�لفعلي د�خل �ل�شركة وتبين �لروؤية �لمتطورة �ل�شائدة د�خل �لعائلة. 

2. الهيئات الإدارية

يمكن �ختيار �لاإجتماعات �لاإد�رية �لتالية وفقا لطبيعة �لعائلة وعدد �أع�شائها و�أهد�فها 

الجمعية العائليةأ. 

ما هو اجتماع الجمعية العائلية؟ 

هو �جتماع يعقد �شنوياً ويتم دعوة كل �أفر�د �لعائلة لح�شوره. وهو يعتبر �أعلى �شلطة حوكمة 
د�خل �لعائلة.

ما هي مهام الجمعية العائلية؟ 

تعد �لجمعية �لعائلية و�شيلة فعالة لتعزيز �لتو��شل و�لتر�بط �لعائلي. ويمكن للجمعية تناول 
مجموعة من �لمو��شيع �لتي قد ت�شمل على �شبيل �لمثال �لاأن�شطة �لعائلية، �لاأحد�ث �لمهمة، 

�لخطط �لم�شتقبلية للعائلة... �إلخ. 

ومن خلال دعوة �أع�شاء �لعائلة �لبالغين، فاإن �لجمعية �لعائلية تلعب دورً� هاماً في �إحاطة كل 
�لاأع�شاء على �آخر م�شتجد�ت �لاأعمال و�لاأن�شطة �لعائلية.

مجل�س العائلة	. 

ما هو مجل�س العائلة؟

مجل�س �لعائلة هو �أحد هيئات �لحوكمة ويتكون من عدد محدود من �أفر�د �لعائلة. وهو يمثل 
�لعائلة وينوب عنها في مهمة �لتن�شيق للاأن�شطة �لعائلية و�لتجمعات �لكبيرة. �إن �لمجل�س �لعائلي 

يلعب دور �إد�ري مماثل لمجل�س �لاأد�رة في �ل�شركات، ويجب �أن ي�شم �أع�شاء من كل �لتفرعات 
�لعائلية.  
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ما هي مهام المجل�س العائلي؟

وظيفة �لمجل�س �لاأ�شا�شية هي �لحفاظ على م�شالح �لعائلة، ولهذ� �لغر�س يجب �أن يروج مجل�س 
�لعائلة �لتو��شل و�لتفاعل �لعائلي و�أن يكون مرجعاً وحيدً� لف�س �لمنازعات د�خل �لعائلة. تت�شمن 

مهمات مجل�س �لعائلة ما يلي 

تطوير ميثاق �لعائلة وو�شعه مو�شع �لتنفيذ. •
تنظيم �جتماعات �لجمعية �لعائلية و�لدعوة �إليها. •
تعيين �أع�شاء مجل�س �لاإد�رة و�أع�شاء �للجان. •
�لاإ�شر�ف على ومر�قبة �ل�شناديق �لمالية �لمخ�ش�شة لخدمات �لعائلة. •
مر�جعة وتحديث �شيا�شات �لعائلة. •

�إن تو�شيح م�شوؤوليات �لمجل�س �لعائلي و�لاإتفاق باإجماع عليها منذ �لبد�ية يمكنه من �لقيام 
بمهامه بفعالية وكفاءة. يو�شح و ينظم ميثاق �لعائلة �لمتفق عليه �إجر�ء�ت تكوين مجل�س �لعائلة، 
وو�جباته، و�شلاحياته، ومنهجية �تخاذ �لقر�ر�ت د�خله، و�شروط �لاأهلية، وكيفية �لت�شويت... 

�إلخ.

ما هو عدد مرات اجتماع مجل�س العائلة؟

ينبغي عقد �جتماع �لمجل�س �لعائلي ب�شكل دوري. �أي يمكن �أن يعقد مرة كل �أربعة �أ�شهر �أو مرتين 
في �ل�شنة. لي�شت هناك قاعدة ثابتة تحدد عدد مر�ت �نعقاد �لمجل�س �لعائلي، حيث يترك تقرير 

ذلك لتقدير كل عائلة ومتطلباتها. 
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جدول تو�شيحي

الختلافات الرئي�شية بين الإجتماع العائلي والمجل�س العائلي

مجل�س العائلةالإجتماع العائلي                  وجه المقارنة

ع�شويته مفتوحة لكل �أفر�د �لع�شوية
�لعائلة، ويمكن للعائلة �إر�شاء 

معايير ع�شوية �إ�شافية.

ع�شويته محدودة بعدد معين 
من �أفر�د �لعائلة �لذين يتم 

�ختيارهم في �لاإجتماع �لعائلي.
يعتمد على حجم �لعائلة ومعايير �لحجم

�لع�شوية �لمو�شوعة.
يعتمد على معايير �لع�شوية 

�لمو�شوعة، و�لحجم �لمثالي من 
خم�شة )٥( �إلى ت�شعة )9( 

�أع�شاء موكلون باإتمام م�شوؤوليات 
للمجل�س.

عدد مر�ت 
�لاإجتماع

عدد مر�ت �لاإجتماع �لمثالية 
يتر�وح ما بين من مرة )١( �إلى 

مرتين )٢( في �لعام �لو�حد.

عدد مر�ت �لاإجتماع �لمثالية 
يتر�وح ما بين مرتين )٢( �إلى 

�شت مر�ت )٦( في �لعام �لو�حد.
�لتو��شل و�إبد�ء �لر�أي في  •�لم�شوؤوليات �لرئي�شة

�لاأفكار و�لروؤى ونقاط 
�لاختلاف.

�إطلاع �أفر�د �لعائلة على  •
ق�شايا و�أمور �ل�شركة.

�لت�شديق على ما يخ�س  •
�لعائلة من �شيا�شات 

و�إجر�ء�ت.
�نتخاب مجل�س �لعائلة  •

و�أع�شاء �للجان �لاأخرى .

تطوير ميثاق �لعائلة. •
تطوير ما يخ�س �لعائلة من  •

�شيا�شات و�إجر�ء�ت.
و�شع �لخطط �لم�شتقبلية  •
ف�س �لمنازعات. •
تن�شيق �لاإت�شال مع �لاإد�رة  •

�لعليا لل�شركة ومجل�س 
�إد�رتها، وخلق منظومة 

متو�زنة بين �ل�شركة 
و�لعائلة.

Source Family Business Governance Handbook, IFC, 2011
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 اللجانت. 

يمكن ت�شكيل لجان مخت�شة تهدف �إلى توفير �لدعم للمجل�س �لعائلي، وهذه �للجان قد ت�شمل 

لجنة �لتعليم و�لتطوير �لعائلي •
لجنة �لاأعمال �لخيرية �لعائلية  •

�إن مر�جعة دور �للجان و�آليات ت�شكيلها هو من �خت�شا�س �لاإجتماع �لعائلي علاوة على �بتكاره 
�للجان نف�شها. مما لا �شك فيه باأن ت�شكيل مثل هذه �للجان ي�شهم في تمكين �لمجل�س �لعائلي 

من ممار�شة دوره �لرئي�شي بي�شر وكفاءة. وغالباً ما ت�شم �للجان �أع�شاء من ذوي �لخبرة في 
تخ�ش�شهم، وهذ� بدوره يوفر �لوقت و�لجهد على �ل�شركة ويمكنها من �لا�شتفادة من خبر�ت 

ومهار�ت �لمخت�شين لتولي �شوؤونها �لهامة بكفاءة عالية. 

٥.    �شيا�شات �لعائلة وف�س �لخلافات

�شيا�شات العائلة. 1

�إن �شياغة �شيا�شة جلية تو�شح موقف �لعائلة من �لاأمور �لمهمة �لمحورية - مثل توظيف �أفر�د 
�لعائلة في �ل�شركة )ورد مثال مو�شح �أدناه(، �شيا�شة �لتعليم، �شيا�شة تخارج �أفر�د �لعائلة 

من �ل�شركة، وم�شاركتهم في �أعمال تتناف�س مع �أعمال �ل�شركة - ت�شارب �لم�شالح، و�شيا�شة 
�لقرو�س، وغيرها، مع تحديد �لاإجر�ء�ت �لخا�شة لكل منها بحيث تعود بالنفع و�لفائدة على 
�لعائلة على كل �لم�شتويات. �إن خطوة كتلك ت�شهم بفاعلية في تقلي�س حجم مخاطر �لنز�عات 

و�لخلافات �لعائلية �لمحتملة �إذ� ما توفر لاأفر�د �لعائلة معلومات كافية وفهم و��شح عن 
�ل�شيا�شات �لمعمول بها.

على �شبيل �لمثال، ي�شكل �إر�شاء �شيا�شة و��شحة للتو��شل �أمرً� مهماً يجب على �ل�شركات �لعائلية 
لما ت�شكله من �أهمية. فهي توفر مجموعة و��شحة من �لاآليات و�لاأنظمة �لتي تحكم �لتو��شل بين 
�أفر�د �لعائلة، ويمكن لها �أن ت�شاعد-بناء على ذلك- في �لتعامل باإيجابية مع �شلوكيات �لممانعة 

و�لنفور وت�شجيع �لتو��شل �لد�ئم �ل�شليم بين �أفر�د �لعائلة على �أ�ش�س من �لتفاهم �لم�شترك.

مثال �آخر هو و�شع �شيا�شة توظيف �أفر�د �لعائلة في �ل�شركة �لعائلية و�لتي يجب �أن تن�س على 
�إجر�ء�ت و�شروط مكتوبة تنظم �آلية توظيف �أفر�د �لعائلة �أو تركهم �لعمل بال�شركة. �إن وجود 

�شيا�شة و��شحة لتوظيف �أع�شاء �لعائلة ي�شاعد �ل�شركة على �تخاذ قر�ر�ت توظيف �أع�شاء 
�لعائلة بما تتما�شى ��شتر�تيجياً مع �أهد�ف �ل�شركة ومكانتها وتوجهاتها. ولا �شيما هذ� من �شاأنه 
تو�شيح �أية غمو�س، و�لاأهم من ذلك �أنه يو�شح لاأع�شاء �لعائلة �أو غير �لاأع�شاء مثل �لموظفين، 
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�لم�شتهلكين، �لمقر�شين، �لموردين، مجل�س �لم�شت�شارين وغيرهم... �إلخ. �أحقية ع�شو �لعائلة في 
�لعمل بال�شركة وماهية �لدور �لذي يوؤديه فيها و�لقيمة �لتي ي�شيفها �إلى �أعمالها.

مثال

نبذة عن �أحكام �شيا�شة �شيا�شة عائلية بخ�شو�س توظيف �أفر�د �لعائلة في �ل�شركة

يخ�شع �أفر�د �لعائلة لنف�س قو�عد و�آليات تقييم �لاأد�ء �لتي يخ�شع لها �أي موظف في �ل�شركة �لعائلية - ١
من غير �أفر�د �لعائلة.

كمبد�أ عام، يكون �لم�شرفون على �أد�ء �أفر�د �لعائلة �لموظفون د�خل �ل�شركة �لعائلية من غير �أفر�د - ٢
�لعائلة.

�أفر�د �لعائلة تحت �شن �لثلاثين موؤهلون للتوظيف �لموؤقت، علماً باأن �لتوظيف �لموؤقت يمكن �أن يكون - ٣
قبل �أو بعد �لتخرج من �لجامعة، ولا يمكن تمديد فترة تدريب �أفر�د �لعائلة، تحت �أي ظرف من 

�لظروف، لاأكثر من �شنة )ر�جع �لبند رقم ٦ للاطلاع على �أحكام وقو�نين �لتوظيف �لد�ئم(.
لا يتم توظيف �أيٍّ من �أفر�د �لعائلة في �أي وظيفة د�ئمة بدرجة مبتدئ )يتم تحديدها باأنها لا تحتاج - ٤

�إلى خبرة �شابقة �أو تدريب(.  
يتم تحديد �لمقابل �لذي يتلقاه �لعاملون بال�شركة من �أفر�د �لعائلة ح�شب »�لقيمة �ل�شوقية �لعادلة« - ٥

للوظائف �لتي ي�شغلونها.
ينبغي لمن يرغب من �أفر�د �لعائلة في �لعمل ب�شفة د�ئمة بال�شركة �لعائلية �أن يكون لدية خبرة لا - ٦

تقل عن خم�س �شنو�ت عمل خارج �ل�شركة �لعائلية، ويكون قد �أم�شى منها ثلاث �شنو�ت متتالية مع 
نف�س �شاحب �لعمل و في وظيفة في نف�س �لمجال للوظيفة �لمتقدم لها في �ل�شركة �لعائلية، و�أن يكون 

قد ح�شل خلال �ل�شنو�ت �لثلاثة على ترقيتين على �لاأقل، و�أن يقدم �إفاد�ت تثبت تقدماً مطردً� 
في م�شتوى خبر�ته ومهار�ته �لعملية، ومدى تنامي م�شوؤولياته �لوظيفية، وكذلك ثقة �إد�رة �ل�شركة 

�لتي كان يعمل بها في �شخ�شه. حيث لا نتوقع �أن ع�شو �لعائلة �لذي لم ي�شتطع �إثبات قيمة �شخ�شه 
بخبر�ته ومهار�ته في مكان �آخر،  �أن يكون �شعيدً� ور��شياً �أو ذ� فائدة عملية لل�شركة �لعائلية عند 

�لتحاقه بخدمتها.

Source Aspen Family Business Group     

ف�س الخلافات. 2

قد تو�جه �ل�شركات �لعائلية بع�س �لنز�عات �لتي قد تن�شاأ �إما بين �ل�شركاء من �أفر�د �لعائلة 
ب�شبب بع�س �لتوقعات �ل�شخ�شية، �أو بين �ل�شركة و�لعائلة ب�شبب ت�شارب �لم�شالح. على �شبيل 

�لمثال قد يحدث مثلًا �أن تتقاع�س �لعائلة عمدً� عن تي�شير وتمويل فر�شة نمو �شريعة مرتقبة 
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لل�شركة ب�شبب وجود خلافات ونز�عات بين �أفر�د �لعائلة. وهنا تبرز �أهمية �لتو��شل �لمبكر 
�لاعتيادي �لمنتظم بين �أع�شاء �لعائلة وفق �آليات تدعم �ل�شفافية و�لثقة  مما ي�شهم ب�شكل فعال 

في �لتخفيف من حدة مخاطر مثل هذه �لنز�عات. �إن �لمناق�شات ب�شاأن ��شتر�تيجيات وو�شائل 
ف�س �لخلافات �لمحتملة تمثل �أهمية كبيرة لل�شركة �لعائلية لاأنها ت�شاعد في تب�شيط �إجر�ء�ت 

ف�س �لخلافات و�لتعجيل بحلها. �إن �أف�شل حل لاأى خلاف هو �أن تحله �ل�شركة �لعائلية د�خلياً 
بطريقة ودية قدر �لاإمكان. �أ�شف �إلى ذلك �أن �ل�شركة �لعائلية يجب �أن تكون منفتحة على و�شائل 

�أخرى لف�س �لخلافات مثل تكوين لجنة مخت�شة لحل �لنز�عات د�خل �لعائلة �أو �لا�شتعانة 
بخبر�ء من خارج �لعائلة للتو�شط في �لحل.  

