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كلمة الرئيس 
الفخري للإدارة



مجل�س ال�شركات العائلية الخليجية هو م�ؤ�س�سة خا�صة غير ربحية، تهدف �إلى تعزيز 
حوكمة ال�شركات العائلية في دول مجل�س التعاون الخليجي ل�ضمان ا�ستمراريتها عبر 

لاأجيال. ي�سعى المجل�س �إلى تحقيق ذلك من خلال الاطلاع على �أف�ضل الممار�سات العالمية 
وتبني لاآليات الملائمة لتعزيز نمو وا�ستمرارية ال�شركات العائلية الخليجية.

ي�شرف على �إدارة مجل�س ال�شركات العائلية الخليجية مجموعة من ال�شركات العائلية 
من دول مجل�س التعاون الخليجي يجمعها هدف واحد، �ألا وهو دعم ال�شركات العائلية 
الخليجية خلال م�سيرتها الرامية �إلى الحفاظ على إرثها من النجاح والتميز و�ضمان 

ا�ستمراريتها للأجيال المقبلة. 

يحفل ما�ضينا ك�شركات عائلية خليجية بالأمجاد التي عمل أجدادنا على تحقيقها بكل 
عزم بالرغم من الظروف ال�صعبة، فا�ستطاعوا �أن ير�سوا اللبنات لاأ�سا�سية لأبرز 

ال�شركات العائلية الخليجية التي باتت اليوم �إحدى الدعائم الاقت�صادية في دول مجل�س 
التعاون الخليجي. من هذا الفخر ن�ستمد �شغفنا للم�ضي قدماً نحو م�سيرة التميز 

والنجاحات التي لاحت معالمها في عهد لاأجداد، م�سيرة تحتم علينا �أن نرعى هذا لاإرث 
العائلي لي�صبح نبرا�ساً لأولادنا ومن ي�أتي من بعدهم. 

لكن مع تزايد عدد �أع�ضاء العائلة وتو�سع نطاق �أعمال �شركاتنا العائلية تزداد تحديات 
�إدارة �ش�ؤون العمل و العائلة مهددة معها ا�ستدامة توحيد ال�صف و الوجهة. وهذا بدوره 

يحتم علينا و�ضع نظم الحوكمة و ال�سيا�سات التي تعزز قيمنا وتذكرنا على الدوام بهدفنا.

حر�صا منا على م�ساندة ال�شركات العائلية خلال م�سيرتها التنموية، بادرنا بو�ضع ميثاقاً 
للحوكمة يقدم دليلًا إر�شادياً لأف�ضل ممار�سات الحوكمة لل�شركات العائلية. ي�ستعر�ض 
هذا الميثاق الذي �أعد خ�صي�صا لل�شركات العائلية الخليجية �أف�ضل الممار�سات العالمية 

للحوكمة التي تتنا�سب مع ثقافة وتوجهات ال�شركات العائلية الخليجية. كما أنه يعد بمثابة 
بو�صلة ت�ستطيع ال�شركات على اختلاف ر�ؤيتها و�أهدافها الرجوع اليها خلال م�سيرتها 

ال�سامية نحو الا�ستمرارية.






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شكر وتقدير



تم �إعداد »ميثاق حوكمة ال�شركات العائلية الخليجية« با�ستخدام منهج تعاوني يجمع بين جهود 
م�شتركة لم�ست�شارين مخت�صين �ساهموا في لاإ�شراف على تكوين محتوى الدليل وتوثيق محتواه 
لاإجمالي. نود �أن نعبرعن خال�ص �شكرنا وتقديرنا للم�ساهمين ولكل من �شارك في �إعداد هذا 

الدليل من عاملين و�شركاء لمجل�س ال�شركات العائلية الخليجي، ونذكر منهم 

الأكاديميون والم�ست�شارون 
دكتور الك�سندر كوبيرل-�شميد،  كيه بي �إم جي-�ألمانيا

�أكرم عقيلي، عقيلي و�شركاه

المعاهد و الم�ؤ�س�سات
الدكتور �أ�شرف جمال الدين، معهد حوكمة

اميلدا دنلوب، مبادرة بيرل
كارولين �سيو، �شبكة ال�شركات العائلية )�إف بي �إن(

م�ؤ�س�سة مالية تنموية
�سناء �أبو زيد، م�ؤ�س�سة التمويل الدولية )�آي �إف �سي(

الخبراء القانونيين
غاري وات�س، نوال عبد الهادي، و �أع�ضاء �آخرين من التميمي و�شركاه

�صادق جعفر، و�أحمد �صريغ، و �أع�ضاء �آخرين من هادف و �شركاه
فادي حمادة، مجموعة الفطيم

خبراء �إدارة الثروات
جوان كرين و جامباتي�ستا �أتزيني و �أع�ضاء �آخرين من بي. �إن. واي ميلون 

مايا برابو، كوت�س و�شركاه

تم تكليف تميمي و�شركاه مهمة �صياغة الدليل ونود �أن نعبر عن جزيل �شكرنا لهم على دعمهم 
التنقني والا�ستراتيجي في كتابة وتطوير ميثاق حوكمة ال�شركات العائلية الخليجية. 

�أما لاإطار العام للدليل وقائمة المراجعة فهو م�ستوحى من درا�سة لل�شركات العائلية الخليجية 
�أجراها مجل�س ال�شركات العائلية الخليجية بالتعاون مع  �شركة ماكينزي �آند كومباني. 
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فهرس المحتويات



فهر�س المحتويات
حوكمة العائلة  

١١ حوكمة العائلة - نظرة عامة.
٢٢ �أ�س�س الحوكمة.
٣٣ التوا�صل العائلي.
٤٤ �سيا�سات وهيئات الحوكمة.
٥٥ �سيا�سات العائلة وف�ض الخلافات  .
٦٦ �أفراد العائلة  .

١٢
١٣
١٣
١٧
١٨
٢٣
٢٥

حوكمة الملكية  
11 الهيكل القانوني.
22 �سيا�سات و م�ؤ�س�سات حوكمة ال�شركات العائلية.

٣٢
٣٣
٣٣

حوكمة ال�شركات العائلية  
11 العائلة وال�شركة  .
22 نظرة عامة حول حوكمة ال�شركات.
33 الهيكل القانوني وهيئات الحوكمة   .
44 �سيا�سات ال�شركة  .
55 �سيا�سات التعامل مع العاملين بال�شركة من غير �أفراد العائلة   .

٣٦
٣٧
٣٧
٣٨
٤٢
٤٢

حوكمة الثروة  
11 نظرة عامة حول حوكمة الثروة   .
22 �إ�ستراتيجية �إدارة الثروة.
33 مكتب العائلة  .

٤٤
٤٥
٤٥
٤٦

٥٠الم�ساهمة الإجتماعية  
٥٦التخطيط للخلافة   

٦٠الخاتمة  
٦٢قائمة المراجعة والتدقيق
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لا يخفى على �أحد ب�أن ال�شركات العائلية ت�شكل ن�سبة كبيرة من ال�شركات الخا�صة في دول مجل�س 
التعاون الخليحي، و�أن هذه ال�شركات ت�سهم بدور فعال في دعم التنمية الاقت�صادية للدولة. وهنا 

نريد التنويه �أن العديد من هذه ال�شركات العائلية تعتبر حديثة العهد ن�سبياً، يترواح عمرها 
الم�ؤ�س�سي بين 40 و60 عاماً، مما ي�ضعها على م�شارف مرحلة حرجة �ألا و هي مرحلة نقل لاأدارة 

و الملكية  للجيل التالي من العائلة. 

قد تم تقدير لاأ�صول التي �ستنتقل �إلى الجيل الثالث خلال ال�سنوات الع�شر المقبلة بحوالى ترليون 
دولار �أميركي1. لكن ما يخفى على الكثيرين �أن ن�سبة 30% فقط من ال�شركات العائلية ت�ستطيع 

ال�صمود ولاإنتقال �إلى الجيل الثاني و�أن ن�سبة �أقل من تلك بكثير تمثل �شركات عائلية تنتقل 
ب�سلام �إلى جيلها الثالث �أوالرابع، ويقدر البع�ض هذه الن�سبة بحوالى 12% للجيل الثالث و%3 

للجيل الرابع2.

ال�شركات في منطقة ال�شرق الأو�سط

ال�شركات العائلية

ال�شركات لاأخرى
ت�شغيل ال�شركات العائلية

  في ال�شرق الأو�سط

الجيل لاأول والثاني
الجيل الثالث
�أجيال لاحقة

80
60
40
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0

�إ�ضافة �إلى ذلك ف�إن ال�شركات العائلية الخليجية تنفرد ببع�ض الخوا�ص، منها �ضخامة عدد 
�أفراد العائلة، التي تجعلها عر�ضة في مرحلة مبكرة من عمرها �إلى تعقيدات نمطية تمر بها 

ال�شركات العائلية في جيلها الثالث �أوالرابع. من هنا تبزغ احتمالات تزايد الخلافات والنزاعات 

 
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 العدد الكبير من �أفراد العائلة الذي يملك توجهاته المختلفة حول كيفية �إدارة ال�شركات 
العائلية ور�ؤاها الم�ستقبلية، وقرارات الا�ستثمار. ناهيك عن المناف�سة بين �أفراد لاأ�سرة لملء 

ال�شواغر الحالية في مواقع لاإدارة العليا والتنفيذية في تلك ال�شركات.

كما �أن العائلات الكبيرة العدد قد تمار�س �ضغوطاً على ال�شركات العائلية لتحقيق م�ستويات 
�إ�ضافية من النمو للحفاظ على دخل �أفرادها وم�ستوياتهم المادية. فقد �أو�ضحت �إحدى الدرا�سات 

ب�أن على ال�شركات العائلية الخليجية تحقيق ن�سبة نمو �إ�ضافية قدرها 18% كل عام للحفاظ على 
معدل ن�صيب الفرد من الثروة عبر لاأجيال. هذا بالإ�ضافة �إلى حقيقة وجود بع�ض الت�ضارب 

بين م�صالح �أع�ضاء العائلة و م�صلحة ال�شركة، حيث �أن �آلية اتخاذ القرارت قد ت�ؤثر على الثروة 
ال�شخ�صية �أو الارتباط المعنوي �أو فر�ص التوظيف بال�شركة.   

والحل يكمن في بناء هياكل لحوكمة ال�شركات العائلية يوفر قواعد و�إجراءات لنظام فعّال 
ي�ساهم في تجاوز التحديات التي قد تواجه ال�شركات العائلية. حيث فوائد الحوكمة لا تفت�صر 

على تنمية قواعدد فعالة كال�شفافية والم�سائلة والاحترافية فح�سب, بل هي �أي�ضاً ت�سهم في زيادة 
الوئام وتعزيز الروابط لاأ�سرية على المدى البعيد. ف�إن الغاية والهدف من الحوكمة هو تحقيق 
ر�ؤية و�أهداف كل من العائلة وال�شركة على حد �سواء، وبالتالي الارتقاء بم�ستوى النجاح لي�شمل 

الم�ستوى الاقت�صادي والمعنوي. ف�إن �آلية الحكومة تمكّن ال�شركة من تحقيق لاأهداف والر�ؤية 
المعنية من خلال و�ضع نظام معتمد وخلق تناغم وتوافق بين الم�صالح المختلفة لل�شركاء. 

لقد تمت �صياغة دليل حوكمة ال�شركات العائلية الخليجية بغر�ض تقديم الن�صح ولاإر�شاد 
لل�شركات العائلية في دول الخليج العربي لم�ساعدتها في تجنب المخاطر وعبور الحواجز والعقبات 
المحتملة. و ننوه هنا �أن مجرد و�ضع قوائم �سيا�سات وهياكل الحوكمة لا ي�ضمن تطبيقاً �صحيحاً 
لإجراءات الحوكمة ال�سليمة. �إن الو�صول لت�أثير و�صدى �إيجابي للحوكمة داخل ال�شركة العائلية 

يبد�أ مع التنفيذ الكفء ال�صارم لل�سيا�سات والهياكل المتبناة، ول�ضمان ذلك، يجب �أن يكون 
التعهد والالتزام بتطبيق الحوكمة نابعاً من �إيمان متين را�سخ لدى �أفراد العائلة ب�أهمية الحوكمة 

يتبعه احترام لكامل ال�سيا�سات ولاإجراءات التنفيذية للحوكمة. �إن لاإيمان والاحترام عنا�صر 
جوهرية �ضرورية للو�صول �إلى الغاية المن�شودة من تبني لممار�سات �سليمة للحوكمة. وننوه �أي�ضا 
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�أن الحوكمة عملية �إ�ستراتيجية بحته ينبغي دوماً تحديثها و�ضبطها. فهي لي�ست مجرد مبادرة، 
بل منهجية حية ينبغي �أن تخ�ضع للمراجعة والتحديث با�ستمرار وفق متطلبات ال�شركة العائلية 

واحتياجاتها.  

�إن هذا الدليل لاإر�شادي للحوكمة يغطي نواحي مختلفة يتعين على ال�شركات العائلية ت�شكيل 
�إ�ستراتيجياتها الوا�ضحة نحوها، حيث يت�ضمن الدليل �إر�شادات ون�صائح عن

1- حوكمة العائلة
2- حوكمة الملكية

3- حوكمة ال�شركة 
4- حوكمة الثروة

5- الم�ساهمة لاإجتماعية

لي�س مطلوباً من كل ال�شركات العائلية مراعاة كل من النواحي لاأربعة للحوكمة الم�شار �إليها، لكن 
كل عائلة ت�ستطيع �أن تعطي لاأولوية لأي منها ح�سب ما تواجهه من تحديات لحظية �أو م�ستقبلية.

لقد تمت �صياغة هذا الدليل ب�أ�سلوب وا�ضح وب�شكل مب�سط �سهل للا�ستخدام. ويهدف م�ضمون 
الدليل �إلى �شرح مفاهيم الحوكمة وتوفير �إر�شادات عامة لنظم حوكمة تتنا�سب مع احتياجات 

ال�شركات العائلية الخليجية. تت�سم هذه لاإر�شادات بالمرونة وتهدف �إلى تطوير الممار�سات 
الحالية لل�شركات العائلية الخليجية.  

يتم توزيع الدليل مطبوعاً وي�شمل في نهايته قائمة مراجعة موجزة وفعالة، تو�ضح القائمة كل 
الخطوات لاأ�سا�سية المقترحة من قواعد و�آليات للو�صول �إلى نظام �شامل للحكومة حيث ت�شتمل 

القائمة على عدد من الخطوات الخا�صة بكل نمط معين من الحوكمة لإر�ساء نظام حوكمة �شامل 
كفء وكافٍ.
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1- نظرة عامة

ما المق�صود بحوكمة العائلة؟

حوكمة العائلة نظام يُعنى بو�ضع طرق وقوانين فعالة تمكن اتخاذ قرارات م�شتركة وتحكم 
العلاقات بين ملاك ال�شركة والثروة العائلية. وي�شمل النظام �أطراً ت�شجع لاإجتماعات والتوا�صل 

العائلي الفعال، كما يحفز العائلة على تطوير �سيا�سات م�ستوحاة من ر�ؤية العائلة وقيمها 
الرئي�سية عبر م�سيرتها التاريخية العريقة.

الغر�ض من حوكمة العائلة

يو�ضح نظام الحوكمة العائلية هيكل تنظيمي فعّال في مناق�شة وحل �إ�شكاليات بع�ض الق�ضايا 
الح�سا�سة من قبيل ن�سبة لاأ�سهم المخ�ص�صة لملاك ال�شركة، الحقوق والم��سؤوليات، م�ستوى كفاءة 
المديرين التنفيذيين من �أفراد العائلة، كما �أنه ي�ضمن التوافق على لاإ�ستراتيجيات المثُلى للعائلة 

وال�شركة العائلية على حد �سواء3. 

فهو ي�شجع على التطرق المبكر للق�ضايا العائلية الح�سا�سة وتو�ضيح ال�سيا�سات والقوانين ذات 
العلاقة التي ترغب العائلة في التقيد بها. وهذا من �ش�أنه �أن يحمي ال�شركة من بع�ض القرارات 

الع�شوائية التي قد يتخذها بع�ض �أفرادها طمعاً في ال�سلطة، و ي�سهم في �صون الا�ستقرار المطلوب 
للتركيز على �أداء �أعمال ال�شركة وتعزيز نموها.

