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شكر
وامتنان



إنّنا�في�وطننا�العربي�ما�زلنا�ندير�

شؤون�عملنا�العائلي�بنفس�

العقلية�وطريقة�التفكير�التقليدية�

التي�ندير�بها�حياتنا�اليومية.

)�عبداللطيف�سعيد�العمودي�(
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تمهيد
ات� ّ兎بعد�أن�انتهيت�من�إعداد�كتاب�)أساسيّات�البيع�ومبادئ�النجاح(،�ثم�كتاب�)إستراتيجي       
تسويقية(،�ثم�كتاب�)ال䑅دير�التنفيذي�الناجح(،�وهذه�عبارة�عن�ثل䐧ث�وظائف�عملت�بها�في�
مارسته� ما� فيها� لخّصت� التنفيذية(،� و)ال䐥دارة� )التسويق(� )ال䑅بيعات(،� وهي� العائلة� شركة�
وقرأته�وشاهدته�في�مشواري�ال䑅ه䝆ي�كمديرٍ�للمبيعات،�ثم�مديرٍ�للتسويق،�ثم�رئيسٍ�تنفيذيٍ�
ال䐣وان� آن� أنّه� رأيت� فقد� فيها،� الثاني� الجيل� أبناء� ومن� عائلتي،� شركة� إدارة� ل䑅جلس� ورئيسٍ�

للكتابة�عن�الشركات�العائلية�بصفة�عامة،�وعن�العربية�منها�بصفة�خاصة.
وخل䐧ل�مشواري�ال䑅ه䝆ي�تسنّى�لي�حضور�العديد�من�ال䑅ؤتمرات�وورش�العمل�وال䑅حاضرات،�وقراءة�
العديد�من�البحوث�والكتب�والنشرات�عن�الشركات�العائلية،�فرأيت�أن�أجمع�خل䐧صة�هذا�

الجهد�في�كتيب�ينتفع�به�روّاد�ال䐣عمال،�والعاملون�وال䑅هتمون�بشأن�ال䐣عمال�العائلية.
أثناء� تعالى(،� �౫残رحمه�( القيم� ال䐣فراح(�ل䐧بن� بل䐧د� إلى� ال䐣رواح� )حادي� كتاب� أتصفح� وقد�كنت�
في�جمعه،� اجتهدت� فيها:�»وهذا�كتاب� قال� التي� الدولية،�وأعجبتني�مقدمته� إحدى�رحل䐧تي�
وترتيبه�وتفصيله�وتبويبه«،�إلى�أن�قال:�»أيها�الناظر�فيه؛�لَكَ�غُنْمُه،�وعَليّ�غُرْمُه(،�وما�فعلته�
في�هذا� كُتِب�وطُرحِ�ونوقش� ما� لبعض� الكتاب�وفي�جميع�كتبي؛�هو�عبارة�عن�جمع� في�هذا�
الشأن�إضافة�إلى�خبرة�وممارسة�عملية�للعمل�العائلي،�امتدت�ل䐣كثر�من�أربعين�عاماً�منذ�أن�

التحقت�بشركة�العائلة�في�عام�1980م.
�الذي�دفعني�للكتابة�في�هذا�الشأن،�هو�ما�رأيته�وسمعته�من�تساقط�وإفل䐧س�واندثار،� ّ兎إن
للعديد�من�الشركات�العائلية�في�الوطن�العربي�عموماً،�وفي�دول�الخليج�على�وجه�الخصوص،�
وعند�اطل䐧عي�على�أسباب�فشل�بعض�هذه�الشركات؛�وجدت�أنّه�كان�بال䐥مكان�تجنّب�هذا�
الفشل�وال䐧نهيار،�ب�شيء�من�الحكمة�والتروي�والتخطيط،�مع�بعض�ال䐥جراءات�القانونية�أو�

التنظيمية�أو�كليهما.
إنّنا�في�وطننا�العربي�ما�زلنا�ندير�شئون�عملنا�العائلي�بنفس�العقلية�وطريقة�التفكير�التقليدية�
العائلية، ومؤسساتنا� شركاتنا� تطوير� سبل� على� اطل䐧ع� دون� اليومية،� حياتنا� بها� ندير� التي�
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�الغربيين�قد�اهتموا�كثيراً�بمجال�تطوير�الشركات�العائلية،�فوفقاً�ل䑅ا�ذكره�الدكتور� ّ兎في�حين�أن
)عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان(�في�كتابه�)إدارة�الشركات�العائلية(،�فإنّه�من�منتصف�الثمانينيات،�
ساهمت�الجامعات�والتجمعات�ال䐧قتصادية�وكبريات�الشركات�في�تأسيس�منظمات�ومراكز�
بحوث�لتقديم�البرامج�ال䑅تخصصة�في�مجال�الشركات�العائلية،�ومع�بداية�التسعينات،�أصبح�
هناك�ما�يزيد�على�)100(�جامعة�وكليّة�في�الول䐧يات�ال䑅تحدة�ال䐣مريكية،�تقدّم�برامج�تعليمية�
متخصصة�لعائل䐧ت�ال䐣عمال،�ثم�ارتفعت�مع�بداية�القرن�الحادي�والعشرين،�إلى�ما�يزيد�على�
ريادة� مجال� في� درا�شي� مقرّر� �)2,200( من� أكثر� بها� يُدر兎ّس� أمريكية،� وجامعة� كلية� �)1,600(
ظهور� ذلك� مع� وتزامن� خاصة،� بصفة� العائلية� الشركات� مجال� وفي� عامة،� بصفة� ال䐣عمال�
العديد�من�الدوريات�العلمية،�والتي�وصل�عددها�إلى�)44(�دورية�علمية�محكمة�متخصصة�

في�مجال�ريادة�ال䐣عمال،�وما�يزيد�على�)100(�مركز�متخصّص�في�نفس�ال䑅جال.�
إلى� امتد� بل� العائلية،� بالشركات� ال䐧هتمام� في�مجال� ال䑅تحدة� الول䐧يات� ال䐣مر�على� يقتصر� لم�
أجزاء�عديدة�من�العالم،�فشهدت�القارة�ال䐣وروبية�اهتماماً�مماثل䐧ً،�وكذلك�منطقة�جنوب�
العائلية،� الشركات� مجال� في� ال䑅تخصصين� ال䐧ستشاريين� عدد� ارتفع� كما� واستراليا،� آسيا�
 Family  FFI العائلية-� الشركات� في�هذا�ال䑅جال�مثل�)معهد� وتأسّست�منظمات�متخصصة�
Firm Institute(،�و)شبكة�ال䐣عمال�العائلية�Family Business Network FBN(،�كذا�ظهور�

العديد�من�ال䑅واقع�ال䐥لكترونية�ال䑅تخصصة�في�تقديم�خدمات�تعليم�وتدريب�وتوعية�وتوجيه�
أفراد�عائل䐧ت�ال䐣عمال�الذين�يديرون�شركات�عائل䐧تهم.

وبحسب�ما�ذكره�الدكتور�)مصطفى�محمود�أبوبكر(�في�مقدمة�كتابه�)تنظيم�وإدارة�الشركات�
العائلية�ليست�ظاهرة�جديدة�في�ال䑅جال�ال䐧قتصادي،� �الشركات� ّ兎بأن العائلية(�حيث�يوضح�
�هذا�التأخر�في�التناول�النظامي�ال䑅نهجي�لدراسة� ّ兎ت�التنمية،�وأن䐧ودورها�ليس�غريباً�في�مجال
الشركات�العائلية؛�يظهر�بصورة�أكثر�وضوحاً�في�الدول�النامية�والدول�العربية�خاصة،�رغم�
الدول� شأن� شأنها� الدول،� تلك� في� طويل� زمن� منذ� واضحة� بصورة� ال䑅ؤسسات� هذه� وجود�

ال䐣خرى.��
فأين�نحن�من�هذا�الزخم�الكبير؟،�ومتى�يصبح�لدينا�مراكز�بحوث�وكليّات�وإصدارات�خاصة�

بهذا�الشأن؟.
سوف�تصيبك�الدهشة�عندما�تعلم�بأنّني�سعيت�للبحث�عن�مراجع�عديدة�باللغة�العربية�
ومصر� السعودية� العربية� ال䑅ملكة� في� مكتبات� عدّة� وزرت� العائلية،� الشركات� عن� للكتابة�
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بل� ال䑅راجع.� من� القليل� �䐧ّإل أجد� لم� لل䐣سف� ولكن� كتاب،� معارض� عدّة� زرت� كما� وال䐣ردن،�
)إدارة� إليه�سابقاً� الذي�أشرت� الدين�زيدان(� الدكتور�)عمرو�عل䐧ء� �فهرس�مراجع�كتاب� ّ兎إن
و�)69(�مرجعاً�غير�عربي،� )9(�مراجع�عربية�فقط،� العائلية(،�ذكر�ال䑅صنف�فيه� الشركات�
عربياً� مرجعاً� فيه� ذكر� العائلية(� الشركات� في� ال䐣عمال� ومجالس� )اجتماعات� ال䐢خر� وكتابه�
للدكتور� العائلية(� الشركات� وإدارة� )تنظيم� كتاب� كذلك� عربي.� غير� مرجعاً� و)17(� واحداً،�
التي�اعتمد�عليها�ال䑅ؤلف،�أي� )مصطفى�محمود�أبوبكر(،�حيث�ل�䐧يوجد�من�ضمن�ال䑅راجع�
كتاب�أو�مرجع�عربي�واحد،�وقد�اجتهدت�كثيراً�في�البحث�عن�مراجع�وكتب�وأبحاث�باللغة�
�كثيراً�من�الباحثين�وال䑅ؤلفين�نقلوا�من�مصادر�غير�عربية� ّ兎أن�䐧ّالعربية؛�فوجدت�بعضاً�منها،�إل
في�معظم�مؤلفاتهم،�وبالتالي؛�فليعذرني�القارئ�الكريم�إن�كانت�العديد�من�ال䑅راجع�وال䐧سماء�

ليست�عربية�ال䑅نشأ،�فمُكْرهٌ�أخَاكَ�ل�䐧بَطَلُ.
استغرق�كتابة�ومراجعة�الكتاب�أكثر�من�عامين،�كنت�حريصاً�على�أن�يكون�شامل�䐧ًل䑅عظم�
القضايا�التي�يحتاجها�من�يرغب�في�إدارة�شركة�عائلية.�حفّزني�على�استغراق�كل�ذلك�الوقت�
الثاني� أنا�أحد�مكوّناته،�فأنا�من�أبناء�الجيل� والجهد؛�البيئة�العائلية�والعمل�العائلي�الذي�
في� جيدة� خطوات� خطونا� وقد� ال䑅حدودة(،� العمودي� محمد� سعيد� )شركة� العائلة� لشركة�
إرساء�قواعد�ال䑅رحلة�القادمة�–�مرحلة�الجيل�الثالث�–�ورأيت�أن�يكون�هذا�الجهد�بمثابة�
وثيقة�ومرجع�يمكن�الرجوع�إليه�من�قبل�العاملين�في�شركة�العائلة�من�أبناء�الجيل�الثالث،�
ولغيرهم�من�أبناء�عائل䐧ت�ال䐣عمال،�فقد�جمعت�فيه�ما�تفرق�في�غيره،�ولخّصت�عدّة�قضايا�
يحتاجها�من�يديرون�شركات�عائلية،�فإن�أحسنتُ�فمن�౫残،�وإن�أخفقت؛�فهذا�جهد�ال䑅قل،�

ومن�نف�شي�ومن�الشيطان.

عبداللطيف�سعيد�العمودي
1443ه/2021م
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�درجة�تحكّـــــــــــــــــــــــــــــــــــم�العائلة�
وسيطرتها�على�القــــــــــرارات؛�
هي�العامل�ال䑅ؤثّر�في�وصف�
عائلية�الشركة�من�عدمها.
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مفهوم
الشركات العائلية
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   وردت�عدّة�تعريفات�للعمل�العائلي،�أو�الشركة�العائلية�لسنا�بصدد�ذكرها�جميعاً�ولكن؛�

نكتفي�بذكر�بعضها:
عائلة� من� )غالباً� أفراد� مجموعة� أو� فرد� أنشأه� الذي� التجاري� العمل� أو� ال䑅نشأة� تلك�
واحدة(،�وتملكه�وتديره�العائلة،�أو�أفراد�منها،�وأكثر�ال䐣شكال�شيوعاً�في�شركات�العائل䐧ت�

هي�شراكة�ال䐣ب�مع�أبنائه،�أو�ال䐣خ�ال䐣كبر�مع�إخوته.
ال䑅نشأة�التي�تسيّطر�فيها�عائلة�واحدة�على�القوّة�التصويتيّة�فيها،�ويكون�للعائلة�أثر�قوي�في�
إدارتها�اليومية،�وخاصّة�في�اتخاذ�القرارات�ال䐥ستراتيجيّة�بال䑅ؤسسة�أو�الشركة،�مثل�تعيين�

ال䑅دير�التنفيذي�الجديد�والتوجهات�العامّة�للشركة.
وبالتالي�فإنّ�درجة�تحكّم�العائلة�وسيطرتها�على�القرارات؛�هي�العامل�ال䑅ؤثّر�في�وصف�عائلية�

الشركة�من�عدمها.

تصنيفها�القانوني:
ل�䐧يوجد�لها�تصنيف�خاص�ضمن�التصنيف�القانوني�ل䐣نواع�الشركات�بال䑅ملكة�ول�䐧غيرها�من�
قوانين�الشركات�في�باقي�البلدان،�إنّما�هو�تصنيف�عُرْفي�تم�التوافق�عليه،�وتصنيفها�القانوني�
ينحصر�في�عدّة�مسميّات،�فهي:�إمّا�شركة�ذات�مسئولية�محدودة،�أو�شركة�تضامنية،�أو�
شركة�توصية�بسيطة،�أو�توصية�بال䐣سهم،�أو�فردية�يقتصر�ال䐧نتفاع�منها�على�أبناء�العائلة�
آخر�من� �䐧ًتمارس�شكل أو� إدارتها،� في� تتحكّم� أو� إدارتها،� في� ال䑅طلقة� السلطة� ولهم� وحدهم،�
أشكال�التحكم�في�الشركة،�وأن�يكون�التحكّم�في�الشركة�مستمراً�من�جيل�إلى�الجيل�التالي�

من�العائلة.)1) 

1/  د.�سامي�تيسير�سلمان�–�)التخطيط�ال䐧ستراتيجي�لشركات�العائل䐧ت(�بتصرف.

مفهوم الشركات العائلية
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أنواع�الشركات�العائلية:
العمل� ال䐣مريكي�ومستشار�قضايا� النفس� Harry Levinson(،�عالم� ليفينسون� )هاري� قدّم�
العائلية� للشركات� تصنيفاً� �،)Consulting with Family Business( كتابه� في� والتنظيم،�

وقسّمه�إلى�ثل䐧ثة�أقسام)2):
الشركات�العائلية�التقليدية�)Traditional Family Firms(:�التي�تتمتع�بطول�البقاء�. 	