6- اأفراد العائلة

قد يتمتع بع�س �أفر�د �لعائلة بما في ذلك �لجيل �لقادم من �ل�شباب بموهبة �إد�رة �ل�شركات، �إلا 
�أن هناك ق�شية حيوية يجب على �ل�شركات �لعائلية مناق�شتها وهي هل يجب تكليف �أفر�د �لعائلة 

بوظائف في �إد�رة �ل�شركة �أم يُكتفى بق�شر دورهم على مجرد �متلاك �أ�شهم في ر�أ�س مالها؟ 
�إن بع�س �أفر�د �لعائلة يفتقدون �لخبرة، و�لمعرفة، و�لمهار�ت �لمنطقية، �أو حتى �ل�شغف �للازم 

لتولي �إد�رة �ل�شركة، في حين يفتقد �آخرون �لرغبة في �لم�شاركة �إد�رة �ل�شركة خ�شو�شاً في بد�ية 
م�شو�رهم �لمهني.

�أما �لم�شاألة �لاأخرى ذ�ت �ل�شلة و�لتي يجب على �ل�شركة �لعائلية در��شتها هي �لاأ�ش�س و�لاآليات 
�لتي يتم بموجبها تكليف �أفر�د �لعائلة باأدو�ر في �ل�شركة �لعائلية مثلا هل هناك معيار معين من 

�لكفاءة يوؤهل ع�شو �لعائلة للم�شاركة في د�ئرة �تخاذ �لقر�ر؟ �أم �أن هذ� �أمر متروك لاجتهاد 
وتقدير موؤ�ش�شي �ل�شركة �أو �إحدى موؤ�ش�شاتها؟

  
الجيل القادم في خلافة القيادة. 1

�إن خلق �شلة حقيقية بين �لجيل �لقادم من �ل�شباب في �لعائلة و�ل�شركة �لعائلية -حيث تجرى 
عمليات �إعد�دهم و�لتمهيد �ل�شحيح لاإ�شر�كهم في �لعمل- �أمر ملح و�إلز�مي ل�شمان ��شتمر�رية 

�ل�شركات �لعائلية و�نتقال �لخلافة ب�شلا�شة عبر �لاأجيال. نوجز فيما يلي بع�س �لخطو�ت �لتي 
يتعين على �ل�شركات �لعائلية �عتبارها في هذ� �لمجال

خطة تطوير واإعداد الجيل القادمأ. 

�إن عملية �إعد�د �لجيل �لقادم لخلافة �لقيادة هي م�شيرة متكاملة ولي�شت حدث عر�شي، قد تبد�أ 
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هذه �لم�شيرة في �ل�شغر عندما يج�شد �لو�لدين �لقيم �لعائلية �لمتعلقة بال�شوؤون �لمالية وتتطور 
لت�شبح برنامجاً متكاملًا لتنمية مهار�ت �لجيل �لمقبل. وقد ت�شمل هذه �لخطة �لالتحاق بعدد 
من �لبر�مج �لتعليمية، �لعمل على م�شروعات متنوعة، �لح�شول على منح در��شية �أو تدريبية 

�أو وظائف �أثناء �لعطلات �ل�شيفية، و�لانخر�ط في �لعمل �لخيري للعائلة بغر�س تجهيز �لجيل 
�ل�شاب �لقادم على �أكمل وجه بالمعارف �لاإد�رية �لخا�شة بال�شركة �لعائلية.

مثال عملي

تقنيات تاأهيل الجيل المقبل لتولي المنا�شب الريادية في ال�شركة8

�أعمال وم�شوؤوليات حقيقية علينا �لتاأكد �أن قياد�ت �لجيل �لقادم مكلفون باأعمال  •
وم�شوؤوليات حقيقية ويخ�شعون لاأطر م�شاءلة ومخاطر و�قعية، �شو�ء د�خل �أو خارج 
�ل�شركة �لعائلية. �إن �لجيل �ل�شاب يحتاج لفر�شة حقيقية ليتعرف من خلالها على 

كيفية �شناعة �لقر�ر�ت �لمركبة و�تخاذ �لقر�ر �ل�شحيح في �لتوقيت �لمنا�شب ومو�جهة 
 عو�قب هذه �لقر�ر�ت. 

 
تقييم �لاأد�ء يجب تزويد �لجيل �لمقبل بالملاحظات �لدقيقة حول �أد�ئه، ومن  •

�لم�شتح�شن �أن توجه �إليه من قبل مدر�ء من خارج �ل�شركة. وغالباً ما ي�شتفيد قادة 
�لجيل �لمقبل من معرفة نظرة �لاآخرين ل�شلوكياتهم �لقيادية لانه �ل�شبيل �لوحيد 
لاكت�شاب �لذكاء �لعاطفي و�لاإجتماعي، و�لم�شووؤل بن�شبة ٨٥% عن �لاأد�ء �لريادي 

 �لمميز.   

�أجو�ء عائلية �إيجابية �لم�شاعدة في خلق �أجو�ء عائلية �إيجابية د�عمة لعملية تطوير  •
مهار�ت �لقيادة �لفعالة لدى جيل �ل�شباب �لقادم من �أفر�د �لعائلة، وذلك ي�شتلزم 

قيام �لعائلة بتبني وتعزيز �لتو��شل �لتفاعلي بانفتاح، وتاأ�شي�شها لنظام كفء لف�س 
�لخلافات وتفعيل �إجر�ء�ت �لحوكمة، وخلقها لثقافة عائلية �إيجابية �شاملة تعزز فر�س 

 �لتطوير. 

�لبد�ية �لمبكرة �إن تعليم �لجيل �لقادم مهار�ت �لقيادة ي�شتلزم وقتاً طويلًا، لذ� يعمد  •
رجال �لاأعمال من ذوي �لحكمة �إلى ت�شجيع �ل�شغار من �أبناء �لعائلة على تح�شيل 

مهار�ت �لقيادة من خلال �أن�شطة مدر�شية يميلون �إليها �أو في بد�ية م�شيرتهم �لمهنية.   

8 Stephen P Miller, Developing Next-Generation Leaders in Family Business,  The Family Business Consulting Group, http//www.thefbcg.
com/developing-next-generation-leaders-in-family-business/
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دمج ال�شبا	 في ال�شركات العائلية	. 

�لملكية وحدها لا ت�شمن بناء �لرو�بط �للازمة بين �لجيل �لقادم و �ل�شركة �لعائلية. فهذ� 
�لارتباط، كما ي�شفه �أحد �لخبر�ء في مجال �ل�شركات �لعائلية بقوله »�لملكية �لعاطفية« غالباً ما 

يتبلور عبر ثلاثة محاور رئي�شية هي �ل�شركة، �لعائلة و�لفرد. وعلى �لرغم من تميز كل محور عن 
�لاأخر، �إلا �أنها محاور متد�خلة. تتفاعل وتتر�بط معتمدة على بع�شها �لبع�س. هناك ثلاثة �أ�ش�س 

رئي�شية تعزز وت�شهم في تعزيز »�لملكية �لعاطفية« وهي 

�لهياكل و�لمناهج �لتي ت�شجع على �لتو��شل �لفعال و�إقامة �لاأن�شطة �لتي تعزز �لتر�بط  •
�لعائلي وتوطد علاقة �لعائلة بال�شركة. 

�شيا�شات و��شحة لل�شركة تغطي �لجميع دون ��شتثناء�ت �أو تف�شيل. •
�لانخر�ط في �أعمال �ل�شركة. •



حوكمة العائلة28

مثال عملي

كيف تجذ	 الجيل القادم كي ي�شارك في اأعمال ال�شركة العائلية9

عُ �ل�شباب من جيل �لقادم على �لم�شاركة في �أعمال �ل�شركة  ما يلي �أمثلة على �أن�شطةٍ تُ�شَجِّ
�لعائلية وتُنمي �شعورهم بالانتماء �إليها

احر�س على تعزيز ح�س الإنتماء في �لجيل �ل�شاب وتنمية روح �لاعتز�ز و�لفخر  •
بالعائلة و�ل�شركة من خلال ترتيب زيار�ت لل�شباب �إلى مو�قع �لعمل �لمختلفة بال�شركة 

�لعائلية، و�إتاحة فر�س �لعمل في �ل�شركة في �شن مبكر. في �ل�شنو�ت �لاأولى لالتحاق 
�ل�شباب بالعمل يمكن تكليفهم بمهام ب�شيطة يكون �لغر�س منها مجرد تعريف �ل�شباب 

 بال�شركة، وفي �شن �أكبر من �لاأف�شل �بتكار م�شاريع مدرو�شة لتنمية مهار�تهم.   
رتب اأن�شطة تعليمية واجتماعية مثل تنظيم ور�س عمل للجيل �لقادم تدور حول 

مو�شوعات مثل �لهوية �ل�شخ�شية، وريادة �لاأعمال، وفن �لتفاو�س، و�لمعرفة و�لمهار�ت 
�لمالية.

�شاعد ال�شبا	 في تنمية مهاراتهم المهنية من خلال تاأ�شي�س برنامج عمل خيري ينمي  •
كل من �لمهار�ت �لتالية �لعمل �شمن فريق، �لتخطيط �لاإ�شتر�تيجي، و�إد�رة �لم�شروع 

و�إد�رة �ل�شوؤون �لمالية.
�شجع جيل ال�شبا	 القادم على النخراط في �أعمال �ل�شركة عن طريق تاأ�شي�س  •

�شندوق ريادة �أعمال مثلًا حيث ي�شتطيع �ل�شباب �لتقدم للح�شول على منح �أو قرو�س 
لبدء م�شروعاتهم �لخا�شة - حيث يجوز لهم �أن ي�شتعينو� بالخبر�ت و�لمهار�ت �لمتاحة 

د�خل �ل�شركة �لعائلية.

اأداء اأفراد العائلة داخل ال�شركة العائليةت. 

كجزء من ��شتر�تيجية �لحوكمة في �ل�شركة �لعائلية، ينبغي �أن توؤخذ كفاءة �أفر�د �لعائلة في 
ق لم�شاألة كيفية �لتعامل مع فرد �لعائلة  �لاعتبار عند �إ�شد�ر �أي قر�ر�ت، وذلك ي�شتتبع �لتطرُّ

�لذي لا يتما�شى �أد�ءه مع توقعات �ل�شركة ومدى �أهمية �إقالة هولاء �لاأفر�د من منا�شبهم �إذ� ما 
�قت�شت م�شلحة �لعمل ذلك.  

2.    توظيف الإناث في ال�شركة العائلية

المراأة تقدم قيمة مميزة لل�شركة

ت�شغل �لمر�أة �أدو�ر متنوعة في �ل�شركات �لعائلية، بع�شها ح�شل على �عتر�ف �شريح بوجوده 
فعلياً، وبع�شها �لاآخر يتم �أد�وؤه في �شكينة. تتفاوت هذه �لاأدو�ر فقد �أ�شبحت �لمر�أة تقود �ل�شركات 

9  Åsa Björnberg, Nigel Nicholson, Emotional Ownership The Critical Pathway Between the Next Generation and the Family Firm, Institute 
for Family Business, London business school, 2008 
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�لعائلية، �إ�شافة �إلى م�شوؤولياتها في تن�شئة �لجيل �لجديد �لقادم لخلافة �لقيادة، و�لحفاظ على 
�لتاآلف وتما�شك �ل�شركة �لعائلية وغير ذلك من �أدو�ر متعددة.

وبح�شب �إح�شاء�ت �أجريت في دول مجل�س �لتعاون �لخليجي �أن �لاأدو�ر �لتي تلعبها �لن�شاء في 
�ل�شركات �لعائلية تميل �إلى �لتمركز في نطاقين نطاق �لاأن�شطة �لاأ�شا�شية في �ل�شركات - مثل 

�لاإد�رة وحوكمة �ل�شركات، ونطاق توطيد �أن�شطة �ل�شركة مثل ت�شجيع وتعزيز قيم �لعائلة و�إعد�د 
�لجيل �لقادم من �ل�شباب لخلافة �لقيادة في �ل�شركة10.

اإح�شائية

الدور الذي تلعبه المراأة في ال�شركات العائلية في دول مجل�س التعاون الخليجي

دور �لمر�أة في �لم�شاهمة 
في �لعمليات �ليومية 

لل�شركة
٣٥% ممن �أجريت 

معهم �لمقابلة يعتقدون 
�أن ن�شبة توظيف 

�لن�شاء في �شركاتهن 
�لعائلية �شيزيد ب�شكل 

ملحوظ. 

دور �لمر�أة في تنفيذ 
نظام حوكمة �ل�شركات

وفقاً لمبادرة بيرل، فاإن 
ن�شبة ٣٢% من مجال�س 

�إد�ر�ت �ل�شركات 
�لعائلية في دول مجل�س 

�لتعاون �لخليجي 
�أع�شاوؤها خليط من 

�لرجال و�لن�شاء. 
)�لدر��شة �شمت 

مقابلات مع ممثلي 
�أكثر من ١٠٠ �شركة 

عائلية(

دور �لمر�أة في تعزيز 
�لثقافة و�لقيم �لعائلية

٥٥% ممن �أجريت 
معهم �لمقابلة يعتقدون 

باأن دور �لمر�أة في 
تطوير �لثقافة �لعائلية 

و�لحفاظ على قيمها 
�لعائلية �شيزيد ب�شكل 

ملحوظ.

دور �لمر�أة في رعاية 
�لاأعمال �لخيرية

٥٠% ممن �أجريت 
معهم �لمقابلة �شرحو� 

باأن �لن�شاء يقدن 
مهمة �إد�رة  �لاأن�شطة 

�لخيرية لعائلتهن.