2- �أ�س�س الحوكمة

تقوم حوكمة العائلة على ثلاثة عنا�صر الر�ؤية، والقيم، ولاأهداف. هذه العنا�صر ت�شكل مرجع 
فعّال لتوجيه �إ�ستراتيجية القيادة وتوزيع ال�سلطات والمهام لاإدارية بين �أفراد العائلة. 

الر�ؤية

من ال�ضروري عند ال�شروع في �صياغة نظام الحوكمة العائلية، اعتماد مبد�أ الحوار العائلي 
للإجماع على »ر�ؤية عائلية«، �أي الو�ضع الذي تود العائلة الو�صول �إليه م�ستقبلًا. فعلى العائلة 

تحديد و�إقرار »الر�ؤية العائلية« والحر�ص على الالتزام بهذه الر�ؤية. 

من الخطوات لاأ�سا�سية لتحديد »ر�ؤية عائلية« هو فهم �أهمية ال�شركة بالن�سبة للعائلة وتحديد 
التوقعات المتعلقة في �سبل ا�ستفادة �أفراد العائلة من ال�شركة. ونورد فيما يلي مثالًا للأ�سئلة التي 

3 PWC Governance, http//www.pwc.com/gx/en/services/family-business/governance.html
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ينبغي لل�شركة العائلية طرحها عند تحديد ر�ؤية العائلة

ما هي ر�ؤيتنا بال�ضبط؟ وما هو لب تلك الر�ؤية؟••
كيف �سيكون تكليف فرد معين من العائلة لإدارة وتوجيه ال�شركة له ت�أثير على الر�ؤية؟ ••
ما هي توقعات لاأفراد من ال�شركة العائلية؟ و �أيها �سنقره في ر�ؤيتنا و قوانينا؟••

القيم

القيم العائلية هي وليدة مزيج من معتقدات وطموح �أفراد العائلة الم�شاركين في �إدارة ال�شركة 
العائلية. وقد ت�أخذ هذه القيم عدة �أوجه منها توجه ال�شركة، �سيا�سة التعامل مع لاأطراف 

المعنية، لاأخلاقيات العائلية، و�سيا�سات حوكمة العائلة.4 

�إن وجود ت�صور موحد للقيم العائلية مهم للغاية، لذا يجب الحر�ص على تعزيز هذه القيم من 
خلال الحديث عنها وجعلها جزءاً من �سيا�سات الحوكمة العائلية مع الحر�ص على المحافظة على 

هذه القيم عبر لاأجيال وخلال عمر ال�شركة العائلية ل�ضمان الان�سجام والتناغم بين ال�شركاء. 

وعلى الرغم �أن بع�ض القيم تُ�ستنبط وتتطور عبر الزمن، ف�إننا نن�صح بالحفاظ على �إرث من 
القيم العائلية وا�ضح يحمل معان يقدرها ويحترمه كل الم�ساهمين في ال�شركة العائلية.  

نورد بع�ض لاأمثلة على �أ�سئلة قد تطرحها العائلة عند تحديد هذه القيم
ما هي القيم التى تجعلنا �أكثر قوة واتحاداً كعائلة واحدة؟••
ما هي القيمة التي نود �أن تج�سدها لاأجيال القادمة؟••

الأهداف

على العائلة اختيار �أهداف لل�شركة العائلية تتناغم مع لاأهداف العائلية ككل، هذا التناغم مهم 
جداً للحفاظ على مكانة ال�شركة وتما�سكها ونموها في بيئة �صحيحة وملائمة. بع�ض لاأ�سئلة في 

هذا ال�صدد التي نن�صح العائلة �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).



15 حوكمة العائلة

ما الذي ترمي اليه ال�شركة العائلية؟ ما هي �أهدافها؟ وما الذي تتطلع ال�شركة العائلية ••
لإنجازه؟

ما هي توقعات العائلة بالن�سبة لل�شركة العائلية؟••
ما هي الا�ستعدادات ولاإمكانيات المتبعة لتجهيز الجيل القادم وتمكينه من �إنجاز �أهداف ••

ال�شركة؟

ملحوظة مهمة

لا نن�صح بالتعاقد ب�شكل فردي مع م�ست�شار من خارج ال�شركة ل�صياغة وثيقة الر�ؤية والقيم 
ولاأهداف دون التما�س الن�صح من �أي فرد في العائلة. فهذا الت�صرف قد يهم�ش الكثيرين من 

�أفراد العائلة وي�شكل بداية غير طيبة للمبادرة، احر�ص على �إ�شراك �أكبر عدد من �أفراد العائلة 
في عملية بناء نظام لحوكمة العائلة كي ت�سهم بدورك في �إر�ساء دعائم التوافق والان�سجام 

 وتوطيد وحدة العائلة على المدى الطويل. 
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تو�ضيح عملي

القيم الأهداف الر�ؤية

يجب �إ�شراك �أفراد العائلة في تطوير الر�ؤية ولاأهداف والقيم. ويمكن لكل عائلة اختيار 
لاأ�سلوب الذي الذي ينا�سبها ويتفق مع حيويتها، لكن في كل لاأحوال يجب اتباع عملية تعاونية 

ل�ضمان الخروج بنتائج نهائية غير منف�صلة عن الواقع ت�ضمن ت�آزر العائلة وتعاونها لتحقيق 
هدفها ال�سامي.  

كيف يتم تحقيق ذلك؟
يمكن �أن تتم المناق�شات عبر اجتماعات، �أو جل�سات ع�صف ذهنى تفاعلي، �أو جل�سة ••

عائلية في �أماكن الا�ستجمام الخا�صة بالعائلة... �إلخ
يجب �أن تكون جل�سة النقا�ش م�شجعة للحوار التفاعلي بين طرفين ولا يكون النقا�ش ••

�إملائياً. نن�صح بترتب مقاعد الجلو�س ب�أ�سلوب ي�شجع على تبادل الحوار بين 
الم�شاركين.

ينبغي �أن يتم النقا�ش في مكان يوحي بالا�سترخاء بعيداً عن جو العمل الم�شحون بالتوتر.••

الم�شاركون في النقا�ش
احر�ص على اختيار طريقة فعالة لطلب لاإجتماع، �أمثلة عن بع�ض الخيارات التطرق ••

للمو�ضوع خلال اجتماع مجل�س �إدارة ال�شركة، �إر�سال دعوات ر�سمية لأفراد العائلة.
اختر ال�شخ�ص المنا�سب لإدارة الحوار، يمكنك الا�ستعانة بفرد من العائلة و/ �أو ••

م�ست�شار خارجي موثوق به، علماً ب�أن البع�ض يلج�أ �إلى متخ�ص�صين في ت�سيير 
لاإجتماعات، المهم �أن يدور النقا�ش بين كل الحا�ضرين ولا يقت�صر على عدد محدود 

منهم. 
ت�أكد من م�شاركة الجيل القادم في الحوارات كي ت�صل مرئياتهم للإدارة، علماً ب�أن ••

م�شاركتهم تعد دافعاً فعلياً لهم للم�شاركة في �أعمال ال�شركة و�ضمان لا�ستمرارية القيم 
العائلية عبر لاأجيال.
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3- التوا�صل العائلي

�إن التوا�صل هو من �أهم العنا�صر لنجاح �أي �شركة ب�شكل عام وال�شركات العائلية ب�شكل خا�ص. 
الات�صالات الفعالة �أ�سا�س لتفعيل الحوكمة ال�صحيحة للعائلة لأنها تمنح العائلة الفر�صة لتطوير 

�إ�ستراتيجية للعائلة، كما تعزز ت�آزر ووحدة العائلة والثقة المتبادلة بين �أفرادها.

من خلال اعتماد منهج للتوا�صل الم�ستمر، يت�سنى لأفراد العائلة معالجة بع�ض الق�ضايا التي قد 
تت�سبب الخلافات في الم�ستقبل. غالباً ما تغفل ال�شركات العائلية عن الدور المحوري للتوا�صل 

على الرغم من فهمهم لأهميته لا�ستمرارية ال�شركات عبر لاأجيال. فقد ي�صعب �أحيانا التوا�صل 
ب�شكل �صريح بين لاأجيال المختلفة، لكن يجب على كل �أفراد العائلة بذل �أق�صى ما في و�سعهم 

للتغلب على ذلك التحدي.

يجب على �أع�ضاء العائلة الالتزام بالتوا�صل الم�ستمر, يمكن تحقيق  ذلك من خلال اختيار 
طرق تتنا�سب مع رغبات العائلة. وفي هذا ال�صدد يتعين على ال�شركات العائلية تحقيق �أهداف 

التوا�صل التالية  

تحديد المهمات من خلال و�ضع و�صف وا�ضح لدور �أع�ضاء ال�شركة العائلية وتوقعاتهم.    ••
تحديث المعلومات ورفع التقارير احر�ص على ابلاغ كل �أع�ضاء العائلة بمجريات لاأمور ••

من خلال رفع التقارير المنتظمة التي تغطي التطورات على م�ستوى العائلة وال�شركة،  ومنها 
لاإنجازات والتحديات التي تواجهها ال�شركة والمكانة التي ت�سعى �إلى تحقيقها. 

اعتماد ال�شفافية والمرونة احر�ص على اتباع مقاربة مرنة للتوا�صل وفق �آليات ترتكز على ••
مبد�أ ال�شفافية وكن منفتحا لتبني لاأفكار الجديدة، وا�ستيعاب مختلف لاآراء، وتلقي النقد 

البناء. 
التطرق �إلى الق�ضايا ال�شائكة ناق�ش الق�ضايا ال�شائكة في وقت مبكر، فان معالجة الق�ضايا ••

ذات الاهتمام الم�شترك والا�ستعداد بحلول مبكرة للخلافات والنزاعات المرتقبة يخفف من 
حدة النزاعات لاحقاً.6  

اعتماد �أ�ساليب مبتكرة للتوا�صل ا�ستك�شاف والا�ستفادة من و�سائل الات�صالات الحديثة ••
المبتكرة، مثال ابتكار �شبكة داخلية بين �أفراد العائلة �أو تكوين مجموعات توا�صل على 

�شبكة لاإنترنت، مع ا�ستغلال كل ما هو جديد من و�سائل الات�صالات التقنية المتقدمة والتي 
ي�ستخدمها بع�ض �أفراد العائلة بالفعل.

كيف يمكن لل�شركة العائلية من و�ضع نظام فعال للتوا�صل؟ 
يمكن تحقيق توا�صل فعال من خلال اتباع 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 العائلية دورياً بانتظام وت�ؤ�س�س لها قواعد وا�ضحة والتي ••
ت�شمل فترات انعقاد الملتقى، لاأع�ضاء الم�شاركين في الملتقى، والهيكل التنظيمي للاجتماع 

...  �إلخ. يتفاوت مو�ضوع لاإجتماع وفقاً للموا�ضيع التي تود ال�شركة التطرق لها وم�شاركتها 
مع لاأع�ضاء وقد تغطي نواح مختلفة من لاأعمال �أو قد تتناول م�سيرة ال�شركة نحو الحوكمة 

العائلية. �سيتم التطرق لاحقاً لبع�ض النماذج المقترحة في ال�صدد تحت ق�سم م�ؤ�س�سات 
الحوكمة.

المجموعات العائلية يتم تعيين مجموعة مكونة من �أع�ضاء �أو �أفراد �أ�سرة مكلفون برعاية ••
�أن�شطة �أو م�صالح عائلية محددة. يمكن الا�ستفادة من هذا النموذج مع تنامي عدد �أفراد 

العائلة وزيادة تفرعاتها لتحقيق هدف عائلي معين. وقد �أثبت هذا النموذج فعاليته في 
�إ�شراك �أفراد لاأ�سرة والا�ستماع �إلى مداخلاتهم وم�ساهمتهم في �إعادة هيكلة ال�شركة �أو 

ر�سم ديناميكية العلاقات العائلية. بع�ض لاأمثلة عن مجموعات عائلية ت�ضم مجموعة الجيل 
القادم، مجموعة لاأن�شطة لاإجتماعية، ومجموعة ال�سجل العائلي.

4- �سيا�سات و هيئات الحوكمة

11  �سيا�سات الحوكمة.

ميثاق/ د�ستور العائلة

من  ال�ضروري لل�شركات العائلية النظر في �صياغة ميثاق د�ستور عائلي وو�ضعه قيد التنفيذ.   

ما المق�صود بميثاق العائلة؟

 هو وثيقة تن�ص بو�ضوح على الر�ؤية، والر�سالة، والقيم، وال�سيا�سات التنظيمية التي تو�ضح حقوق 
وم��سؤوليات �أع�ضاء العائلة. وعلى العائلة �أن تحر�ص على �إحاطة �أع�ضاء العائلة بالميثاق ومناق�شة 

�أبعاده ب�شكل م�ستمر.

ما الغر�ض من ميثاق العائلة؟

الغر�ض من و�ضع ميثاق للعائلة هو تمكين الم�ساهمين الحاليين واللاحقين في ال�شركة العائلية 
من فهم النظام لاأ�سا�سي لأحكام للعائلة وال�شركة العائلية، والتعريف عن حقوق والتزامات 

و�صلاحية لاأفراد �ضمن هذا النظام المتبع. كما ي�شكل الميثاق العائلي م�ستنداً �إر�شادياً لإدارة 
العلاقة بين �أع�ضاء العائلة والم�ساهمين والمدراء وكذلك علاقتهم بال�شركة. يحدد الميثاق م�ؤهلات 

مَن يمكن �أن يكون مالكاً ومعايير �أهلية تولي ال�سلطة في ال�شركة.
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لي�س كل ما يرد من �أمور وق�ضايا في وثيقة ميثاق العائلة ملزماً �شرعياً، لكن يجوز و�ضعه حيز 
التنفيذ �إلى �أق�صى حد ممكن، و توثيقه الى حد ما في الم�ستندات القانونية، مثل عقد الت�أ�سي�س 

والنظام لاأ�سا�سي لل�شركة، لي�شكل �آلية داعمة لالتزام وتطبيق �أهداف العائلة المو�ضحة في الميثاق 
العائلي.7

محتوى ميثاق العائلة

يمكن �إعداد ميثاق عائلي �شامل يتناول كافة الق�ضايا التي تهتم بحوكمة العائلة، وحوكمة الملكية، 
وحوكمة كل من ال�شركة والثروة العائلية. ير�سي الميثاق في بداية �إ�صداره القواعد لاأ�سا�سية ثم 

ينمو ويتطور مع تطور حجم �سيا�سات العائلة كي يغطي المتطلبات المتزايدة للعائلة. بناءً علي 
ذلك، نلحظ تبايناً في محتوى ميثاق العائلة من �شركة عائلية �إلى �أخرى وفقاً لمتطلبات ال�شركة 

العائلية والبنود التي ترغب العائلة في �إدارجها بالميثاق.  

ر�سم تو�ضيحي

بنية ميثاق العائلة
ميثاق العائلة

الثروة
�سيا�سة �إدارة ••

الثروة
هيكل وم��سؤوليات ••

مكتب العائلة
�أهداف وقواعد ••

الا�ستثمار
مجل�س �إدارة ••

مكتب العائلة

ال�شركة
ر�ؤى ال�شركة ••

وقيمها و�أهدافها
�صلاحيات ••

مجل�س الادارة
ال�شركات ••

العائلية المناف�سة 
لل�شركة وت�ضارب 

الم�صالح
�سيا�سة التوظيف••
ال�سيولة النقدية ••

الملكية
مجل�س ••

الم�ساهمين 
وجمعية 

الم�ساهمين
الح�ص�ص ••

والمزايا
ف�ض المنازعات••
�آليات التخارج ••

والقيمة المقدرة

العائلة
ر�ؤية وقيم ••

و�أهداف العائلة
مجل�س العائلة ••

والتجمع العائلي
تطوير الجيل ••

القادم

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 �صياغة ميثاق العائلة وو�ضعة مو�ضع التنفيذ، يجب �أن يتوا�صل �أفراد العائلة دورياً لإبداء 
لاآراء حوله بو�ضوح و�شفافية، كما يجب �أن يخ�ضع الميثاق لمراجعات منظمة وتنقيح دوري لأن 
عنا�صره ومكوناته تت�صف بالتغير. لذا، وجب �أن يكون ميثاق العائلة دوماً مر�آة تعك�س الو�ضع 

الفعلي داخل ال�شركة وتبين الر�ؤية المتطورة ال�سائدة داخل العائلة. 