ولعدّة�أجيال�عائلية،�وتتمتع�بسمعة�طيبة�لدى�عمل䐧ئها�نتيجة�لجودة�خدماتها،�وتتصف�
بقدرتها�على�التخطيط�ل䐧ستمراريتها�لفترات�طويلة،�وتتوقع�أن�تستمر�في�مجال�العمل�
س�منذ�البداية،�ومن�ال䑅عتاد�أل�䐧ّتخضع�لضغوط�النمو�السريع،�وإنّما� الذي�اختاره�ال䑅ؤسِّ
نمو�بطيء�ولكن؛�بمعدل䐧ت�مطردة�معتمدة�على�سمعتها�في�ال䐣سواق،�وبالتالي؛�فنموّها�
�هذا� ّ兎العوامل�الخارجية،�كما�أن يأتي�من�داخل�الشركة�بدرجة�أكبر�من�اعتماده�على�
النوع�يتميز�بالهدوء،�وتميل�إلى�أن�تكون�شركة�أبويّة�)Paternalistic(�في�توجّهها،�وأكثر�
ال䑅شكل䐧ت�التي�يمكن�أن�تتعرض�لها�من�وقت�إلى�آخر؛�هي�ال䑅شكل䐧ت�ال䑅تعلقة�بانتقال�

الشركة�من�جيل�ل䐢خر.
2 .� ّ兎نجد�في�هذا�القسم�أن�:)Con昀氀ictful�Family�Firms(الشركات�العائلية�الصراعية�

الشركة� بتوجه� الخاصة� النظر� وجهات� في� ال䐧ختل䐧فات� بسبب� برأسها� � ّ兏تطل الصراعات�
تكثيف� يرغبون� الشركة،� في� تأثيراً� وال䐣كثر� سناً� ال䐣كبر� ال䐣فراد� � ّ兎أن فنجد� �،䐧ًمستقبل
آخرين� أفراداً� هناك� � ّ兎أن نجد� الوقت،� ذات� وفي� نفسه،� ال䐧تجاه� في� لل䐧ستمرار� جهودهم�
في�الشركة�أو�العائلة�يرون�ال䐣مور�من�منظار�آخر،�وبالتالي؛�ل�䐧يستطيعون�أن�يشاركوا�
ال䐣فراد�ال䐣كبر�سناً�وتأثيراً�اهتماماتهم�أو�التزامهم،�ويرغبون�في�ممارسة�أسلوب�آخر�في�
إدارة�الشركة،�وبالتالي؛�يحدث�التصدّع�نتيجة�الشدّ�والجذب�الذي�يحدث�بين�هذين�
التوجهين،�ويكون�نتيجة�هذا�النوع�من�الصراعات�هي�بيع�الشركة�أو�فشلها.�وهذا�النوع�

متفشٍ�بصورة�كبيرة�في�الشركات�العائلية�سواءً�على�مستوى�الوطن�العربي�أو�غيره.

2/�د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان�–�)إدارة�الشركات�العائلية(.
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هو�. 	 النوع� وهذا� �:)Entrepreneurial� Family� Firms( الريادية� العائلية� الشركة�
س�يستمر�في�قيادتها� �ال䑅ؤسِّ ّ兎صعب�في�الشركات�العائلية،�وترجع�الصعوبة�فيه�إلى�أن䐣ال
إلى�أن�يخلفه�في�قيادتها�واحد�أو�أكثر�من�أبنائه،�والذين�قد�يكونون�أقل�كفاءة�أو�ريادة�
أبيهم،�ومن�ال䑅توقع�في�مثل�هذا�ال䑅واقف�أن�تطفو�العداءات�العائلية�على�السطح� من�
متوطنة،� أمراضاً� العائلية� وال䐣مراض� ال䐢ل䐧م� وتصبح� لفترة،� وتستمر� الصراعات� وتتولد�
أو� العائلة،� في�شركة� للعمل� ال䑅تطلعين� ال䐣بناء�وال䐣حفاد� كلما�زاد�عدد� ال䑅شكلة� وتتفاقم�
الذين�يرغبون�في�الحصول�على�حقوقهم�)ميراثهم(�في�صورة�نقدية.�وصعوبة�التعامل�مع�

هذا�القسم�من�الشركات�يعود�لسببين�رئيسين:

السبب�الثانيالسبب�ال䐣ول

الخاصة� النفسية� الجوانب�
الريادي� س� ال䑅ؤسِّ بها� يتمتع� التي�

)ال䐣ب(.�

العائلية� الصراعات� استمرار�
داخل� طويلة� لفترات� التاريخية�

الشركة�العائلية.
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أهداف
الشركات العائلية



16

الرئيس� الهدف� تحديد� هو� انهيارها،� وتجنّب� الشركات� لنجاح� ال䐣ساس� ال䐣ول� ال䑅بدأ� � ّ兎إن    

الدائم� النجاح� � ّ兎وأن الشركة،� نشئت�
ُ
أ أجله� من� الذي� الرئيس� السبب� به� ويقصد� للشركة،�

يجعل� الذي� هو� للشركة� الرئيس� فالهدف� محّدد،� بهدف� ال䐧لتزام� خل䐧ل� من� �䐧ّإل يتحقق� �䐧ل
ال䑅جتمع�يقرر�مدى�أهمية�استمرار�نشاط�هذه�الشركة�وضرورة�تطورها�وازدهارها،�وبحسب�
يرشد� للشركة� رئيس� فإنّ�وجود�هدف� �)Hewlett Packard( باكارد(�مؤسس�شركة� )ديفيد�
بها� الخاص� العمل� إطار� يوضح� كما� وال䐥نتاج.� العمل� على� ويحفزهم� بها� العاملين� ال䑅وظفين�
للعمل䐧ء�وال䑅مولين�والشركات�ال䐣خرى�وال䑅ساهمين،�من�أجل�فهم�وتقدير�مدى�أهمية�ال䐣شياء�

التي�تسعى�الشركة�لتحقيقها.

� ّ兎سبق�»وودرو�ويلسون«�كلمة�عن�تحديد�الهدف�بقوله:�»إن䐣مريكي�ال䐣يُنقل�عن�الرئيس�ال   

دورك�في�الحياة�ل�䐧يقتصر�فقط�على�كسب�قوتك،�بل�إنّه�يتمثّل�في�أن�تساعد�ال䐢خرين�من�
وروح� ال䐣مل� بث� مع� رائعة،� مستقبلية� رؤية� لديهم� وتكون� رغد،� في� يعيشوا� أن� على� حولك�
�الهدف�الذي�ينبغي�أن�تحيا�من�أجله�هو�إثراء�العالم�من�حولك،�ومن�ثم؛� ّ兎نجاز�فيهم.�إن䐥ال
�الهدف�الرئيس�للشركة�ل�䐧يمثل�شيئاً� ّ兎إن�تغاضيت�عنه،�فستفقد�قوتك�وتصبح�مفلساً«.�إن
معيناً�ينبغي�ال䐧نتهاء�منه�في�وقت�محدد،�كما�ل�䐧ينبغي�إدخال�تغيير�عليه،�ولكن�ربما�تحتاج�
الشركة�إلى�تغيير�إستراتيجيّتها�وخططها�وأنشطتها؛�حتى�تظل�على�الطريق�السليم�لتحقيق�

الهدف�الرئيس�لها)3).

   وهنا�يتبادر�إلى�الذهن�سؤال�عن�ما�هو�ال䑅قصود�حقيقة�من�مفهوم�تحديد�الهدف؟،�حيث�

�الشركات�إنّما�تهدف�بدرجة�أساسية�إلى�الربح�وزيادة�حقوق�ال䑅لكية� ّ兎ي�شخص�أن䐣قد�يبدو�ل
للمساهمين�والشركاء،�وهذا�هدف�مشروع�في�حقيقة�ال䐣مر.

3/�روبرت�رودزكي���Robert Rudzki)إدارة�تجنب�انهيار�الشركات(.

أهداف الشركات العائلية
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ولكن�هناك�أهداف�أخرى�يمكن�تصنيفها�إلى�ثل䐧ث�مجموعات�رئيسة)4):
أهداف�اقتصادية:�تتعلق�باستثمار�موارد�وإمكانات�الشركة�لتحقيق�منافع�مادية�لل䐣طراف�

ذات�العل䐧قة�)شركاء�–�مساهمين�–�مستثمرين�...إلخ(.
أهداف�اجتماعية:�تتمثل�في�توثيق�العل䐧قات�ال䐧جتماعية�والروابط�وال䐣لفة�وال䐧نسجام�بين�

ال䐣طراف�ذوي�العل䐧قة،�ونشر�القيم�والثقافات�ال䐥يجابية�البناءة�فيما�بينهم.
أهداف�سياسية:�تتمثل�في�توفير�مقومات�ال䑅شاركة�في�صنع�الخطط�ال䐥ستراتيجيّة�للمجتمع،�
التنمية�ال䐧قتصادية� )تحقيق� منها�ال䑅جتمع� يعاني� التي� إيجاد�حلول�للمشكل䐧ت� والقدرة�على�
الجمعيات� تأسيس� �– ال䐣وقاف� �– والتأهيل� التدريب� �– البطالة� مشكلة� حل� �– للمجتمع�

الخيرية�...إلخ(.

ويجب�التنوية�على�أهمية�تحقيق�التوازن�في�الجهد�وال䐧هتمام�بتلك�ال䐣هداف�كحزمة�متكاملة�
مترابطة.

   أرى�كذلك�أن�يكون�هناك�»أهداف�إنسانية«،�تضاف�إلى�مجموع�ماذُكر�سابقاً،�حيث�إنّه�
الجانب�ال䐥نساني� القرار�مواقف�تستدعي�مراعاة� تواجه�صنّاع� الشركة�قد� في�مسيرة�عمل�
لبعض�منسوبي�الشركة�أو�عمل䐧ئها،�فإذا�لم�يكن�في�قائمة�ال䐣هداف�مراعاة�هذه�ال䑅واقف،�
سبيل� وعلى� ال䐥نسانية،� الجوانب� تراعي� �䐧ل قرارات� اتخاذ� خل䐧ل� من� الشركة� تتضرر� فربما�
ال䑅ثال،�لو�أن�منشأة�طبية�عل䐧جية�)مستشفى�أو�مركز�طبي(�لم�تضع�من�بين�أهدافها�مراعاة�
ظروف�بعض�الحال䐧ت�التي�تعجز�عن�سداد�بعض�أو�كل�أتعاب�العل䐧ج،�فستضطر�للتعامل�
مع�ال䑅ر�شى�على�أنهم�زبائن�وأجساد�ومنتجات�تم�توضيبها�وإصل䐧حها�وعل䐧جها؛�وبالتالي،�ل�䐧بد�
�ال䐣هداف� ّ兎الي�للمريض.�وعليه�فإن䑅ج�بغض�النظر�عن�الوضع�ال䐧من�تحصيل�أجرة�وتكلفة�العل
ال䐥نسانية،�وال䑅سئولية�ال䐧جتماعية�تمثل�بعض�ال䑅ظاهر�ال䑅همة�للقيمة،�والتي�تمثلها�الشركة�

في�ال䑅جتمع�وتحسن�صورتها�أمام�ال䑅جتمع.
�ال䐧هتمام�بمشاعر�منسوبي�الشركة�ومراعاة�ظروفهم؛�ينعكس�إيجاباً�على�أداء�العاملين� ّ兎إن
�الشركات� ّ兎ستشار�»روبرت�رودزكي«،�حيث�إن䑅بالشركة�وعلى�نتائجها�وأهدافها،�يؤكد�ذلك�ال

4/�د.�مصطفى�محمود�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.
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الناجحة�تقوم�بال䐧عتماد�على�طاقة�الحب�ال䑅وجودة�لدى�موظفيها.�بحيث�تقوم�هذه�الشركات�
بمخاطبة�قلوب�موظفيها�قبل�عقولهم؛�مما�يؤدي�إلى�وصول�ال䑅وظفين�ل䐣على�درجات�ال䐧لتزام�

النابع�من�شعورهم�الشخ�شي�بالحب�والشغف�تجاه�أهداف�الشركة.
�౫残نّي�تعلمته�من�الوالد�)رحمة�䐣هنية،�ل䑅حرصت�كثيراً�على�مراعاة�هذا�الجانب�في�مسيرتي�ال   

عليه(،�فكان�يسأل�عن�السائق�ال䐣ندوني�شي�الخاص�به�)إمام(،�إذا�اجتمعنا�على�الغداء،�عمّا�

�أحداً�كلّفه�بمهمة�وقت� ّ兎إذا�كان�موجوداً�معنا�على�سفرة�الطعام�أو�غير�موجود،�فإذا�علم�أن
بالشركة� العاملين� أبسط� مع� التواصل� في� حذوه� أحذو� فكنت� منه،� غضب� الطعام،� تناول�
وال䐧ستماع�لشكواهم�ونصائحهم�ل䑅ا�فيه�مصلحة�الشركة.�وقد�وجدت�لذلك�أثراً�إيجابياً�كبيراً.
أثبتت�إحدى�الدراسات�البحثية�التي�أجرتها�شركة�الخدمات�ال䐧ستشارية�الدولية�ال䑅تخصصة�
�)%14( � ّ兎أن عالمي،� جريت�على�مستوى�

ُ
أ والتي� Towers Perrin«�عام�2005م،� بيرين� »تاورز�

الرغبة� لديهم� ويكون� العمل� نحو� كامل� التزام� لديهم� يكون� الذين� هم� ال䑅وظفين� من� فقط�
الكاملة�في�بذل�ال䑅زيد�من�الجهد�من�أجل�تحقيق�مصالح�شركاتهم.�وهذ�يشير�إلى�وجود�كم�
هائل�من�قدرات�ال䑅وظفين�الكامنة�وغير�ال䑅حفزة�والتي�يمكن�لصاحب�الشركة�أن�يحقق�من�
خل䐧لها�نتائج�مالية�أفضل�في�حالة�ما�إذا�استطاعت�القيادات�داخل�الشركة�استغل䐧ل�هذه�
�ال䑅وظفين�الذين�ل�䐧يتم�تحفيزهم�تنعدم�بداخلهم� ّ兎القدرات،�كما�أثبتت�الدراسة�كذلك؛�أن
الثقة�في�قدرة�ال䐥دارة�العليا�على�القيادة،�والتحفيز�والتصرف�بثبات�وفقاً�للقيم�ال䐣ساسية�

للعمل�وكذلك�تنفيذ�القرارات.
   من�ال䐣مور�التقليدية�في�شركتنا�عند�توظيف�أحد�ال䑅نتسبين�الجدد،�أنّه�يُطلب�مني�مقابلته�

لتحفيزه�ورفع�معنوياته��ولتوجيه�بعض�النصائح�التي�تعينه�في�عمله،�نظراً�لخبرتي�الطويلة�في�
الشركة�وعملي�في�معظم�أقسامها،�وكنت�أجد�في�ذلك�متعةً،�كما�أل䑅س�أثر�ذلك�في�ال䑅وظف�
�مقابلة�مندوب�مبيعات�أو�محاسب،� ّ兎الجديد،�وغالباً�ما�يرى�العديد�من�رؤساء�الشركات�أن
�خير�من�يوصل�رؤية�ورسالة�الشركة� ّ兎ليس�من�اختصاصهم،�وأنّه�مضيعة�لوقته،�في�حين�أن

وأهدافها�ل䐣ي�موظف�بالشركة�هو�رئيسها.
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السمات والخصائص 
المميزة للشركات 

العائلية
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� ملكيتها�)في�الغالب(�تعود�لعائلة�واحدة�تُسيّر�شئونها�وتتحكم�في�إدارتها،�وتحرص�على�–
سمعتها�ونموها�واستقرارها�واستمراريتها،�وبالتالي�تمنحها�مكانة�اجتماعيّة�ودعماً�لوضع�

العائلة�ال䐧جتماعي.
� وتقاليدها�– وتحيّزاتها�وعاداتها� العائلة� ثقافة� لديناميّات� امتداداً� العائلية� الشركة� تعتبر�

س�أو�العائلة�من�قيم�ينعكس�على�سلوكه�ومن�ثم�يصبح� وقيمها،�فما�يؤمن�به�ال䑅ؤسِّ
ثقافة�في�الشركة�العائلية.