Source Leveraging an untapped talent pool Strategy& (Formerly Booz & Company), 2014 

نطاق �لاأن�شطة �لاأ�شا�شية ونطاق توطيد �أن�شطة �ل�شركة

10  Fadi Majdalani, Ramy Sfeir, Patrick Nader, Dr. Basmah M. Omair; Leveraging an untapped talent pool How to advance women›s role in 
GCC family businesses, Strategy &, 2014



30

وعلى �لرغم من �لفو�ئد �لتي قد تعود على �ل�شركات �لعائلية من خلال زيادة ن�شبة عدد �أفر�د 
�لعائلة �لاإناث �لموظفات في �ل�شركة، �إلا �أن �لاإناث لا يحظون بفر�س متكافئة مقارنة بالفر�س 

�لمتاحة للذكور، وتلك ظاهرة عالمية لكنها و��شحة ب�شكل �أكبر و ب�شفة خا�شة على م�شتوى دول 
مجل�س �لتعاون �لخليجي. ولم تعد �لم�شاو�ة تتعلق بتلقي �لتعليم �لمنا�شب، بل باتت مرتبطة بما 

يترتب على تلك �لم�شاو�ة و �لت�شجيع من خلال فر�س �لعمل �لمتاحة. فاأعد�د �لن�شاء �للو�تي 
يلتحقن بالجامعة تناهز �أو ربما تفوق �أعد�د �لذكور، لكن ن�شبة م�شاركتهن فيما بعد في نطاق 

�لعمل هي �للافتة، حيث غالباً ما نخف�س تلك �لن�شبة من �أعد�د �لن�شاء �لعاملات وتبقى بعيدة 
بفارق كبير مقارنة مع �أعد�د �لذكور. 

م�شاركة المراأة بالعمل في ال�شركات العائلية

�لحوكمة �ل�شليمة تق�شي باأن تفعل ما تقول، وهنا تبرز �أهمية �شمان وجود بيئة عمل �شاملة لا 
ت�شتثني �أحد وتتيح للمر�أة �لم�شاركة في �لعمل في �ل�شركات �لعائلية. وكخطوة �أولى، يجب على 

�ل�شركات �لعائلية فتح �أبو�بها لتوظيف �لمر�أة وتو�شيح قو�عد حاكمة لم�شاركتها في �أعمال �ل�شركة 
�لعائلية. 

�إن ما �شبق ذكره حول تعريف قو�عد �أحقية �لم�شاركة في �ل�شركة ينطبق هنا على �لاإناث من 
�لجيل �ل�شاب �لقادم. ومن �ل�شروري �أي�شا تو�شيح قو�عد �لتحاق �أزو�ج �لن�شاء و�أقاربهن و�أي�شاً 

�أ�شهارهن بالعمل في �ل�شركة. فبع�س �ل�شركات ترحب بتوظيف هوؤلاء �لاأقارب، في حين تف�شل 
بع�س �ل�شركات �لعائلية �لاأخرى �إبقاء �أقارب �لمر�أة وزوجها بعيدً� عن �لتدخل في �شوؤون �ل�شركة 

�لعائلية بهدف تفادي حدوث خلافات �أو تعار�س م�شالح.  

�إن دعم �لمر�أة �لمر�أة كي توؤدي دورً� �إيجابياً ر�شمياً في �ل�شركات �لعائلية هي من �لخطو�ت �لهامة 
�لتي تعود بالنفع على �ل�شركات �لعائلية على �أ�شعدة مختلفة على �لمدى �لقريب و�لبعيد. فقد 

�أو�شحت در��شات عالمية، باأن �لمو�زنة بين عدد �أع�شاء مجل�س �لاإد�رة من �لن�شاء و�لرجال يح�شن 
�أد�ء �ل�شركة �لاإجتماعي وتح�شن نتائج �أعمالها في مجالات عدة مثل �إد�رة �لمخاطر، �شمعتها 

ومكانتها في �ل�شوق، �لمو�رد �لب�شرية و�لحفاظ على �لموظفين. و�ل�شركات �لتي تمتلك عددً� �أكبر 
من �لن�شاء في منا�شب �إد�رية تركز ب�شكل �أكبر على كل من نظام حوكمة �ل�شركات، م�شوؤولية 

�ل�شركة �لاإجتماعية، تنمية مهار�ت �لموظفين، و�لمناف�شة في �ل�شوق.

بالاإ�شافة �إلى ذلك، ينبغي تطوير قو�عد للحوكمة بهدف دعم وتمكين دمج �لمر�أة في �ل�شركة، 
وتعيين �لمتميز�ت من �لاإناث في مو�قع قيادية، مثال على ذلك، مثال و�شع �شيا�شة توظيف تر�عي 

�لم�شووؤليات �لتي تتولاها �لمر�أة في رعاية عائلتها وتدعم �حتياجاتها �لخا�شة للتطور �لمهني.11  

�إن دول مجل�س �لتعاون �لخليجي تذخر بالكثير من �لاإناث �لطموحات، لكن �لطموح وحده 
11  Women in leadership the family business advantage, E&Y, 2015
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لي�س كافياً لتحقيق نتائج �إيجابية، وهنا ياأتي دور �ل�شركة �لعائلية في �حت�شان �أع�شاء �لعائلة 
�لطموحات و�تخاذ �لخطو�ت �للازمة لغر�س ثقافة �لمو�زنة بين �لجن�شين في �لملكية و�لاإد�رة. 

مثال عملي
 

حول ما يمكن اأن تتخذه ال�شركات العائلية من اإجراءات كي تنمي م�شاركة المراأة في العمل 
بال�شركة

�لاأقر�ر ب�شروة تذليل �لعقبات �لحالية نحو تكافوؤ فر�س �لعمل �لمتوفرة للن�شاء  •
 و�لرجال، و�إ�شد�ر �ل�شيا�شات �لتي ت�شاهم في تنمية م�شاركة �لمر�أة في �ل�شركة �لعائلية.

و�شع هيكلية لم�شار وظيفي و��شح للن�شاء د�خل �ل�شركة �لعائلية وتوجيههن خلاله  •
 �بتد�ء� من �شن مبكر.

�لا�شتثمار في تطوير مهار�ت �لموهوبات من �أفر�د �لعائلة �لن�شاء وم�شاندتهن من خلال  •
 تقديم �لن�شح و�لاإر�شاد�ت �لقيمة.

تبني �شيا�شات للمو�رد �لب�شرية ت�شمن تحقيق �لاإن�شاف و�لعدل بين �لرجل و�لمر�أة في  •
�لعمل، وو�شع �شيا�شات توظيف تعزز تكافوؤ فر�س �لمر�أة مع �لرجل من حيث �لتطوير 

 �لذ�تي، نظام �لترقيات، و�لرو�تب.

تبني و تو�شيح متطلبات ومعايير �أهلية موحدة للان�شمام لمجل�س �لاإد�رة - للن�شاء  •
و�لرجال.  
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1.    الهيكل القانوني

من �ل�شروري �أن تعمد كل �شركة �إلى و�شع هيكل قانوني يعزل �لمخاطر �لتي قد تمتد من �شركة 
�إلى �أخرى. كما �أنه من �ل�شروري �أن يكون هناك �إطار يقلل من �لاعتماد على �ل�شمانات 

�ل�شخ�شية غير �لمحدودة ويدفع نحو تي�شير �لتو�شعات �لم�شتقبلية. وفي �شوء هذه �لبيانات، يجب 
على �ل�شركات �لعائلية مر�جعة هيكلها �لقانوني �لحالي، ود�ر�شة حاجتها لاإعادة �لهيكلة بناء 

على �لمعطيات و�لروؤية �لم�شتقبلية لل�شركة. 

هناك �لعديد من �لعنا�شر �لتي يتعين �عتبارها عند �ختيار �لهيكل �لقانوني �لمنا�شب لل�شركة. 
ونذكر هنا بع�س �لاأ�شئلة �لتي يجب طرحها في هذ� �ل�شاأن

هل يفي �لهيكل �لقانوني �لحالي باأهد�ف �ل�شركة �لعائلية؟ •
كيف يمكن �لهيكل �لقانوني م�شاركة �لمالكين �لموؤهلين من �أفر�د �لعائلة في ح�ش�س �لملكية  •

و�أ�شهم �ل�شركة؟ هل يتم �لتعامل مع كل حالة على حده، �أم عبر تاأ�شي�س هيكل ملكية 
منف�شلة لهذ� �لغر�س؟

هل �لهيكل �لقانوني �لحالي له حد �أق�شى لعدد ملاك �ل�شركة �لعائلية؟ •
هل هناك حاجة لدمج �شركات �لعائلة مجتمعة تحت مظلة �شركة عائلية قاب�شة؟ •
في حالة �ل�شركة �لعائلية �لقاب�شة، من له حق تملُّك �لاأ�شهم؟ ومن له حق �لتملك في �أ�شهم  •

�ل�شركات �لفرعية �لتابعة لها؟

2.      �شيا�شات وموؤ�ش�شات حوكمة ال�شركات العائلية

ال�شيا�شات . 1

اتفاقية الم�شاهمين

ما المق�شود باتفاقية الم�شاهمين؟

�تفاقية �لم�شاهمين هي وثيقة �شرعية تلخ�س رغبة و�إر�دة �لم�شاهمين في �ل�شركة �لعائلية، وتحدد 
كيفية �إد�رة وت�شغيل �ل�شركة، وتو�شح �لتز�مات وحقوق �لم�شاهمين فيها، كما تنظم علاقات 

�لم�شاهمين، وحدود �لملكية و�لامتياز�ت، و�شبل حماية �لمدر�ء و�لم�شاهمين في �ل�شركة �لعائلية.

ما هي النواحي التي ت�شملها اتفاقية الم�شاهمين؟ 

حقوق �لم�شاهمين و�لتز�ماتهم تجاه �ل�شركة •
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حقوق �شر�ء ح�ش�س �لملكية و�لاأ�شهم وقو�عد حق �ل�شفعة •
�لاإد�رة و�لت�شغيل •
ف�س �لمنازعات •
حقوق �لت�شويت •
�آليات �لتخارج )بما فيها �لقيمة �لمقدرة للح�شة( •
�لمناف�شة �لم�شموحة بين �أعمال �ل�شركة �لعائلية وقو�نين تعار�س �لم�شالح •
�لقو�عد �لحاكمة للتفوي�س و�لتوكيل •
قد ت�شمل �تفاقية �لم�شاهمين، �إ�شافة لما �شبق، �أي �شروط �أخرى �تفق �لم�شاهمون على  •

�شرورة �إ�شافتها

الهيئات الإدارية. 2

�إن �إن�شاء هيئات �إد�رية يعتبر من �لاإجر�ء�ت �ل�شرورية �لتي يتعين على �ل�شركات �لعائلية �لقيام 
بها للو�شول �إلى �إطار عمل فعال للحوكمة. تحدثنا �شابقاً عن هيئات تخ�س �لحوكمة �لعائلية مثل 

مجل�س �لعائلة و�لجمعية �لعائلية، �لمكونة من �أفر�د �لعائلة �لمعنيين باأمور و�شوؤون تخ�س �أهد�ف 
�لعائلة، �أما هنا نتطرق لهيئات تنظر في �أمور تخ�س �أعمال �ل�شركة نف�شها مثل مجل�س �لم�شاهمين 

و�جتماع �لم�شاهمين، �لذي ي�شم �أفر�د� من �لعائلة ب�شفتهم ملاك �ل�شركة �لعائلية. ونورد فيما 
يلي �لهيئات �لرئي�شة لحوكمة �لملكية في �ل�شركة �لعائلية

مجل�س الم�شاهمينأ. 

يتكون مجل�س �لم�شاهمين من عددً� محددً� من �لم�شاهمين، ويت�شكل ليمثل �أع�شاء �لعائلة في 
�لق�شايا �لمتعلقة بال�شركة وكذلك في �لتعامل مع �أع�شاء مجل�س �إد�رة �ل�شركة. وهو يعمل كمجل�س 
للعائلة وي�شرف على �أد�ء �أع�شاء مجل�س �لاإد�رة �ل�شركة �لعائلية وعلى �إحاطة �لا�شخا�س �لمعنيين 

باأولويات �لعائلة وق�شاياها �لهامة.

فر�س تطبيق �ل�شيا�شات �لعائيلة �لمتعلقة باأعمال �ل�شركة �لعائلية •
متابعة وتي�شير نقل وتبادل �لاأ�شهم بين �لم�شاهمين •
�عتماد �لتعديلات على عقد �لتاأ�شي�س و�لنظام �لا�شا�شي •
ممار�شة حق �لت�شويت بالتوكيل عن �أفر�د �لعائلة •
�نتخاب مجل�س �إد�رة �ل�شركة �لعائلية، وتقييم �أد�ئه، و�لمو�فقة على تعوي�شه •
�عتماد �لتقييم �ل�شنوي �لمالي لل�شركة •
تعيين مر�جعين ومدققين ح�شابات مالية من خارج �ل�شركة •
�عتماد �لميز�نيات �لمالية وتقارير �لاأد�ء •
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ملاحظة هامة

يجب �لحذر و�لتاأكيد على �لف�شل بين مجل�س �إد�رة �ل�شركة �لعائلية ومجل�س �لم�شاهمين. 
فالمنتدى �لمخت�س بحل �لق�شايا �لعائلية �أو �لم�شائلة ذ�ت �ل�شلة يجب �أن تتم خلال �لمنتدى 

�لعائلي و�لذي لا يح�شره �أي من �أع�شاء  مجل�س �إد�رة �ل�شركة �أو �لاإد�رة �لعليا ممن  لي�شو� 
�أع�شاء في �لعائلة، وذلك حر�شا علي خ�شو�شية هذه �لق�شايا وللحفاظ عليها �شمن 

محيط �لعائلة. تقوم �لهيئات �لعائلية باإحاطة �لمد�رء و�لاإد�رة بقر�ر�ت �لمنتدى، ويجب على 
�لاأطر�ف �لخارجية عدم �لتدخل في �ل�شوؤون �لعائية �إلا �إذ� كان ذلك �شرورياً للغاية. 

اجتماع الم�شاهمين	. 