2. الهيئات الإدارية

يمكن اختيار لاإجتماعات لاإدارية التالية وفقا لطبيعة العائلة وعدد �أع�ضائها و�أهدافها 

أ الجمعية العائلية	.

ما هو اجتماع الجمعية العائلية؟ 

هو اجتماع يعقد �سنوياً ويتم دعوة كل �أفراد العائلة لح�ضوره. وهو يعتبر �أعلى �سلطة حوكمة 
داخل العائلة.

ما هي مهام الجمعية العائلية؟ 

تعد الجمعية العائلية و�سيلة فعالة لتعزيز التوا�صل والترابط العائلي. ويمكن للجمعية تناول 
مجموعة من الموا�ضيع التي قد ت�شمل على �سبيل المثال لاأن�شطة العائلية، لاأحداث المهمة، 

الخطط الم�ستقبلية للعائلة... �إلخ. 

ومن خلال دعوة �أع�ضاء العائلة البالغين، ف�إن الجمعية العائلية تلعب دوراً هاماً في �إحاطة كل 
لاأع�ضاء على �آخر م�ستجدات لاأعمال ولاأن�شطة العائلية.

ب مجل�س العائلة	.

ما هو مجل�س العائلة؟

مجل�س العائلة هو �أحد هيئات الحوكمة ويتكون من عدد محدود من �أفراد العائلة. وهو يمثل 
العائلة وينوب عنها في مهمة التن�سيق للأن�شطة العائلية والتجمعات الكبيرة. �إن المجل�س العائلي 

يلعب دور �إداري مماثل لمجل�س لاأدارة في ال�شركات، ويجب �أن ي�ضم �أع�ضاء من كل التفرعات 
العائلية.  
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ما هي مهام المجل�س العائلي؟

وظيفة المجل�س لاأ�سا�سية هي الحفاظ على م�صالح العائلة، ولهذا الغر�ض يجب �أن يروج مجل�س 
العائلة التوا�صل والتفاعل العائلي و�أن يكون مرجعاً وحيداً لف�ض المنازعات داخل العائلة. تت�ضمن 

مهمات مجل�س العائلة ما يلي 

تطوير ميثاق العائلة وو�ضعه مو�ضع التنفيذ.••
تنظيم اجتماعات الجمعية العائلية والدعوة �إليها.••
تعيين �أع�ضاء مجل�س لاإدارة و�أع�ضاء اللجان.••
لاإ�شراف على ومراقبة ال�صناديق المالية المخ�ص�صة لخدمات العائلة.••
مراجعة وتحديث �سيا�سات العائلة.••

�إن تو�ضيح م��سؤوليات المجل�س العائلي ولاإتفاق ب�إجماع عليها منذ البداية يمكنه من القيام 
بمهامه بفعالية وكفاءة. يو�ضح و ينظم ميثاق العائلة المتفق عليه �إجراءات تكوين مجل�س العائلة، 
وواجباته، و�صلاحياته، ومنهجية اتخاذ القرارات داخله، و�شروط لاأهلية، وكيفية الت�صويت... 

�إلخ.

ما هو عدد مرات اجتماع مجل�س العائلة؟

ينبغي عقد اجتماع المجل�س العائلي ب�شكل دوري. �أي يمكن �أن يعقد مرة كل �أربعة �أ�شهر �أو مرتين 
في ال�سنة. لي�ست هناك قاعدة ثابتة تحدد عدد مرات انعقاد المجل�س العائلي، حيث يترك تقرير 

ذلك لتقدير كل عائلة ومتطلباتها. 
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جدول تو�ضيحي

الاختلافات الرئي�سية بين الإجتماع العائلي والمجل�س العائلي

مجل�س العائلةالإجتماع العائلي                  وجه المقارنة

ع�ضويته مفتوحة لكل �أفراد الع�ضوية
العائلة، ويمكن للعائلة �إر�ساء 

معايير ع�ضوية �إ�ضافية.

ع�ضويته محدودة بعدد معين 
من �أفراد العائلة الذين يتم 

اختيارهم في لاإجتماع العائلي.
يعتمد على حجم العائلة ومعايير الحجم

الع�ضوية المو�ضوعة.
يعتمد على معايير الع�ضوية 

المو�ضوعة، والحجم المثالي من 
خم�سة )5( �إلى ت�سعة )9( 

�أع�ضاء موكلون ب�إتمام م��سؤوليات 
للمجل�س.

عدد مرات 
لاإجتماع

عدد مرات لاإجتماع المثالية 
يتراوح ما بين من مرة )1( �إلى 

مرتين )2( في العام الواحد.

عدد مرات لاإجتماع المثالية 
يتراوح ما بين مرتين )2( �إلى 

�ست مرات )6( في العام الواحد.
التوا�صل و�إبداء الر�أي في ••الم��سؤوليات الرئي�سة

لاأفكار والر�ؤى ونقاط 
الاختلاف.

�إطلاع �أفراد العائلة على ••
ق�ضايا و�أمور ال�شركة.

الت�صديق على ما يخ�ص ••
العائلة من �سيا�سات 

و�إجراءات.
انتخاب مجل�س العائلة ••

و�أع�ضاء اللجان لاأخرى .

تطوير ميثاق العائلة.••
تطوير ما يخ�ص العائلة من ••

�سيا�سات و�إجراءات.
و�ضع الخطط الم�ستقبلية ••
ف�ض المنازعات.••
تن�سيق لاإت�صال مع لاإدارة ••

العليا لل�شركة ومجل�س 
�إدارتها، وخلق منظومة 

متوازنة بين ال�شركة 
والعائلة.

Source Family Business Governance Handbook, IFC, 2011
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ت  اللجان	.

يمكن ت�شكيل لجان مخت�صة تهدف �إلى توفير الدعم للمجل�س العائلي، وهذه اللجان قد ت�شمل 

لجنة التعليم والتطوير العائلي••
لجنة لاأعمال الخيرية العائلية ••

�إن مراجعة دور اللجان و�آليات ت�شكيلها هو من اخت�صا�ص لاإجتماع العائلي علاوة على ابتكاره 
اللجان نف�سها. مما لا �شك فيه ب�أن ت�شكيل مثل هذه اللجان ي�سهم في تمكين المجل�س العائلي 

من ممار�سة دوره الرئي�سي بي�سر وكفاءة. وغالباً ما ت�ضم اللجان �أع�ضاء من ذوي الخبرة في 
تخ�ص�صهم، وهذا بدوره يوفر الوقت والجهد على ال�شركة ويمكنها من الا�ستفادة من خبرات 

ومهارات المخت�صين لتولي �ش�ؤونها الهامة بكفاءة عالية. 

5.    �سيا�سات العائلة وف�ض الخلافات

11 �سيا�سات العائلة.

�إن �صياغة �سيا�سة جلية تو�ضح موقف العائلة من لاأمور المهمة المحورية - مثل توظيف �أفراد 
العائلة في ال�شركة )ورد مثال مو�ضح �أدناه(، �سيا�سة التعليم، �سيا�سة تخارج �أفراد العائلة 

من ال�شركة، وم�شاركتهم في �أعمال تتناف�س مع �أعمال ال�شركة - ت�ضارب الم�صالح، و�سيا�سة 
القرو�ض، وغيرها، مع تحديد لاإجراءات الخا�صة لكل منها بحيث تعود بالنفع والفائدة على 
العائلة على كل الم�ستويات. �إن خطوة كتلك ت�سهم بفاعلية في تقلي�ص حجم مخاطر النزاعات 

والخلافات العائلية المحتملة �إذا ما توفر لأفراد العائلة معلومات كافية وفهم وا�ضح عن 
ال�سيا�سات المعمول بها.

على �سبيل المثال، ي�شكل �إر�ساء �سيا�سة وا�ضحة للتوا�صل �أمراً مهماً يجب على ال�شركات العائلية 
لما ت�شكله من �أهمية. فهي توفر مجموعة وا�ضحة من لاآليات ولاأنظمة التي تحكم التوا�صل بين 
�أفراد العائلة، ويمكن لها �أن ت�ساعد-بناء على ذلك- في التعامل ب�إيجابية مع �سلوكيات الممانعة 

والنفور وت�شجيع التوا�صل الدائم ال�سليم بين �أفراد العائلة على �أ�س�س من التفاهم الم�شترك.

مثال �آخر هو و�ضع �سيا�سة توظيف �أفراد العائلة في ال�شركة العائلية والتي يجب �أن تن�ص على 
�إجراءات و�شروط مكتوبة تنظم �آلية توظيف �أفراد العائلة �أو تركهم العمل بال�شركة. �إن وجود 

�سيا�سة وا�ضحة لتوظيف �أع�ضاء العائلة ي�ساعد ال�شركة على اتخاذ قرارات توظيف �أع�ضاء 
العائلة بما تتما�شى ا�ستراتيجياً مع �أهداف ال�شركة ومكانتها وتوجهاتها. ولا �سيما هذا من �ش�أنه 
تو�ضيح �أية غمو�ض، ولاأهم من ذلك �أنه يو�ضح لأع�ضاء العائلة �أو غير لاأع�ضاء مثل الموظفين، 
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الم�ستهلكين، المقر�ضين، الموردين، مجل�س الم�ست�شارين وغيرهم... �إلخ. �أحقية ع�ضو العائلة في 
العمل بال�شركة وماهية الدور الذي ي�ؤديه فيها والقيمة التي ي�ضيفها �إلى �أعمالها.

مثال

نبذة عن �أحكام �سيا�سة �سيا�سة عائلية بخ�صو�ص توظيف �أفراد العائلة في ال�شركة

11 يخ�ضع �أفراد العائلة لنف�س قواعد و�آليات تقييم لاأداء التي يخ�ضع لها �أي موظف في ال�شركة العائلية -
من غير �أفراد العائلة.

22 كمبد�أ عام، يكون الم�شرفون على �أداء �أفراد العائلة الموظفون داخل ال�شركة العائلية من غير �أفراد -
العائلة.

33 �أفراد العائلة تحت �سن الثلاثين م�ؤهلون للتوظيف الم�ؤقت، علماً ب�أن التوظيف الم�ؤقت يمكن �أن يكون -
قبل �أو بعد التخرج من الجامعة، ولا يمكن تمديد فترة تدريب �أفراد العائلة، تحت �أي ظرف من 

الظروف، لأكثر من �سنة )راجع البند رقم 6 للاطلاع على �أحكام وقوانين التوظيف الدائم(.
44 لا يتم توظيف �أيٍّ من �أفراد العائلة في �أي وظيفة دائمة بدرجة مبتدئ )يتم تحديدها ب�أنها لا تحتاج -

�إلى خبرة �سابقة �أو تدريب(.  
55 يتم تحديد المقابل الذي يتلقاه العاملون بال�شركة من �أفراد العائلة ح�سب »القيمة ال�سوقية العادلة« -

للوظائف التي ي�شغلونها.
66 ينبغي لمن يرغب من �أفراد العائلة في العمل ب�صفة دائمة بال�شركة العائلية �أن يكون لدية خبرة لا -

تقل عن خم�س �سنوات عمل خارج ال�شركة العائلية، ويكون قد �أم�ضى منها ثلاث �سنوات متتالية مع 
نف�س �صاحب العمل و في وظيفة في نف�س المجال للوظيفة المتقدم لها في ال�شركة العائلية، و�أن يكون 

قد ح�صل خلال ال�سنوات الثلاثة على ترقيتين على لاأقل، و�أن يقدم �إفادات تثبت تقدماً مطرداً 
في م�ستوى خبراته ومهاراته العملية، ومدى تنامي م��سؤولياته الوظيفية، وكذلك ثقة �إدارة ال�شركة 

التي كان يعمل بها في �شخ�صه. حيث لا نتوقع �أن ع�ضو العائلة الذي لم ي�ستطع �إثبات قيمة �شخ�صه 
بخبراته ومهاراته في مكان �آخر،  �أن يكون �سعيداً ورا�ضياً �أو ذا فائدة عملية لل�شركة العائلية عند 

التحاقه بخدمتها.

Source Aspen Family Business Group     

22 ف�ض الخلافات.

قد تواجه ال�شركات العائلية بع�ض النزاعات التي قد تن�ش�أ �إما بين ال�شركاء من �أفراد العائلة 
ب�سبب بع�ض التوقعات ال�شخ�صية، �أو بين ال�شركة والعائلة ب�سبب ت�ضارب الم�صالح. على �سبيل 

المثال قد يحدث مثلًا �أن تتقاع�س العائلة عمداً عن تي�سير وتمويل فر�صة نمو �سريعة مرتقبة 
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لل�شركة ب�سبب وجود خلافات ونزاعات بين �أفراد العائلة. وهنا تبرز �أهمية التوا�صل المبكر 
الاعتيادي المنتظم بين �أع�ضاء العائلة وفق �آليات تدعم ال�شفافية والثقة  مما ي�سهم ب�شكل فعال 

في التخفيف من حدة مخاطر مثل هذه النزاعات. �إن المناق�شات ب�ش�أن ا�ستراتيجيات وو�سائل 
ف�ض الخلافات المحتملة تمثل �أهمية كبيرة لل�شركة العائلية لأنها ت�ساعد في تب�سيط �إجراءات 

ف�ض الخلافات والتعجيل بحلها. �إن �أف�ضل حل لأى خلاف هو �أن تحله ال�شركة العائلية داخلياً 
بطريقة ودية قدر لاإمكان. �أ�ضف �إلى ذلك �أن ال�شركة العائلية يجب �أن تكون منفتحة على و�سائل 

�أخرى لف�ض الخلافات مثل تكوين لجنة مخت�صة لحل النزاعات داخل العائلة �أو الا�ستعانة 
بخبراء من خارج العائلة للتو�سط في الحل.  

6- �أفراد العائلة

قد يتمتع بع�ض �أفراد العائلة بما في ذلك الجيل القادم من ال�شباب بموهبة �إدارة ال�شركات، �إلا 
�أن هناك ق�ضية حيوية يجب على ال�شركات العائلية مناق�شتها وهي هل يجب تكليف �أفراد العائلة 

بوظائف في �إدارة ال�شركة �أم يُكتفى بق�صر دورهم على مجرد امتلاك �أ�سهم في ر�أ�س مالها؟ 
�إن بع�ض �أفراد العائلة يفتقدون الخبرة، والمعرفة، والمهارات المنطقية، �أو حتى ال�شغف اللازم 

لتولي �إدارة ال�شركة، في حين يفتقد �آخرون الرغبة في الم�شاركة �إدارة ال�شركة خ�صو�صاً في بداية 
م�شوارهم المهني.

�أما الم��سألة لاأخرى ذات ال�صلة والتي يجب على ال�شركة العائلية درا�ستها هي لاأ�س�س ولاآليات 
التي يتم بموجبها تكليف �أفراد العائلة ب�أدوار في ال�شركة العائلية مثلا هل هناك معيار معين من 

الكفاءة ي�ؤهل ع�ضو العائلة للم�شاركة في دائرة اتخاذ القرار؟ �أم �أن هذا �أمر متروك لاجتهاد 
وتقدير م�ؤ�س�سي ال�شركة �أو �إحدى م�ؤ�س�ساتها؟

  
11 الجيل القادم في خلافة القيادة.

�إن خلق �صلة حقيقية بين الجيل القادم من ال�شباب في العائلة وال�شركة العائلية -حيث تجرى 
عمليات �إعدادهم والتمهيد ال�صحيح لإ�شراكهم في العمل- �أمر ملح و�إلزامي ل�ضمان ا�ستمرارية 

ال�شركات العائلية وانتقال الخلافة ب�سلا�سة عبر لاأجيال. نوجز فيما يلي بع�ض الخطوات التي 
يتعين على ال�شركات العائلية اعتبارها في هذا المجال

أ خطة تطوير و�إعداد الجيل القادم	.

�إن عملية �إعداد الجيل القادم لخلافة القيادة هي م�سيرة متكاملة ولي�ست حدث عر�ضي، قد تبد�أ 
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هذه الم�سيرة في ال�صغر عندما يج�سد الوالدين القيم العائلية المتعلقة بال�ش�ؤون المالية وتتطور 
لت�صبح برنامجاً متكاملًا لتنمية مهارات الجيل المقبل. وقد ت�شمل هذه الخطة الالتحاق بعدد 
من البرامج التعليمية، العمل على م�شروعات متنوعة، الح�صول على منح درا�سية �أو تدريبية 

�أو وظائف �أثناء العطلات ال�صيفية، والانخراط في العمل الخيري للعائلة بغر�ض تجهيز الجيل 
ال�شاب القادم على �أكمل وجه بالمعارف لاإدارية الخا�صة بال�شركة العائلية.