� منتديات�– سنوياً� تقام� ال䑅حلي،� ال䐧قتصاد� في� وتأثيرها� العائلية� الشركات� ل䐣همية� نظراً�
وطرق� مشكل䐧تها� تناقش� العائلية،� الشركات� عن� وعال䑅ية� وإقليمية� محلية� ومؤتمرات�
تنميتها�والحيلولة�دون�فشلها،�فالشركات�العائلية�بمثابة�العمود�الفقري�ل䐣كثر�النظم�

ال䐧قتصادية�في�العالم.
� القيم�– وفي� التفكير� في� تناغم� هناك� يكون� عندما� العائلية� الشركات� من� العديد� تنجح�

وال䐣هداف�بين�العائلة�وبين�الشركة،�وحسب�الدكتور�)سامي�تيسير�سلمان(،�في�كتابه�
العائلة،�تلك�ال䑅ؤسسة� العائل䐧ت(:�»لن�تنجح�شركات� )التخطيط�ال䐥ستراتيجي�لشركات�
الفريدة�التي�تجمع�تحت�جناحها�نظامين�مختلفين:�نظام��الشركات�و�مؤسسة�العائلة،�

ما�لم�يكن�هناك�تناغم�في�التفكير�وفي�القيم�وال䐣هداف�بين�العائلة�وبين�الشركة«.
� سهولة�وسرعة�اتخاذ�القرارات�مع�ال䑅رونة�في�تعديل�القرارات�غير�الفاعلة�لعدم�وجود�–

بيروقراطية�متفشية.
� عائلته،�– من� أفراد� بواسطة� أو� إشرافه� تحت� أو� بنفسه� الشركة� بإدارة� س� ال䑅ؤسِّ قيام�

يعتبر�عنصر�مطمئن�للبنوك�وال䑅صارف�ومانِحي�التسهيل䐧ت�ال䑅الية�وال䐧ئتمانية�و�كذلك�
مطمئن�للموردين�وللعمل䐧ء،�نتيجة�لقربهم�من�صانعي�القرار�الذين�غالباً�ما�يحرصون�
على�سمعة�شركاتهم،�وعلى�حل�أي�خل䐧ف�قد�يحصل�بين�الشركة�وبين�تلك�ال䐣طراف.�

السمات والخصائص المميزة 
للشركات العائلية
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ل䑅ست�ذلك�بصورة�واضحة�في�تعامل䐧ت�شركتنا�مع�ال䑅صارف�وال䑅وردين�والعمل䐧ء.
� تتفوق�الشركات�العائلية�في�نتائجها�على�الشركات�ال䐣خرى،�نتيجة�لوجود�البعد�العائلي�–

معظم� فيه� تشترك� الذي� العمل� وجانب� ال䐥دارة� جانب� إلى� إضافة� رئيس،� كمكوّن�
العائلي�ال䐧جتماعي� ال䑅ناخ�ال䐣سري� أو�غير�عائلية.�كما�أن�وجود� الشركات،�عائلية�كانت�
ال䑅ترابط؛�يكون�له�تأثير�إيجابي�واضح�على�عل䐧قات�العمل�داخل�الشركة�العائلية،�سواءً�

بين�أفراد�العائلة�أو�العاملين�من�غير�أفراد�العائلة.
� يغلب�على�معظم�الشركات�العائلية�التخصص�ال䑅ه䝆ي�في�مجال�أو�نشاط�معين�يتفرغ�له�–

مؤسس�الشركة�ويعطي�له�كل�اهتماماته�وجهوده،�ممّا�يوفر�رصيداً�متنامياً�من�الخبرة�
بل�ويطلق�اسم�هذه� والنشاط� ال䑅هنة� تنمية�وتطوير� في� بدرجة�كبيرة� وال䑅عرفة،�تساهم�
ال䑅هنة�على�العائلة�في�كثير�من�ال䐣حيان،�مثل�عائلة�)الفوّال�–�النجّار�–�بليلة�–�سمسم�

–�الخيّاط�–�الدبّاغ�–�القصَاب�–�الصّايغ�–�الحدّاد�–�الفرّا�–�الغنّام�–�الحلواني(.
� تمثل�الشركة�العائلية�البُعدين�ال䐧قتصادي�وال䐧جتماعي،�ولها�دور�في�التنمية�ال䐧جتماعية�–

وال䐧قتصادية.
� –�،)Family Business Review العائلية� الشركات� مجلة� )بحسب� الدراسات� أظهرت�

بالتخطيط� اهتماماً� وال䐣كثر� ال䐣زمات،� مواجهة� في� ثباتاً� ال䐣كثر� هي� العائلية� الشركات� � ّ兎أن
�أفراد�العائلة�هم�ال䐣كثر�إنتاجية�من�ال䑅وظفين�من�خارج�العائلة.� ّ兎ستراتيجي،�وأن䐥ال

� تتميز�الشركات�العائلية�بافتخارها�بأسماء�مؤسسيها،�على�سبيل�ال䑅ثال�)الراجحي�–�بن�–
ل䐧دن�–�العمودي�–�الفطيم�–�الغرير�–باسمح�-�العربي�–�الخرافي�–�بقشان�–�بن�زقر�
–�بن�شيهون�–�الجميح�....(،�وقد�تحمل�منتجاتها�أسماء�عائل䐧تها�كما�في�)فورد�–�مارس�

–�ميشل䐧ن�-�هوندا(.
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تنجح�العـــــــــــديد�من�الشركات�
العـــــــــــــــــــــــائلية�عــــــــــــــــــــــــــندما�يكون�
التفكير� في� تناغـــــــــــــــــــــم� هناك�
وفي�القيم�وال䐣هـــــــــــــــــــــداف�بين�
العـــــــــــــــــــــائلة�وبين�الشركــــــــــــــــــــــــة.
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ال䐣همية ال䐧قتصادية 
للشركات العائلية
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أي� في� بال䐧قتصاد� العاملة� الشركات� إجمالي� من� الكبرى� النسبة� العائلية� الشركات� تشكل�    

العالم،� اقتصاديات� مختلف� في� ال䐥جمالي� ال䑅حلي� الناتج� في� كبيرة� بنسبة� وتساهم� مجتمع،�
وتلعب�دوراً�هاماً�في�تحقيق�مستوى�مرتفع�من�النمو�ال䐧قتصادي�وتوفير�فرص�كبيرة�لتوظيف�
 Non-Familyيدي�العاملة.�ويفوق�أداؤها�في�مجمله�أداء�غيره�من�الشركات�غير�العائلية�䐣ال

.Business

وتعتبر�الشركات�العائلية�ظاهرة�حقيقية�ثابتة�مستقرة�ممثلة�لجزء�رئيس�وجوهري�من�كيان�
أي�دولة،�ومحوراً�إستراتيجيّاً�محدّداً�للسمات�ال䐣ساسية�للجوانب�ال䐧قتصادية�وال䐧جتماعية�
وتطوير� وضع� عند� ال䐧عتبار� في� الشركات� هذه� أخذ� وعدم� أمة،� ل䐣ي� والثقافية� والسياسية�
في� ال䑅عاصرة� والعقبات� ال䑅شكل䐧ت� مواجهة� وعند� التنمية،� وسياسات� وخطط� ات� ّ兎إستراتيجي
تحقيق�ال䐣من�ال䐧قتصادي�وال䐧جتماعي�والسيا�شي؛�يمثل�تجاهل�䐧ًأو�عدم�وعي�يستحق�وقفة�

لتحليل�دوافع�ونوايا�هذا�التجاهل�وغياب�هذا�الوعي)5). 
وال䐣من� الوطني� بال䐧قتصاد� ومجتمعات،� فرادى� وأمنها،� العائلية� الشركات� عل䐧قة� إن�
ال䐧قتصادي،�هي�عل䐧قة�الجزء�بالكل�والعضو�بالجسد،�ول�䐧يتصور�كمال�الكل�بدون�وجود�
الشركات� كانت�حصة�هذه� وكلما� العضو.� فقدان� أو� اعتل䐧ل� مع� الجسم� الجزء،�ول�䐧صحة�
في� متقدمة� مكانة� احتلت� كلما� أكبر،� ال䑅حلي� والناتج� ال䐧قتصاد� في� ومساهمتها� وال䑅ؤسسات�

ال䐣همية�من�زاوية�ال䐣من�القومي)6). 
وتساهم� الشركات،� إجمالي� من� �)%95( العائل䐧ت�حوالي� تشكّل�شركات� العربية� الدول� ففي�

بحوالي�)70%(�من�النشاط�ال䐧قتصادي.

5/��د.�مصطفى�محمود�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.

6/��د.�سعد�الشهراني�–�ورقة�عمل-�)الشركات�من�منظور�ال䐣من�ال䐧قتصادي(.�

ال䐣همية ال䐧قتصادية
للشركات العائلية
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وفي�دول�مجلس�التعاون�الخليجي�يقدر�عدد�الشركات�العائلية�بحوالي�)20(�ألف�شركة،�
باستثمارات�تبلغ�)500(�بليون�دول䐧ر،�وتقوم�بتوظيف�حوالي�)15(�مليون�عامل،�وتساهم�بما�

تتراوح�نسبته�بين�)75%(�و�)95%(�من�حجم�النشاط�التجاري�الخاص.��
وفي�دول�ال䐧تحاد�ال䐣وروبي�تتراوح�نسبة�الشركات�العائلية�ما�بين�)70%(�و�)95%(�من�إجمالي�
الشركات�العاملة�بها،�وتساهم�هذه�الشركات�بما�نسبته�)65%(�إلى�)70%(�من�الناتج�القومي.

بينما�في�الول䐧يات�ال䑅تحدة�،�يبلغ�عدد�الشركات�العائلية�ال䑅سجلة�في�أمريكا�ما�بين�)�17–�22) 
مليون�منشأة�وتقرر�ال䐥حصائيات�أنها�تمثل�حوالي�)60%(�من�الشركات�العامة،�وتمثل�)%49(�
العمل� فرص� من� �)%78( حوالي� وتستحدث� العمالة� من� �)%59( وتوظف� القومي� الناتج� من�
العائلية� الشركات� العال䑅ية،�وعدد� العائلية� الشركات� أكبر� من� )130(�شركة� وبها� الجديدة،�

ال䐣مريكية�التي�تحقق�أكثر�من��25مليون�دول䐧ر�)35,000(�شركة�عائلية.
ووفقاً�ل䑅ا�أوردته��ماكينزي�–�مستشارة�ال䐥دارة�-��فإن�ما�يعادل�ثلث�
شركات�)فورشن�جلوبال�الـ�500(�تعتبر�شركات�مل䐧ّك�)أي�ذات�ملكية�
فردية(،�أو�ذات�رقابة�عائلية.�وهو�كذلك�حال�)40%(�من�الشركات�

ال䑅ساهمة�في�أوروبا.�
وفي�ال䐧قتصادات�الناشئة�تمثل�الشركات�العائلية�)60%(�تقريباً�من�شركات�القطاع�الخاص،�
الشركات� )80%(�من� أن� ماكينزي�كذلك� وتتوقع� يزيد،� أو� بمليار�دول䐧ر� يقدر�دخلها� في�حين�

الكبيرة�التي�تتشكل�في�ال䐣سواق�الناشئة�ما�بين��2010و��2025سوف�تكون�شركات�عائلية.�
.(Fortuneتمثل�الشركات�العائلية�)37%(�من�أكبر�)500(�شركة�في�قائمة�مجلة�)فورتشن��
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تشـــكّل� العربيـــة� الـــدول� فـــي�
الشركـــــــــــــــــات�العائلية�حــوالي�
)95%(�من�إجمالي�الشركات
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مزايا
الشركات العائلية
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قدرة�وحرية�أكبر�في�التصرف�ال䐥داري�وال䑅الي.. 1

سرعة�اتخاذ�القرارات�والتحرر�من�الشكليات�وال䐥جراءات�التي�تحددها�اللوائح�وال䐣نظمة.�. 2

اقتصار�العائدات�وال䐣رباح�على�أفراد�العائلة؛�ممّا�يقوّى�من�مركزهم�ال䑅الي.�. 3

العائلة�. 4 واستمرار� البقاء،� أجل� من� الكبير� التحدى� ومواجهة� الخاص،� الحافز� وجود�

والحفاظ�على�اسمها�وتاريخها.

متانة�العل䐧قات�بين�مل䐧ك�الشركة�من�جهة،�وعمل䐧ئها�ومنسوبيها�من�جهة�أخرى.. 5

الشركة�. 6 أفراد� نسيج� وتداخل� الشركة،� منسوبي� بين� العائلة� وقيم� وثقافة� روح� نشر�

العاملين�بها�وشركتهم.�

انتشار�روح�ال䐧نضباط�بين�منسوبي�الشركة�العائلية،�ل䑅ا�يلحظوه�من�انضباط�مالكيها.�. 7

خاصة�في�الجيل�ال䐣ول�من�عمر�الشركة�العائلية.

معدل䐧ت�تقييم�مرتفعة،�وأكثر�استجابة�وتقبّل�للتغيير�ول䑅واكبة�التقنيات�الحديثة.�. 8

حرص�. 9 من� ناتجة� مرتفعة،� ال䑅ال(� رأس� على� والعائد� وال䐣صول� )ال䑅بيعات� نمو� معدل䐧ت�

مالي�صارمين،�من� رقابة�وضبط� لتطبيق�ممارسات� ونتيجة� ثرواتهم.� تنمية� ال䑅ل䐧ّك�على�

قبل�ال䑅ل䐧ّك.��

ال䑅سئولية�. 10 تدعم� أنها� كما� ودعمها،� ورعايتها� وتمويلها� ال䐥بداعية� لل䐣فكار� حاضنة� تعتبر�

ال䐧جتماعية�في�مجتمعاتها.

تلعب�دوراً�هاماً�في�استحداث�فرص�العمل�في�بيئاتها�وتخفيف�أو�حل�مشكلة�البطالة.. 11

صناديق�. 12 خل䐧ل� من� وال䐧قتصادية� ال䐧جتماعية� الحلول� من� العديد� إيجاد� في� تساهم�

ال䑅ساعدات�وال䐣وقاف�وغيرها.

مزايا الشركات العائلية
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في�. 13 وللراغبين� الجدد� للمستثمرين� جيدة� فرص� وتمثل� لل䐧ستثمار� صالحة� بيئات� تعتبر�

شراء�حصص.

وفقاً�ل䐣بحاث�قامت�بها�شركات�دولية،�فإن�أكثر�ما�يميز�الشركات�العائلية:�)العمل�الجاد�. 14

–�ال䐣مانة�–�ال䐧حترام�–�ال䑅صداقية�–�التواضع(.