ي�شمل �جتماع �لم�شاهمين كل �لم�شاهمين �لذين يملكون ح�ش�شاً في �ل�شركة. ويعمل هذ� �لاإجتماع 
كمنتدى لاإحاطة �لاأع�شاء بالم�شتجد�ت و�تخاذ �لقر�ر�ت �لهامة و�لمتعلقة بال�شركة. يتمتع مجل�س 

�لم�شاهمين بمجموعة من �ل�شلاحيات �لتي ت�شمل  

�ختيار و�نتخاب �أع�شاء مجل�س �لم�شاهمين •
�لت�شويت على �لق�شايا و�لاأمور �لتي يعر�شها مجل�س �لم�شاهمين •
�لت�شويت على �أي تعار�س للم�شالح �أو خلاف خا�س بمجل�س �لم�شاهمين •
 حل مجل�س �لم�شاهمين. •
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العائلة وال�شركة. 1

�إن تحديد �إطار �لعلاقة بين �لعائلة و�ل�شركة خطوة مهمة يجب على �ل�شركة �لعائلية �تخاذها، 
وهناك عدد من �لاأ�شئلة �لتي يجب على �ل�شركة �لعائلية طرحها في هذ� �لخ�شو�س، نذكر 

منها12

ماهي توقعات �لعائلة من �ل�شركة �لعائلية؟ •
ماهي توقعات وو�جبات �أفر�د �لعائلة نحو �ل�شركة �لعائلية ؟ •
ماهي �لخطة �لاإ�شتر�تيجية و �لمبادئ �لمالية �لتي �شتتبعها �ل�شركة؟ •
ما هو م�شتوى �لتفاوت �لم�شموح به ودرجة � لمخاطرة �لم�شموح بها؟ •

نظرة عامة حول حوكمة ال�شركات. 2

ما المق�شود بحوكمة ال�شركات؟

حوكمة �ل�شركات هو نظام  يهدف �إلى و�شع �لاطر �لتي تحكم وتوجه وتنظم �ل�شركات. وتعتبر 
ممار�شات حوكمة �ل�شركات و�شيلة فعالة ل�شمان ��شتمر�رية �أد�ء �ل�شركة ولتر�شيخ �لاعتمادية 
و�ل�شفافية في ن�شيج �ل�شركة. �إن حوكمة �ل�شركات تعني بطريقة �إ�شر�ف مجل�س �لاإد�رة �أعمال 
�ل�شركة، وكيفية م�شاءلة �ل�شركة وم�شاهميها لاأع�شاء مجل�س �لاإد�رة. بع�س �لنو�حي �لرئي�شية 

�لتي تو�شحها �أطر حوكمة �ل�شركات 13

تحديد حقوق و�لتز�مات مجل�س �لاإد�رة، و�لمديرين، و�لم�شاهمين. •
توزيع �لالتز�مات و�لم�شوؤوليات على �لم�شاركين في �لموؤ�ش�شة. •
تحديد وتعيين قو�عد و�إجر�ء�ت عملية �تخاذ �لقر�ر�ت �لمتعلقة بال�شركة. •
مر�قبة �أد�ء �ل�شركة عن قرب. •
و�شع �لاأهد�ف و�ل�شبل �لكفيلة بتحقيقها. •

ما المق�شود بـ »روؤية ال�شركة«؟

تحدد روؤية �ل�شركة �إطار �لقيم �لاأخلاقية �لرئي�شية ومبادئ �إد�رة وت�شغيل �ل�شركة �لعائلية، كما 
تت�شمن طرحاً للاآمال و�لتطلعات، وتعييناً للاأهد�ف ذ�ت �لاأولوية. كما تحدد �أهم �لاأهد�ف، 

و�لنتائج �لتي تتطلع �ل�شركة �إلى تحقيقها و�إحاطة مالكي �ل�شركة و�لموظفين بهذه �لروؤية.   

12 A. Koeberle-Schmid, D. Kenyon-Rouvinez, E. Poza, Governance in Family Enterprises – Maximizing Economic and Emotional Success 
(2014).
13  Moin Fudda, Corporate Governance in Family-Owned Companies, Center for International Private Enterprise (CIPE), 2014
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ر�شم بياني

حوكمة �ل�شركات

ت�شغيل و�إد�رة �ل�شركة 
بمو�شوعية و�شفافية

تحقيق �إد�رة
 �إ�شتر�تيجية فعالة 

دعم نمو �ل�شركة

ف�شل �حتياجات 
�ل�شركة عن �حتياجات 

�لعائلة

�إد�رة �لمخاطر
 بكفاءة وفاعلية

��شتقطاب �أف�شل �لمهار�ت

ت�شهيل عملية �نتقال 
�لخلافة للجيل �لقادم 
وتوليه مقاليد �لاإد�رة 

تو�شيح قو�عد وحدود 
�لملكية و�لم�شاءلة 

 

الهيكل القانوني وهيئات الحوكمة. 3

ب�شكل عام، فاإن �ل�شركات �لتي تطبق نظام حوكمة قوي تتميزباأد�ء �أف�شل من �ل�شركات �لتي 
تتبع نظام حوكمة �شعيف. وفي هذ� �ل�شدد، فاإن �ل�شركات �لعائلية تو�جه تحديات �إ�شافية 

لاأ�شباب عدة، منها تفرع �لعائلة وزيادة عدد �أفر�دها مما يجعل �لعلاقة بين �لمالكين و�لمدر�ء 
�أكثر تعقيدً�. وهنا ياأتي دور نظام �لحوكمة �لجيد للف�شل بين تف�شل بين �لملكية و�لاإد�رة، وتنظم 
�أد�ء �لاأدو�ر، وتو�شح �لفو��شل في �ل�شلم �لوظيفي لل�شركة )من ير�أ�س من(، كما تو�شح �لحقوق 

و�لم�شوؤوليات.

فوائد تبني واتباع مبداأ حوكمة ال�شركات
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الم�شاهمون

لم�شاهمون �أو �لمالكون هم �لموؤ�ش�شون لهيكل �لحوكمة. عادة ما يكون للم�شاهمين دور في  •
�لرقابة على �لقر�ر�ت �لاإ�شتر�تيجية �لرئي�شية لل�شركة.

عادة ما يكون �لتو�فق و�لان�شجام بين �لم�شاهمين في �ل�شركات �لعائلية �شعباً نظرً� لتاأثُّر كل  •
م�شاهم باآمال وتوقعات وتطلعات تختلف عن �لم�شاهم �لاآخر.فبع�س �لعائلات قد تعتمد �أن 

يقت�شر دور �لم�شاهمين على �متلاك �لح�ش�س وعدم �لتدخل في �شوؤون �إد�رة �ل�شركة �أو 
مر�قبة �أد�ئه �ليومي. 

مجل�س الإدارة

م�شوؤوليات مجل�س الإدارة

مجل�س �إد�رة �ل�شركة �لعائلية م�شوؤول م�شوؤولية مبا�شرة وخا�شع للم�شاءلة �أمام �لم�شاهمين لاأن 
و�جب �أع�شاء مجل�س �لاإد�رة هو تمثيل م�شالح �ل�شركة. ير�قب مجل�س �لاإد�رة �أد�ء �ل�شركة 

لي�شمن م�شتقبلًا �آمناً لها. مجل�س �لاإد�رة هو �لموؤ�ش�شة �لم�شرفة على �ل�شركة و�ت�شاله �لد�ئم 
يكون مع مديري �ل�شركة. ينظم �لقانون و�جبات �أع�شاء مجل�س �لاإد�رة وت�شمل، ب�شفة خا�شة، 

�لم�شوؤوليات �لاإ�شتر�تيجية، وهيكل �ل�شركة، ونظم �لمعلومات و�لمر�قبة، ونظام �لاد�رة، وتقدير 
�حتمالات �لمخاطر.

مجل�س �لاإد�رة هو �لم�شوؤول �لمبا�شرو �لخا�شع للم�شائلة من قبل �لم�شاهمين في كل �لاأمور �لمتعلقة 
بم�شالح �ل�شركة. و�لاخت�شا�س �لرئي�شي لمجل�س �لاإد�رة يكمن في مر�قبة �أد�ء �ل�شركة ل�شمان 

م�شتقبلها �لاآمن. وهو �لهيئة �لرقابية لل�شركة و علي �ت�شال د�ئم مع �لاإد�رة. تخ�شع و�جبات 
مجل�س �لاإد�رة للقو�نين �لتنظيمية وت�شمل ب�شفة خا�شة، كل من �لم�شوؤوليات �لاإ�شتر�تيجية، 

وهيكل �ل�شركة، ونظم �لمعلومات و�لمر�قبة، ونظام �لاد�رة، وتقييم �لمخاطر. ويجوز �أن ت�شمل 
و�جبات مجل�س �إد�رة �ل�شركة �لعائلية ما يلي14

اأداء ال�شركة رفع �لتقارير �لخا�شة باأد�ء �ل�شركة و�لبيانات �لرئي�شية. •
تقييم الإدارة ومراجعة المديرين: مر�جعة تقييم �أد�ء �لمديرين وما يتلقونه من رو�تب  •

ومز�يا، و�نتقال �لمنا�شب و�ل�شلطة )�لخلافة( د�خل �ل�شركة.
التوا�شل مع الم�شاهمين مر�قبة قنو�ت �لتو��شل مع �لم�شاهمين للتحقق من تو��شل فعال  •

حول م�شتوى �أد�ء �ل�شركة.
ال�شيا�شات والقرارات مر�جعة �لقر�ر�ت �لهامة وت�شليمها لمجل�س �لم�شاهمين. •
قرارات ال�شتثمار مر�جعة و�عتماد ومر�قبة �لا�شتثمار�ت �لحديثة، وعمليات �لا�شتحو�ذ،  •

14 Catherine L. Bromilow, V. Elaine Garvey; Board Effectiveness What Works Best, PWC, 2011
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و�لت�شفية، و�أي عمليات و�شفقات �أخرى ت�شكل �أهمية لل�شركة.
اإدارة المخاطر والحد منها مر�جعة و�عتماد مبادئ �لمحا�شبة �لمالية �ل�شاملة، وحدود  •

�لقرو�س و�لا�شتد�نة، و�إجر�ء�ت �لتخطيط و�لمر�قبة �لمالية.
القيم والأخلاق و�شع �لمبادئ �لاأخلاقية و�لقيم �لعائلية في �ل�شركة و�لحفاظ عليها.  •

هيكل مجل�س الإدارة

ي�شرف �لم�شاهمون على تعيين �أع�شاء مجل�س �لاإد�رة. مثال مجل�س �لم�شاهمين، و�لذين بدورهم 
يعينون �أع�شاء �لاإد�رة �لعليا مثل �لرئي�س �لتنفيذي و�لرئي�س �لمالي. 

قد تختلف تركيبة وعدد �أع�شاء مجل�س �إد�رة �ل�شركة وكذلك �أ�ش�س �ختيار �لاأع�شاء بح�شب 
هيكل �ل�شركة وتعقيد نظامها. ولا ي�شترط �متلاك ع�شو مجل�س �لاإد�رة ح�شة في �ل�شركة، حيث 

�أن تعيين ع�شو مجل�س �إد�رة من خارج �لعائلة لن يغير من طبيعتها ك�شركة عائلية. ووبالتالي، 
فاإن تعيين �شخ�س يتمتع بخبرة ثرية ومهارة متميزة، ي�شيف لر�شيد خبرة ومهار�ت �أفر�د 

�لعائلة يعود بالنفع على �ل�شركة. ومع ذلك  يجب �لمحافظة علي تو�زن بين �لاأع�شاء �لتنفيذيين 
و�لاأع�شاء غير �لتنفيذيين في �لمجل�س بغر�س �لحفاظ على �لا�شتمر�رية و�لتناغم في �لاأد�ء د�خل 

�لمجل�س. فاإن مجل�س �لاإد�رة �لاأمثل ينبغي �أن ي�شم �أع�شاء موؤهلين من د�خل �لعائلة، و�أع�شاء من 
غير �لعائلة، كما ينبغي �أن يكون ثلث �لاأع�شاء م�شتقلين تماماً ب�شرط تمتعهم بالخبرة �لمطلوبة 

و�لمهار�ت �لاأ�شا�شية.

 و�ل�شوؤ�ل �لذي يجب �أن يطرح للنقا�س حول �إذ� ما كان �أع�شاء �لمجل�س من �لعائلة لديهم �لكفاءة 
�ل�شرورية كي يوؤدي �لمجل�س �أعماله بفاعلية وي�شبح �أد�ء �ل�شركة �أف�شل حالا. حيث يجوز�عتماد 
�شيا�شة �ختيار�أغلبية �أو كل �أع�شاء مجل�س �لاإد�رة من خبر�ء مخ�شين من خارج �لعائلة يتمتعون 

بخبر�ت ومهار�ت ��شتثنائية ت�شهم في تنمية �لاأعمال.

اللجان التابعة لمجل�س الإدارة

يمكن ت�شكيل هيئات �لعائلية بغر�س دعم مجل�س �لاإد�رة وتح�شين كفاءة وفاعلية �إد�رة وت�شغيل 
�ل�شركة. قد تكون هذه �لهيئات على �شكل لجان خا�شة يتم ت�شكيلها من قبل �أع�شاء مجل�س 

�لاإد�رة لتولي مهام متنوعة. �إن تاأ�شي�س مثل تلك �للجان يتباين من �شركة لاأخرى بح�شب حجم 
�ل�شركة ومدى ت�شابك وتعقد مهامها.�إليها. وغالباً ما يعمد مجل�س �إد�رة �لموؤ�ش�شات �لكبيرة �إلى 

ت�شكيل �للجان لتتعامل مع م�شائل وق�شايا متخ�ش�شة ومعقدة مما ي�شمح لاأع�شاء مجل�س �لاإد�رة 
بالا�شتغلال �لاأمثل لوقتهم، وعادة ما تتقدم �للجان بتو�شيات للعمل و�لتنفيذ �إلى مجل�س �لاإد�رة 

لاتخاذ �لقر�ر�ت. 
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مثال تو�شيحي

اأمثلة على اللجان الأكثر �شيوعاً والم�شوؤولة عن م�شاعدة المجل�س في مهامه  

لجنة الرواتب والمزايا 
والموارد الب�شرية

لجنة �لرو�تب و�لمز�يا 
و�لمو�رد �لب�شرية م�شوؤولة 

عن مر�جعة و�عتماد 
�شيا�شات �لمو�رد �لب�شرية 

�لخا�شة بال�شركة، 
وتاأ�شي�س ومر�قبة 

بر�مج �لرو�تب و�لمز�يا، 
ومقارنتها بتلك �لتي 

تقدمها �ل�شركات 
�لمناف�شة، �إلخ.