مثال عملي

تقنيات ت�أهيل الجيل المقبل لتولي المنا�صب الريادية في ال�شركة8

�أعمال وم��سؤوليات حقيقية علينا الت�أكد �أن قيادات الجيل القادم مكلفون ب�أعمال ••
وم��سؤوليات حقيقية ويخ�ضعون لأطر م�ساءلة ومخاطر واقعية، �سواء داخل �أو خارج 
ال�شركة العائلية. �إن الجيل ال�شاب يحتاج لفر�صة حقيقية ليتعرف من خلالها على 

كيفية �صناعة القرارات المركبة واتخاذ القرار ال�صحيح في التوقيت المنا�سب ومواجهة 
 عواقب هذه القرارات. 

 
تقييم لاأداء يجب تزويد الجيل المقبل بالملاحظات الدقيقة حول �أدائه، ومن ••

الم�ستح�سن �أن توجه �إليه من قبل مدراء من خارج ال�شركة. وغالباً ما ي�ستفيد قادة 
الجيل المقبل من معرفة نظرة لاآخرين ل�سلوكياتهم القيادية لانه ال�سبيل الوحيد 
لاكت�ساب الذكاء العاطفي ولاإجتماعي، والم�سو�ؤل بن�سبة 85% عن لاأداء الريادي 

 المميز.   

�أجواء عائلية �إيجابية الم�ساعدة في خلق �أجواء عائلية �إيجابية داعمة لعملية تطوير ••
مهارات القيادة الفعالة لدى جيل ال�شباب القادم من �أفراد العائلة، وذلك ي�ستلزم 

قيام العائلة بتبني وتعزيز التوا�صل التفاعلي بانفتاح، وت�أ�سي�سها لنظام كفء لف�ض 
الخلافات وتفعيل �إجراءات الحوكمة، وخلقها لثقافة عائلية �إيجابية �شاملة تعزز فر�ص 

 التطوير. 

البداية المبكرة �إن تعليم الجيل القادم مهارات القيادة ي�ستلزم وقتاً طويلًا، لذا يعمد ••
رجال لاأعمال من ذوي الحكمة �إلى ت�شجيع ال�صغار من �أبناء العائلة على تح�صيل 

مهارات القيادة من خلال �أن�شطة مدر�سية يميلون �إليها �أو في بداية م�سيرتهم المهنية.   

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/



27 حوكمة العائلة

ب دمج ال�شباب في ال�شركات العائلية	.

الملكية وحدها لا ت�ضمن بناء الروابط اللازمة بين الجيل القادم و ال�شركة العائلية. فهذا 
الارتباط، كما ي�صفه �أحد الخبراء في مجال ال�شركات العائلية بقوله »الملكية العاطفية« غالباً ما 

يتبلور عبر ثلاثة محاور رئي�سية هي ال�شركة، العائلة والفرد. وعلى الرغم من تميز كل محور عن 
لاأخر، �إلا �أنها محاور متداخلة. تتفاعل وتترابط معتمدة على بع�ضها البع�ض. هناك ثلاثة �أ�س�س 

رئي�سية تعزز وت�سهم في تعزيز »الملكية العاطفية« وهي 

الهياكل والمناهج التي ت�شجع على التوا�صل الفعال و�إقامة لاأن�شطة التي تعزز الترابط ••
العائلي وتوطد علاقة العائلة بال�شركة. 

�سيا�سات وا�ضحة لل�شركة تغطي الجميع دون ا�ستثناءات �أو تف�ضيل.••
الانخراط في �أعمال ال�شركة.••
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مثال عملي

كيف تجذب الجيل القادم كي ي�شارك في �أعمال ال�شركة العائلية9

عُ ال�شباب من جيل القادم على الم�شاركة في �أعمال ال�شركة  ما يلي �أمثلة على �أن�شطةٍ تُ�شَجِّ
العائلية وتُنمي �شعورهم بالانتماء �إليها

احر�ص على تعزيز ح�س الإنتماء في الجيل ال�شاب وتنمية روح الاعتزاز والفخر ••
بالعائلة وال�شركة من خلال ترتيب زيارات لل�شباب �إلى مواقع العمل المختلفة بال�شركة 

العائلية، و�إتاحة فر�ص العمل في ال�شركة في �سن مبكر. في ال�سنوات لاأولى لالتحاق 
ال�شباب بالعمل يمكن تكليفهم بمهام ب�سيطة يكون الغر�ض منها مجرد تعريف ال�شباب 

 بال�شركة، وفي �سن �أكبر من لاأف�ضل ابتكار م�شاريع مدرو�سة لتنمية مهاراتهم.   
رتب �أن�شطة تعليمية واجتماعية مثل تنظيم ور�ش عمل للجيل القادم تدور حول 

مو�ضوعات مثل الهوية ال�شخ�صية، وريادة لاأعمال، وفن التفاو�ض، والمعرفة والمهارات 
المالية.

�ساعد ال�شباب في تنمية مهاراتهم المهنية من خلال ت�أ�سي�س برنامج عمل خيري ينمي ••
كل من المهارات التالية العمل �ضمن فريق، التخطيط لاإ�ستراتيجي، و�إدارة الم�شروع 

و�إدارة ال�ش�ؤون المالية.
�شجع جيل ال�شباب القادم على الانخراط في �أعمال ال�شركة عن طريق ت�أ�سي�س ••

�صندوق ريادة �أعمال مثلًا حيث ي�ستطيع ال�شباب التقدم للح�صول على منح �أو قرو�ض 
لبدء م�شروعاتهم الخا�صة - حيث يجوز لهم �أن ي�ستعينوا بالخبرات والمهارات المتاحة 

داخل ال�شركة العائلية.

ت �أداء �أفراد العائلة داخل ال�شركة العائلية	.

كجزء من ا�ستراتيجية الحوكمة في ال�شركة العائلية، ينبغي �أن ت�ؤخذ كفاءة �أفراد العائلة في 
ق لم��سألة كيفية التعامل مع فرد العائلة  الاعتبار عند �إ�صدار �أي قرارات، وذلك ي�ستتبع التطرُّ

الذي لا يتما�شى �أداءه مع توقعات ال�شركة ومدى �أهمية �إقالة هولاء لاأفراد من منا�صبهم �إذا ما 
اقت�ضت م�صلحة العمل ذلك.  

2.    توظيف الإناث في ال�شركة العائلية

المر�أة تقدم قيمة مميزة لل�شركة

ت�شغل المر�أة �أدوار متنوعة في ال�شركات العائلية، بع�ضها ح�صل على اعتراف �صريح بوجوده 
فعلياً، وبع�ضها لاآخر يتم �أد�اؤه في �سكينة. تتفاوت هذه لاأدوار فقد �أ�صبحت المر�أة تقود ال�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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العائلية، �إ�ضافة �إلى م��سؤولياتها في تن�شئة الجيل الجديد القادم لخلافة القيادة، والحفاظ على 
الت�آلف وتما�سك ال�شركة العائلية وغير ذلك من �أدوار متعددة.

وبح�سب �إح�صاءات �أجريت في دول مجل�س التعاون الخليجي �أن لاأدوار التي تلعبها الن�ساء في 
ال�شركات العائلية تميل �إلى التمركز في نطاقين نطاق لاأن�شطة لاأ�سا�سية في ال�شركات - مثل 

لاإدارة وحوكمة ال�شركات، ونطاق توطيد �أن�شطة ال�شركة مثل ت�شجيع وتعزيز قيم العائلة و�إعداد 
الجيل القادم من ال�شباب لخلافة القيادة في ال�شركة10.

�إح�صائية

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

دور المر�أة في الم�ساهمة 
في العمليات اليومية 

لل�شركة
35% ممن �أجريت 

معهم المقابلة يعتقدون 
�أن ن�سبة توظيف 

الن�ساء في �شركاتهن 
العائلية �سيزيد ب�شكل 

ملحوظ. 

دور المر�أة في تنفيذ 
نظام حوكمة ال�شركات

وفقاً لمبادرة بيرل، ف�إن 
ن�سبة 32% من مجال�س 

�إدارات ال�شركات 
العائلية في دول مجل�س 

التعاون الخليجي 
�أع�ضا�ؤها خليط من 

الرجال والن�ساء. 
)الدرا�سة �ضمت 

مقابلات مع ممثلي 
�أكثر من 100 �شركة 

عائلية(

دور المر�أة في تعزيز 
الثقافة والقيم العائلية

55% ممن �أجريت 
معهم المقابلة يعتقدون 

ب�أن دور المر�أة في 
تطوير الثقافة العائلية 

والحفاظ على قيمها 
العائلية �سيزيد ب�شكل 

ملحوظ.

دور المر�أة في رعاية 
لاأعمال الخيرية

50% ممن �أجريت 
معهم المقابلة �صرحوا 

ب�أن الن�ساء يقدن 
مهمة �إدارة  لاأن�شطة 

الخيرية لعائلتهن.

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

نطاق لاأن�شطة لاأ�سا�سية ونطاق توطيد �أن�شطة ال�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
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وعلى الرغم من الفوائد التي قد تعود على ال�شركات العائلية من خلال زيادة ن�سبة عدد �أفراد 
العائلة لاإناث الموظفات في ال�شركة، �إلا �أن لاإناث لا يحظون بفر�ص متكافئة مقارنة بالفر�ص 

المتاحة للذكور، وتلك ظاهرة عالمية لكنها وا�ضحة ب�شكل �أكبر و ب�صفة خا�صة على م�ستوى دول 
مجل�س التعاون الخليجي. ولم تعد الم�ساواة تتعلق بتلقي التعليم المنا�سب، بل باتت مرتبطة بما 

يترتب على تلك الم�ساواة و الت�شجيع من خلال فر�ص العمل المتاحة. ف�أعداد الن�ساء اللواتي 
يلتحقن بالجامعة تناهز �أو ربما تفوق �أعداد الذكور، لكن ن�سبة م�شاركتهن فيما بعد في نطاق 

العمل هي اللافتة، حيث غالباً ما نخف�ض تلك الن�سبة من �أعداد الن�ساء العاملات وتبقى بعيدة 
بفارق كبير مقارنة مع �أعداد الذكور. 

م�شاركة المر�أة بالعمل في ال�شركات العائلية

الحوكمة ال�سليمة تق�ضي ب�أن تفعل ما تقول، وهنا تبرز �أهمية �ضمان وجود بيئة عمل �شاملة لا 
ت�ستثني �أحد وتتيح للمر�أة الم�شاركة في العمل في ال�شركات العائلية. وكخطوة �أولى، يجب على 

ال�شركات العائلية فتح �أبوابها لتوظيف المر�أة وتو�ضيح قواعد حاكمة لم�شاركتها في �أعمال ال�شركة 
العائلية. 

�إن ما �سبق ذكره حول تعريف قواعد �أحقية الم�شاركة في ال�شركة ينطبق هنا على لاإناث من 
الجيل ال�شاب القادم. ومن ال�ضروري �أي�ضا تو�ضيح قواعد التحاق �أزواج الن�ساء و�أقاربهن و�أي�ضاً 

�أ�صهارهن بالعمل في ال�شركة. فبع�ض ال�شركات ترحب بتوظيف ه�ؤلاء لاأقارب، في حين تف�ضل 
بع�ض ال�شركات العائلية لاأخرى �إبقاء �أقارب المر�أة وزوجها بعيداً عن التدخل في �ش�ؤون ال�شركة 

العائلية بهدف تفادي حدوث خلافات �أو تعار�ض م�صالح.  
	

�إن دعم المر�أة المر�أة كي ت�ؤدي دوراً �إيجابياً ر�سمياً في ال�شركات العائلية هي من الخطوات الهامة 
التي تعود بالنفع على ال�شركات العائلية على �أ�صعدة مختلفة على المدى القريب والبعيد. فقد 

�أو�ضحت درا�سات عالمية، ب�أن الموازنة بين عدد �أع�ضاء مجل�س لاإدارة من الن�ساء والرجال يح�سن 
�أداء ال�شركة لاإجتماعي وتح�سن نتائج �أعمالها في مجالات عدة مثل �إدارة المخاطر، �سمعتها 

ومكانتها في ال�سوق، الموارد الب�شرية والحفاظ على الموظفين. وال�شركات التي تمتلك عدداً �أكبر 
من الن�ساء في منا�صب �إدارية تركز ب�شكل �أكبر على كل من نظام حوكمة ال�شركات، م��سؤولية 

ال�شركة لاإجتماعية، تنمية مهارات الموظفين، والمناف�سة في ال�سوق.

بالإ�ضافة �إلى ذلك، ينبغي تطوير قواعد للحوكمة بهدف دعم وتمكين دمج المر�أة في ال�شركة، 
وتعيين المتميزات من لاإناث في مواقع قيادية، مثال على ذلك، مثال و�ضع �سيا�سة توظيف تراعي 

الم�سو�ؤليات التي تتولاها المر�أة في رعاية عائلتها وتدعم احتياجاتها الخا�صة للتطور المهني.11  

�إن دول مجل�س التعاون الخليجي تذخر بالكثير من لاإناث الطموحات، لكن الطموح وحده 
11  Women in leadership the family business advantage, E&Y, 2015



31 هامش

لي�س كافياً لتحقيق نتائج �إيجابية، وهنا ي�أتي دور ال�شركة العائلية في احت�ضان �أع�ضاء العائلة 
الطموحات واتخاذ الخطوات اللازمة لغر�س ثقافة الموازنة بين الجن�سين في الملكية ولاإدارة. 

مثال عملي
 

حول ما يمكن �أن تتخذه ال�شركات العائلية من �إجراءات كي تنمي م�شاركة المر�أة في العمل 
بال�شركة

لاأقرار ب�ضروة تذليل العقبات الحالية نحو تكاف�ؤ فر�ص العمل المتوفرة للن�ساء ••
 والرجال، و�إ�صدار ال�سيا�سات التي ت�ساهم في تنمية م�شاركة المر�أة في ال�شركة العائلية.

و�ضع هيكلية لم�سار وظيفي وا�ضح للن�ساء داخل ال�شركة العائلية وتوجيههن خلاله ••
 ابتداءا من �سن مبكر.

الا�ستثمار في تطوير مهارات الموهوبات من �أفراد العائلة الن�ساء وم�ساندتهن من خلال ••
 تقديم الن�صح ولاإر�شادات القيمة.

تبني �سيا�سات للموارد الب�شرية ت�ضمن تحقيق لاإن�صاف والعدل بين الرجل والمر�أة في ••
العمل، وو�ضع �سيا�سات توظيف تعزز تكاف�ؤ فر�ص المر�أة مع الرجل من حيث التطوير 

 الذاتي، نظام الترقيات، والرواتب.

تبني و تو�ضيح متطلبات ومعايير �أهلية موحدة للان�ضمام لمجل�س لاإدارة - للن�ساء ••
والرجال.  
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حوكمة الملكية
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1.    الهيكل القانوني

من ال�ضروري �أن تعمد كل �شركة �إلى و�ضع هيكل قانوني يعزل المخاطر التي قد تمتد من �شركة 
�إلى �أخرى. كما �أنه من ال�ضروري �أن يكون هناك �إطار يقلل من الاعتماد على ال�ضمانات 

ال�شخ�صية غير المحدودة ويدفع نحو تي�سير التو�سعات الم�ستقبلية. وفي �ضوء هذه البيانات، يجب 
على ال�شركات العائلية مراجعة هيكلها القانوني الحالي، ودار�سة حاجتها لإعادة الهيكلة بناء 

على المعطيات والر�ؤية الم�ستقبلية لل�شركة. 

هناك العديد من العنا�صر التي يتعين اعتبارها عند اختيار الهيكل القانوني المنا�سب لل�شركة. 
ونذكر هنا بع�ض لاأ�سئلة التي يجب طرحها في هذا ال�ش�أن

هل يفي الهيكل القانوني الحالي ب�أهداف ال�شركة العائلية؟••
كيف يمكن الهيكل القانوني م�شاركة المالكين الم�ؤهلين من �أفراد العائلة في ح�ص�ص الملكية ••

و�أ�سهم ال�شركة؟ هل يتم التعامل مع كل حالة على حده، �أم عبر ت�أ�سي�س هيكل ملكية 
منف�صلة لهذا الغر�ض؟

هل الهيكل القانوني الحالي له حد �أق�صى لعدد ملاك ال�شركة العائلية؟••
هل هناك حاجة لدمج �شركات العائلة مجتمعة تحت مظلة �شركة عائلية قاب�ضة؟••
في حالة ال�شركة العائلية القاب�ضة، من له حق تملُّك لاأ�سهم؟ ومن له حق التملك في �أ�سهم ••

ال�شركات الفرعية التابعة لها؟

2.      �سيا�سات وم�ؤ�س�سات حوكمة ال�شركات العائلية

11 ال�سيا�سات .