ويمنحونه�. 15 الكيان،� بهذا� ويفخرون� يعتزون� الثاني� الجيل� من� وأبناؤه� الشركة� س� مؤسِّ

إلى� �䐧التي�يعملونها،�ول العمل� أو�يحسبون�ساعات� جل�طاقاتهم�وأوقاتهم�،ول�䐧ينظرون�

ال䐧متيازات�وال䐣لقاب�وغيرها�من�ال䐣مور.

الثقة�والول䐧ء�وال䐧نتماء�والحرص�على�أموال�الشركة�من�قبل�أفراد�العائلة�مع�العمل�على�. 16

تحقيق�مصالحها�وتغليب�النظرة�طويلة�ال䐣جل�وال䐧ستعداد�لتحمل�ال䑅خاطر،�كما�توفّر�

التقدير�وال䐧حترام�لكبير�العائلة.

قضاء�أفراد�العائلة�أكثر�وقت�ممكن�في�مكان�العمل،�وهذه�السمة�لها�ميزة�اجتماعية�. 17

حيث�تزيد�من�قوة�الروابط�العائلية�والتي�تنعكس�على�النشاط�ال䐧قتصادي�للشركة،�

خاصة�عندما�يملك�الشركاء�القدرة�وال䑅سئولية�التي�تجعل�كل�䐧ًمنهم�يكمّل�ال䐢خر؛�وهذا�

يعني�الجمع�بين�حافز�الربح�وال䐣بعاد�ال䐧جتماعية�حيث�تسهم�الشركة�العائلية�في�تقوية�

أواصر�العل䐧قة�والترابط�في�العائلة��بسبب�اتحاد�مصالح�أفرادها�من�خل䐧ل�ال䑅شروع.

سين.��فعلى�الرغم�من�قلة�حظ�عدد�. 18 الخبرة�ال䑅وروثة�من�أصحاب�هذه�ال䑅شاريع�أو�ال䑅ؤسِّ

�كثيراً�منهم�يجيد�فنون�ال䐥دارة�ويتميز�بالرؤية�الثاقبة،�وهذا� ّ兎كبير�منهم�من�التعليم،�فإن

معظمهم� في� وهم� الخبرات� وتوارث� بال䑅شروع� العاملين� ومهارات� قدرات� زيادة� إلى� يؤدي�

نفس�العائلة.
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وفقاً�ل䐣بحاث�قامت�بها�شركات�
دوليـــــــــــــــــــــــة،�فإن�أكثر�ما�يمــــــــــــــــــيز�
الشركــــــــــــــــــات�العائلية:�)العمل�
وال䐧حترام� وال䐣مــــــــــــــــــانة� الجــــــــــــــــــاد�
والتــــــــــــــــــواضع(. وال䑅صــــــــــــــــــداقية�
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عيوب
الشركات العائلية
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(7(
   ل�䐧تخلو�الشركات�العائلية�-�مثل�غيرها�من�الشركات�-�من�العيوب،�ونذكر�بعضاً�من�عيوب�

هذه�الشركات�وسلبياتها�وهي�كالتالي:�
تطغى�عل䐧قة�القربى�على�ال䐥دارة�ال䑅هنية،�حيث�تلعب�درجة�القرابة�دوراً�في�عملية�التوظيف�. 1

بغض�النظر�عن�الكفاءة�ال䐥دارية�ال䑅هنية�للموظف�ال䑅رشح،�حيث�يتبوأ�ال䑅ناصب�الحساسة�
ال䐣بناء�أو�ال䐣قارب�ال䑅قربين�ل䐣صحاب�ال䑅شروع�بغض�النظر�عن�الخبرة�أو�الكفاءة.

ال䑅جاملة�في�تحمل�ال䐣خطاء�والتغا�شي�عن�بعض�أو�كل�التجاوزات�عند�ارتكابها�من�قبل�. 2
أحد�أفراد�العائلة�العاملين�في�الشركة.

عدم�إخضاع�أداء�العاملين�في�ال䑅شاريع�وسلوكهم�للتقييم،�وذلك�بسبب�الجمع�بين�ال䐥دارة�. 3
وال䑅لكية،�وعدم�اللجوء�إلى�تغيير�ال䐥دارة�إذا�كان�أداؤها�غير�مرض.

ال䑅جاملة�في�تقسيم�ال䑅زايا�وال䑅نافع.��ففي�الكثير�من�ال䑅شاريع�العائلية�تتساوى�ال䑅زايا�وال䑅نافع�. 4
للعاملين�من�أفراد�العائلة�دون�النظر�لل䐣داء�أو�ال䑅سمى�الوظيفي.

للرواتب�. 5 �ويحدث�هذا�لعدم�وجود�نظام� في�تحمل�ال䐣عباء�والتكاليف.� عدم�ال䑅وضوعية�
أبناء�� غِيرة�أعضاء�ال䐥دارة�من� إلى�زيادة�ال䐣عباء�بسبب� وال䐥جازات�وال䑅صاريف،�مما�يؤدي�

العائلة�بعضهم�من�بعض�حتى�وإن�كان�ال䐣داء�لل䐣فراد�غير�متساو.
عدم�الوضوح�في�تحديد�الصل䐧حيات�وال䑅سئوليات�ل䐣عضاء�ال䐥دارة�من�أفراد�العائلة�وذلك�. 6

توفر� ولعدم� ال䑅ناسب،� ال䑅كان� في� ال䑅ناسب� الرجل� لوضع� معايير�سليمة� استخدام� لعدم�
�ما�ندر. ّ兎䐧شاريع�العائلية�إل䑅الوصف�الوظيفي�في�ال

صعوبة�التوفيق�بين�متطلبات�العائلة�وال䑅تطلبات�التجارية�وال䐧ستثمارية�للمنشأة.��وهذا�. 7
راجع�ل䐣ن�ال䐥دارة�في�ال䑅شاريع�العائلية�هي�ال䑅الكة�لرأس�ال䑅ال،�ففي�بعض�ال䐣حيان�تكون�تلبية�
ال䐧لتزامات�العائلية�مثل�بناء�البيوت�أو�تعليم�أبناء�الشركاء�أو�حتى�زواجهم�في�حالة�غياب�

7/��د.ماجد�الفرا�–�)تقييم�ال䑅مارسات�ال䐥دارية�لدى�ال䑅نشآت�العائلية�في�قطاع�غزة(.

)7)عيوب الشركات العائلية )7)
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نظام�مالي�يحكم�هذا�ال䐥نفاق�والذي�قد�يتعارض�مع�ال䐧حتياجات�التجارية�وال䐧ستثمارية،�
مما�يؤدي�إلى�قصور�في�التطور�والتنمية�الل䐧زمة�للمنشأة�لكي�تحافظ�على�وجودها.

ومقاومة�. 8 ال䑅شروع� في� العاملين� وال䐣فراد� ال䐥دارة� بقاء� بين� التوازنات� تحقيق� على� الحرص�
التغيير.��بسبب�التطور�ال䑅ستمر�في�بيئة�ال䐣عمال،�ودخول�التكنولوجيا�الحديثة�في�إدارة�
� ّ兎ن

َ
أ � ّ兎䐧إل التطور،� هذا� يواكبوا� أن� الشركات� في� ال䐥دارة� على� القائمين� على� يجب� ال䑅نشأة�

الحاجة�إلى�التغيير�تواجه�مقاومة�من�ال䐣فراد�العاملين�في�ال䑅نشآت�العائلية.��فالكثير�منهم�
مها. ّ兎مكانية�للتدريب�على�التكنولوجيا�الحديثة�أو�تعل䐥ينتابهم�عدم�الرغبة�أو�عدم�وجود�ال

مثل�. 9 العائلية،� ال䑅نشآت� على� انسجامها� أو� استقرارها� ومدى� العائلية� ال䐣حوال� انعكاس�
غير� أجواء� ويوفر� الشللية� مناخ� يخلق� مما� ال䐢خرين،� على� ال䐣بناء� بعض� تفضيل� ظاهرة�

مريحة.
ضعف�التوجه�العالمي�لدى�ال䑅نشآت�العائلية�وتركيزها�على�السوق�ال䑅حلي،�مما�يفقدها�. 10

فرص�تسويقية�في�أسواق�خارجية.

وفي�الحقيقة؛�مجمل�هذه�العيوب�وغيرها،�مثل�ال䑅يل�الشديد�للمركزية�ال䐥دارية،�وعدم�     

ال䐣قارب� وتوظيف� ال䐣داء،� تقييم� معايير� أهم� الشخصية� العل䐧قات� واعتبار� ال䑅واعيد� احترام�
،ثم� الشاغرة� للوظائف� الرسمي� ال䐥عل䐧ن� من� ،وليس� العل䐧قات� من�خل䐧ل�شبكة� وال䐣صدقاء�
عموماً،� العربي� الوطن� في� العائلية� الشركات� منها� تعاني� وغيرها� هذه� كل� الكفاءات،� اختيار�
س�على�إبقاء�ال䐣مور�تحت�سيطرته� �فيها�ال䑅ؤسِّ ّ兏خاصة�الشركات�العائلية�التقليدية�التي�يُصر
�䐧دارة�والقيادة،�ول䐥تعليم�أبنائه�فنون�ال�䐧حياته،�ول䐧يسعى�لتطوير�منشأته�وتفويض�صل�䐧ول،
التقنيات� من� ذلك� وغير� والتوريد،� التمويل� مصادر� وتنويع� ال䐥نتاج� أدوات� وتطوير� تحديث�

وال䑅هارات�التي�أصبحت�ملحة�في�عصرنا�الحاضر.
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معظـــــــــم�الوكـــــــــال䐧ت�التجــــــــــــــــــارية�
أو)التــــــــــــــــــــــــــــــــــــوزيع�الحصــــــــــــــــــــــــري(�
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن�جميــــــــــــــــــعها-� -إن�لم�يكــــ
تملــــــــــــــــــكها�شــــــــــــــــــــــــــــــــــــركات�عائلية
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واقع
الشركات العائلية
في السعودية
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واقع الشركات العائلية السعودية

تشكل�الشركات�العائلية�السعودية�
اقتصادية�معاً. قيمة�اجتماعية�و

هناك�)45(�شركة�عائلية 
من�ضمن�أكبر�)00	(�شركة�في�

ال䑅ملكة.�

توظف�ما�يقارب�
)200(�ألف�شخص.�

معظمها�شركات�ناجحة�ومربحة�ولكن�
غير�منظّمة.�

يدير�الجيل�الثالث�حوالي�)0	%( 
منها،�والجيل�الثاني�يدير�حوالي�

�،)%20(
سون  بينما�يدير�ال䑅ؤسِّ

باقي�الشركات.

تقدر�حجم�استثمارات�الشركات�
العائلية�داخل�ال䑅ملكة�بنحو�)250( 

مليار�ريال.�

تجاوزت�عائداتها�)20	(�مليار�ريال�في�
عام�2003م.�

أغلبية�الشركات�العائلية�السعودية�
متوسعة�في�نشاطاتها�التجارية.

عدد�الوكال䐧ت�التجارية�ال䑅سجلة�
بال䑅ملكة�عام�2002م�يبلغ�)7,879( 

وكالة.

عدد�الشركات�العاملة�بال䑅ملكة�حتى�
نهاية�عام�2002م�

بلغ�)622,		(�شركة،
�بإجمالي�رؤوس�أموال�تقدر

�بـ�)4,	7	(�مليار�ريال.�

معظم�الوكال䐧ت�التجارية�أو�)التوزيع�الحصري(�-�إن�لم�يكن�جميعها�-�تملكها�شركات�عائلية،�
مثل�䐧ًوكل䐧ء�السيارات�)الجميح�–�الجفالي�–�عبداللطيف�جميل�–�الناغي�–�الجبر��-�الحاج�
حسين�علي�رضا(،�موزعي�ال䐥طارات�)العمودي�–�بقشان�–�الجميح�–�الجفالي�–�بن�زقر�–�
الناغي�–�العيسائي�–�بن�شيهون(،�ال䐣جهزة�ال䑅نزلية�والكهربائية�)الزقزوق�–�ال䑅تبولي�–�ال䑅نيع�

–�العي�شى�–�البسام(،�ال䑅فروشات�ال䑅نزلية�)ال䑅طلق�–�السريّع�–�الصبّان�-�العُمر�(...إلخ.�
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الشركات�العائلية�في�دول�مجلس�التعاون�لدول�الخليج�العربي:�
الدراسة� � في�عام��2014،� �)McKinsey & Company أند�كومباني� )�ماكنزي� أطلقت�شركة�
ال䐧ستقصائية�ال䐣ولى�للشركات�العائلية�في�دول�الخليج�العربي،�بالتعاون�مع�مجلس�الشركات�

العائلية�الخليجي.�وكان�من�نتائج�تلك�الدراسة�أنّه�مايلي:
كان�أداء�شركات�الجيل�ال䐣ول�،أقلّ�من�أداء�نظيراتها�ال䐣كثر�سنّاً،�وهذه�النتيجة�ليست�. 1

في� ويؤجّل� سسها�
ُ
أ وترسيخ� الشركة� بناء� في� ينشغل� ما� غالباً� ال䐣ول� الجيل� � ّ兎ن䐣ل مفاجئة�

أغلبية�ال䐣وقات�جهود�إرساء�الحماية�ال䑅طلوبة�ل䐧ستمرارية�الشركة.
أنظمة�. 2 إنشاء� مستوى� على� ملحوظاً� تقدماً� أحرزت� قد� العائلية� الشركات� � ّ兎أن حين� في�

الشركات� ثُلُثا(� أفاد)� حيث� ال䐣نظمة.� � هذه� تطبيق� في� منها� قليل� عدد� نجح� الحوكمة.�
هذه� مثل� أن� إلى� فقط� أشار)ثُلثها(� فيما� الركائز،� هذه� بإرساء� بدأت� بأنّها� ال䑅ستطلعة�

ال䑅مارسات�معتمدة�بالكامل�وتعمل�بشكل�فعال.
الديناميات�. 3 إدارة� هي� اليوم،� العائلية� الشركات� إلى� بالنسبة� ال䐣صعب� ال䑅هام� بين� من�

�)%44( أشار� حين� ففي� النزاعات.� وإدارة� التالي� الجيل� إعداد� عند� وبخاصّة� العائلية،�
�)32%(�فقط�اعتبرت�أن� في�الشركة،�فإن� إلى�اعتمادها�سياسة�توظيف� العائل䐧ت� من�
توزيع�ال䐣دوار�وال䑅سئوليات�واضح�بين�أفراد�العائلة،�و�)22%(�أشارت�إلى�أنها�تطبّق�برامج�
تدريب�فعالة،�بينما�)17%(�فقط�أشارت�إلى�أنّها�تعتمد�طريقة�تقييم�فعالة�للجيل�التالي.��
ه�يجب� ّ兎أن�䐧ّوقف،�إل䑅وضوع�صعب�نظراً�إلى�حساسية�ال䑅وفي�حين�أن�التعاطي�مع�هذا�ال
ه�أحد�عوامل�التمكين�ال䐣كثر� ّ兎سيما�أن䐧ولويات�ول䐣ساس�ووضعه�في�سلم�ال䐣طرحه�منذ�ال

أهمية�في�عملية�ال䐧نتقال�الناجحة�من�جيل�إلى�آخر.
جميع�العائل䐧ت�تقوم�ببعض�أشكال�العمل�الخيري،�ولكن�عدداً�قليل�䐧ًمنها�وضع�إطاراً�. 4