لجنة المخاطر

ت�شاعد لجنة �لمخاطر 
مجل�س �لاإد�رة في تحديد 

عنا�شر �لمخاطر �لرئي�شية 
�لتي تهدد �ل�شركة، 

ومر�قبة كيفية �إد�رة 
�ل�شركة لتلك �لمخاطر، 

ومر�جعة تو�شيات �لاإد�رة 
ب�شاأنها و�ل�شيا�شات 

�لمتعلقة باإد�رة �لمخاطر، 
�إلخ.

لجنة المراجعة والتدقيق

يتم تكوين لجنة �لمر�جعة 
و�لتدقيق بغر�س م�شاعدة 

مجل�س �لاإد�رة في 
�لاإ�شر�ف على �لمر�قبة 

�لد�خلية لل�شوؤون �لمالية 
مثل �لميز�نيات �لمالية 

لل�شركة ومدى �شلامتها 
ونز�هتها، و�إجر�ء�ت 

وقو�عد �لتفوي�شات 
�لمالية، ونظم �لمحا�شبة 

�لمالية �لد�خلية، �إلخ

الإدارة والموظفون

يتولى مجل�س �لاإد�رة مهمة تعيين �أع�شاء �لاإد�رة و�لموظفين في �ل�شركة. في حين تتولى �إد�رة 
�ل�شركة عدد من �لمهام �لتي ت�شمل  

�شياغة �لخطة �لت�شغيلية ومر�قبتها  •
�إدر�ة �لعمليات �لت�شغيلية في �ل�شركة  •
�شياغة ��شتر�تيجية �ل�شركة وم�شاركتها مع مجل�س �لاإد�رة  •
تطبيق �شيا�شة �ل�شركة •

يجب �أن يقدم مجل�س �لاإد�رة �لتوجيهات و�لدعم لاإد�رة �ل�شركة. كما يتعين على مجل�س �لاإد�رة 
طرح �لاأ�شئلة �لعقلانية حول �لتوجهات �لا�شتر�تيجية ورفع �لتو�شيات �لفعالة و�لتوجيهات �لمتعلقة 

بق�شايا �إد�رة �ل�شركة، خ�شو�شاً من �أع�شاء �لمجل�س �لمتخ�شين بالقطاع �لذي تعمل به �ل�شركة. 
كما يجب على �أع�شاء مجل�س �لاإد�رة �لعلم بخلفيات وخبر�ت �لمد�رء �لتنفيذيين في �ل�شركة 

و�لحر�س على بناء علاقة طيبة معهم. ومن هنا، فاإنه من �لمنطقي �أن يتبع �أع�شاء مجل�س �لاإد�رة 
�شيا�شة �لاإد�رة �لعليا وعدم �لتدخل في �شير �لعمل �ليومي. بالمقابل يتعين على �إد�رة �ل�شركة ترك 
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�لقر�رت �ل�شيا�شية �إلى مجل�س �لاإد�رة ومناق�شة هذه �ل�شوؤون مع �لمجل�س عندما يقت�شي �لاأمر 
ذلك.

�شيا�شات ال�شركة. 4

تتطلب حوكمة �ل�شركات و�شع وتنفيذ �شيا�شات وعمليات تخ�س

�لاإد�رة �لمالية لل�شركة •
�إد�رة �لمخاطر •
�إد�رة �لمطابقة •
�لمر�قبة و�لتدقيق �لد�خلي •
�إجر�ء�ت معالجة �لبيانات و�لمعلومات  •
�شيا�شة �لمو�رد �لب�شرية في �ل�شركة •
مز�يا �لموظفين من �لعائلة وغير �لعائلة مع �لتمييز و�لتو�شيح  بين �لحقوق �لعائيلة   •

و�ل�شلاحيات �لمتاحة في �ل�شركة �لعائلية

�شيا�شات التعامل مع العاملين بال�شركة من غير اأفراد العائلة. 5

يجب �أن تتفهم �إد�رة �ل�شركة �لعائلية وتاأخذ في �عتبارها �لحاجة لمعاملة تتميز بالعدل 
و�لاإن�شاف للعاملين في �ل�شركة �شو�ء كانو� من �أفر�د �لعائلة �أم من غير �أفر�د �لعائلة. من هنا 

يتعين على �لعائلة و�شع قو�نين �أو �شيا�شة و��شحة للتوظيف تحدد �لمعايير �لمتبعة و�لتي قد ت�شمل 
�لموؤهلات وغيرها، لر�شم هوية �يجابية �مام �لموظفين. �إ�شافة �إلى �لنظر في �عتماد مبد�أ �لم�شاو�ة 

بين �لموظفين من �أع�شاء �لعائلة وغير �لاأع�شاء فيما يتعلق بالمهام وتقييم �لاأد�ء و�لتعوي�شات 
)�لرو�تب، �لحو�فز، �لعلاو�ت،  �إلخ(. 

�إن �عتماد �ل�شركة �لعائلية على �لتقييم �لمو�شوعي و�لعادل لاأد�ء �لموظفين يجب �أن يكون �لهدف 
�لاأ�شمى �لذي ت�شعى �ل�شركة �إلى تحقيقه. لكن تطبيق هذة �لمقاربة لن يتحقق �إلا باتباع و�إر�شاء 

معايير تقييم ت�شمل كل �لاأق�شام وتطبيقها.  

كما يجب على �ل�شركة �لعائلية �أن تدر�س �إمكانية �لم�شاهمة في �لتطوير �لذ�تي لكل �لعاملين فيها 
ولي�س لاأفر�د �لعائلة فقط، كما يجب �أن ت�شتهدف �ل�شركات �لعائلية �لو�شول �إلى تو�زن من خلال 

توفير بيئة محايدة لكل �لعاملين فيها - �شو�ء كانو� من �أفر�د �لعائلة �أم من غيرهم.
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1.     نظرة عامة على حوكمة الثروة

ما المق�شود بحوكمة الثروة؟

يتعامل هذ� �لنوع من �لحوكمة مع �لقو�عد و�لاإ�شتر�تيجيات �لتي ينبغي للعائلة �تباعها ل�شمان 
�إد�رة ناجعة للثروة، و�لحفاظ عليها، و�شونها ووقايتها، و�لانتقال �ل�شحيح لها من جيل �إلى 

جيل.

ما الغر�س منها؟

حوكة �لثرو�ت هو من �لاأنظمة �لاأ�شا�شية ل�شمان ��شتفادة �لاأجيال �لم�شتقبلية من �لثرو�ت، 
وتحديد كيفية �نتقالها �إليهم.  

2.     اإ�شتراتيجية اإدارة الثروة

�إن و�شع وتنفيذ �إ�شتر�تيجية للثروة ي�شاعد في �شمان �شون �أ�شول �لعائلة �لمالية ووقايتها، مع 
�شمان ��شتمر�ريتها وتوليدها لاأرباح وعو�ئد.

 كيف تعمل اإ�شتراتيجية الثروة؟

ت�شع �لعائلة خطة ��شتر�تيجية تهدف �إلى تخ�شي�س �لاأ�شول �لمالية �لعائلية للا�شتثمار في 
مجالات متنوعة مثل �ل�شركات، �لعقار�ت، �ل�شند�ت... �إلخ مع تحديد �شيا�شة كل ��شتثمار. 
بالاإ�شافة �إلى ذلك، يجب �لف�شل بين ثروة �لعائلة وثروة �ل�شركة �إن كان ذلك ممكناً عند 

تخ�شي�س �لمبالغ �لا�شتثمارية. 

ما الذي يجب اأخذه في العتبار؟

عند و�شع ��شتر�تيجية �إد�رة �لثرو�ت، يجب على �أع�شاء �لعائلة �عتبار �لنو�حي �لتالية 

الوجهة والم�شار

تحتاج �لعائلة �إلى تحديد �لوجهة �لتي تود �لو�شول �إليها و�لم�شار �لذي �شتتبعه للو�شول-يجب �أن 
يتم �لتحديد منذ بد�ية رحلة حوكمة �لثروة- للغاية. وبطبيعة �لحال، فاإن مثل هذه �لقر�ر�ت 

تختلف من عائلة لاأخرى، وكذلك فاإن �لا�شتر�تيجيات �لمو�شوعة تعتمد على �لاأهد�ف �لمالية �لتي 
تتطلع كل عائلة �إلى تحقيقها.   
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حجم ونطاق ال�شتثمار

يجب على �لعائلة تحديد حجم خطتها �لا�شتر�تيجية من خلال معرفة ما �لذي ت�شمله �لثروة وما 
�لهدف من و�شع �لا�شتر�تيجية  وتحديد �لنطاق �لذي �شوف تغطيه �لاإ�شتر�تيجية ومد�ه. يجب 
على �لعائلة در��شة �حتياجاتها �لا�شتثمارية من منظورين ب�شيطين ماذ� تحتاج �لعائلة لغر�س 

�لعي�س، وماذ� تخطط لتوريثه للجيل �لقادم، مع در��شة �لمجالات �لاأخرى مثلا هل تود تخ�شي�س 
جزء من �لثروة للاأعمال �لخيرية.ومن �ل�شروري �ر�شاء �لقو�عد �لا�شتثمارية لل�شركة و�شمان 

�ن�شجامها مع روؤية �لا�شتر�تيجية �لا�شتثمارية و�أهد�فها، و�لتي يجب �أن تكون �أي�شا من�شجمة مع 
تطلعات �لعائلة و�أهد�فها.  

الم�شتفيدون

وعلى �لعائلة تحديد ما �إذ� كانت �لا�شتر�تيجية �لا�شتثمارية ت�شمل كل �أع�شاء �لعائلة �أو �أع�شاء 
محددين فقط لاأية �أ�شباب ترتاأيها �لعائلة. ولتحقيق �لمقاربة �لا�شتر�تيجية �لناجعة من �ل�شروري 

�لنظر في �لاأمور �لتالية �لتنمية �ل�شخ�شية، �حتياجات، �لاأ�شول �لمالية و�شلوكيات �لمخاطر لكل 
�لا�شخا�س �لم�شاركين في �لا�شتثمار. 

انتظام القرارات وتوافقها

يجب �لتاأكد من �نتظام �لقر�ر�ت �لتي تتخذها �لعائلة في هذ� �ل�شاأن وتو�فقها حا�شرً� 
وم�شتقبلًا مع �لاأهد�ف �لتي حددتها �لعائلة م�شبقاً ب�شاأن �لثروة وم�شتقبلها. كما يجب �لتاأكد 
�أن �لاإ�شتر�تيجية �لنهائية للثروة �لتي تتبناها �لعائلة لا تتعار�س مع ولا تخالف قيم �لعائلة ولا 

مبادئها ولا روؤ�ها.

3.     مكتب العائلة

مكتب �لعائلة هو موؤ�ش�شة تعمل ب�شكل منف�شل عن �ل�شركة وتحت �إد�رة مختلفة وقد  قد ت�شم �إد�رة مكتب �لعائلة 
بع�س �لاأع�شاد �لم�شاركبن في �إد�رة �ل�شركة. هذ� �لف�شل في �لت�شغيل بين �لمكتب و�إد�رة �ل�شركة يعزز خ�شو�شية 

و�شرية �لاأمور �لخا�شة بالعائلة، وي�شفي �شفة ر�شمية على عملية �إد�رة �لثروة بهدف �إنجاز تو�فق �إ�شتر�تيجي 
للاأن�شطة وكفاءة وفاعلية �أف�شل. �إن �لهدف �لنهائي هو وقاية و�شون ثروة �لعائلة وتنميتها للاأجيال �لحالية 

و�لم�شتقبلية.

تنح�شر مهام �لمكتب �لعائلي في �إد�رة ثرو�ت عائلة و�حدة �أو �أكثر ويقوم  بدور �لمن�شق �لمركزي للا�شتثمار�ت 
�لمالية �لخا�شة، و�لخدمات �لا�شت�شارية للعائلة، و�لتخطيط �لاإد�ري. تكر�س معظم مكاتب �لعائلات جهدها 

لتوفير خدمات دعم متنوعة لاأفر�د �لعائلة و�لتن�شيق مع �لطرف �لثالث لتوفير و�شمان �لخدمات �لم�شاندة 
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�لمنا�شبة للعائلة. تتباين م�شوؤوليات وو�جبات مكتب �لعائلة من عائلة لاأخري �إلا �أنها تندرج �شمن ثلاث فئات 
�إد�رة �لاأ�شول �لعائلية �لم�شتثمرة، �إد�رة �لثرو�ت على �لم�شتوى �لعائلي، وتوفير �لخدمات لاأفر�د �لعائلة.

ر�شم تو�شيحي

مهام محددة يجوز اأن يقوم بها مكتب العائلة

 اإدارة ال�شتثمارأ. 

و�شع �لا�شتر�تيجيات �لا�شتثمارية وتخ�شي�س �لاأ�شول •
�ختيار �لاأطر�ف �لثالثة من مدر�ء �لا�شتثمار  •
رفع �لتقارير �لموحدة عن �لا�شتثمار�ت )مع تو�شيح  للاأد�ء يت�شمن �لم�شاريف و�لر�شوم( •
�لو�شاية على �لاأ�شول �لم�شتثمرة  •
�لا�شتثمار�ت �لمبا�شرة في �ل�شند�ت �لمالية �لخا�شة، و�شناديق �لتحوط و�لعقار�ت  •
�إد�رة �لعقار�ت   •

اإدارة الثروة	. 

�لتخطيط �لعقاري  •
�لاأعمال �لخيرية للعائلة  •
حوكمة �لعائلات  •
�لا�شت�شار�ت �لفنية  •
�إد�رة �ل�شند�ت/�لمخاطر •
�لخلافة �لعائلية للمنا�شب �لريادية )�لمجل�س �لعائلي، �للجان(   •

الخدمات العائليةت. 