اتفاقية الم�ساهمين

ما المق�صود باتفاقية الم�ساهمين؟

اتفاقية الم�ساهمين هي وثيقة �شرعية تلخ�ص رغبة و�إرادة الم�ساهمين في ال�شركة العائلية، وتحدد 
كيفية �إدارة وت�شغيل ال�شركة، وتو�ضح التزامات وحقوق الم�ساهمين فيها، كما تنظم علاقات 

الم�ساهمين، وحدود الملكية والامتيازات، و�سبل حماية المدراء والم�ساهمين في ال�شركة العائلية.

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

حقوق الم�ساهمين والتزاماتهم تجاه ال�شركة••
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حقوق �شراء ح�ص�ص الملكية ولاأ�سهم وقواعد حق ال�شفعة••
لاإدارة والت�شغيل••
ف�ض المنازعات••
حقوق الت�صويت••
�آليات التخارج )بما فيها القيمة المقدرة للح�صة(••
المناف�سة الم�سموحة بين �أعمال ال�شركة العائلية وقوانين تعار�ض الم�صالح••
القواعد الحاكمة للتفوي�ض والتوكيل••
قد ت�شمل اتفاقية الم�ساهمين، �إ�ضافة لما �سبق، �أي �شروط �أخرى اتفق الم�ساهمون على ••

�ضرورة �إ�ضافتها

22 الهيئات الإدارية.

�إن �إن�شاء هيئات �إدارية يعتبر من لاإجراءات ال�ضرورية التي يتعين على ال�شركات العائلية القيام 
بها للو�صول �إلى �إطار عمل فعال للحوكمة. تحدثنا �سابقاً عن هيئات تخ�ص الحوكمة العائلية مثل 

مجل�س العائلة والجمعية العائلية، المكونة من �أفراد العائلة المعنيين ب�أمور و�ش�ؤون تخ�ص �أهداف 
العائلة، �أما هنا نتطرق لهيئات تنظر في �أمور تخ�ص �أعمال ال�شركة نف�سها مثل مجل�س الم�ساهمين 

واجتماع الم�ساهمين، الذي ي�ضم �أفرادا من العائلة ب�صفتهم ملاك ال�شركة العائلية. ونورد فيما 
يلي الهيئات الرئي�سة لحوكمة الملكية في ال�شركة العائلية

أ مجل�س الم�ساهمين	.

يتكون مجل�س الم�ساهمين من عدداً محدداً من الم�ساهمين، ويت�شكل ليمثل �أع�ضاء العائلة في 
الق�ضايا المتعلقة بال�شركة وكذلك في التعامل مع �أع�ضاء مجل�س �إدارة ال�شركة. وهو يعمل كمجل�س 
للعائلة وي�شرف على �أداء �أع�ضاء مجل�س لاإدارة ال�شركة العائلية وعلى �إحاطة الا�شخا�ص المعنيين 

ب�أولويات العائلة وق�ضاياها الهامة.

فر�ض تطبيق ال�سيا�سات العائيلة المتعلقة ب�أعمال ال�شركة العائلية••
متابعة وتي�سير نقل وتبادل لاأ�سهم بين الم�ساهمين••
اعتماد التعديلات على عقد الت�أ�سي�س والنظام الا�سا�سي••
ممار�سة حق الت�صويت بالتوكيل عن �أفراد العائلة••
انتخاب مجل�س �إدارة ال�شركة العائلية، وتقييم �أدائه، والموافقة على تعوي�ضه••
اعتماد التقييم ال�سنوي المالي لل�شركة••
تعيين مراجعين ومدققين ح�سابات مالية من خارج ال�شركة••
اعتماد الميزانيات المالية وتقارير لاأداء••
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ملاحظة هامة

يجب الحذر والت�أكيد على الف�صل بين مجل�س �إدارة ال�شركة العائلية ومجل�س الم�ساهمين. 
فالمنتدى المخت�ص بحل الق�ضايا العائلية �أو الم�سائلة ذات ال�صلة يجب �أن تتم خلال المنتدى 

العائلي والذي لا يح�ضره �أي من �أع�ضاء  مجل�س �إدارة ال�شركة �أو لاإدارة العليا ممن  لي�سوا 
�أع�ضاء في العائلة، وذلك حر�صا علي خ�صو�صية هذه الق�ضايا وللحفاظ عليها �ضمن 

محيط العائلة. تقوم الهيئات العائلية ب�إحاطة المدارء ولاإدارة بقرارات المنتدى، ويجب على 
لاأطراف الخارجية عدم التدخل في ال�ش�ؤون العائية �إلا �إذا كان ذلك �ضرورياً للغاية. 

ب اجتماع الم�ساهمين	.

ي�شمل اجتماع الم�ساهمين كل الم�ساهمين الذين يملكون ح�ص�صاً في ال�شركة. ويعمل هذا لاإجتماع 
كمنتدى لإحاطة لاأع�ضاء بالم�ستجدات واتخاذ القرارات الهامة والمتعلقة بال�شركة. يتمتع مجل�س 

الم�ساهمين بمجموعة من ال�صلاحيات التي ت�شمل  

اختيار وانتخاب �أع�ضاء مجل�س الم�ساهمين••
الت�صويت على الق�ضايا ولاأمور التي يعر�ضها مجل�س الم�ساهمين••
الت�صويت على �أي تعار�ض للم�صالح �أو خلاف خا�ص بمجل�س الم�ساهمين••
 حل مجل�س الم�ساهمين.••
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حـوكمة
الـشـركة العائلية
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11 العائلة وال�شركة.

�إن تحديد �إطار العلاقة بين العائلة وال�شركة خطوة مهمة يجب على ال�شركة العائلية اتخاذها، 
وهناك عدد من لاأ�سئلة التي يجب على ال�شركة العائلية طرحها في هذا الخ�صو�ص، نذكر 

منها12

ماهي توقعات العائلة من ال�شركة العائلية؟••
ماهي توقعات وواجبات �أفراد العائلة نحو ال�شركة العائلية ؟••
ماهي الخطة لاإ�ستراتيجية و المبادئ المالية التي �ستتبعها ال�شركة؟••
ما هو م�ستوى التفاوت الم�سموح به ودرجة ا لمخاطرة الم�سموح بها؟••

22 نظرة عامة حول حوكمة ال�شركات.

ما المق�صود بحوكمة ال�شركات؟

حوكمة ال�شركات هو نظام  يهدف �إلى و�ضع الاطر التي تحكم وتوجه وتنظم ال�شركات. وتعتبر 
ممار�سات حوكمة ال�شركات و�سيلة فعالة ل�ضمان ا�ستمرارية �أداء ال�شركة ولتر�سيخ الاعتمادية 
وال�شفافية في ن�سيج ال�شركة. �إن حوكمة ال�شركات تعني بطريقة �إ�شراف مجل�س لاإدارة �أعمال 
ال�شركة، وكيفية م�ساءلة ال�شركة وم�ساهميها لأع�ضاء مجل�س لاإدارة. بع�ض النواحي الرئي�سية 

التي تو�ضحها �أطر حوكمة ال�شركات 13

تحديد حقوق والتزامات مجل�س لاإدارة، والمديرين، والم�ساهمين.••
توزيع الالتزامات والم��سؤوليات على الم�شاركين في الم�ؤ�س�سة.••
تحديد وتعيين قواعد و�إجراءات عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بال�شركة.••
مراقبة �أداء ال�شركة عن قرب.••
و�ضع لاأهداف وال�سبل الكفيلة بتحقيقها.••

ما المق�صود بـ »ر�ؤية ال�شركة«؟

تحدد ر�ؤية ال�شركة �إطار القيم لاأخلاقية الرئي�سية ومبادئ �إدارة وت�شغيل ال�شركة العائلية، كما 
تت�ضمن طرحاً للآمال والتطلعات، وتعييناً للأهداف ذات لاأولوية. كما تحدد �أهم لاأهداف، 

والنتائج التي تتطلع ال�شركة �إلى تحقيقها و�إحاطة مالكي ال�شركة والموظفين بهذه الر�ؤية.   

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



حـوكمة الـشـركة العائلية38

ر�سم بياني

حوكمة ال�شركات

ت�شغيل و�إدارة ال�شركة 
بمو�ضوعية و�شفافية

تحقيق �إدارة
 �إ�ستراتيجية فعالة 

دعم نمو ال�شركة

ف�صل احتياجات 
ال�شركة عن احتياجات 

العائلة

�إدارة المخاطر
 بكفاءة وفاعلية

ا�ستقطاب �أف�ضل المهارات

ت�سهيل عملية انتقال 
الخلافة للجيل القادم 
وتوليه مقاليد لاإدارة 

تو�ضيح قواعد وحدود 
الملكية والم�ساءلة 

 

33 الهيكل القانوني وهيئات الحوكمة.

ب�شكل عام، ف�إن ال�شركات التي تطبق نظام حوكمة قوي تتميزب�أداء �أف�ضل من ال�شركات التي 
تتبع نظام حوكمة �ضعيف. وفي هذا ال�صدد، ف�إن ال�شركات العائلية تواجه تحديات �إ�ضافية 

لأ�سباب عدة، منها تفرع العائلة وزيادة عدد �أفرادها مما يجعل العلاقة بين المالكين والمدراء 
�أكثر تعقيداً. وهنا ي�أتي دور نظام الحوكمة الجيد للف�صل بين تف�صل بين الملكية ولاإدارة، وتنظم 
�أداء لاأدوار، وتو�ضح الفوا�صل في ال�سلم الوظيفي لل�شركة )من ير�أ�س من(، كما تو�ضح الحقوق 

والم��سؤوليات.

فوائد تبني واتباع مبد�أ حوكمة ال�شركات
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الم�ساهمون

لم�ساهمون �أو المالكون هم الم�ؤ�س�سون لهيكل الحوكمة. عادة ما يكون للم�ساهمين دور في ••
الرقابة على القرارات لاإ�ستراتيجية الرئي�سية لل�شركة.

عادة ما يكون التوافق والان�سجام بين الم�ساهمين في ال�شركات العائلية �صعباً نظراً لت�أثُّر كل ••
م�ساهم ب�آمال وتوقعات وتطلعات تختلف عن الم�ساهم لاآخر.فبع�ض العائلات قد تعتمد �أن 

يقت�صر دور الم�ساهمين على امتلاك الح�ص�ص وعدم التدخل في �ش�ؤون �إدارة ال�شركة �أو 
مراقبة �أدائه اليومي. 

مجل�س الإدارة

م��سؤوليات مجل�س الإدارة

مجل�س �إدارة ال�شركة العائلية م��سؤول م��سؤولية مبا�شرة وخا�ضع للم�ساءلة �أمام الم�ساهمين لأن 
واجب �أع�ضاء مجل�س لاإدارة هو تمثيل م�صالح ال�شركة. يراقب مجل�س لاإدارة �أداء ال�شركة 

لي�ضمن م�ستقبلًا �آمناً لها. مجل�س لاإدارة هو الم�ؤ�س�سة الم�شرفة على ال�شركة وات�صاله الدائم 
يكون مع مديري ال�شركة. ينظم القانون واجبات �أع�ضاء مجل�س لاإدارة وت�شمل، ب�صفة خا�صة، 

الم��سؤوليات لاإ�ستراتيجية، وهيكل ال�شركة، ونظم المعلومات والمراقبة، ونظام الادارة، وتقدير 
احتمالات المخاطر.

مجل�س لاإدارة هو الم��سؤول المبا�شرو الخا�ضع للم�سائلة من قبل الم�ساهمين في كل لاأمور المتعلقة 
بم�صالح ال�شركة. والاخت�صا�ص الرئي�سي لمجل�س لاإدارة يكمن في مراقبة �أداء ال�شركة ل�ضمان 

م�ستقبلها لاآمن. وهو الهيئة الرقابية لل�شركة و علي ات�صال دائم مع لاإدارة. تخ�ضع واجبات 
مجل�س لاإدارة للقوانين التنظيمية وت�شمل ب�صفة خا�صة، كل من الم��سؤوليات لاإ�ستراتيجية، 

وهيكل ال�شركة، ونظم المعلومات والمراقبة، ونظام الادارة، وتقييم المخاطر. ويجوز �أن ت�شمل 
واجبات مجل�س �إدارة ال�شركة العائلية ما يلي14

�أداء ال�شركة رفع التقارير الخا�صة ب�أداء ال�شركة والبيانات الرئي�سية.••
تقييم الإدارة ومراجعة المديرين: مراجعة تقييم �أداء المديرين وما يتلقونه من رواتب ••

ومزايا، وانتقال المنا�صب وال�سلطة )الخلافة( داخل ال�شركة.
التوا�صل مع الم�ساهمين مراقبة قنوات التوا�صل مع الم�ساهمين للتحقق من توا�صل فعال ••

حول م�ستوى �أداء ال�شركة.
ال�سيا�سات والقرارات مراجعة القرارات الهامة وت�سليمها لمجل�س الم�ساهمين.••
قرارات الا�ستثمار مراجعة واعتماد ومراقبة الا�ستثمارات الحديثة، وعمليات الا�ستحواذ، ••

14 Catherine L. Bromilow, V. Elaine Garvey; Board Effectiveness What Works Best, PWC, 2011
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والت�صفية، و�أي عمليات و�صفقات �أخرى ت�شكل �أهمية لل�شركة.
�إدارة المخاطر والحد منها مراجعة واعتماد مبادئ المحا�سبة المالية ال�شاملة، وحدود ••

القرو�ض والا�ستدانة، و�إجراءات التخطيط والمراقبة المالية.
القيم والأخلاق و�ضع المبادئ لاأخلاقية والقيم العائلية في ال�شركة والحفاظ عليها. ••

هيكل مجل�س الإدارة

ي�شرف الم�ساهمون على تعيين �أع�ضاء مجل�س لاإدارة. مثال مجل�س الم�ساهمين، والذين بدورهم 
يعينون �أع�ضاء لاإدارة العليا مثل الرئي�س التنفيذي والرئي�س المالي. 

قد تختلف تركيبة وعدد �أع�ضاء مجل�س �إدارة ال�شركة وكذلك �أ�س�س اختيار لاأع�ضاء بح�سب 
هيكل ال�شركة وتعقيد نظامها. ولا ي�شترط امتلاك ع�ضو مجل�س لاإدارة ح�صة في ال�شركة، حيث 

�أن تعيين ع�ضو مجل�س �إدارة من خارج العائلة لن يغير من طبيعتها ك�شركة عائلية. ووبالتالي، 
ف�إن تعيين �شخ�ص يتمتع بخبرة ثرية ومهارة متميزة، ي�ضيف لر�صيد خبرة ومهارات �أفراد 

العائلة يعود بالنفع على ال�شركة. ومع ذلك  يجب المحافظة علي توازن بين لاأع�ضاء التنفيذيين 
ولاأع�ضاء غير التنفيذيين في المجل�س بغر�ض الحفاظ على الا�ستمرارية والتناغم في لاأداء داخل 

المجل�س. ف�إن مجل�س لاإدارة لاأمثل ينبغي �أن ي�ضم �أع�ضاء م�ؤهلين من داخل العائلة، و�أع�ضاء من 
غير العائلة، كما ينبغي �أن يكون ثلث لاأع�ضاء م�ستقلين تماماً ب�شرط تمتعهم بالخبرة المطلوبة 

والمهارات لاأ�سا�سية.

 وال��سؤال الذي يجب �أن يطرح للنقا�ش حول �إذا ما كان �أع�ضاء المجل�س من العائلة لديهم الكفاءة 
ال�ضرورية كي ي�ؤدي المجل�س �أعماله بفاعلية وي�صبح �أداء ال�شركة �أف�ضل حالا. حيث يجوزاعتماد 
�سيا�سة اختيار�أغلبية �أو كل �أع�ضاء مجل�س لاإدارة من خبراء مخ�صين من خارج العائلة يتمتعون 

بخبرات ومهارات ا�ستثنائية ت�سهم في تنمية لاأعمال.