لتنظيم�جهود�العمل�الخيري،�أي�أن�عدداً�قليل�䐧ًمنها�وضع�إستراتيجيّة�واضحة�لتنفيذ�
العمل� على� لل䐥شراف� قوية� حوكمة� هيكلية� وضع� أقل� وعدداً� الخيرية.� ال䐣عمال� هذه�
عن� جزئياً� ناتجاً� ذلك� يكون� وقد� جهوده،� أثر� لتقييم� واضحة� طريقة� حدّد� أو� الخيري�

شبيبة�الشركات�العائلية�في�ال䑅نطقة.
على�صعيد�ال䐣عمال،�يُعتبر�التنوع�الجغرافي�أولوية�بالنسبة�إلى�معظم�الشركات�العائلية.�. 5
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�)60%(�تقريباً�من�الشركات�العائلية�ل�䐧تزال�تحصل�على�إيراداتها�من�بلد�ال䑅نشأ.� ّ兎حيث�إن
ال䑅ستويين� على� منافسة� شركات� وإنشاء� عال䑅ياً� التوسع� إلى� يطمح� منها� كبيراً� عدداً� لكن�
التنافسية� ميزتها� تطوير� إلى� العائلية� الشركات� ستحتاج� لذلك،� والعالمي.� ال䐥قليمي�
في� ال䐣م� للشركة� الجينية� التركيبة� بغرس� لها� وإنشاء�مؤسسة�تسمح� للخارج� وتصديرها�

الشركات�الجديدة.
تعتبر�إدارة�الكفاءات�الواعدة�من�أكبر�التحديات�بالنسبة�إلى�الشركات.�إذ�اعتبر�أقل�. 6

من�ثُلث�الشركات�العائلية�ال䑅ستطلعة�أنّها�تملك�برامج�فعّالة�للتطوير�ال䑅ه䝆ي�وال䐧حتفاظ�
بال䑅وظفين�التنفيذيين�من�خارج�العائلة.�وبالتالي،�يجب�أن�ترتفع�هذه�النسبة�إذا�كانت�
هذه�الشركات�ترغب�في�جذب�أفضل�الكفاءات�الواعدة�في�العالم.�بال䐥ضافة�إلى�ذلك،�
ها�تضمن�فرصاً�متكافئة�بين� ّ兎ستطلعة�اعتبرت�أن䑅أغلبية�الشركات�العائلية�ال� ّ兎في�حين�أن
ال䑅وظفين�التنفيذيين�من�داخل�العائلة�ومن�خارجها،�من�ال䑅حتمل�كثيراً�أن�يتعارض�رأي�

ال䑅وظفين�التنفيذيين�من�خارج�العائلة�مع�هذه�ال䐥فادة.

�تطور�ال䐧قتصاد�ونموه�في�الدول�العربية�يعتمد�برأينا�على�الشركات�الصغيرة�-العائلية-،� ّ兎إن      
من� تعاني� تزال� �䐧ل الشركات� هذه� � ّ兎إن وحيث� ال䐧قتصادي،� للنشاط� ال䐣ساسية� القوة� كونها�
إدارات�تقليدية�ل�䐧تتوافر�فيها�–�غالباً�-�الحدود�ال䑅طلوبة�من�الكفاءة�ال䐥دارية�بال䐥ضافة�إلى�
عدم�خضوعها�للتدريب�والتحديث�وتعتمد�على�توظيف�ال䐣قارب�وال䑅عارف�وتستبعد�أولوية�
الكفاءة�فإنّها�ستواجه�–�في�معظمها�–�مخاطر�ال䐧نهيار�أو�الجمود«)8).�وهذا�واقع�ل�䐧نستطيع�
إنكاره�وتعاني�منه�العديد�من�الشركات�العائلية�في�وطننا�العربي،�فخل䐧ل�رحلتي�ال䑅هنية�وفي�
مجال�عمل�شركتنا�وفي�غيرها�من�ال䑅هن�ال䐣خرى�شاهدت�عدة�شركات�عائلية�تنهار�بأسباب�
ضعف�ال䐥دارة،�وسوء�توظيف�ال䐣موال،�وسوء�تصريفها،�ورداءة�سياسات�التوظيف،�ونشوب�

الخل䐧فات�ل䐣تفه�ال䐣سباب،�وغير�ذلك�مما�ل�䐧يمكن�حصره.

8/��د.�خالد�الحامض�–�ورقة�عمل�بعنوان�»ال䐥طار�التنظيمي�والقانوني�ال䑅ل䐧ئم�ل䐧ستمرارية�ونمو�الشركات�العائلية�العربية«�–�)ملتقى�الشركات�

العائلية�في�العالم�العربي�–�دمشق�–�2003م(.
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له� ولكن� فقط،� أصحابها� على� ينعكس� �䐧ل ال䐧نهيار� أو� للفشل� الشركات� هذه� تعرض� � ّ兎إن � � �
وتأثيرها� وظائفها� وفقدانها� العمالة،� كتسريح� بأكمله،� ال䑅جتمع� اقتصاديات� على� انعكاسات�
الوطني� الطابع� ال䑅سئولية�ال䐧جتماعية�ومحافظتها�على� في� للبل䐧د،�ودورها� القومي� الناتج� على�
لبعض�الصناعات،�وتهيئة�وتدريب�العمالة،�وغير�ذلك�مما�ذكر�من�مزايا�وفوائد�للشركات�

العائلية.

���في�العشر�سنوات�ال䐣خيرة�فقط�فقدت�أكثر�من�شركة�عائلية�توزيعها�الحصري�لل䐥طارات�
بال䑅ملكة�لل䐣سباب�ال䑅ذكورة�سالفاً،�وذلك�بعد�رحلة�تجاوزت�)40(�عاماً�من�التوزيع�الحصري�
في�ال䑅ملكة�لبعض�تلك�الشركات،�وليس�ال䐣مر�محصوراً�على�مجال�ال䐥طارات�،ولكن�في�شتى�
ال䑅جال䐧ت�تجد�أمثلة�واضحة�لفشل�شركات�عائلية�في�الحفاظ�على�كياناتها،�ومعظم�مراحل�

الفشل�وال䐧نهيار�لل䐣سف�تكون�في�الجيل�الثاني�والثالث�من�عمر�الشركة.
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)0	%(�فقـــــــــط�من�الشركات�
العائلية�ال䐣مريكية�تستطيع�
ال䐧ستمرار�إلى�الجيل�الثـــــاني
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مؤشرات وإحصائيات 
استمرارية الشركات 

العائلية
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مؤشرات وإحصائيات استمرارية 
الشركات العائلية )9)

� )24%(�فقط�من�الشركات�العائلية�العاملة�في�ال䑅ملكة�ال䑅تحدة�تستطيع�ال䐧ستمرار�ونقل�–
الجيل� إلى� ال䐧نتقال� و�)14%(�فقط�تستطيع� الثاني،� الجيل� إلى� ال䐣ول� الجيل� السلطة�من�

الثالث.
� إلى�ال䐥دارة�السيئة�لعملية�– )15%(�من�طلبات�ال䐥فل䐧س�ال䑅قدمة�في�ال䐧تحاد�ال䐣وروبي�ترجع�

نقل�السلطة�من�جيل�إلى�آخر،�وتهدد�حال䐧ت�ال䐥فل䐧س�هذه�)30,000(�شركة�على�ال䐣قل،�
وتؤثر�على�)300,000(�وظيفةٍ�سنوياً.

� إن�الدراسات�التي�أجريت�في�دول�ال䐧تحاد�ال䐣وروبي�توضح�أن�معظم�رواد�ال䐣عمال�ومؤس�شي�–
الشركات�العائلية�ل�䐧يقومون�بال䐥جراءات�الل䐧زمة�للتخطيط�ل䐧نتقال�السلطة�من�جيل�إلى�

آخر.
� في�السويد�تقدّر�نسبة�الشركات�العائلية�التي�تمر�بعملية�انتقال�من�جيل�إلى�جيل�بـ�)%15(�–

فقط�من�الشركات�العائلية�ال䑅سجلة،�في�حين�تبلغ�هذه�النسبة�)37%(�في�أل䑅انيا.
� البقاء�– من� تتمكن� �䐧ل ال䐣مريكية� العائلية� الشركات� جميع� من� �)%70( � ّ兎أن الدراسات� تقرر�

وال䐧ستمرار�بعد�اختفاء�مؤسسيها.
� في�– ال䐣مريكية� العائلية� الشركات� قادة� -�من� يزيد�على�)%90(� ما� �- العظمى� ال䐣غلبية� ترغب�

استمرار�سيطرة�عائل䐧تهم�على�شركاتهم�في�ال䑅ستقبل.
� الثاني،�وأن�– الجيل� إلى� العائلية�ال䐣مريكية�تستطيع�ال䐧ستمرار� الشركات� )30%(�فقط�من�

ما�بين�)10%(�إلى�)15%(�تستمر�للجيل�الثالث،�ول�䐧تزال�شركة�واحدة�من�بين�كل�)10) 
شركات�تحتفظ�بأحد�أفراد�العائلة�كممثّل�لها�في�إدارة�الشركة.

� احتمال䐧ت�– فإن� العائلة،� في� الثاني� الجيل� ال䐧ستمرار�حتى� في� العائلية� الشركة� نجحت� إذا�
استمرارها�وانتقالها�إلى�ال䐣جيال�التالية�في�العائلة�ستزداد�بشكل�مل䐧حظ.

9/��د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان.

(9(
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�����فإن�كان�هذا�هو�حال�دول�العالم�ال䑅تقدم،�فما�هو�الحال�في�شركاتنا�العائلية�العربية،�في�
ظل�الثقافة�والبيئة�العربية�القائمة�على�تسلط�الفرد�وسيطرته�على�مقاليد�ال䐣مور�وانفراده�
�شركاتنا�ستعاني�صعوبات�مشابهة�إن�لم�تكن�أسوأ�من� ّ兎بدّ�أن�䐧بسلطة�صناعة�القرارات،�ل
�واقع�الحال�في�وطننا�العربي�أسوأ�بكثير�مما�هو�عليه� ّ兎تلك.�وأضم�صوتي�إلى�صوته�حيث�إن
في�الغرب،�لعدة�أمور�سوف�يتم�التطرق�لها�ل䐧حقاً،�ولكن�باختصار�هناك�فرق�كبير�في�تركيبة�
ثقافتهم� درجة� واختل䐧ف� وزوجات،� وبنات� بنين� من� ال䑅كوّنة� أفرادها� وعدد� العربية� ال䐣سرة�
سر�

ُ
䐣مور�تلعب�دوراً�في�استقرار�ال䐣وتعليمهم�ومقدار�تمسكهم�بقيم�دينهم�الحنيف،�كل�هذه�ال

التي�هي�نواة�العمل�العائلي�ول�䐧تنفصل�عنه.
)ييل� جامعة� من� �)Richard Watson واتسون� )ريتشارد� البروفيسور� أعدها� دراسة� في� � � � � �
 S&P( العمل䐧قة� ال䐣ميريكية� الشركات� عمر� متوسط� أن� الدراسة� قررت� ال䐣ميريكية،� �)Yale

500(�انخفض�من�)67(�سنة�في�1920م�إلى�)15(�سنة�فقط�في�سنة�2017م.�كما�توقع�في�
بحلول� الحياة� قيد� تظل�على� لن� ال䐢ن� ال䑅وجودة� العمل䐧قة� الشركات� من� �)%75( � ّ兎بأن دراسته�
�)24(�شركة�فقط�من� ّ兎تجاه�ينطبق�على�الشركات�البريطانية�حيث�إن䐧سنة�2027م.�نفس�ال
بين�أهم�)100(�شركة�بريطانية��في�عام�1984م،�ماتزال�على�قيد�الحياة�ال䐢ن�والباقي�قد�دخل�
على� أكثر� و� بل� كذلك� ينطبق� العمل䐧قة� الشركات� لوفاة� ال䑅رتفع� ال䑅عدّل� � ّ兎إن التاريخ.� متحف�

ال䑅ؤسسات�الصغيرة�وال䑅توسطة.
ال䑅توسطة� شركتك� وفاة� قرب� على� ال䑅ؤشرات� من� مجموعة� ال䑅ختصين؛� بعض� أورد� وقد�

والصغيرة�منها:
الكفاءة،�. 1 بناءً�على� الترقية�بحسب�ال䐣قدمية�والول䐧ء�وليس� الكفاءات،�وتكون� استقالة�

كما�غياب�العناصر��الشابة�في�الطاقم�القيادي�للمؤسسة.
)6(�أشهر،�وعدم�إضافة�منتجات�جديدة�. 2 تتجاوز� زبائن�جدد�خل䐧ل�مدة� عدم�إضافة�

خل䐧ل�مدة�)6(�أشهر�إلى�سنة.�يترتب�عليه�انكماش�متوسط�مبيعات�الزبائن�ال䐣وفياء�و�
تراكم�ال䑅خزون�الراكد،�و�تراجع�حجم�ال䐣رباح�ال䑅عاد�استثمارها�داخل�ال䑅ؤسسة،�و�غياب�

أو�رداءة�خدمة�مابعد�البيع.
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ودقّة�. 3 نظام� في� مستمر� وخلل� ال䑅همّة،� القضايا� في� للتشاور� آلية� وغياب� القرار� مركزيّة�
ال䑅علومات،�و�رفض�ال䐣فكار�الجديدة.

انتشار�التملق�والتزلف�وال䐧نزعاج�من�النقد،�و�كثرة�الصراعات�بين�الشركاء�أو�عناصر�. 4
ر�للعمل. الفريق�ال䑅سيِّ

5 . Gross(فرطة،�و�التقشف�في�التسويق،�وضعف�نسبة�ومبلغ��هامش�الربح�䑅ستدانة�ال䐧ال
.(Margin

د�أسا�شي�واحد،�و�ارتفاع�. 6 غياب�أو�ضعف�ميزانية�التدريب�والتطوير،�و�ال䐧عتماد�على�مورِّ
نسبة�التكاليف�الثابتة�من�مجموع�التكاليف.

الخل䐧صة:
الوقائية� ال䐥جراءات� اتخاذ� على� الشركاء� و� ال䑅ديرين� يساعد� ال䑅ؤشرات� هذه� معرفة� � ّ兎إن � � � � �
والعل䐧جية�الضرورية�لضمان�البقاء.�لكن�التحدي�الشائع�هو�الخوف�من�التغيير،�والرغبة�في�

.(Comfort Zone(مان�䐣البقاء�في�منطقة�ال
تتل䐧عب� �بطانة� وجود� هو� ال䐧قتصادية،� ال䑅ؤسسات� هذه� بزوال� ل� يعجِّ قد� الذي� � ّ兎إن � � � � �
بال䐥حصائيات�وال䐣رقام؛�لتزيّن�للمديرين�والشركاء�الواقع�ال䑅تردّي�بدل�䐧ًمن�الجرأة�والشجاعة�
في�التعامل�بموضوعية�ومسئولية�مع�الواقع�كما�هو،�وبحسب�)جيم�كولينز(�مؤلف�كتاب�
)جيد�إلى�عظيم(،�فإنّ�العائق�ال䐣كبر�للنمو�أمام�أي�شركة�عظيمة�ليس�ال䐣سواق�ول�䐧التقانة�
ول�䐧ال䑅نافسة�ول�䐧ال䑅نتجات،�بل�إنّه�القدرة�على�توظيف�العدد�الكافي�من�ال䐣شخاص�ال䐣كفاء�

وال䐧حتفاظ�بهم.