ترتيبات �ل�شفر  •
�شد�د �لفو�تير  •
�لتاأمين  •
�لم�شاعدة �لطبية  •
�لمرتجعات �ل�شخ�شية من �ل�شر�ئب و�لتخطيط ل�شد�د �ل�شر�ئب •
�إد�رة �شوؤون �لموظفين من �أع�شاء �لعائلة  •
�لتعليم �لمالي   •
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اللتزام والتعهد المتوا�شل

ت�شتخدم �لعائلة مكتب �لعائلة بغر�س �إد�رة وتدبير �شوؤون ثروة �لعائلة، ومن ثم تفوي�س عمل 
ما يمكن �أن ي�شكل عبئاً على �أع�شائها �إلى �شخ�شيات �عتبارية �أكثر خبرة في �لمجال. وعلى 

�لرغم من �أنه لي�س هناك حاجة لاأن ين�شغل �أي من �أفر�د �لعائلة باإد�رة �شوؤون �لمكتب باأنف�شهم، 
�إلا �أن مجل�س �إد�رة �لمكتب يجب �أن ي�شمل و�حدً� من �أفر�د �لعائلة على �لاأقل، مع من يلزم 
من م�شت�شارين من خارج �لعائلة. يمنح ذلك �أفر�د �لعائلة �لوقت �لكافي للاهتمام باإد�رة 

�إ�شتر�تيجية �لثروة و�لتركيز على عملية �لحوكمة بـ

و�شع �أو �عتماد �لاأهد�ف �لاإ�شتر�تيجية �لمبدئية •
تنظيم �لا�شتثمار بو�شع قو�عد ��شتثمار و��شحة •
تقييم �أد�ء مكتب �لعائلة •
قيادة وتوجيه تنفيذ نظام حوكمة �لعائلة •
قيادة وتوجيه عملية �نتقال �ل�شلطة و�لمنا�شب بين �لاأجيال  •

يجب على مكاتب �لعائلة ممار�شة دورها في تاأمين و�شون �نتقال ثروة �لعائلة للجيل �لقادم. �إن 
�إ�شر�ك �لجيل �لقادم في تاأ�شي�س مكتب �لعائلة هو �أمر مهم وحيوي ل�شمان مكتب فعال ومعمر. 

فاإن قادة �لم�شتقبل من بين �شفوف �لجيل �لقادم قد يف�شلون �شبل تو��شل و رفع تقارير�لكترونية 
حديثة، �أو قد يرتاأي هذ� �لجيل من �لقادة �أهمية تخ�شي�س جزء من �لثروة للاأعمال �لخيرية في 

�لمجتمع و�لا�شتثمار�ت �لمجزية،  بدلًا من �تباع �لطرق �لتقليدية �لمتبعة في �لا�شتثمار�ت �لعائلية. 

التعليم المالي

على �لرغم من �أن غالبية �لمكاتب �لعائلية تعمل بالاأ�شلوب �لتقليدي ويقت�شر دورها على �إد�رة 
�لثرو�ت و��شتثمارها، �إلا �أن هناك �لعديد من �لمكاتب �لعائلية �لتي تتولى بع�س �ل�شوؤون �لتي 
تتجاوز هذه �لمهمة. خ�شو�شاً �أن �لعائلات بد�أت تركز على مو�رد �لعائلة �لقيمة ور�أ�س مالها 
�لاأهم من �لمو�رد �لب�شرية. مثال �لجيل �لمقبل، �لخبر�ت �لتي تمتلكها �لعائلة، ومكانة �لعائلة 

�لاإجتماعية.

يهتم مكتب �لعائلة بالاأ�شاليب �لتي توؤثر بها ثروة �لعائلة في حياة �لجيل �لقادم من �ل�شباب، 
فنرى مكاتب كثيرة تركز على بر�مج تعليمية تمنح �لجيل �لقادم �لمهار�ت �لمطلوبة كي يوؤدي 

تقييماً م�شتقلًا بمعرفته لثروة �لعائلة. ويمكن لمكتب �لعائلة �أن يكون ذ� فائدة �أكبر بتوجهه نحو 
تعليم وتدريب �لجيل �لقادم في �شن مبكرعلى تحديات وم�شوؤوليات �لثروة، و�لا�شتثمار و�لاأعمال 

�لخيرية، وتوفير �لفر�س لهم ليح�شلو� على خبرة عملية في �لتعامل مع تلك �لم�شوؤوليات.15

15   Leach, P. Leach, Family businesses The essentials. 2011 
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�إن �لحوكمة �ل�شليمة ت�شمل �أي�شاً ديناميكيات  تفاعل �لعائلة و�ل�شركة �لعائلية مع �لمجتمع �لعام 
و�لاآخرين في بيئة �لاأعمال. نظرً� لروؤيتها �لطويلة �لاأمد، تميل �ل�شركات �لعائلية نحو دعم 

�لمجتمعات �لمحلية �لتي توجد فيها، فنجدها تمد يد �لعون - �شو�ء �ل�شركة �أو �لعائلة- بتبرعاتها 
للنا�س وهم من ناحيتهم يظهرون �هتمامهم ب�شركة �لعائلة. �إن �ل�شركات �لعائلية ت�شتطيع 

�لا�شتفادة من �لمقاربة �لاإ�شتر�تيجية في كل �أن�شطتها و�ت�شالها وتو��شلها، وت�شتطيع �إنجاز رد 
فعل و�شدى �أف�شل من خلال �لحوكمة �لقوية �لفعالة.

الأعمال الخيريةأ. 

�لتبرع للجمعيات �لخيرية هو جزء لا يتجز�أ من �لتقاليد �لعربية و�لدين �لاإ�شلامي �لذي يعتنقه 
�لغالبية في �لمنطقة. لكن محاولة �إح�شاء �أو تقدير قيمة �لاأعمال �لخيرية في دول مجل�س �لتعاون 
�لخليجي بدقة �أمر �شعب للغاية لاأن معظم �لتبرعات تتم في �شرية وخ�شو�شية تامة وبطرق غير 

م�شجلة ر�شمياً وبغير ك�شف عن ��شم �لمتبرع. �إلا �أن قيمة �لزكاة و�ل�شدقة في �لعالم �لاإ�شلامي 
مجتمعاً تتر�وح بين مائتي بليون دولار �أمريكي �إلى و�حد تريليون دولار �أمريكي �شنوياً، وهي 
ممار�شة �إ�شلامية تقت�شي �لتبرع بن�شبة مئوية من فائ�س �لعائد�ت للمحتاجين في كل �أنحاء 

�لعالم �لاإ�شلامي. �إن �لتر�ث �لخليجي �لعربي و�لعائلات �لخليجية عموماً لها باع عميق متجذر 
في �لتكافل �لاإجتماعي و�لاأعمال �لخيرية، و�لدين �لاإ�شلامي يح�س على ذلك. لقد �شارت 

�لاأعمال �لخيرية و�شيلة لتخليد �أ�شماء موؤ�ش�شي �ل�شركات �لعائلية وتر�ثهم �لخيري.16

المردود العائلي للاأعمال الخيرية

�إن �لالتز�م بالاإح�شان و�لاأعمال �لخيرية له مردود �يجابي على �ل�شركة �لعائلية ويمكن �أن يوؤدي 
�إلى 

غر�س قيم �لعائلة في �لجيل �لقادم �إن �لاأعمال �لخيرية هي عد�شة مكبرة تظهر قيم �لعائلة  •
و��شحة مج�شدة جلية، �إ�شافة �إلى �لقيم �لروحية و�ل�شخ�شية لموؤ�ش�شي �ل�شركة �لعائلية، 

كما ت�شاعد في �شون وتعزيز تر�ث �لعائلة �لعميق.
تقوية �لاأو��شر و�ل�شلات د�خل �لعائلة يمكن للاأعمال �لخيرية �أن تعزز �ل�شلات و�لرو�بط  •

بين �لاأجيال �لمختلفة في �ل�شركة �لعائلية �لعائلية، وقد تتحول �إلى من�شة لتو��شل �لاأجيال 
وتنمية ح�س �لاإنتماء و�لفخر لديهم. 

م�شاركة �لجيل �لقادم ت�شاعد �لاأعمال �لخيرية في �إ�شر�ك �لجيل �لمقبل في �أن�شطة �ل�شركات  •
وتتيح �أمامهم �لفر�شة لاإد�رة �لاأ�شول وتقدير  قيمة �لمال.

16   A Faith-based Aid Revolution in the Muslim World? IRIN, 2012.
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المقاربات وال�شبل ال�شائعة للاأعمال الخيرية

تتبنى �ل�شركات �لعائلية نمطاً و�حدً� �أو �أكثر من �لمقاربات �لتالية في تنفيذ �أعمالهم �لخيرية 
ح�شب تنوع �أهد�فها �لاأ�شا�شية17

 موؤ�ش�شة خيرية للعائلة

يتم �إن�شاء موؤ�ش�شة خيرية عائلية ت�شرف على �إد�رتها �لعائلة. فبالاإ�شافة �إلى �لم�شاهمة في �لعمل 
�لخيري �لذي تتبناه �لعائلة، فاإن هذ� �لنوع من �لموؤ�ش�شات ي�شهم في دعم �لاأهد�ف �لعائلية مثل 

توفير منتدى يتيح لاأفر�د �لعائلة مناق�شة قيمهم وممار�شتها،�إعد�د �لجيل �لمقبل للثر�ء وما 
يحمله من مز�يا وتحديات، تر�شيخ �شمعة �لعائلة و�إرثها. ويمكن لل�شركة �لعائلية �أن توفر �أي�شا 

�أدو�ر� هامة لاأفر�د �لعائلة من غير �لعاملين في �ل�شركة. عادة ما يتم تمويل هذه �لموؤ�ش�شات 
�لخيرية من �لعائلة، وقد تجد بع�س �لعائلات �شعوبة في �إ�شر�ك كل �أع�شاء �لعائلة بالعمل 

�لخيري، وتف�شل �لتاأكيد على قيمها وترك خيار �لقيام بالاأعمال �لخيرية لكل فرد من �لعائلة �أو 
فروعها. 

الأن�شطة الخيرية المتعلقة بخدمة المجتمع المحلي والبيئة المحيطة

عادة ما تتولى �ل�شركات تمويل مثل تلك �لاأن�شطة ويكون توجهها �لاأ�شا�شي هو �لتركيز على من 
لهم �شلة مبا�شرة بن�شاط �ل�شركة مما يرفع معنويات �لموظفين وي�شهم في م�شاعدة �لعاملين 

بال�شركة وعائلاتهم.

تكتل ودمج الأن�شطة الخيرية للعائلة مع اأن�شطة ال�شركة في خدمة المجتمع

�إن هذ� �لنموذج متبع ومعمول به في معظم �ل�شركات �لعائلية في دول مجل�س �لتعاون �لخليجي 
حيث يتم دمج �لاأهد�ف �لخيرية للعائلة و�ل�شركة في كيان و�حد، وتقوم �لعائلة بتاأ�شي�س �شندوق 
�أو موؤ�ش�شة خيرية تمولها �ل�شركة �لعائلية حيث يقود �أع�شاء من �لعائلة �لمالكة لل�شركة �لاأعمال 

�لخيرية في حين يتولى عاملون من �ل�شركة �إد�رتها.

اإ�شتراتيجية الأعمال الخيرية للعائلة

ن ب�شحة �أو خطاأ ما تتبناه �لعائلة من مقاربات في مجال �لعمل �لخيري، فنرى  لا يمكن �لتكهُّ
�لعائلة تتبع دمج �ل�شبيلين �إذ� ما ت�شابكت قيم وم�شالح �ل�شركة و�لعائلة، �أو �إذ� ما وجدت �لعائلة 

فر�شة �شانحة لتحقيق �لتاآزر بين �ل�شركة و�لعائلة، �أو فر�شة لابتكار �إ�شتر�تيجيات تكاملية في 
17  Coutts Handbook for Philanthropy
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دمج �لنوعين. يجب �لتاأكيد في �لاإ�شتر�تيجية على  و�شوح �لاأهد�ف و�لتمييز بين نوعي �لعمل 
�لخيري عند دمجهما. فاإن مر�جعة �لعائلة مجتمعة للاأهد�ف، وتو�شيحها، وترتيبها على قائمة 

�لاأولويات، �أمر �شروري ي�شيف �إلى تاآزر �لعائلة وينميه.

مثال تو�شيحي عملي
تحديد التوجه ال�شتراتيجي للاأعمال الخيرية العائلية

ما هي اأهدافنا من العمل الخيري؟

لنعمالهدف من العمل الخيري

غر�س اأهمية العمل الخيري في الجيل القادم               

تعزيز الترابط العائلي  

تر�شيخ الإرث العائلي  

تعيين وتحديد القيم العائلية الم�شتركة وتحقيقها

دعم الم�شالح العائلية الفردية

عك�س القيم العائلية من خلال الدورالإجتماعي الفعال الذي تحققه ال�شركة العائلية

رد العرفان  للمجتمع الذي تم فيه جمع الثروة

ال�شتثمار في الرعاية الإجتماعية وال�شحية للعاملين بال�شركة العائلية 

تعزيز مكانة ال�شركة العائلية في المجتمع

دعم اأهداف ال�شركة من تعزيز اأهداف العمل كالهوية والنتماء، والتطور والنمو، الخ

رفع الروح المعنوية للعاملين من خلال تاأكيد القيم وم�شاركتهم في العمل الخيري

تعزيز ودعم مكانة ال�شركة و�شورة منتجاتها بين العملاء

Source Family Firm Institute Course (Boston, USA), Philanthropy More than Money, by Jim Coutre 
and Maya Prabhu

حوكمة الأعمال الخيرية  

يف�شل تاأ�شي�س موؤ�ش�شة خيرية  ذ�ت هيكل منف�شل تركز على �لدعم �لمبا�شر �لح�شري  على 
�إد�رة �لاأعمال �لخيرية. �إن تخ�شي�س موؤ�ش�شة خيرية �أو �شندوق خيري هو خيار يعك�س �لاهتمام 

�لجدي بهذ� �لهدف، فهو يوؤمن هيكل فعال لقيام �ل�شركات �لعائلية بالاأعمال �لخيرية، ويتيح 
�لفر�شة لتجمع �أع�شاء �لعائلة في مكان م�شتقل وبعيدً� عن �ل�شركة. مثال �ن�شاء �شندوق مكر�س 
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لتوفير خدمات �لرعاية �ل�شحية �أو �لتعليم للمحتاجين. 

ويتعين على هذه �للجنة �لتحقق من �لاإنفاق �لمدرو�س وتقييم فعالية �لبر�مج �لخيرية �ل�شارية. 
كما تتولى �لتن�شيق مع كل من مجل�س �لعائلة فيما يخ�س �قتر�ح �أن�شطة خيرية جديدة، و مكتب 

�لعائلة لتنظيم تمويل و�إد�رة �ل�شناديق �لمالية �لخيرية.