اللجان التابعة لمجل�س الإدارة

يمكن ت�شكيل هيئات العائلية بغر�ض دعم مجل�س لاإدارة وتح�سين كفاءة وفاعلية �إدارة وت�شغيل 
ال�شركة. قد تكون هذه الهيئات على �شكل لجان خا�صة يتم ت�شكيلها من قبل �أع�ضاء مجل�س 

لاإدارة لتولي مهام متنوعة. �إن ت�أ�سي�س مثل تلك اللجان يتباين من �شركة لأخرى بح�سب حجم 
ال�شركة ومدى ت�شابك وتعقد مهامها.�إليها. وغالباً ما يعمد مجل�س �إدارة الم�ؤ�س�سات الكبيرة �إلى 

ت�شكيل اللجان لتتعامل مع م�سائل وق�ضايا متخ�ص�صة ومعقدة مما ي�سمح لأع�ضاء مجل�س لاإدارة 
بالا�ستغلال لاأمثل لوقتهم، وعادة ما تتقدم اللجان بتو�صيات للعمل والتنفيذ �إلى مجل�س لاإدارة 

لاتخاذ القرارات. 
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مثال تو�ضيحي

�أمثلة على اللجان الأكثر �شيوعاً والم��سؤولة عن م�ساعدة المجل�س في مهامه 	

لجنة الرواتب والمزايا 
والموارد الب�شرية

لجنة الرواتب والمزايا 
والموارد الب�شرية م��سؤولة 

عن مراجعة واعتماد 
�سيا�سات الموارد الب�شرية 

الخا�صة بال�شركة، 
وت�أ�سي�س ومراقبة 

برامج الرواتب والمزايا، 
ومقارنتها بتلك التي 

تقدمها ال�شركات 
المناف�سة، �إلخ.

لجنة المخاطر

ت�ساعد لجنة المخاطر 
مجل�س لاإدارة في تحديد 

عنا�صر المخاطر الرئي�سية 
التي تهدد ال�شركة، 

ومراقبة كيفية �إدارة 
ال�شركة لتلك المخاطر، 

ومراجعة تو�صيات لاإدارة 
ب�ش�أنها وال�سيا�سات 

المتعلقة ب�إدارة المخاطر، 
�إلخ.

لجنة المراجعة والتدقيق

يتم تكوين لجنة المراجعة 
والتدقيق بغر�ض م�ساعدة 

مجل�س لاإدارة في 
لاإ�شراف على المراقبة 

الداخلية لل�ش�ؤون المالية 
مثل الميزانيات المالية 

لل�شركة ومدى �سلامتها 
ونزاهتها، و�إجراءات 

وقواعد التفوي�ضات 
المالية، ونظم المحا�سبة 

المالية الداخلية، �إلخ

الإدارة والموظفون

يتولى مجل�س لاإدارة مهمة تعيين �أع�ضاء لاإدارة والموظفين في ال�شركة. في حين تتولى �إدارة 
ال�شركة عدد من المهام التي ت�شمل  

�صياغة الخطة الت�شغيلية ومراقبتها ••
�إدراة العمليات الت�شغيلية في ال�شركة ••
�صياغة ا�ستراتيجية ال�شركة وم�شاركتها مع مجل�س لاإدارة ••
تطبيق �سيا�سة ال�شركة••

يجب �أن يقدم مجل�س لاإدارة التوجيهات والدعم لإدارة ال�شركة. كما يتعين على مجل�س لاإدارة 
طرح لاأ�سئلة العقلانية حول التوجهات الا�ستراتيجية ورفع التو�صيات الفعالة والتوجيهات المتعلقة 

بق�ضايا �إدارة ال�شركة، خ�صو�صاً من �أع�ضاء المجل�س المتخ�صين بالقطاع الذي تعمل به ال�شركة. 
كما يجب على �أع�ضاء مجل�س لاإدارة العلم بخلفيات وخبرات المدارء التنفيذيين في ال�شركة 

والحر�ص على بناء علاقة طيبة معهم. ومن هنا، ف�إنه من المنطقي �أن يتبع �أع�ضاء مجل�س لاإدارة 
�سيا�سة لاإدارة العليا وعدم التدخل في �سير العمل اليومي. بالمقابل يتعين على �إدارة ال�شركة ترك 
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القرارت ال�سيا�سية �إلى مجل�س لاإدارة ومناق�شة هذه ال�ش�ؤون مع المجل�س عندما يقت�ضي لاأمر 
ذلك.

44 �سيا�سات ال�شركة.

تتطلب حوكمة ال�شركات و�ضع وتنفيذ �سيا�سات وعمليات تخ�ص

لاإدارة المالية لل�شركة••
�إدارة المخاطر••
�إدارة المطابقة••
المراقبة والتدقيق الداخلي••
�إجراءات معالجة البيانات والمعلومات ••
�سيا�سة الموارد الب�شرية في ال�شركة••
مزايا الموظفين من العائلة وغير العائلة مع التمييز والتو�ضيح  بين الحقوق العائيلة  ••

وال�صلاحيات المتاحة في ال�شركة العائلية

55 �سيا�سات التعامل مع العاملين بال�شركة من غير �أفراد العائلة.

يجب �أن تتفهم �إدارة ال�شركة العائلية وت�أخذ في اعتبارها الحاجة لمعاملة تتميز بالعدل 
ولاإن�صاف للعاملين في ال�شركة �سواء كانوا من �أفراد العائلة �أم من غير �أفراد العائلة. من هنا 

يتعين على العائلة و�ضع قوانين �أو �سيا�سة وا�ضحة للتوظيف تحدد المعايير المتبعة والتي قد ت�شمل 
الم�ؤهلات وغيرها، لر�سم هوية ايجابية امام الموظفين. �إ�ضافة �إلى النظر في اعتماد مبد�أ الم�ساواة 

بين الموظفين من �أع�ضاء العائلة وغير لاأع�ضاء فيما يتعلق بالمهام وتقييم لاأداء والتعوي�ضات 
)الرواتب، الحوافز، العلاوات,  �إلخ(. 

�إن اعتماد ال�شركة العائلية على التقييم المو�ضوعي والعادل لأداء الموظفين يجب �أن يكون الهدف 
لاأ�سمى الذي ت�سعى ال�شركة �إلى تحقيقه. لكن تطبيق هذة المقاربة لن يتحقق �إلا باتباع و�إر�ساء 

معايير تقييم ت�شمل كل لاأق�سام وتطبيقها.  

كما يجب على ال�شركة العائلية �أن تدر�س �إمكانية الم�ساهمة في التطوير الذاتي لكل العاملين فيها 
ولي�س لأفراد العائلة فقط، كما يجب �أن ت�ستهدف ال�شركات العائلية الو�صول �إلى توازن من خلال 

توفير بيئة محايدة لكل العاملين فيها - �سواء كانوا من �أفراد العائلة �أم من غيرهم.
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1.     نظرة عامة على حوكمة الثروة

ما المق�صود بحوكمة الثروة؟

يتعامل هذا النوع من الحوكمة مع القواعد ولاإ�ستراتيجيات التي ينبغي للعائلة اتباعها ل�ضمان 
�إدارة ناجعة للثروة، والحفاظ عليها، و�صونها ووقايتها، والانتقال ال�صحيح لها من جيل �إلى 

جيل.

ما الغر�ض منها؟

حوكة الثروات هو من لاأنظمة لاأ�سا�سية ل�ضمان ا�ستفادة لاأجيال الم�ستقبلية من الثروات، 
وتحديد كيفية انتقالها �إليهم.  

2.     �إ�ستراتيجية �إدارة الثروة

�إن و�ضع وتنفيذ �إ�ستراتيجية للثروة ي�ساعد في �ضمان �صون �أ�صول العائلة المالية ووقايتها، مع 
�ضمان ا�ستمراريتها وتوليدها لأرباح وعوائد.

 كيف تعمل �إ�ستراتيجية الثروة؟

ت�ضع العائلة خطة ا�ستراتيجية تهدف �إلى تخ�صي�ص لاأ�صول المالية العائلية للا�ستثمار في 
مجالات متنوعة مثل ال�شركات، العقارات، ال�سندات... �إلخ مع تحديد �سيا�سة كل ا�ستثمار. 
بالإ�ضافة �إلى ذلك، يجب الف�صل بين ثروة العائلة وثروة ال�شركة �إن كان ذلك ممكناً عند 

تخ�صي�ص المبالغ الا�ستثمارية. 

ما الذي يجب �أخذه في الاعتبار؟

عند و�ضع ا�ستراتيجية �إدارة الثروات، يجب على �أع�ضاء العائلة اعتبار النواحي التالية 

الوجهة والم�سار

تحتاج العائلة �إلى تحديد الوجهة التي تود الو�صول �إليها والم�سار الذي �ستتبعه للو�صول-يجب �أن 
يتم التحديد منذ بداية رحلة حوكمة الثروة- للغاية. وبطبيعة الحال، ف�إن مثل هذه القرارات 

تختلف من عائلة لأخرى، وكذلك ف�إن الا�ستراتيجيات المو�ضوعة تعتمد على لاأهداف المالية التي 
تتطلع كل عائلة �إلى تحقيقها.   
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حجم ونطاق الا�ستثمار

يجب على العائلة تحديد حجم خطتها الا�ستراتيجية من خلال معرفة ما الذي ت�شمله الثروة وما 
الهدف من و�ضع الا�ستراتيجية  وتحديد النطاق الذي �سوف تغطيه لاإ�ستراتيجية ومداه. يجب 
على العائلة درا�سة احتياجاتها الا�ستثمارية من منظورين ب�سيطين ماذا تحتاج العائلة لغر�ض 

العي�ش، وماذا تخطط لتوريثه للجيل القادم، مع درا�سة المجالات لاأخرى مثلا هل تود تخ�صي�ص 
جزء من الثروة للأعمال الخيرية.ومن ال�ضروري ار�ساء القواعد الا�ستثمارية لل�شركة و�ضمان 

ان�سجامها مع ر�ؤية الا�ستراتيجية الا�ستثمارية و�أهدافها، والتي يجب �أن تكون �أي�ضا من�سجمة مع 
تطلعات العائلة و�أهدافها.  

الم�ستفيدون

وعلى العائلة تحديد ما �إذا كانت الا�ستراتيجية الا�ستثمارية ت�شمل كل �أع�ضاء العائلة �أو �أع�ضاء 
محددين فقط لأية �أ�سباب ترت�أيها العائلة. ولتحقيق المقاربة الا�ستراتيجية الناجعة من ال�ضروري 

النظر في لاأمور التالية التنمية ال�شخ�صية، احتياجات، لاأ�صول المالية و�سلوكيات المخاطر لكل 
الا�شخا�ص الم�شاركين في الا�ستثمار. 

انتظام القرارات وتوافقها

يجب الت�أكد من انتظام القرارات التي تتخذها العائلة في هذا ال�ش�أن وتوافقها حا�ضراً 
وم�ستقبلًا مع لاأهداف التي حددتها العائلة م�سبقاً ب�ش�أن الثروة وم�ستقبلها. كما يجب الت�أكد 
�أن لاإ�ستراتيجية النهائية للثروة التي تتبناها العائلة لا تتعار�ض مع ولا تخالف قيم العائلة ولا 

مبادئها ولا ر�ؤاها.

3.     مكتب العائلة

مكتب العائلة هو م�ؤ�س�سة تعمل ب�شكل منف�صل عن ال�شركة وتحت �إدارة مختلفة وقد  قد ت�ضم �إدارة مكتب العائلة 
بع�ض لاأع�ضاد الم�شاركبن في �إدارة ال�شركة. هذا الف�صل في الت�شغيل بين المكتب و�إدارة ال�شركة يعزز خ�صو�صية 

و�سرية لاأمور الخا�صة بالعائلة، وي�ضفي �صفة ر�سمية على عملية �إدارة الثروة بهدف �إنجاز توافق �إ�ستراتيجي 
للأن�شطة وكفاءة وفاعلية �أف�ضل. �إن الهدف النهائي هو وقاية و�صون ثروة العائلة وتنميتها للأجيال الحالية 

والم�ستقبلية.

تنح�صر مهام المكتب العائلي في �إدارة ثروات عائلة واحدة �أو �أكثر ويقوم  بدور المن�سق المركزي للا�ستثمارات 
المالية الخا�صة، والخدمات الا�ست�شارية للعائلة، والتخطيط لاإداري. تكر�س معظم مكاتب العائلات جهدها 

لتوفير خدمات دعم متنوعة لأفراد العائلة والتن�سيق مع الطرف الثالث لتوفير و�ضمان الخدمات الم�ساندة 
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المنا�سبة للعائلة. تتباين م��سؤوليات وواجبات مكتب العائلة من عائلة لأخري �إلا �أنها تندرج �ضمن ثلاث فئات 
�إدارة لاأ�صول العائلية الم�ستثمرة، �إدارة الثروات على الم�ستوى العائلي، وتوفير الخدمات لأفراد العائلة.

ر�سم تو�ضيحي

مهام محددة يجوز �أن يقوم بها مكتب العائلة

أ  �إدارة الا�ستثمار	.

و�ضع الا�ستراتيجيات الا�ستثمارية وتخ�صي�ص لاأ�صول••
اختيار لاأطراف الثالثة من مدراء الا�ستثمار ••
رفع التقارير الموحدة عن الا�ستثمارات )مع تو�ضيح  للأداء يت�ضمن الم�صاريف والر�سوم(••
الو�صاية على لاأ�صول الم�ستثمرة ••
الا�ستثمارات المبا�شرة في ال�سندات المالية الخا�صة، و�صناديق التحوط والعقارات ••
�إدارة العقارات  ••

ب �إدارة الثروة	.

التخطيط العقاري ••
لاأعمال الخيرية للعائلة ••
حوكمة العائلات ••
الا�ست�شارات الفنية ••
�إدارة ال�سندات/المخاطر••
الخلافة العائلية للمنا�صب الريادية )المجل�س العائلي، اللجان(  ••

ت الخدمات العائلية	.

ترتيبات ال�سفر ••
�سداد الفواتير ••
الت�أمين ••
الم�ساعدة الطبية ••
المرتجعات ال�شخ�صية من ال�ضرائب والتخطيط ل�سداد ال�ضرائب••
�إدارة �ش�ؤون الموظفين من �أع�ضاء العائلة ••
التعليم المالي  ••
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الالتزام والتعهد المتوا�صل

ت�ستخدم العائلة مكتب العائلة بغر�ض �إدارة وتدبير �ش�ؤون ثروة العائلة، ومن ثم تفوي�ض عمل 
ما يمكن �أن ي�شكل عبئاً على �أع�ضائها �إلى �شخ�صيات اعتبارية �أكثر خبرة في المجال. وعلى 

الرغم من �أنه لي�س هناك حاجة لأن ين�شغل �أي من �أفراد العائلة ب�إدارة �ش�ؤون المكتب ب�أنف�سهم، 
�إلا �أن مجل�س �إدارة المكتب يجب �أن ي�شمل واحداً من �أفراد العائلة على لاأقل، مع من يلزم 
من م�ست�شارين من خارج العائلة. يمنح ذلك �أفراد العائلة الوقت الكافي للاهتمام ب�إدارة 

�إ�ستراتيجية الثروة والتركيز على عملية الحوكمة بـ

و�ضع �أو اعتماد لاأهداف لاإ�ستراتيجية المبدئية••
تنظيم الا�ستثمار بو�ضع قواعد ا�ستثمار وا�ضحة••
تقييم �أداء مكتب العائلة••
قيادة وتوجيه تنفيذ نظام حوكمة العائلة••
قيادة وتوجيه عملية انتقال ال�سلطة والمنا�صب بين لاأجيال ••

يجب على مكاتب العائلة ممار�سة دورها في ت�أمين و�صون انتقال ثروة العائلة للجيل القادم. �إن 
�إ�شراك الجيل القادم في ت�أ�سي�س مكتب العائلة هو �أمر مهم وحيوي ل�ضمان مكتب فعال ومعمر. 

ف�إن قادة الم�ستقبل من بين �صفوف الجيل القادم قد يف�ضلون �سبل توا�صل و رفع تقاريرالكترونية 
حديثة، �أو قد يرت�أي هذا الجيل من القادة �أهمية تخ�صي�ص جزء من الثروة للأعمال الخيرية في 

المجتمع والا�ستثمارات المجزية،  بدلًا من اتباع الطرق التقليدية المتبعة في الا�ستثمارات العائلية. 