45

أداء
الشركات العائلية
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أداء الشركات العائلية
يمكن�تلخيص�أداء�الشركات�العائلية�وفقاً�للجدول�ال䑅وضح�أدناه:

البعد�العائلي

بيئة العمل

سلبيإيجابي 

إيجابي

)الوضع�ال䐣ول(

)عل䐧قات�حميمة�بين�الشركاء�+�
وضع�مالي�جيد(

Warm�Hearts�+�Deep�Pockets

)الوضع�الثاني(

)عل䐧قات�سيئة�بين�الشركاء�+�
وضع�مالي�جيد(

Pained�Hearts�+�Deep�Pockets

سلبي

)الوضع�الثالث(

)عل䐧قات�حميمة�بين�الشركاء�+�
وضع�مالي��شيء(

Warm�Hearts�+�Empty�Pockets

)الوضع�الرابع(

)عل䐧قات�سيئة�بين�الشركاء�+�
وضع�مالي��شيء(

Pained�Hearts�+�Empty�Pockets

جدول�أداء�الشركات�العائلية

أربعة� تأخذ� الشركاء� وبين� العائلية� الشركة� أداء� بين� العل䐧قة� � ّ兎أن أعل䐧ه� الجدول� من� يتضح�
أوضاع:

ال䑅ادي(،�حيث� ال䑅ال� )رأس� ومتانة� العاطفي(،� ال䑅ال� )رأس� متانة� وفيه�يل䐧حظ� ال䐣ول:� الوضع�
�أداء�الشركة�جيد�وتحقّق� ّ兎حترام�والتقدير�بين�الشركاء،�كما�أن䐧قة�العاطفية�وال䐧تسود�العل
عائدات�مالية�جيدة�ونمواً�مستمراً�واستقراراً�دائماً،�وهذا�هو�الوضع�ال䐣مثل؛�الذي�يجب�أن�
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تحرص�الشركات�على�إيجاده،�والذي�يحفظ�لها�ديمومتها�لسنوات�طويلة�)بإذن�౫残(،�ويجنّبها�
فالشركاء� ال䐧قتصادية،� والتقلبات� الظروف� أحلك� في� حتى� وال䐥خفاق،� الفشل� احتمال䐧ت�
ال䑅ال� رأس� على� عائد� و� ال䐥يرادات،� على� جيدة� عائدات� لهم� تحقق� التي� النتائج� عن� راضون�
وزيادة�سنوية�في�حقوق�ال䑅لكية،�إضافة�إلى�ال䐣جواء�الحميمة�من�ال䐣لفة�والتناغم�بينهم.�وهذا�
عقل䐧ء،� وأفراد� جيد� تخطيط� خل䐧ل� من� وإنّما� مصادفة؛� يتم� �䐧ل العائلية،� للشركات� الوضع�

يدركون�تماماً�انعكاسات�خل䐧فاتهم�على�الشركة،�ويتعالون�على�حظوظ�أنفسهم�وأهوائهم.

العاطفي(،� ال䑅ال� )رأس� ولكن�ضعف� ال䑅ادي(� ال䑅ال� )رأس� متانة� وفيه�يل䐧حظ� الثاني:� الوضع�
حيث�تحقق�الشركة�عائدات�مالية�جيدة،�ولكن�ل�䐧يوجد�تعاطف�أو�تجانس�أو�تآلف�بين�
أفرادها�بل�تسود�الشحناء�وال䑅شكل䐧ت�بين�الشركاء،�وهذا�الوضع�جيد�من�ناحية�ال䐧ستقرار�
ال䑅الي،�ولكنه�ليس�جيداً�من�ناحية�استمرار�الشركة�واستقرارها،�ويل䐧حظ�انتشار�هذا�الوضع�
في�العديد�من�الشركات�العال䑅ية�وال䑅حليّة،�حيث�تسود�الصراعات�والخل䐧فات�في�نهاية�ال䐣مر�
وتؤثر�على�سير�العمل،�والحل�ال䐣مثل�هنا�هو�أن�يتوافق�الشركاء�على�أن�تبقى�الشركة�بعيدة�
عن�خل䐧فاتهم�الشخصية؛�هذا�إن�لم�يستطيعوا�أن�يكونوا�لُحْمة�واحدة�متجاوزين�ومتعالين�
عن�الخل䐧فات�البينية؛�لكي�يحققوا�الوضع�ال䐣مثل�السابق�ذكره،�وإل�䐧ّفإنّ�مصير�الشركة�على�

ال䑅دى�الطويل�ل䑅زيد�من�الخل䐧فات�التي�قد�تصل�إلى�ال䑅حاكم�أو�إلى�تصفية�الشركة.

الوضع�الثالث:�وفيه�يل䐧حظ�متانة�)رأس�ال䑅ال�العاطفي(؛�ولكن�ضعف�)رأس�ال䑅ال�ال䑅ادي(�
ونقص�وتقلّص�العائدات�وال䐣رباح،�وهذا�الوضع�ليس�جيداً�على�ال䑅دى�الطويل،�فمهما�كانت�
الوضع� تردي� � ّ兎أن �䐧ّإل الشركاء،� بين� سائداً� وال䐧حترام� والتقدير� وال䑅حبة� العاطفية� العل䐧قات�
ال䑅ادي�وعدم�تحقيق�عائدات�أو�عدم�صرف�أرباح؛�سوف�ينعكس�سلباً�على�الشركاء�ويجعلهم�
�الشركاء�عندما�استثمروا�أموالهم�في� ّ兎خير،�حيث�إن䐣سوأ�وال䐣يمتعضون�وينتقلون�إلى�الوضع�ال
الشركة�فإنّهم�يتوقعون�عائدات�وأرباح�لتلك�ال䐣موال�)Return On Investment(،�وإل�䐧ّفما�
الحاجة�ل䐧ستثمار�في�شركة�ل�䐧تحقق�أرباحاً،�لذا�يجب�أن�يسعوا�إلى�تحسين�وضع�شركتهم�

ال䑅ادي،�إذا�كانت�ال䑅شكلة�تتعلق�بالتمويل،�وتغيير�ال䐥دارة�إن�كان�بسبب�سوء�ال䐣داء.
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الوضع�الرابع:�وفيه�يل䐧حظ�ضعف�وسوء�)رأس�ال䑅ال�العاطفي(،�وضعف�وسوء�)رأس�ال䑅ال�
ال䑅ادي(،�وهذا�يعتبر�أسوأ�وضع�ل䐣يّ�شركة�عائلية،�ونذيراً�بتسارع�سقوطها�وانهيارها،�حيث�
الشحناء� إلى� إضافة� النزاعات،� وطأة� من� ف� تخفِّ أرباح،� توزيع� خل䐧ل� من� مادية� عائدات� �䐧ل
والصراعات�ال䑅نتشرة�بين�بعض�أو�كل�الشركاء،�وبالتالي�تعيش�الشركة�حالة�استنفار�دائمة�

وتعاني�إدارتها�من�ضغوط�ومشكل䐧ت�سرعان�ما�تؤدي�إلى�فشلها.
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الثقافة التظيمية 
للشركات العائلية
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الثقافة التظيمية للشركات العائلية
�الثقافة�التنظيمية�ل䐣ي�شركة�عائلية�تتمثل�في�مجموعة�القيم�وال䑅عتقدات�وال䐥دراكات� ّ兎إن�����

الثقافة� وهذه� العائلية.� الشركة� في� العاملين� وكذلك� العائلة� أفراد� تفكير� منهج� تشكل� التي�

التنظيمية�إما�أن�تكون�ثقافة�قوية�أو�ثقافة�ضعيفة)10).

الثقافة�التنظيمية�القوية:�عندما�تنتشر�وتحظى�بالثقة�والقبول�من�جميع�أو�معظم�	 

متجانسة� مجموعة� في� ويشتركوا� العائلة،� أفراد� وكذلك� الشركة� في� العاملين� ال䐣عضاء�

من�القيم�وال䑅عتقدات�والتقاليد�وال䑅عايير�وال䐧فتراضات�التي�تحكم�سلوكهم�واتجاهاتهم�

داخل�الشركة�والعائلة.�ويكون�لذلك�تأثيرٌ�إيجابيٌ�على�صياغة�أهداف�العائلة�وتحقيق�

خطط�الشركة�وأهدافها.

الشركة�	  في� العاملين� من� بقوة� اعتناقها� يتم� �䐧ل عندما� الضعيفة:� التنظيمية� الثقافة�

وأفراد�العائلة�ول�䐧تحظى�بالثقة�والقبول�الواسع�من�معظمهم،�وتفتقر�الشركة�العائلية�

في�هذه�الحالة�إلى�التمسك�ال䑅شترك�بين�أعضائها�بالقيم�وال䑅عتقدات،�وتوجد�صعوبة�في�

التوافق�والتوحد�مع�أفراد�العائلة�وأهدافها�وقيمها.�ويكون�لذلك�تأثيرٌ�سلبيٌ�على�صياغة�

أهداف�العائلة�وتحقيق�خطط�الشركة�وأهدافها.

� ّ兎بأن )ثروات(،� مجلة� مع� له� لقاء� في� )كوتاس(،� ل䑅عهد� ال䐥داري� ال䑅دير� إيفانز(� )مارك� يذكر� � � � �

أواصر�الصلة�بين�أفراد�العائلة�تتعزّز�من�خل䐧ل�إيجاد�ثقافة�شاملة�للشركة�العائلية�أو�خلق�

الرغبة�في�إحداث�تغيير�على�صعيد�الثقافة.

�القيم،�وال䑅ُثُل،�وال䐣هداف�ال䑅شتركة�التي�ينشأ�ويتربى�عليها�أفراد�عائل䐧ت�ال䐣عمال؛�تعتبر� ّ兎إن����

�القيم�تعتبر�من�ال䑅فاهيم� ّ兎مصدراً�رائعاً�للقوة�والطاقة�التي�تتمتع�بها�الشركة�العائلية.�ذلك�أن

تتغلغل� اجتماعية«� »ضرورة� فهي� صورها.� بكافة� ال䐥نسانية� العل䐧قات� تمس� التي� الجوهرية�

10/��د.�مصطفى�محمود�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.
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داخل�ال䐣فراد�في�صورة�اتجاهات،�ودوافع،�وتطلعات،�وتظهر�في�السلوك�الظاهري�الشعوري�

والل䐧شعوري.�وتعتبر�القيم�العائلية�إحدى�نقاط�القوة�التي�تتأثر�بها�الشركات�العائلية،�حيث�

تؤثر�هذه�القيم�في�الشركة،�والعائلة،�وال䑅جتمع�على�حد�سواء.�وهنا�بعض�القيم�ال䑅همّة�التي�

يجب�أن�تسود�بين�أفراد�عائل䐧ت�ال䐣عمال�والتي�يجب�أن�يحترموها�ويستوعبوها�ويحافظوا�

عليها)11):

الثقة:�ينبغي�أن�نثق�في�ال䐢خرين�وأن�نكون�أمناء�معهم.. 	

ال䐧حترام�والتقدير:�ينبغي�أن�نعمل�على�استيعاب�آراء�ال䐢خرين،�واحترام�كياناتهم.. 2

ال䐧تصال䐧ت:�ينبغي�أن�نحرص�على�الشفافية�عند�مناقشة�مختلف�ال䐣مور،�كما�يجب�أن�. 	

نحرص�على�إعل䐧م�ال䐣طراف�ال䑅ختلفة�بنتائج�هذه�ال䑅ناقشات.

عمل�. 4 من� بدأوه� ما� نستكمل� وأن� وآبائنا،� جدودنا� كفاح� نحترم� أن� ينبغي� ال䐧ستمرارية:�

وبناء.

ال䐧لتزام:�ينبغي�أن�نتمتع�بالنظرة�الشمولية�طويلة�ال䐣جل�ل䑅ا�نمر�به�من�مواقف�وأحداث.. 5

الجودة:�يجب�أن�نكافح�من�أجل�الوصول�إلى�إتقان�العمل�الذي�نقوم�به.. 6

حل�ال䑅شكل䐧ت:�إذا�كنا�بصدد�التصدّي�ل䑅شكلة�معينة،�فينبغي�أن�نعمل�على�حلّها�مع�. 7

السريّة� من� إطار� وفي� ومتعقل� حكيم� وبأسلوب� الصلة،� ذوي� )ال䐣شخاص(� الشخص�

والتحفّظ.

السلوك:�يجب�أن�نتذكر�دائماً�أن�احترام�ال䑅جتمع�لنا�يتوقف�على�ما�نقوم�به�من�عمل،�. 8

وليس�على�ما�نتمتع�به�من�ثراء�وجاه.

ترتبط�بشكل� إنّها� الشركات.�حيث� ال䑅همة�داخل� للعمل�من�ال䐣شياء� القيم�ال䐣ساسية� � ّ兏تُعد � � �

�الشركات�ذات�التاريخ�الطويل� ّ兎كبير�بالهدف�الرئيس�للشركة.�توضح�كل�التجارب�السابقة�أن

تدافع�بشراسة�عن�القيم�ال䐣ساسية�للعمل�بداخلها�وتلتزم�بها�طوال�الوقت.�نذكر�بعضاً�من�

11/��د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان.
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القيم�ال䐣ساسية�مثل)12):
� إبداء�ال䐣مانة�وال䐧ستقامة�في�العمل.–
� إظهار�ال䐧حترام�تجاه�ال䑅وظفين�ودعم�الفرص�ال䑅تاحة�أمامهم�للتقدم�في�العمل.–
� العمل�بمنتهى�الحب�والجد�والحماس�وال䐧لتزام.–
� محاولة�التطوير�في�كل��شيء�نعمل�فيه.–
� مواصلة�تعلّم�كل�ما�هو�جديد�في�أي�مجال�وأي�نشاط�نعمل�فيه.–
� تشجيع�ال䑅بادرات�الفردية�وال䐥بداع�لدى�ال䑅وظفين.–

و)مراعاة� ال䑅وظفين(،� احتياجات� و)دعم� و)التواضع(،� )النزاهة(،� قيمة� إضافة� ويمكن� � � �
ظروفهم�ال䐥نسانية(،�و)ال䑅سئولية�ال䑅جتمعية�وغيرها(�من�القيم�الفاضلة�لتلك�القائمة.�

وال䐣هم�من�وضع�قائمة�بالقيم�ال䐣ساسية�للعمل�داخل�الشركة�هو�تطبيق�هذه�القيم�بشكل�
عملي�وفعلي�وواقعي�وليس�مجرد�برواز�في�مدخل�الشركة�أو�مجموعة�سطور�في�دليل�الشركة�
وموقعها�ال䐥لكتروني،�بعبارة�أخرى؛�»يجب�أن�يطابق�القول�الفعل«،�وينبغي�التعامل�بسرعة�
وحزم�مع�أي�انحراف�عن�تلك�القيم�أو�عدم�ال䐧لتزام�بها�وبشكل�علني.�ويعتبر�عدم�تمسك�
WorldCom«،�وإهمالها�للقيم� Enron«،�و«وورلد�كوم� �من�شركتي�»إنرون� مجلس�إدارة�كلٍّ
ال䐣ساسية�مثال�䐧ًواضحاً�ل䐣همية�هذه�القيم�والنتائج�ال䑅ترتبة�على�مخالفتها�والعمل�بعكسها،�
تا�بسمعة� ّ兎عمال�وأضر䐣جتمع�وعالم�ال䑅ساهمين�وال䑅الشركتين�وفقدتا�ثقة�ال�䐧انهارت�كل فقد�

الشركات�ال䐣مريكية�بحيث�أصبحت�تلك�الشركات�مثاراً�لسخرية�ال䐥عل䐧م�فترة�من�الزمن.
�سلوكيات�أفراد�عائل䐧ت�ال䐣عمال�الشخصية؛�سواءً�كانت�في�ال䑅ظهر� ّ兎شارة�إلى�أن䐥وهنا�يجدر�ال
ال䐣ماكن� أو� ال䑅نتديات� في� بها� ينطقون� التي� ال䐣لفاظ� أو� العبارات� أو� ال䑅ل䐧بس� ارتداء� أو� العام�
� ّ兎بأن العائلة� أفراد� من� قائل� يقول� �䐧فل العائلية� على�صورة�شركتهم� تنعكس� وغيرها؛� العامة�
 Dress,�like�you�want(فيها،�فهناك�مقولة�مشهورة�� ّ兌تصرفاتي�وسلوكياتي�الخاصّة�أنا�حر
فيه� بما� إناءٍ� � ّ兏كل( يقول:� وال䑅ثل� يعبر�عن�شخصيتك(� ما� )البس� وتعني� �،)to be Addressed

ينْضَح(،�فل�䐧يأتي�رئيس�شركة�ل䑅قر�عمله�مثل�䐧ًبلباس�اعتاد�الناس�لبسه�على�شاطئ�البحر،�
ه�وعمره�ومركزه�ال䐧جتماعي،�فمراعاة�ال䑅ظهر�ال䑅ه䝆ي�مهم�للغاية،�كذلك� أو�لباس�ل�䐧يليق�بسنِّ

12/��روبرت�رودزكي�–��Robert Rudzki–�)إدارة�تجنب�انهيار�الشركات(.
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ل�䐧يليق�بكبير�العائلة�أن�يتصرّف�تصرّفات�صبيانية�أو�طائشة�أثناء�رحل䐧ته�وسفره�بدعوى�
�هذا�سلوك�شخ�شي،�فسرعان�ما�ينعكس�ذلك�السلوك�على�الصورة�الذهنية�لشركته� ّ兎أن

وثقافتها.
�ثقافة�ال䑅ؤسسة�تعبّر�عن�مجموعة�القيم�ال䑅شتركة�وال䑅عتقدات�السائدة�لدى�ال䐣فراد� ّ兎إن�� � �
�ال䑅ؤسسات�التي�تعاني�من�خلل�وظيفي�تتبع�ثقافة�غير�مل䐧ئمة؛�حيث� ّ兎العاملين�بها،�وبالتالي�فإن
ال䑅عتقدات� �منظومة� ّ兎إن ال䐣فراد.� افتراضات�غير�صحيحة�حول�طبيعة� بها�على� العمل� يقوم�
مع� وتعامل䐧تنا� أفعالنا� ردود� تحديد� في� كبير� تأثير� لها� لسلوكياتنا� لة� ال䑅شكِّ السائدة� وال䐣فكار�
�ثقافة�العمل�ال䐥يجابية�تعد�مطلباً�أساسياً� ّ兎خرين.�ويقرر�الكاتبان�)سكوت(�و)هاركر(�بأن䐢ال
ه�عندما�يكون�هناك�نوع�من�الخلل�الوظيفي�في�ال䑅ؤسسة،� ّ兎نشاء�بيئة�عمل�ناجحة�وفعّالة.�وأن䐥ل

�سببه�ال䐣سا�شي�يكون�ناتجاً�عن�خلل�في�أداء�ال䐣فراد�العاملين�بها)13). ّ兎فإن
�ثقافة�ال䑅ؤسسة�التنظيمية�مرتبطة�ارتباطاً�وثيقاً�بثقافة� ّ兎ل�ما�سبق�ذكره�أن䐧يظهر�من�خل���
ه�للحصول�على�ثقافة�تنظيمية�إيجابية�وفاعلة�ل�䐧بدّ�من�ال䐧هتمام�بأفراد�تلك� ّ兎أفرادها،�وأن
ال䑅ؤسسة�أو�الشركة،�حيث�يقول�الباحث�ال䐣مريكي�ال䑅هتم�بشئون�ال䑅ؤسسات�)ريتشارد�باريت�
تحسين� مبدأ� من� بها� وال䐧رتقاء� ال䑅ؤسسة� وضع� تحسين� يبدأ� ما� »دائماً� �:)Richard Barrett

ال䐣فراد�العاملين�بها؛�فل�䐧يمكن�أن�تتبدل�حال�ال䑅ؤسسات�إلى�ال䐣فضل�إل�䐧ّإذا�تحسن�أفرادها«.

.(The Myth of Nine to Fiveسطورة�الناجحة�䐣(�في�كتابهما�)من��9إلى��5–�الPhil Harker(�و�)فيل�هاركر�Ted Scott13/��)تيد�سكوت�
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�القيـــــــــــــــــــــــــــــم�ال䐣ساسيــــــــــــــــة� ّ兏تُعــــــــــــــــــــــد
للعمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل�من�ال䐣شيــــــــــــــــــــــــاء�
ال䑅همــــــــــــــــــــــــة�داخل�الشركــــــــــــــــــــــــــات�.
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عل䐧قة ال䐣شخاص في 
الشركات العائلية
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عل䐧قة ال䐣شخاص في الشركة 
العائلية

إِرث� ها� ّ兎أن العائلة�على� إلى�شركة� العائلة�ينظرون� �أفراد� ّ兎العائلية،�أن في�الشركات� �ال䑅شكلة� � � �
في� يكون�سبباً� الشركة�وقد� لهم�ومصدر�دخل�منتظم؛�وهذا�مما�يشكّل�ضغطاً�على�موارد�
الكثير� ويتقاعد� والوراثة� الطبيعي� النمو� بفعل� الشركاء� يتزايد�عدد� انهيارها،�خاصة�عندما�
منهم�وتنخفض�دخولهم�ومرتباتهم�التقاعدية�وتزداد�أمراض�الشيخوخة�ويكبر�ال䐣بناء�وتكثر�
متطلبات�الحياة�اليومية.�يزيد�عندها�ضغط�أفراد�العائلة�على�إدارة�الشركة�بتوفير�ال䑅زيد�

من�صرف�ال䐣رباح�لسد�احتياجاتهم�الحياتية�وهذا�مما�يربك�إدارة�الشركة�وسيولتها.
)جون� و� �)Renato Tagiuri تاجيري� )ريناتو� قام� ال䑅ا�شي؛� القرن� من� الثمانينات� بداية� في� � � � �
ديفيس��John Davis(،�من�جامعة�هارفارد�بتصميم�نموذج�يمثل�العل䐧قة�بين�كلٍ�من�)العائلة�
ي�»نموذج�الشركات� Family(،�و)ال䑅لكية�Ownership(،�و)العمل/الشركة��Business(،�وسُمِّ

�،)The Three-Circle Model of the Family Business System(�،»ثي�الدوائر䐧العائلية�ثل
�عل䐧قة�ال䐣فراد�بأي�شركة�عائلية�تأخذ�واحداً�من�سبعة�أوضاع:� ّ兎توصّل�الباحثان�فيه�إلى�أن
الوضع�ال䐣ول:�أن�تكون�أحد�أفراد�العائلة،�ولكنك�ل�䐧تملك�حصة�فيها�ول�䐧تعمل�في�الشركة.

�䐧العائلة�ول أفراد� في�الشركة،�ولكنك�لست�فرداً�من� الثاني:�أن�تكون�مالكاً�لحصة� الوضع�
تعمل�بها.

الوضع�الثالث:�أن�تكون�موظفاً/عامل�䐧ًبالشركة،�ولكنك�لست�من�أفراد�العائلة�ول�䐧تملك�
أي�حصة�فيها.

الوضع�الرابع:�أن�تكون�مالكاً�لحصة�في�الشركة�وأنت�من�أفراد�العائلة،�ولكن�ل�䐧تعمل�في�
الشركة.

أفراد� من� لست� ولكنك� فيها،� وتعمل� الشركة� في� لحصة� مالكاً� تكون� أن� الخامس:� الوضع�
العائلة.

الوضع�السادس:�أن�تكون�من�أفراد�العائلة�وتعمل�بالشركة،�ولكنك�ل�䐧تملك�حصة�فيها.
الوضع�السابع:�أن�تكون�مالكاً�لحصة�بالشركة�وتعمل�فيها�وأنت�من�أفراد�العائلة.
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ال䑅لكية

من�أفراد�العائلة  موظف�من�خارج

العائلة

موظف
ومن�أفراد�العائلة

مالكاً�لحصة
وموظفا�في�الشركة
ومن�أفراد�العائلة

مالكاً�لحصة
ول�䐧يعمل�في�الشركة
ومن�خارج�العائلة

مالكاً�لحصة
وموظفا�في�الشركة
ومن�خارج�العائلة

مالكاً�لحصة
ول�䐧يعمل�في�الشركة
ومن�أفراد�العائلة

العائلةالعمل

ال䑅لكية

العائلة العمل

1

2

3

4 5

7

6

نموذج�الدوائر�الثل䐧ث�لنظام�ال䐣عمال�العائلية
The Three-Circle Model of the Family Business System
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وهذا�النموذج�يحظى�بقبول�واسع�وهو�جيد�ومفيد�لتحديد�عل䐧قة�ال䐣فراد�في�العائلة�بالشركة�
التي�ينتمون�إليها�أو�التي�يعملون�بها،�ولتحديد�اختصاصات�وامتيازات�وحدود�كل�فرد�كذلك،�

وما�ال䐣دوار�ال䑅طلوب�منهم�عملها�أو�الكف�عنها.�
ال䐢خر،� ال䑅جال� في� السائدة� العل䐧قات� على� تؤثر� ال䑅جال䐧ت� أحد� في� تنشأ� التي� العل䐧قات� � ّ兎إن � � � �
غيرها� عن� العائلية� الشركات� يميز� الذي� العامل� تعتبر� ال䑅تداخلة� ال䐣دوار� هذه� � ّ兎أن � ّ兎شك �䐧ول
ويعدّ� شديدةٍ،� بسهولةٍ� الواقع� على� تطبيقه� يمكن� النموذج� هذا� � ّ兎إن ال䐣عمال.� شركات� من�
وتضارب� ال䑅تشابكة،� الشخصية� الصراعات� مصادر� على� للتعرّف� كبير� � حدٍّ إلى� مفيدة� أداة�
�䐧ًمثل �)4( رقم� القطاع� في� الواقع� فالفرد� العائلية.� الشركة� في� والحدود� وال䐣ولويات� � ال䐣دوار�
في�زيادة�نسبة�ال䐣رباح� في�إدارة�الشركة(،�ربما�يرغب� العائلة/مالك/غير�مشارك� )أحد�أفراد�
�ذلك�يعتبر�مكافأة�منطقية؛�نظراً�ل䐧نتمائه�للعائلة�وعائداً�مقبول�䐧ًلحصته� ّ兎وزعة،�معتقداً�أن䑅ال
ال䑅ستثمرة�في�الشركة�أو�لحاجته�للسيولة�النقدية�وبصفته�أحد�ال䑅ل䐧ّك،�بينما�الفرد�الواقع�
في�القطاع�رقم�)7(�وهو�)أحد�أفراد�العائلة/مالك/مشارك�في�إدارة�الشركة(،�يرى�خل䐧ف�ذلك�
ويرغب�في�ال䐧حتفاظ�بال䐣رباح�واحتجازها�من�أجل�إعادة�استثمارها�بهدف�التوسع�في�أعمال�

الشركة،�وهو�ما�قد�يؤدي�إلى�خلق�فرص�أفضل�لتقدم�الشركة�وزيادة�أرباحها)14).
�وجهة�نظر�الفرد� ّ兎ثي�الدوائر�يساعد�كل�فرد�على�إدراك�حقيقة�مؤداها؛�أن䐧النموذج�ثل� ّ兎إن
قطاع� أي� في� ل䑅وقعه� وطبقاً� به� يقوم� الذي� التنظيمي� للدور� طبقاً� وتتلوّن� تتحدّد� أن� يمكن�
هو�من�القطاعات�السبعة،�ويعدّ�أداة�مفيدة�إلى�حد�كبير�للتعرف�على�مصادر�الصراعات�
العائلية. الشركة� في� والحدود� وال䐣ولويات،� ال䐣دوار،� وتضارب� ال䑅تشابكة،�  الشخصية�

14/��د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان.
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هذا�النموذج�يختلف�عن�نموذج�آخر�سابق�كان�يحدّد�العل䐧قة�بين�الشركة�والشركاء�فقط�
دون�مراعاة�للملكية�فيها�وفقا�للشكل�أدناه:

�هناك�ثل䐧ثة�أوضاع�فقط� ّ兎قة�بين�أفراد�العائلة�وشركتهم،�ويعني�أن䐧وهذا�النموذج�يوضح�العل
لعل䐧قة�الشركاء�بالشركة�وهي�كالتالي:

الوضع�ال䐣ول:�أن�تكون�أحد�أفراد�العائلة؛�ولكن�ل�䐧تعمل�في�الشركة.
الوضع�الثاني:�أن�تكون�أحد�أفراد�العائلة،�وتعمل�فيها.