 قد يتم جمع �لتبرعات �لمخ�ش�شة للاأعمال �لخيرية من �شناديق مالية مخ�ش�شة في �ل�شركة 
�لعائلية لتوزع على �أن�شطة �لبر و�لاإح�شان. بالاإ�شافة �إلى ذلك قد يتم تخ�شي�س حد �أدنى من 

�لتبرعات �لفردية من �لم�شاهمين ل�شمان ��شتمر�رية �لاأعمال �لخيرية للعائلة. وفي كل �لحالات، 
ينبغي لل�شركة �لعائلية و�شع معايير و�شيا�شات لــ

تحديد �لاأهد�ف �لخيرية •
تخطيط �لاأن�شطة �لخيرية •
تخ�شي�س �لاأمو�ل وو�شع �لميز�نيات •
تقديم �لتقارير �للازمة عن �لاأمو�ل �لمخ�ش�شة و�لم�شاريع �لجارية •
�لاإلتز�م بمبد�أ �لاعتمادية و�ل�شفافية  •
تقييم موؤ�شر�ت تاأثير �لعمل �لخيري  •

ملاحظة هامة

�إن �لموؤ�ش�شات ذ�ت �لتاأثير �لاأكبر عبر �لزمن هي تلك لا تتهاون في قيا�س تاأثير �أن�شطتها 
�لخيرية، وتعمل على �لتاأكد من تو�فق و�ن�شجام �لتاأثير مع ر�شالتها �ل�شاملة. نذكر هنا باأن 

هناك �لعديد من طرق مبتكرة بتم ��شتخد�مها في قيا�س تاأثير �لعمل �لخيري، وياأتي هنا 
دور �ل�شركة في �ختيار �لو�شيلة �لمنا�شبة لحجم �لاأن�شطة �لخيرية لل�شركة.

ال�شتدامة كر�شالة لل�شركة العائلية	. 

هنا نود �أن نوجز ظاهرة بزوغ مفاهيم جديدة للعمل �لخيري تعرف بالا�شتد�مة. حيث تن�شط 
بع�س �ل�شركات في تبني توجهات فكرية متطورة تحت�شن مبادئ للا�شتد�مة ت�شمل �لعمليات 

�لاقت�شادية لل�شركة و�شمنا ثقافة �ل�شركة وقيمها. وذلك من خلال تطبيق نموذج �أعمال يدعم 
ق�شايا تهم �لبيئة علي �شبيل �لمثال توفير �لطاقة، وتطوير منتجات �شديقة للبيئة، و�لالتز�م 

با�شتبقاء �لموظفين وتحفيزهم. و�أ�شبحت تعرف هذه �ل�شركات باأنها معنية بالب�شر و�لكوكب 
�لذي نعي�س عليه من خلال تبنيها لنموذج �أعمال م�شمى  »�لقاعدة �لثلاثية �لاأ�شعاف«،  يقي�س 

�أد�ء �ل�شركة لي�س فقط وفقاً للمعايير �لاقت�شادية بل �أي�شاً وفقا لمعايير �جتماعية وبيئية. مع 
�لعلم �أن تبني هذه �لقاعدة قد ي�شتدعي �إعادة �لنظر في هيكل �ل�شركة �لا�شتر�تيجي و �لت�شغيلي، 

وي�شتدعي نجاحه �إ�شر�ر و روؤية ثاقبة تركز �شمنا على �لا�شتد�مة. 
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الهوية و�شمعة ال�شركة العائليةت. 

هوية ال�شركة

تعد هوية �ل�شركة نتاجاً طبيعياً لاأهد�فها وقيمها �لرئي�شية، ومن �ل�شروري تاأ�شي�س و�شون هوية 
و��شحة لل�شركة �لعائلية، فالهوية �لاإيجابية لل�شركة بالغة �لاأهمية في دعم م�شيرتها و�أد�ئها 

�لمميز. 

�شمعة ال�شركة 

ينبغي لل�شركة �لعائلية �أن تهدف دوماً �إلى �لحفاظ على بناء �شمعة طيبة محكمة ومتر�بطة في 
عيون عموم �لنا�س، فالجمهور يبدي �هتمام �أكبر ب�شوؤون �ل�شركات �لعائلية بالمقارنة مع �ل�شركات 

�لتجارية �لاعتيادية. هذ� �لاهتمام هي ذو حدين حيث باإمكان �ل�شركات �لعائلية �لا�شتفادة منه  
في تر�شيخ مكانتها ولكنه قد ينعك�س �شلباً �إذ� كانت �ل�شركة �لعائلية تعاني من خلافات د�خلية.

�إن و�شع �آليات حوكمة جيدة مو�شع �لتنفيذ ينعك�س �إيجاباً على و�شع �ل�شركة �لعائلية و�شورتها 
في �أذهان �لنا�س. مما لا �شك فيه باأن نظام �لحوكمة يحقق مكانة مميزة لل�شركة �لعائلية 

ويجعلها رمزً� للثقة و�لاعتمادية و�لم�شاهمة ل�شالح �لمجتمع وي�شمن مكانتها بين �ل�شركات ذ�ت 
�لتاأثير �لاإيجابي وي�شاعدها على تحقيق �أهد�فها �لبعيدة �لمدى.

وبالنظر �إلى ما �شبق، فاإن مكانة �ل�شركة و�شمعتها في نظر �لعامة هي نتاج �لاأفكار �لتي تبثها 
و�شائل �لاإعلام حول �ل�شركة. و�نت�شار ��شتخد�م و�شائل �لتو��شل �لاإجتماعي يمكن �ل�شركات 
�لعائلية �لو�شول ب�شهولة �إلى مجموعة كبيرة من �لجمهور، ووهو �أمر �إيجابي �إذ� كانت خطة 

�لتو��شل مدرو�شة. �إن م�شتوى تقييم عموم �لنا�س لمغزى ما ي�شلهم من معلومات عن �ل�شركة 
�لعائلية يعتم على معايير عري�شة تمتد من جل �أعمال �ل�شركة �قت�شادياً وبيئياً و�جتماعياً �إلى 
�أمور وق�شايا �أكثر تف�شيلًا مثل دمج �أ�شحاب �لحالات �لخا�شة في قوة عمل �ل�شركة، وتطبيق 
�ل�شركة لاإجر�ء�ت �ل�شلامة �لمهنية و�ل�شحة �لعامة، و�لتطوير �لمهنى للعاملين، و�لا�شتثمار في 

�لرعاية �لاإجتماعية.     
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ما المق�شود بالتخطيط للخلافة؟

�لتخطيط للخلافة بانتقال �ل�شلطة و�لمن�شب من جيل �ل�شلف �إلى جيل �لخلف هو فن �أكثر 
منه علم يُدر�س. من �ل�شروري �لتعامل مع هذه �لمرحلة بدرجة من �لحر�س و�لعناية و�لبدء 

لللتح�شير لها في وقت مبكر ل�شمان ��شتعد�د �ل�شركة �لعائلية لتنفيذ �نتقال �ل�شلطة و�لمنا�شب 
في �أي وقت. على �لرغم من �أن �لتخطيط �ل�شليم لخلافة �ل�شركات �لعائلية يختلف من �شركة 

لاأخرى، �إلا �نه يجب �أن ير�عي �لعديد من �لعو�مل �لثابتة و �لمتغيرة �لتي قد ت�شمل علاقة موؤ�ش�س 
�ل�شركة بالجيل �لتالي وعلاقة �لجيل �لتالي ببع�شهم وروؤية �لموؤ�ش�شين لل�شركة و�أن�شطة �ل�شركة 

وطبيعة �أن�شطتها و�أعمالها و��شتر�تيجيتها.

م�شوؤولية م�شيرية حا�شمة

تخطيط �نتقال �ل�شلطة و�لمنا�شب هو عملية ح�شا�شة وم�شيرية حا�شمة ينبغي لل�شركة تنفيذها، 
حيث يتم فيها �إعد�د �ل�شركة لنقل قيادتها �إلى �لجيل �لقادم. ينبغي �أن ي�شهم ميثاق �لعائلة في 

تخطيط �نتقال �ل�شلطة و�لمنا�شب وو�شع �لاإر�شاد�ت و�لمبادئ �لتي تو�شح من يتم ت�شعيده لاإد�رة 
�ل�شركة ومن يبقى في هيئاتها �لاأخرى، وكيف يتم �لجمع بين م�شالح �لم�شاهمين وم�شوؤوليات 

�لاإد�رة... �إلخ. 

الخلافة عملية حيوية وم�شتمرة

�إن �لتخطيط لخلافة �ل�شركة جزء لا يتجزً� من �إد�رة �ل�شركات، وهي �إجر�ء�ت تت�شم 
بالديناميكية تمثل جزءً� من �أعمال �ل�شركة �لعائلية كما يجب �أن يكون عملية م�شتمرة وحيوية. 
�إن �لبدء باإجر�ء�ت خلافة �ل�شركة في وقت مبكر و�إتاحة �لوقت للتطويرها يف�شح �لمجال لاتخاذ 

�لقر�ر�ت �لمنا�شبة من بين �لمر�شحين للخلافة. ومن �لمهم هنا تحديد �لاأ�شخا�س �لمنا�شبين 
لخلافة �ل�شركة و �ختيار من بين �أكثر من مر�شح محتمل �شو�ء من بين �لمديرين �لتنفيذيين �أو 

مُلاك �ل�شركة �لعائلية، وتحديد �لاأدو�ر �لن�شطة وغير �لن�شطة لاأفر�د �لعائلة في عملية �لخلافة، 
وكم وم�شتوى �لدعم �لمطلوب من �لعائلة �أو من �لم�شت�شارين من خارج �لعائلة لمن �شتنتقل �إليه 

�لخلافة.18

كما �أن �لبدء �لمبكر باإجر�ء�ت �لخلافة يتيح �لوقت �لكافي لتطوير �لخلفاء �لمر�شحين و�إعد�دهم 
و�إتاحة �لفر�شة لهم لاإثبات قد�رتهم وكفاءتهم. وفي حال كانت �ل�شركة �شتنتقل �إلى �لاأخوة 

�ل�شركاء فهذ� يتيح �مامهم �لوقت �لكافي لبناء ديناميكية �شليمة مع فريق �لعمل وتطويرها. 

18   Craig E. Aronoff, Stephen L. Mcclure, John L Ward, Family Business succession, 2011
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ما هي الخطوات ال�شرورية لو�شع خطة خلافة لل�شركة العائلية؟

هناك �لعديد من مز�يا �لتخطيط �لمبكر لخلافة �ل�شركة، وهي ت�شمل 

تهيئة �ل�شركة و�لعائلة للظروف �لغير �لمتوقعة، كالاأمر��س و�لوفاة.  •
�شمان تعيين �لا�شخا�س �لمنا�شبين، و�إلقاء �ل�شوء على �لفجو�ت و�لعثر�ت �لحالية �شمن  •

د�ئرة ت�شغيل لل�شركة. 
تطبيق مبد�أ �ل�شفافية و�لتو��شل �ل�شليم بين �أع�شاء �لعائلة، وتنمية ح�س �لم�شوؤولية على  •

كافة م�شتويات �ل�شركة. 
يلهم �لتخطيط للخلافة �أفر�د �لعائلة وي�شجعهم على �لقيام باأدو�ر ن�شطة �شو�ء د�خل  •

�ل�شركة �أو �لعائلة.
ي�شهم تخطيط �لخلافة في تقلي�س مخاطر �ل�شر�عات و�لخلافات عندما تحين لحظة  •

�نتقال �ل�شلطة و�لمن�شب.

التحديات التي تواجه التخطيط للخلافة

قد تو�جه �إجر�ء�ت �لتخطيط للخلافة �لعائلية بع�س �لتحديات �إما ب�شبب �لجيل �لحالي �أو 
�لجيل �لقادم. لكن مهما كانت طبيعة �لتحديات، على �ل�شركة �أن تبذل �أق�شى ما في و�شعها 

لتجاوزها و�إر�شاء مبادئ �لتخطيط �ل�شليم لخلافة �ل�شركة فهي �ل�شبيل �لوحيد ل�شمان ��شتمر�ر 
�ل�شركة �لعائلية.

بع�س �لتحديات �لتي قد تو�جهة �ل�شركات �لعائلية في �لمنطقة خلال �لتخطيط للخلافة قد ت�شمل 

 تم�شك �لجيل �لموؤ�ش�س بال�شركة، و�شعوبة تخليهم عن ما �أ�ش�شوه من �ل�شفر وعدم ثقته  •
بمقدرة �لجيل �لقادم على تولي �إد�رة �ل�شركة.

تباين و�ختلاف �لمفاهيم و�لمعتقد�ت من جيل �لى �آخر. •
�لتز�م �لعائلات بمبادئ �ل�شريعة �لاإ�شلامية، يحرمهم من �شلاحيات توزيع �لاأ�شول على  •

بع�س �لورثة من �لجيل �لقادم. 
كبر حجم �لعائلات �لخليجية مقارنة بالعائلات في �لمناطق �لاأخرى من �لعالم يزيد من  •

عدد �لم�شاهمين، مما قد يت�شبب في �لعديد من �لتعقيد�ت و�ختلافات في �لاآر�ء و�لاأهد�ف 
و�لتطلعات و�لروؤية. 

لذ�، ينبغي �ل�شروع في معالجة تلك �لتحديات و�لاإ�شكاليات عبر�عتماد هياكل حوكمة �لعائلة 
و�ل�شركة وتبني �أف�شل �لممار�شات و�إتاحة �لوقت �لكافي لتنفيذ �لتغيير�ت ودعم �لاإجر�ء�ت 

�لمبا�شرة بها. 
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�إن تعزيز �لحوكمة في �ل�شركات �لعائلية باتت من �لق�شايا �لملحة على م�شتوى �لعالم ب�شكل عام، 
وعلى م�شتوى دول مجل�س �لتعاون �لخليجي ب�شكل خا�س، فهي علي �آبو�ب مو�جهة تحديات 

مر�حل نقل �لخلافة �لح�شا�شة. 

ي�شمل ميثاق حوكمة �ل�شركات �لعائلية �لخليجية على �أبرز �لنو�حي �لتي يتعين على �ل�شركات 
�لعائلية �لنظر في تبني نظم حوكمة لها. فهو يو�شح مفاهيم �لحوكمة و�ل�شيا�شات �لعامة �لتي 

نن�شح �لعائلات �لخليجية في تبنيها. 

وبالاإ�شافة �إلى �حتو�ئه على �لنماذج �لاأ�شا�شية لاأر�شاء نظام �لحوكمة، فاإن ميثاق حوكمة 
�ل�شركات �لعائلية يوفر �شروحات و�فية لبع�س �لاأدو�ت �لرئي�شية لتمكين �لتطبيق �ل�شليم للحوكمة 

و�لتي ت�شمل نظم �لتو��شل، وتو�شيحات عملية حول تطويروتنمية �لاأجيال �لقادمة و�لتخطيط 
للخلافة، بالاإ�شافة �إلى بع�س �لن�شائح �لاإر�شادية لمناهج �لتطبيق و�لمعايير �لمتبعة. 