التعليم المالي

على الرغم من �أن غالبية المكاتب العائلية تعمل بالأ�سلوب التقليدي ويقت�صر دورها على �إدارة 
الثروات وا�ستثمارها، �إلا �أن هناك العديد من المكاتب العائلية التي تتولى بع�ض ال�ش�ؤون التي 
تتجاوز هذه المهمة. خ�صو�صاً �أن العائلات بد�أت تركز على موارد العائلة القيمة ور�أ�س مالها 
لاأهم من الموارد الب�شرية. مثال الجيل المقبل، الخبرات التي تمتلكها العائلة، ومكانة العائلة 

لاإجتماعية.

يهتم مكتب العائلة بالأ�ساليب التي ت�ؤثر بها ثروة العائلة في حياة الجيل القادم من ال�شباب، 
فنرى مكاتب كثيرة تركز على برامج تعليمية تمنح الجيل القادم المهارات المطلوبة كي ي�ؤدي 

تقييماً م�ستقلًا بمعرفته لثروة العائلة. ويمكن لمكتب العائلة �أن يكون ذا فائدة �أكبر بتوجهه نحو 
تعليم وتدريب الجيل القادم في �سن مبكرعلى تحديات وم��سؤوليات الثروة، والا�ستثمار ولاأعمال 

الخيرية، وتوفير الفر�ص لهم ليح�صلوا على خبرة عملية في التعامل مع تلك الم��سؤوليات.15

15   Leach, P. Leach, Family businesses The essentials. 2011	
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المساهمة 
الاجتماعية



51   التفاعل الإجتماعي

�إن الحوكمة ال�سليمة ت�شمل �أي�ضاً ديناميكيات  تفاعل العائلة وال�شركة العائلية مع المجتمع العام 
ولاآخرين في بيئة لاأعمال. نظراً لر�ؤيتها الطويلة لاأمد، تميل ال�شركات العائلية نحو دعم 

المجتمعات المحلية التي توجد فيها، فنجدها تمد يد العون - �سواء ال�شركة �أو العائلة- بتبرعاتها 
للنا�س وهم من ناحيتهم يظهرون اهتمامهم ب�شركة العائلة. �إن ال�شركات العائلية ت�ستطيع 

الا�ستفادة من المقاربة لاإ�ستراتيجية في كل �أن�شطتها وات�صالها وتوا�صلها، وت�ستطيع �إنجاز رد 
فعل و�صدى �أف�ضل من خلال الحوكمة القوية الفعالة.

أ الأعمال الخيرية	.

التبرع للجمعيات الخيرية هو جزء لا يتجز�أ من التقاليد العربية والدين لاإ�سلامي الذي يعتنقه 
الغالبية في المنطقة. لكن محاولة �إح�صاء �أو تقدير قيمة لاأعمال الخيرية في دول مجل�س التعاون 
الخليجي بدقة �أمر �صعب للغاية لأن معظم التبرعات تتم في �سرية وخ�صو�صية تامة وبطرق غير 

م�سجلة ر�سمياً وبغير ك�شف عن ا�سم المتبرع. �إلا �أن قيمة الزكاة وال�صدقة في العالم لاإ�سلامي 
مجتمعاً تتراوح بين مائتي بليون دولار �أمريكي �إلى واحد تريليون دولار �أمريكي �سنوياً، وهي 
ممار�سة �إ�سلامية تقت�ضي التبرع بن�سبة مئوية من فائ�ض العائدات للمحتاجين في كل �أنحاء 

العالم لاإ�سلامي. �إن التراث الخليجي العربي والعائلات الخليجية عموماً لها باع عميق متجذر 
في التكافل لاإجتماعي ولاأعمال الخيرية، والدين لاإ�سلامي يح�ض على ذلك. لقد �صارت 

لاأعمال الخيرية و�سيلة لتخليد �أ�سماء م�ؤ�س�سي ال�شركات العائلية وتراثهم الخيري.16

المردود العائلي للأعمال الخيرية

�إن الالتزام بالإح�سان ولاأعمال الخيرية له مردود ايجابي على ال�شركة العائلية ويمكن �أن ي�ؤدي 
�إلى 

غر�س قيم العائلة في الجيل القادم �إن لاأعمال الخيرية هي عد�سة مكبرة تظهر قيم العائلة ••
وا�ضحة مج�سدة جلية، �إ�ضافة �إلى القيم الروحية وال�شخ�صية لم�ؤ�س�سي ال�شركة العائلية، 

كما ت�ساعد في �صون وتعزيز تراث العائلة العميق.
تقوية لاأوا�صر وال�صلات داخل العائلة يمكن للأعمال الخيرية �أن تعزز ال�صلات والروابط ••

بين لاأجيال المختلفة في ال�شركة العائلية العائلية، وقد تتحول �إلى من�صة لتوا�صل لاأجيال 
وتنمية ح�س لاإنتماء والفخر لديهم. 

م�شاركة الجيل القادم ت�ساعد لاأعمال الخيرية في �إ�شراك الجيل المقبل في �أن�شطة ال�شركات ••
وتتيح �أمامهم الفر�صة لإدارة لاأ�صول وتقدير  قيمة المال.

16   A Faith-based Aid Revolution in the Muslim World? IRIN, 2012.



  التفاعل الإجتماعي52

المقاربات وال�سبل ال�شائعة للأعمال الخيرية

تتبنى ال�شركات العائلية نمطاً واحداً �أو �أكثر من المقاربات التالية في تنفيذ �أعمالهم الخيرية 
ح�سب تنوع �أهدافها لاأ�سا�سية17

 م�ؤ�س�سة خيرية للعائلة

يتم �إن�شاء م�ؤ�س�سة خيرية عائلية ت�شرف على �إدارتها العائلة. فبالإ�ضافة �إلى الم�ساهمة في العمل 
الخيري الذي تتبناه العائلة، ف�إن هذا النوع من الم�ؤ�س�سات ي�سهم في دعم لاأهداف العائلية مثل 

توفير منتدى يتيح لأفراد العائلة مناق�شة قيمهم وممار�ستها،�إعداد الجيل المقبل للثراء وما 
يحمله من مزايا وتحديات، تر�سيخ �سمعة العائلة و�إرثها. ويمكن لل�شركة العائلية �أن توفر �أي�ضا 

�أدوارا هامة لأفراد العائلة من غير العاملين في ال�شركة. عادة ما يتم تمويل هذه الم�ؤ�س�سات 
الخيرية من العائلة، وقد تجد بع�ض العائلات �صعوبة في �إ�شراك كل �أع�ضاء العائلة بالعمل 

الخيري، وتف�ضل الت�أكيد على قيمها وترك خيار القيام بالأعمال الخيرية لكل فرد من العائلة �أو 
فروعها. 

الأن�شطة الخيرية المتعلقة بخدمة المجتمع المحلي والبيئة المحيطة

عادة ما تتولى ال�شركات تمويل مثل تلك لاأن�شطة ويكون توجهها لاأ�سا�سي هو التركيز على من 
لهم �صلة مبا�شرة بن�شاط ال�شركة مما يرفع معنويات الموظفين وي�سهم في م�ساعدة العاملين 

بال�شركة وعائلاتهم.

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

�إن هذا النموذج متبع ومعمول به في معظم ال�شركات العائلية في دول مجل�س التعاون الخليجي 
حيث يتم دمج لاأهداف الخيرية للعائلة وال�شركة في كيان واحد، وتقوم العائلة بت�أ�سي�س �صندوق 
�أو م�ؤ�س�سة خيرية تمولها ال�شركة العائلية حيث يقود �أع�ضاء من العائلة المالكة لل�شركة لاأعمال 

الخيرية في حين يتولى عاملون من ال�شركة �إدارتها.

�إ�ستراتيجية الأعمال الخيرية للعائلة

ن ب�صحة �أو خط�أ ما تتبناه العائلة من مقاربات في مجال العمل الخيري، فنرى  لا يمكن التكهُّ
العائلة تتبع دمج ال�سبيلين �إذا ما ت�شابكت قيم وم�صالح ال�شركة والعائلة، �أو �إذا ما وجدت العائلة 

فر�صة �سانحة لتحقيق الت�آزر بين ال�شركة والعائلة، �أو فر�صة لابتكار �إ�ستراتيجيات تكاملية في 
17  Coutts Handbook for Philanthropy
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دمج النوعين. يجب الت�أكيد في لاإ�ستراتيجية على  و�ضوح لاأهداف والتمييز بين نوعي العمل 
الخيري عند دمجهما. ف�إن مراجعة العائلة مجتمعة للأهداف، وتو�ضيحها، وترتيبها على قائمة 

لاأولويات، �أمر �ضروري ي�ضيف �إلى ت�آزر العائلة وينميه.

مثال تو�ضيحي عملي
تحديد التوجه الا�ستراتيجي للأعمال الخيرية العائلية

ما هي �أهدافنا من العمل الخيري؟

لانعمالهدف من العمل الخيري

غر�س �أهمية العمل الخيري في الجيل القادم               

تعزيز الترابط العائلي  

تر�سيخ الإرث العائلي  

تعيين وتحديد القيم العائلية الم�شتركة وتحقيقها

دعم الم�صالح العائلية الفردية

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

رد العرفان  للمجتمع الذي تم فيه جمع الثروة

الا�ستثمار في الرعاية الإجتماعية وال�صحية للعاملين بال�شركة العائلية 

تعزيز مكانة ال�شركة العائلية في المجتمع

دعم �أهداف ال�شركة من تعزيز �أهداف العمل كالهوية والانتماء، والتطور والنمو، الخ

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

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

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

حوكمة الأعمال الخيرية  

يف�ضل ت�أ�سي�س م�ؤ�س�سة خيرية  ذات هيكل منف�صل تركز على الدعم المبا�شر الح�صري  على 
�إدارة لاأعمال الخيرية. �إن تخ�صي�ص م�ؤ�س�سة خيرية �أو �صندوق خيري هو خيار يعك�س الاهتمام 

الجدي بهذا الهدف، فهو ي�ؤمن هيكل فعال لقيام ال�شركات العائلية بالأعمال الخيرية، ويتيح 
الفر�صة لتجمع �أع�ضاء العائلة في مكان م�ستقل وبعيداً عن ال�شركة. مثال ان�شاء �صندوق مكر�س 
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لتوفير خدمات الرعاية ال�صحية �أو التعليم للمحتاجين. 

ويتعين على هذه اللجنة التحقق من لاإنفاق المدرو�س وتقييم فعالية البرامج الخيرية ال�سارية. 
كما تتولى التن�سيق مع كل من مجل�س العائلة فيما يخ�ص اقتراح �أن�شطة خيرية جديدة، و مكتب 

العائلة لتنظيم تمويل و�إدارة ال�صناديق المالية الخيرية.

 قد يتم جمع التبرعات المخ�ص�صة للأعمال الخيرية من �صناديق مالية مخ�ص�صة في ال�شركة 
العائلية لتوزع على �أن�شطة البر ولاإح�سان. بالإ�ضافة �إلى ذلك قد يتم تخ�صي�ص حد �أدنى من 

التبرعات الفردية من الم�ساهمين ل�ضمان ا�ستمرارية لاأعمال الخيرية للعائلة. وفي كل الحالات، 
ينبغي لل�شركة العائلية و�ضع معايير و�سيا�سات لــ

تحديد لاأهداف الخيرية••
تخطيط لاأن�شطة الخيرية••
تخ�صي�ص لاأموال وو�ضع الميزانيات••
تقديم التقارير اللازمة عن لاأموال المخ�ص�صة والم�شاريع الجارية••
لاإلتزام بمبد�أ الاعتمادية وال�شفافية ••
تقييم م�ؤ�شرات ت�أثير العمل الخيري ••

ملاحظة هامة

�إن الم�ؤ�س�سات ذات الت�أثير لاأكبر عبر الزمن هي تلك لا تتهاون في قيا�س ت�أثير �أن�شطتها 
الخيرية، وتعمل على الت�أكد من توافق وان�سجام الت�أثير مع ر�سالتها ال�شاملة. نذكر هنا ب�أن 

هناك العديد من طرق مبتكرة بتم ا�ستخدامها في قيا�س ت�أثير العمل الخيري، وي�أتي هنا 
دور ال�شركة في اختيار الو�سيلة المنا�سبة لحجم لاأن�شطة الخيرية لل�شركة.

ب الا�ستدامة كر�سالة لل�شركة العائلية	.

هنا نود �أن نوجز ظاهرة بزوغ مفاهيم جديدة للعمل الخيري تعرف بالا�ستدامة. حيث تن�شط 
بع�ض ال�شركات في تبني توجهات فكرية متطورة تحت�ضن مبادئ للا�ستدامة ت�شمل العمليات 

الاقت�صادية لل�شركة و�ضمنا ثقافة ال�شركة وقيمها. وذلك من خلال تطبيق نموذج �أعمال يدعم 
ق�ضايا تهم البيئة علي �سبيل المثال توفير الطاقة، وتطوير منتجات �صديقة للبيئة، والالتزام 

با�ستبقاء الموظفين وتحفيزهم. و�أ�صبحت تعرف هذه ال�شركات ب�أنها معنية بالب�شر والكوكب 
الذي نعي�ش عليه من خلال تبنيها لنموذج �أعمال م�سمى  »القاعدة الثلاثية لاأ�ضعاف«،  يقي�س 

�أداء ال�شركة لي�س فقط وفقاً للمعايير الاقت�صادية بل �أي�ضاً وفقا لمعايير اجتماعية وبيئية. مع 
العلم �أن تبني هذه القاعدة قد ي�ستدعي �إعادة النظر في هيكل ال�شركة الا�ستراتيجي و الت�شغيلي، 

وي�ستدعي نجاحه �إ�صرار و ر�ؤية ثاقبة تركز �ضمنا على الا�ستدامة. 
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ت الهوية و�سمعة ال�شركة العائلية	.

هوية ال�شركة

تعد هوية ال�شركة نتاجاً طبيعياً لأهدافها وقيمها الرئي�سية، ومن ال�ضروري ت�أ�سي�س و�صون هوية 
وا�ضحة لل�شركة العائلية، فالهوية لاإيجابية لل�شركة بالغة لاأهمية في دعم م�سيرتها و�أدائها 

المميز. 

�سمعة ال�شركة 

ينبغي لل�شركة العائلية �أن تهدف دوماً �إلى الحفاظ على بناء �سمعة طيبة محكمة ومترابطة في 
عيون عموم النا�س، فالجمهور يبدي اهتمام �أكبر ب�ش�ؤون ال�شركات العائلية بالمقارنة مع ال�شركات 

التجارية الاعتيادية. هذا الاهتمام هي ذو حدين حيث ب�إمكان ال�شركات العائلية الا�ستفادة منه  
في تر�سيخ مكانتها ولكنه قد ينعك�س �سلباً �إذا كانت ال�شركة العائلية تعاني من خلافات داخلية.

�إن و�ضع �آليات حوكمة جيدة مو�ضع التنفيذ ينعك�س �إيجاباً على و�ضع ال�شركة العائلية و�صورتها 
في �أذهان النا�س. مما لا �شك فيه ب�أن نظام الحوكمة يحقق مكانة مميزة لل�شركة العائلية 

ويجعلها رمزاً للثقة والاعتمادية والم�ساهمة ل�صالح المجتمع وي�ضمن مكانتها بين ال�شركات ذات 
الت�أثير لاإيجابي وي�ساعدها على تحقيق �أهدافها البعيدة المدى.