ونوؤكد هنا �أنه ينبغي على �ل�شركات �لعائلية �إد�رك حقيقة �أن ميثاق حوكمة �ل�شركات �لعائلية 
�لخليجي لي�س نظام حوكمة �إلز�مي ين�س معايير ثابتة، بل هو يوفر �إر�شاد�ت �شاملة و مرنة 

فهو يعر�س مختلف �أنو�ع �أنظمة �لحوكمة �لمتوفرة لل�شركات �لعائلية وي�شجعها علي تبني �لنظم 
�لاأن�شب لاحتياجاتها. 

�إن و�شع قائمة هياكل و�شيا�شات للحوكمة لا ي�شمن بال�شرورة �لممار�شات �لفعالة، فاإن تحقيق 
�لنتائج �لمرجوة من �لحوكمة يرتكزعلى تعهد �أفر�د �لعائلة و�لتز�مهم بتطبيق �لحوكمة نابع 

من �إيمان متين ر��شخ باأهمية �لحوكمة، ويتبع ذلك �شرورة �حتر�م �لجميع في �ل�شركة �لعائلية 
لكامل �ل�شيا�شات و�لاإجر�ء�ت �لتنفيذية للحوكمة. �إن �لاإيمان و�لاحتر�م لهذه �لنظم هي عنا�شر 

جوهرية لازمة في هذ� �ل�شدد.
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قائمة المراجعة والتدقيق

 تھدف القائمة التالیة إلى إرشاد وتوجیھ الشركات العائلیة في مسیرتھا نحو الحوكمة. 
وكما أوضحنا مسبقاً فإن لكل شركة عائلیة خصوصیاتھا ومتطلباتھا، لذا یجب على 
كل شركة تحدید نظم الحوكمة ذات الأولویة تبعا لاحتیاجاتھا وتنفیذ الآلیات المدرجة 
الحوكمة  لتنفیذ  التصورالشامل  التالیة  القائمة  تلخص  اختیاره.  تم  الذي  النظام  تحت 
ھذه  باستخدام  ننصح  حیة،  تطور  عملیة  ھي  الحوكمة  تطبیق  عملیة  أن  ننوه  وھنا 
مسیرة  ھذه  في  لھا  تبقى  وما  تقدم  من  الشركة  قطعتھ  ما  یوضح  كمرجع  القائمة 

تطویرحوكمتھا.
مصدر  فقرة  زیــارة  یرجى  التدقیق  و  المراجعة  قائمة  من  تفاعلیة  نسخة  لتحمیل 
www.fbc-gulf.org الالـــكـــتـــرونـــي  ــا  ــن ــع ــوق م ــل  عـ ــات  ــوم ــل ــع ــم ال
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حوكمة العائلة
الروؤية والقيم والأهداف

تم �تفاق �أع�شاء �لعائلة على �لروؤية و�لقيم  •
�لرئي�شية، وتم �إدر�ج �لقيم �شمن  �لاأهد�ف 

ونظام �لحوكمة و�ل�شيا�شات.
التوا�شل العائلي

رفع �لتقارير لاأفر�د �لعائلة ب�شكل منتظم   •
لتوثيق ما تم تخطيطه، و�لاإعلام �لدوري عن 

�لم�شتجد�ت وما تم �إنجازه.
عقد �لاإجتماعات �لعائلية �لمنتظمة لمناق�شة  •

م�شائل وق�شايا �لعمل و�لعائلة. 
هيئات الحوكمة

عقد �جتماع عائلي يعمل كمنتدى لتو��شل �أفر�د  •
�لعائلة.

عقد مجل�س �لعائلة ينوب عن �لاإجتماع �لعائلي  •
لاإد�رة �ل�شوؤون �لعائلية.
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�شيا�شات العائلة
و�شع د�شتور/ ميثاق �لعائلة �لذي يحدد ويو�شح  •

للم�شاهمين �لمكونات �لرئي�شية للعائلة، ول�شركة 
�لعائلة.

وتوضح  تنظم عادلة واضحة سیاسات وضع •
تخص التي الھامة الأمور في العملیة الإجــراءت
سیاسة العائلة، أفراد توظیف سیاسة مثال: العائلة.
القروض. ــة ــاس ــی وس ــح، ــصــال ــم ال تـــضـــارب

ف�س المنازعات
و�شع ��شتر�تيجية و��شحة لف�س �لنز�عات  •

و�لخلافات بين �أفر�د �لعائلة، �أو بين �ل�شركة 
�لعائلية و�أفر�د �لعائلة مع تو�شيح �لو�شائل 

و�لاإجر�ء�ت �للازمة لحلها.
اأفراد العائلة

 تحديد �أفر�د �لعائلة �لذين يتمتعون بمو�هب  •
ريادة �لاأعمال، ويتم تكليفهم بمهمات د�خل 

�ل�شركة �لعائلية.
�لتقييم �لمنتظم لاأد�ء �أفر�د �لعائلة د�خل  •

�ل�شركة �لعائلية وتحديد �لمكلف بالرقابة على 
ذلك.

م�شاركة ن�شاء �لعائلة في �لعمل بال�شركة،  •
وتقلي�س ظاهرة عدم تكافوؤ �لفر�س مع �لذكور، 

ومحاولة �لتغلب عليها تماماً.
�إعد�د �لجيل �لمقبل للان�شمام لل�شركة بعد  •

�كت�شابه للمهار�ت و�لمعرفة �للازمة.



64

نوع الحوكمة

مل
شتك

لم ت�

يط
خط

 �لت
طور

في 

فيذ
لتن

ور �
في ط

ت 
ز�ل

ما 
ها 

لكن
ت 

كمل
�شت

�
قيح

لتن
ر و�

تبا
لاخ

ور �
في ط

حوكمة الملكية
الهيكل القانوني

و�شع هيكل قانوني و�لبنود �لقانونية لحماية  •
�ل�شركة و�لعائلة.

�شيا�شات الحوكمة الملكية
و�شع �تفاقية �لم�شاهمين تلخ�س رغبتهم وتو�شح  •

حقوقهم وم�شوؤولياتهم وتنظم �ل�شوؤون �لعائلية.
هيئات الحوكمة الملكية

ت�شكيل جمعية للم�شاهمين ت�شم كل �لم�شاهمين  •
وتلعب دورً� في قر�ر�ت �ل�شركة وي�شاعد مجل�س 

�لم�شاهمين.
ت�شكيل مجل�س للم�شاهمين ي�شم عددً� �أ�شغر  •

من �لم�شاهمين ويمثل  �شوؤون �ل�شركة في �جتماع 
�لم�شاهمين.

حوكمة ال�شركة
العائلة وال�شركة العائلية

 تحديد �أطر تو�شح �لعلاقة بين �لعائلة  •
و�ل�شركة �لعائلية.

روؤية ال�شركة
تر�شيخ روؤية تعك�س �لقيم و�لاأهد�ف  •

�لاأ�شا�شية لل�شركة.
الهيكل القانوني وهيئات الحوكمة

�لف�شل بين �لملكية و�لاإد�رة. •
�لتمييز �لو��شح بين �أدو�ر كل من  •

�لم�شاهمين، و�أع�شاء مجل�س �لاإد�رة، 
و�لمديرين �لتنفيذيين، و�لعاملين في �ل�شركة.

تكوين لجان مختلفة ت�شاعد مجل�س �لاإد�رة. •
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�شيا�شات ال�شركة
و�شع �شيا�شة و��شحة لتنظيم �شوؤون �ل�شركة  •

و�لاإجر�ء�ت �لمتعلقة بها.  
الخطط الخا�شة بالعاملين من غير افراد 

العائلة
�إر�شاء وتطبيق �أ�ش�س معاملة عادلة  •

للموظفين من غير �أفر�د �لعائلة.ت�شمل 
معايير �لتوظيف، وتقييم �لاأد�ء، و�لتطوير 

�لمهني.
حوكمة الثروة

اإ�شتراتيجية اإدارة الثروة
و�شع ��شتر�تيجية  محكمة  تو�شح  •

مخ�ش�شات �لثروة �لمحددة للا�شتثمار بكل 
مجال وت�شع �شيا�شة م�شتقلة لكل منها.

مكاتب العائلة
�إن�شاء مكتب عائلي لاإد�رة �لثرو�ت �لعائلية  •

�لخا�شة ب�شكل منف�شل عن �إد�رة �ل�شركة 
�لعائلية.

�إ�شر�ك �لعائلة في �لاأن�شطة وتقديم تقارير  •
دورية لمجل�س �لعائلة ب�شاأن �لاأن�شطة و�لاأد�ء 

�لعام. 
الخطط و الحلول ال�شتثمارية

و�شع �أهد�ف و��شحة للا�شتثمار تت�شق مع  •
�لروؤية و�لاأهد�ف و�إ�شتر�تيجية �لثروة.

و�شع مجموعة و��شحة من قو�عد �لا�شتثمار  •
تنظم ��شتثمار�ت �لعائلة وت�شمن ح�شن 

توجيهها.
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الم�شاهمة الجتماعية
الأعمال الخيرية

�لالتز�م بالاأعمال �لخيرية و �لم�شاركة في  •
هذ� �لنوع من �لاأن�شطة.

تاأ�شي�س موؤ�ش�شة با�شم �لعائلة تخدم �لق�شايا  •
�لخيرية �لكبرى للعائلة.

ت�شكيل لجنة عائلية للاأعمال �لخيرية تعنى  •
باإد�رة �لاأن�شطة �لخيرية. 

الهوية و�شمعة ال�شركة العائلية
تاأ�شي�س هوية و��شحة لل�شركة و�لحفاظ  •

عليها.  
عر�س �شورة �إيجابية محكمة ومتر�بطة  •

لل�شركة �لعائلية.
التخطيط للخلافة 

خطة الخلافة
خطة خلافة و��شحة جلية م�شممة بدقة  •

لتي�شير �نتقال مقاليد �ل�شركة �لعائلية من 
جيل �شابق �إلى جيل لاحق.
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حول مجل�س ال�شركات العائلية الخليجية

مجل�س �ل�شركات �لعائلية �لخليجية موؤ�ش�شة خا�شة غير هادفة للربح، تهدف �إلى دعم 
عملية حوكمة �ل�شركات �لعائلية في دول مجل�س �ل�شركات �لعائلية �لخليجية هو موؤ�ش�شة 
خا�شة غير ربحية تخدم �لاأع�شاء �لمنت�شبين من �ل�شركات �لعائلية. ومن �أهد�ف �لمجل�س 
تقوية وتعزيز �ل�شركات �لعائلية ل�شمان ��شتمر�ريتها عبر �لاأجيال مع �لتركيزعلى �لتعلم 
�لق�شايا  ومعالجة  تحديد  �إلى  �لمجل�س  ي�شعى  �لدولية.  �لممار�شات  �أف�شل  مع  و�لتكيف 
�لتي هي فريدة من نوعها في هذه �لمنطقة من خلال �لبحث، وتنمية �لقدر�ت، وتبادل 
�لعائلية  لل�شركات  �لاإيجابي  �لدور  تعزيز  �إلى  بالاإ�شافة  �لاأقر�ن.  مع  و�لخبر�ت  �لمعرفة 

وم�شاهمتها في تنمية �لاقت�شاد و�لمجتمع. 

�لمجل�س هو تحت �إد�رة �إحدى ع�شر �شركة عائلية خليجية ر�ئدة، تعمل مجتمعةً على و�شع 
��شتر�تيجيات وتوجّهات �لمجل�س. ويتبنّى �أع�شاء مجل�س �لاإدر�ة وجهة نظر م�شتركة حول 
�شرورة �شمان ��شتد�مة �أعمال �ل�شركات �لعائلية في �لمنطقة، لي�س فقط لاأهمية �لحفاظ 
على �لاإرث �لعائلي لل�شركات، و�إنما �أي�شاً ل�شمان �زدهار و��شتد�مة �لاقت�شاد في �لمنطقة.

بي  �لعالمية )�إف  �لعائلية  �ل�شركات  �شبكة  �لعائلية �لخليجية �لى  �ل�شركات  يتبع مجل�س 
�إن( وهي �شركة غير ربحية »باإد�رة �ل�شركات �لعائلية لخدمة لل�شركات �لعائلية« تهدف 

�لى تعزيز نجاح �ل�شركات �لعائلية على مدى �لاأجيال.

�لموقع  زيارة  �لرجاء  �لخليجية،  �لعائلية  �ل�شركات  مجل�س  حول  �لمعلومات  من  لمزيد 
   www.fbc-gulf.org  لالكتروني �لتالي�

حول �شبكة ال�شركات العائلية )اإف بي اإن(

�ل�شركات  من  �أع�شاء  يديرها  ربحية  غير  �شبكة  هي  �لعائلية  لل�شركات  �لعالمية  ل�شبكة 
�لعائلية. تهدف هذه �ل�شبكة �إلى توفير �لدعم �للازم لل�شركات �لعائلية للارتقاء باإد�ئها 
�لعائلية  لل�شركات  �لعالمية  �ل�شبكة  تاأ�ش�شت  �لمقبلة.  �لاأجيال  عبر  ��شتمر�ريتها  و�شمان 
�أكثر من 9٫٧٠٠ ع�شو من ٣٫١٠٠ �شركة عائلية من  �ليوم  �لعام ١9٨9 وهي ت�شم  في 
٦٠ دولة، وتجمع تحت مظلتها �أكبر عدد من �ل�شركات �لعائلية وتتيح لهم فر�شة تبادل 
�لاآر�ء و�لمعارف و�لخبر�ت. وت�شعى �ل�شبكة �لعالمية لل�شركات �لعائلية �إلى تعزيز مقدرتها 
على توفير �لدعم لل�شركات �لعائلية لتحقيق �لنمو و�لنجاح و�لاإزدهار من خلال م�شاركة 
�لاأن�شطة  �إقامة  �إلى  بالاإ�شافة  �لجديدة،  �لاأفكار  وتبادل  �لممار�شات  لاأف�شل  �لاأع�شاء 

�لتعليمية لاأع�شاء �ل�شبكة.

للح�شول على معلومات �إ�شافية عن )�إف بي �إن(، يمكنك زيارة �لموقع �لالكتروني  
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