وبالنظر �إلى ما �سبق، ف�إن مكانة ال�شركة و�سمعتها في نظر العامة هي نتاج لاأفكار التي تبثها 
و�سائل لاإعلام حول ال�شركة. وانت�شار ا�ستخدام و�سائل التوا�صل لاإجتماعي يمكن ال�شركات 
العائلية الو�صول ب�سهولة �إلى مجموعة كبيرة من الجمهور، ووهو �أمر �إيجابي �إذا كانت خطة 

التوا�صل مدرو�سة. �إن م�ستوى تقييم عموم النا�س لمغزى ما ي�صلهم من معلومات عن ال�شركة 
العائلية يعتم على معايير عري�ضة تمتد من جل �أعمال ال�شركة اقت�صادياً وبيئياً واجتماعياً �إلى 
�أمور وق�ضايا �أكثر تف�صيلًا مثل دمج �أ�صحاب الحالات الخا�صة في قوة عمل ال�شركة، وتطبيق 
ال�شركة لإجراءات ال�سلامة المهنية وال�صحة العامة، والتطوير المهنى للعاملين، والا�ستثمار في 

الرعاية لاإجتماعية.     
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ما المق�صود بالتخطيط للخلافة؟

التخطيط للخلافة بانتقال ال�سلطة والمن�صب من جيل ال�سلف �إلى جيل الخلف هو فن �أكثر 
منه علم يُدر�س. من ال�ضروري التعامل مع هذه المرحلة بدرجة من الحر�ص والعناية والبدء 

لللتح�ضير لها في وقت مبكر ل�ضمان ا�ستعداد ال�شركة العائلية لتنفيذ انتقال ال�سلطة والمنا�صب 
في �أي وقت. على الرغم من �أن التخطيط ال�سليم لخلافة ال�شركات العائلية يختلف من �شركة 

لأخرى، �إلا انه يجب �أن يراعي العديد من العوامل الثابتة و المتغيرة التي قد ت�شمل علاقة م�ؤ�س�س 
ال�شركة بالجيل التالي وعلاقة الجيل التالي ببع�ضهم ور�ؤية الم�ؤ�س�سين لل�شركة و�أن�شطة ال�شركة 

وطبيعة �أن�شطتها و�أعمالها وا�ستراتيجيتها.

م��سؤولية م�صيرية حا�سمة

تخطيط انتقال ال�سلطة والمنا�صب هو عملية ح�سا�سة وم�صيرية حا�سمة ينبغي لل�شركة تنفيذها، 
حيث يتم فيها �إعداد ال�شركة لنقل قيادتها �إلى الجيل القادم. ينبغي �أن ي�سهم ميثاق العائلة في 

تخطيط انتقال ال�سلطة والمنا�صب وو�ضع لاإر�شادات والمبادئ التي تو�ضح من يتم ت�صعيده لإدارة 
ال�شركة ومن يبقى في هيئاتها لاأخرى، وكيف يتم الجمع بين م�صالح الم�ساهمين وم��سؤوليات 

لاإدارة... �إلخ. 

الخلافة عملية حيوية وم�ستمرة

�إن التخطيط لخلافة ال�شركة جزء لا يتجزاً من �إدارة ال�شركات، وهي �إجراءات تت�سم 
بالديناميكية تمثل جزءاً من �أعمال ال�شركة العائلية كما يجب �أن يكون عملية م�ستمرة وحيوية. 
�إن البدء ب�إجراءات خلافة ال�شركة في وقت مبكر و�إتاحة الوقت للتطويرها يف�سح المجال لاتخاذ 

القرارات المنا�سبة من بين المر�شحين للخلافة. ومن المهم هنا تحديد لاأ�شخا�ص المنا�سبين 
لخلافة ال�شركة و اختيار من بين �أكثر من مر�شح محتمل �سواء من بين المديرين التنفيذيين �أو 

مُلاك ال�شركة العائلية، وتحديد لاأدوار الن�شطة وغير الن�شطة لأفراد العائلة في عملية الخلافة، 
وكم وم�ستوى الدعم المطلوب من العائلة �أو من الم�ست�شارين من خارج العائلة لمن �ستنتقل �إليه 

الخلافة.18

كما �أن البدء المبكر ب�إجراءات الخلافة يتيح الوقت الكافي لتطوير الخلفاء المر�شحين و�إعدادهم 
و�إتاحة الفر�صة لهم لإثبات قدارتهم وكفاءتهم. وفي حال كانت ال�شركة �ستنتقل �إلى لاأخوة 

ال�شركاء فهذا يتيح امامهم الوقت الكافي لبناء ديناميكية �سليمة مع فريق العمل وتطويرها. 

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

هناك العديد من مزايا التخطيط المبكر لخلافة ال�شركة، وهي ت�شمل 

تهيئة ال�شركة والعائلة للظروف الغير المتوقعة، كالأمرا�ض والوفاة. ••
�ضمان تعيين الا�شخا�ص المنا�سبين، و�إلقاء ال�ضوء على الفجوات والعثرات الحالية �ضمن ••

دائرة ت�شغيل لل�شركة. 
تطبيق مبد�أ ال�شفافية والتوا�صل ال�سليم بين �أع�ضاء العائلة، وتنمية ح�س الم��سؤولية على ••

كافة م�ستويات ال�شركة. 
يلهم التخطيط للخلافة �أفراد العائلة وي�شجعهم على القيام ب�أدوار ن�شطة �سواء داخل ••

ال�شركة �أو العائلة.
ي�سهم تخطيط الخلافة في تقلي�ص مخاطر ال�صراعات والخلافات عندما تحين لحظة ••

انتقال ال�سلطة والمن�صب.

التحديات التي تواجه التخطيط للخلافة

قد تواجه �إجراءات التخطيط للخلافة العائلية بع�ض التحديات �إما ب�سبب الجيل الحالي �أو 
الجيل القادم. لكن مهما كانت طبيعة التحديات، على ال�شركة �أن تبذل �أق�صى ما في و�سعها 

لتجاوزها و�إر�ساء مبادئ التخطيط ال�سليم لخلافة ال�شركة فهي ال�سبيل الوحيد ل�ضمان ا�ستمرار 
ال�شركة العائلية.

بع�ض التحديات التي قد تواجهة ال�شركات العائلية في المنطقة خلال التخطيط للخلافة قد ت�شمل 

 تم�سك الجيل الم�ؤ�س�س بال�شركة، و�صعوبة تخليهم عن ما �أ�س�سوه من ال�صفر وعدم ثقته ••
بمقدرة الجيل القادم على تولي �إدارة ال�شركة.

تباين واختلاف المفاهيم والمعتقدات من جيل الى �آخر.••
التزام العائلات بمبادئ ال�شريعة لاإ�سلامية، يحرمهم من �صلاحيات توزيع لاأ�صول على ••

بع�ض الورثة من الجيل القادم. 
كبر حجم العائلات الخليجية مقارنة بالعائلات في المناطق لاأخرى من العالم يزيد من ••

عدد الم�ساهمين، مما قد يت�سبب في العديد من التعقيدات واختلافات في لاآراء ولاأهداف 
والتطلعات والر�ؤية. 

لذا، ينبغي ال�شروع في معالجة تلك التحديات ولاإ�شكاليات عبراعتماد هياكل حوكمة العائلة 
وال�شركة وتبني �أف�ضل الممار�سات و�إتاحة الوقت الكافي لتنفيذ التغييرات ودعم لاإجراءات 

المبا�شرة بها. 
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�إن تعزيز الحوكمة في ال�شركات العائلية باتت من الق�ضايا الملحة على م�ستوى العالم ب�شكل عام، 
وعلى م�ستوى دول مجل�س التعاون الخليجي ب�شكل خا�ص، فهي علي �آبواب مواجهة تحديات 

مراحل نقل الخلافة الح�سا�سة. 

ي�شمل ميثاق حوكمة ال�شركات العائلية الخليجية على �أبرز النواحي التي يتعين على ال�شركات 
العائلية النظر في تبني نظم حوكمة لها. فهو يو�ضح مفاهيم الحوكمة وال�سيا�سات العامة التي 

نن�صح العائلات الخليجية في تبنيها. 

وبالإ�ضافة �إلى احتوائه على النماذج لاأ�سا�سية لأر�ساء نظام الحوكمة، ف�إن ميثاق حوكمة 
ال�شركات العائلية يوفر �شروحات وافية لبع�ض لاأدوات الرئي�سية لتمكين التطبيق ال�سليم للحوكمة 

والتي ت�شمل نظم التوا�صل، وتو�ضيحات عملية حول تطويروتنمية لاأجيال القادمة والتخطيط 
للخلافة، بالإ�ضافة �إلى بع�ض الن�صائح لاإر�شادية لمناهج التطبيق والمعايير المتبعة. 

ون�ؤكد هنا �أنه ينبغي على ال�شركات العائلية �إدارك حقيقة �أن ميثاق حوكمة ال�شركات العائلية 
الخليجي لي�س نظام حوكمة �إلزامي ين�ص معايير ثابتة، بل هو يوفر �إر�شادات �شاملة و مرنة 

فهو يعر�ض مختلف �أنواع �أنظمة الحوكمة المتوفرة لل�شركات العائلية وي�شجعها علي تبني النظم 
لاأن�سب لاحتياجاتها. 

�إن و�ضع قائمة هياكل و�سيا�سات للحوكمة لا ي�ضمن بال�ضرورة الممار�سات الفعالة، ف�إن تحقيق 
النتائج المرجوة من الحوكمة يرتكزعلى تعهد �أفراد العائلة والتزامهم بتطبيق الحوكمة نابع 

من �إيمان متين را�سخ ب�أهمية الحوكمة، ويتبع ذلك �ضرورة احترام الجميع في ال�شركة العائلية 
لكامل ال�سيا�سات ولاإجراءات التنفيذية للحوكمة. �إن لاإيمان والاحترام لهذه النظم هي عنا�صر 

جوهرية لازمة في هذا ال�صدد.
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قائمة المراجعة والتدقيق

تهدف القائمة التالية �إلى �إر�شاد وتوجيه ال�شركات العائلية في م�سيرتها نحو الحوكمة. وكما 
�أو�ضحنا م�سبقاً ف�إن لكل �شركة عائلية خ�صو�صياتها ومتطلباتها، لذا يجب على كل �شركة 

تحديد نظم الحوكمة ذات لاأولوية تبعا لاحتياجاتها وتنفيذ لاآليات المدرجة تحت النظام الذي 
تم اختياره. تلخ�ص القائمة التالية الت�صورال�شامل لتنفيذ الحوكمة وهنا ننوه �أن عملية تطبيق 

الحوكمة هي عملية تطور حية، نن�صح با�ستخدام هذه القائمة كمرجع يو�ضح ما قطعته ال�شركة 
من تقدم وما تبقى لها في هذه م�سيرة تطويرحوكمتها.
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حوكمة العائلة
الر�ؤية والقيم والأهداف

تم اتفاق �أع�ضاء العائلة على الر�ؤية والقيم ••
الرئي�سية، وتم �إدراج القيم �ضمن  لاأهداف 

ونظام الحوكمة وال�سيا�سات.
التوا�صل العائلي

رفع التقارير لأفراد العائلة ب�شكل منتظم  ••
لتوثيق ما تم تخطيطه، ولاإعلام الدوري عن 

الم�ستجدات وما تم �إنجازه.
عقد لاإجتماعات العائلية المنتظمة لمناق�شة ••

م�سائل وق�ضايا العمل والعائلة. 
هيئات الحوكمة

عقد اجتماع عائلي يعمل كمنتدى لتوا�صل �أفراد ••
العائلة.

عقد مجل�س العائلة ينوب عن لاإجتماع العائلي ••
لإدارة ال�ش�ؤون العائلية.
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�سيا�سات العائلة
و�ضع د�ستور/ ميثاق العائلة الذي يحدد ويو�ضح ••

للم�ساهمين المكونات الرئي�سية للعائلة، ول�شركة 
العائلة.

و�ضع �سيا�سات وا�ضحة عادلة تنظم وتو�ضيح ••
لاإجراءت العملية في لاأمور الهامة التي تخ�ص 

العائلة.
ف�ض المنازعات

و�ضع ا�ستراتيجية وا�ضحة لف�ض النزاعات ••
والخلافات بين �أفراد العائلة، �أو بين ال�شركة 

العائلية و�أفراد العائلة مع تو�ضيح الو�سائل 
ولاإجراءات اللازمة لحلها.

�أفراد العائلة
 تحديد �أفراد العائلة الذين يتمتعون بمواهب ••

ريادة لاأعمال، ويتم تكليفهم بمهمات داخل 
ال�شركة العائلية.

التقييم المنتظم لأداء �أفراد العائلة داخل ••
ال�شركة العائلية وتحديد المكلف بالرقابة على 

ذلك.
م�شاركة ن�ساء العائلة في العمل بال�شركة، ••

وتقلي�ص ظاهرة عدم تكاف�ؤ الفر�ص مع الذكور، 
ومحاولة التغلب عليها تماماً.

�إعداد الجيل المقبل للان�ضمام لل�شركة بعد ••
اكت�سابه للمهارات والمعرفة اللازمة.
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حوكمة الملكية
الهيكل القانوني

و�ضع هيكل قانوني والبنود القانونية لحماية ••
ال�شركة والعائلة.

�سيا�سات الحوكمة الملكية
و�ضع اتفاقية الم�ساهمين تلخ�ص رغبتهم وتو�ضح ••

حقوقهم وم��سؤولياتهم وتنظم ال�ش�ؤون العائلية.
هيئات الحوكمة الملكية

ت�شكيل جمعية للم�ساهمين ت�ضم كل الم�ساهمين ••
وتلعب دوراً في قرارات ال�شركة وي�ساعد مجل�س 

الم�ساهمين.
ت�شكيل مجل�س للم�ساهمين ي�ضم عدداً �أ�صغر ••

من الم�ساهمين ويمثل  �ش�ؤون ال�شركة في اجتماع 
الم�ساهمين.

حوكمة ال�شركة
العائلة وال�شركة العائلية

 تحديد �أطر تو�ضح العلاقة بين العائلة ••
وال�شركة العائلية.

ر�ؤية ال�شركة
تر�سيخ ر�ؤية تعك�س القيم ولاأهداف ••

لاأ�سا�سية لل�شركة.
الهيكل القانوني وهيئات الحوكمة

الف�صل بين الملكية ولاإدارة.••
التمييز الوا�ضح بين �أدوار كل من ••

الم�ساهمين، و�أع�ضاء مجل�س لاإدارة، 
والمديرين التنفيذيين، والعاملين في ال�شركة.

تكوين لجان مختلفة ت�ساعد مجل�س لاإدارة.••
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�سيا�سات ال�شركة
و�ضع �سيا�سة وا�ضحة لتنظيم �ش�ؤون ال�شركة ••

ولاإجراءات المتعلقة بها.  
الخطط الخا�صة بالعاملين من غير افراد 

العائلة
�إر�ساء وتطبيق �أ�س�س معاملة عادلة ••

للموظفين من غير �أفراد العائلة.ت�شمل 
معايير التوظيف، وتقييم لاأداء، والتطوير 

المهني.
حوكمة الثروة

�إ�ستراتيجية �إدارة الثروة
و�ضع ا�ستراتيجية  محكمة  تو�ضح ••

مخ�ص�صات الثروة المحددة للا�ستثمار بكل 
مجال وت�ضع �سيا�سة م�ستقلة لكل منها.

مكاتب العائلة
�إن�شاء مكتب عائلي لإدارة الثروات العائلية ••

الخا�صة ب�شكل منف�صل عن �إدارة ال�شركة 
العائلية.

�إ�شراك العائلة في لاأن�شطة وتقديم تقارير ••
دورية لمجل�س العائلة ب�ش�أن لاأن�شطة ولاأداء 

العام. 
الخطط و الحلول الا�ستثمارية

و�ضع �أهداف وا�ضحة للا�ستثمار تت�سق مع ••
الر�ؤية ولاأهداف و�إ�ستراتيجية الثروة.

و�ضع مجموعة وا�ضحة من قواعد الا�ستثمار ••
تنظم ا�ستثمارات العائلة وت�ضمن ح�سن 

توجيهها.
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الم�ساهمة الاجتماعية
الأعمال الخيرية

الالتزام بالأعمال الخيرية و الم�شاركة في ••
هذا النوع من لاأن�شطة.

ت�أ�سي�س م�ؤ�س�سة با�سم العائلة تخدم الق�ضايا ••
الخيرية الكبرى للعائلة.

ت�شكيل لجنة عائلية للأعمال الخيرية تعنى ••
ب�إدارة لاأن�شطة الخيرية. 

الهوية و�سمعة ال�شركة العائلية
ت�أ�سي�س هوية وا�ضحة لل�شركة والحفاظ ••

عليها.  
عر�ض �صورة �إيجابية محكمة ومترابطة ••

لل�شركة العائلية.
التخطيط للخلافة 

خطة الخلافة
خطة خلافة وا�ضحة جلية م�صممة بدقة ••

لتي�سير انتقال مقاليد ال�شركة العائلية من 
جيل �سابق �إلى جيل لاحق.
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

   

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