الوضع�الثالث:�أن�تعمل�في�الشركة؛�ولكنك�لست�أحد�أفراد�العائلة.
وهذا�الشكل�يغفل�جانب�ال䑅لكية�)Ownership(،�ويعني�ماذا�لو�كنت�شريكا�في�الشركة�أو�
هي� فما� الشركة� في� تعمل� �䐧ل أو� وتعمل� العائلة،� أفراد� من� لست� ولكنك� فيها،� لحصة� مالكاً�

عل䐧قتك�بباقي�ال䐣طراف�)العائلة(�و)الشركة(؟.
لذا�كان�نموذج�الشركات�العائلية�ثل䐧ثي�الدوائر،�هو�النموذج�ال䑅عمول�به�في�معظم�الشركات�
العائلية�ال䑅عاصرة�حول�العالم.�وهو�الوضع�السائد�في�وضعنا�الحاضر،�ويعتبر�من�ال䐣همية�

العمل
العمل

العائلةو

العائلة
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نجاح� ويتوقف� العائلية،� الشركات� منها�معظم� تعاني� التي� ال䑅شكل䐧ت� ل䑅عرفة�مصدر� بمكان؛�
هذه�الشركات�على�وجود�تناغم�بين�جميع�العناصر�الثل䐧ثة،�ومعرفة�كل�عنصر�منها�للدور�
التي�يجب�عليه�أن�يتوقف�عندها،�وال䐣فعال�وال䐣قوال� ال䑅طلوب�منه�أداؤه،�وما�هي�الحدود�

والتصرفات�التي�ينبغي�تجنبها.
عالج�النموذج�ثل䐧ثي�الدوائر�قضية�كانت�مغفول�䐧ًعنها�لفترة�ليست�بالقصيرة،�وهي�دخول�و/
أو�خروج�شركاء�جدد�في�الشركة�العائلية�وهي�سلسلة�متواصلة�في�أي�شركة�عائلية،�نتيجة�
أو� زيادة� تستوجب� ال䐣حداث� وهذه� الطل䐧ق،� أو� الوفاة� أو� ال䑅واليد� زيادة� أو� الزواج� لعمليات�
نقص�عدد�الشركاء�وتعديل�هيكل�ال䑅ل䐧ّك،�كذلك�الحال�فيما�يتعلق�بدخول�أو�خروج�شركاء�
العائلة،�فيصبحون�مل䐧ّكاً�سواءً�يعملون�بالشركة�أو�مجرد�مالكين�لحصص� من�غير�أفراد�

فيها.
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تطوّر ونمو
الشركات العائلية
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تطوّر ونمو الشركة العائلية
�كل�الشركات�سواءً�صغيرة�كانت،�متوسطة،�أو�كبرى،�أو�حتى�الشركات�العال䑅ية�متعدّدة� ّ兎إن�����
الجنسيات،�تمرّ�بنفس�مراحل�التطور،�ويُشار�إليها�عادة�بتعبير�»دورة�الحياة�».�ولكل�مرحلة�
في� تحدث� التي� للتغييرات� طبقاً� الشركات� وتمرّ� مختلفة.� خصائص� الحياة� دورة� مراحل� من�
تتم�داخلها�بخمس�مراحل�بحسب� التي� العمليات�وال䐣نشطة� في� التنظيمية�وكذلك� الهياكل�

:)EJBعمال�䐣صرية�لشباب�ال䑅توسطة�للحصول�على�التمويل�-�الجمعية�ال䑅دليل�الشركات�الصغيرة�وال(
مرحلة�ال䑅يل䐧د�)البداية/ال䐧نطل䐧ق(�Start-up:�وتتضمّن�تأسيس�وإقامة�الشركة،�وهي�. 	

السنوات�ال䐣ولى�ال䑅بكرة�من�حياة�الشركة،�وتكون�ال䐧ستمرارية�فيها�محل�شك�وتساؤل�
تميز� التي� الرسمية� وعدم� الشديدة،� بال䑅ركزية� ال䑅رحلة� هذه� وتتميز� مؤسّسها،� لدى�
العمليات�وال䐣نشطة�التي�تتم�داخلها،�والعمل�لساعات�طويلة�وبجهد�شاق�لتثبيت�أقدام�
الشركة�في�السوق،�وانخفاض�عدد�ال䑅نتجات�التي�تقدمها�الشركة.�يأتي�معظم�التمويل�
الل䐧زم�ل䐣نشطة�الشركة�في�هذه�ال䑅رحلة�من�مؤسّس�أو�مؤسّ�شي�ال䑅شروع�في�شكل�رأسمال�
للنشاط،�وتعد�الشركة�في�هذه�ال䑅رحلة�محفوفة�بال䑅خاطر.�غالباً�ما�تستمر�هذه�ال䑅رحلة�
أو�أكثر�من�ذلك،�وعلمياً�يكون�من�أكثر�الصعوبات�في�هذه�ال䑅رحلة� إثنين� أو� ل䑅دة�عام�
جديدة� مشروعات� تمويل� البنوك� معظم� تتفادى� حيث� مصرفي� قرض� على� الحصول�
ال䑅مكن�استخدامها�كضمانات.� إلى�قاعدة�من�ال䐣صول� أعمال�وتفتقد� لها�سابقة� ليس�

كما�قد�ل�䐧تحقق�الشركة�أرباحاً�في�هذه�ال䑅رحلة.
التي�. 2 ال䑅رحلة� وهي� �:Expansion/Formalization )النمو(/الرسمية� التوسّع� مرحلة�

مروراً� فيها،� ال䑅تبعة� العمل� أساليب� استقرار� مع� السوق� في� أقدامها� فيها� الشركة� تثبت�
ال䑅رحلة� هذه� تستمر� أن� ال䑅مكن� ومن� التنظيمي،� الهيكل� تعقيد� درجة� وزيادة� بالتوسع�
لعدد�محدود�من�السنوات�أو�لسنوات�طويلة،�وتحاول�الشركة�العائلية�في�هذه�ال䑅رحلة�
صياغة�منحنى�نموها�وهيكل�أعمالها�بشكل�يلبي�حاجات�مالكيها�وكذلك�الحاجة�لتطور�
الشركة�ونموها.�تبدأ�الشركة�في�هذه�ال䑅رحلة�في�العمل�على�تحقيق�إيرادات�وأرباح�أكبر�
وعادة� تقدمها.� التي� وال䑅نتجات� الخدمات� ومجموعة� عمل䐧ئها� قاعدة� توسيع� خل䐧ل� من�
ما�يتم�قياس�هذا�النمو�وفقاً�لعدد�من�ال䑅عايير�مثل�عدد�العاملين�بالشركة�وال䐥دارات�
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تطبيق� ومدى� للشركة،� ال䑅ؤسسية� الثقافة� على� تطرأ� التي� والتغيرات� بالشركة� القائمة�
تمويل� على� الحصول� ال䑅رحلة� هذه� في� النجاح� عناصر� ومن� والتشغيل.� ال䐥دارة� أسس�
في� القرار� وصنع� ال䐥دارة� عناصر� تطور� ومدى� الشركة،� نشاط� في� أكبر� نمو� لتحقيق�
بتوظيف� يقومون� ومؤسسيه� ال䑅شروع� أصحاب� أن� ال䑅رحلة� هذه� سمات� ومن� الشركة.�
بينما� النواحي�ال䐥دارية�ال䑅ختلفة�كالتسويق�وال䑅بيعات�وال䐥نتاج،� في� مديرين�متخصصين�
يهتم�أصحاب�ال䑅شروع�بال䐥دارة�ال䐥ستراتيجيّة�للشركة�وتوجهات�النمو�أكثر�من�التدخل�
في�إدارة�العمل�وتفاصيله�اليومية�كما�هو�الحال�عادة�في�مرحلة�التأسيس.�ويكون�أداء�
الشركة�في�هذه�ال䑅رحلة�كذلك�أفضل�من�أداء�منافسيها،�ومن�ال䑅توقع�أن�تستمر�الشركة�

في�زيادة�حصتها�في�السوق.
مرحلة�ال䐧ستقرار�Stability:�تتمثل�هذه�ال䑅رحلة�في�ال䐧ستقرار�حيث�ستكون�الشركة�قد�. 	

انتهت�من�مرحلة�النمو،�بالوصول�إلى�العديد�من�الدروس�ال䑅ستفادة،�والوصول�إلى�طرق�
�مخاوف�الفشل�وال䐧نهيار�تصبح�شيئاً�من� ّ兎رحلة�بأن䑅منظمة�في�أداء�أعمالها،�تتميز�هذه�ال
ز�الشركة�اهتمامها�على�تثبيت�وضعها�في�السوق�عن�طريق�متابعة�تطور� ال䑅ا�شي.�كما�تركِّ
التهديدات�ال䑅اثلة�في� السوق،�وتحركات�ال䑅نافسين،�ومراقبة�فرص�النمو،�والتعامل�مع�
أوضاع�السوق.�فمن�أهم�عوامل�النجاح�في�هذه�ال䑅رحلة:�تطوير�الهيكل�الداخلي�للشركة�
في�السوق؛�لتحقيق� الواعدة� التعامل�ال䐣مثل�مع�الفرص� وأساليب�إدارتها�لتمكينها�من�
نتائج�أفضل�لل䐣عمال�والتغلب�على�تهديدات�ال䑅رحلة�لضمان�استمرار�النجاح�على�ال䑅دى�
بسهولة� مصرفية� قروض� على� الحصول� بإمكانية� كذلك� ال䑅رحلة� هذه� وتتميز� الطويل.�
مقارنة�بال䑅راحل�السابقة؛�نظراً�لتوافر�تاريخ�طويل�من�ال䐥نجازات�للشركة.�وعادة�تكون�
بمشروعات� الشركة� نشاط� في� بالتوسع� مرتبطة� ال䑅رحلة� هذه� في� التمويل� احتياجات�
�من�ال䑅توقع�أن�تكون�الشركة�في�هذه� ّ兎ال�العامل،�كما�أن䑅استثمارية�أو�زيادة�في�رأس�ال
واضح� وإداري� تنظيمي،� هيكل� ووجود� التنظيم،� حيث� من� حال䐧تها� أفضل� في� ال䑅رحلة�
يؤهلها� مما� الحكومة،� وقواعد� التنظيمية� بالقواعد� والتزام� منظمة� داخلية� وعمليات�

لطرح�ال䑅ؤسسة�لل䐧كتتاب�العام�وتحويلها�لشركة�مساهمة�عامة.
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كافياً�من�ال䐧ستقرار�. 4 الشركة�قد�حققت�قدراً� تكون� Maturity:�حيث� النضج� مرحلة�
يمكنها�من�التغلب�على�معظم�الظروف�غير�ال䑅توقعة�أو�الصعاب�ال䑅الية�التي�قد�تواجهها.�
تكون�الشركة�في�هذه�ال䑅رحلة�ذات�خبرة�ولديها�من�ال䐣رباح�ما�قد�يمكنها�من�ال䐧ستمرارية�في�
مواجهة�تحديات�خارجية�مثل�ال䐧نكماش�أو�التباطؤ�ال䐧قتصادي.�وتصل�إلى�هذه�ال䑅رحلة�
فقط�الشركات�التي�استطاعت�تنظيم�أعمالها�ونشاطها�داخلياً�بطريقة�علمية�مما�يؤهلها�
لتحقيق�ال䐧ستقرار.�أما�الشركات�التي�فشلت�في�التطور�داخلياً�فتكون�غالباً�قد�عانت�
من�ال䐧ضمحل䐧ل�وال䐧نهيار�وخرجت�من�السوق�بصفة�نهائية.�فمن�ال䑅توقع�في�هذه�ال䑅رحلة�
أن�تكون�الشركة�وصلت�إلى�هيكل�تمويلي�مناسب�يوازن�بين�حقوق�ال䑅ساهمين�وحقوق�
الدائنين.�كما�أنه�من�ال䑅توقع�أن�تكون�نشاطات�الشركة�على�درجة�من�الكفاءة�والتنظيم�
مما�يمكنها�من�التغلب�على�الظروف�الصعبة�إذا�واجهتها.�وبحلول�هذه�ال䑅رحلة�من�ال䑅مكن�
ال䐧ستثمارية� أولوياتها� ترتيب� وإعادة� الشاملة� اتها� ّ兎إستراتيجي بمراجعة� القيام� للشركة�
كاتخاذ�قرارات�بخصوص�منتجات�معينة�أو�أسواق�بعينها�من�حيث�ال䐧ستمرار�في�خدمتها�
أو�الخروج�منها.�فمن�ال䐣رجح�أن�تصنّف�معظم�الشركات�في�هذه�ال䑅رحلة�على�أنها�شركات�
سون�ال䐣صليون�للشركة�عن�طريق�بيع� كبرى.�ومن�الوارد�في�هذه�ال䑅رحلة�أن�يتخارج�ال䑅ؤسِّ
حصصهم�ل䑅ستثمرين�جُدد�أو�صناديق�استثمار�مع�تحقيق�عائد�عالٍ�على�استثماراتهم�
ال䐣صلية.�فقد�يكون�من�السهل�للشركة�في�هذه�ال䑅رحلة�الحصول�على�قروض�مصرفية�
الحصول�على�مزيج�من� بالبورصة�فيمكنها� ال䑅قيدة� الشركات� أما� كانت�غير�مقيدة.� إذا�
التمويل�بال䐧قتراض�والتمويل�عن�طريق�زيادة�رأس�ال䑅ال�من�خل䐧ل�البورصة،�بال䐥ضافة�
الشركات� طريق� عن� وال䐧ستحواذ� للدمج� هدفاً� ال䑅رحلة� هذه� في� الشركة� تكون� ذلك� إلى�
الكبرى�العاملة�في�ال䑅جال�أو�في�قطاع�مختلف.�وقد�تكون�شركات�محلية�أو�أجنبية.�كما�
يعدّ�الدمج�وال䐧ستحواذ�شكل�䐧ًللتمويل�في�رأس�ال䑅ال�حيث�تحل�الشركة�ال䑅ستحوذة�محل�
ال䑅ساهمين�الحاليين�من�خل䐧ل�مناقصة�استحواذ�متفقٍ�عليه�أو�استحواذٍ�جبري.�ومن�
ناحية�أخرى�قد�تكون�الشركة�محل�اهتمام�صناديق�ال䐧ستثمار�ال䑅باشر�إذا�تراءى�لهم�
الشركة.�وقد� لزيادة�قيمة� يمكن�استخدامها� الشركة� في� إمكانيات�غير�مستغلة� وجود�

تقوم�هذه�الصناديق�بتغيير�ال䐥دارة�القائمة�على�الشركة�ل䐥حداث�تحول�جذري�بها.
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مرحلة�التجديد�Renewal Stage:�وهى�ال䑅رحلة�ال䐣خيرة.�و�يمكن�أن�تُعرف�هذه�ال䑅رحلة�. 5
بطريقتين.�إذا�تمكنت�الشركة�من�تجديد�نفسها�وابتكار�منتجات�أو�خدمات�جديدة،�
من� يمكنها� مما� جديدة� خدمات� أو� أسواق� احتياجات� تلبي� جديدة� أسواق� دخول� أو�
العودة�مرة�أخرى�إلى�بداية�دورة�جديدة�من�التطور�والنمو،�أي�العودة�إلى�مرحلة�النمو�
من�جديد،�لذا�يُطلق�على�هذه�ال䑅رحلة�»مرحلة�التجديد�وال䐧بتكار«،�بينما�إذا�حافظت�
الشركة�على�نشاطها�التجاري�وأعمالها�كال䑅عتاد،�وظلت�تعمل�في�نفس�ال䐣سواق،�وبنفس�
تشكيلة�ال䑅نتجات،�من�ال䑅حتمل�أن�تواجه�هبوطاً�في�أعمالها��بسبب�الهبوط�في�الصناعة�
التحول� ابتكاراً�عليها.�فأيّ�شركة�لم�تتمكن�من� لتغلب�الشركات�ال䐣كثر� أو�نظراً� ككل،�
إلى�إنتاج�مُنتج�مختلف�في�الوقت�ال䑅ناسب،�ستواجه�انهياراً�شديداً�وتوقفاً�عن�العمل�
)نوكيا�كمثال(،�بال䐥ضافة�إلى�ذلك�يمكن�أن�ننظر�لل䐧نهيار�من�حيث�سرعة�النمو،�وهو�
ما�يعني�أن�الشركة�لن�تكون�مستقرة،�أو�لن�تتمكن�من�النمو�بمعدل�ثابت�مثلما�كانت�
عليه�في�ال䑅راحل�السابقة،�ولكنها�قد�تحقق�إيرادات�منخفضة�متناقصة�يمكن�أن�تؤدي�
من� تتمكن� لم� إذا� العمل،� عن� الصغيرة� الشركات� من� العديد� توقف� إلى� ال䑅رحلة� هذه�
توفيق�أوضاعها�والتأقلم�خل䐧ل�مرحلتى�النمو�وال䐧ستقرار�في�هذه�ال䑅رحلة�في�حالة�سير�
ال䐣مور�على�ما�يرام،�وإذا�تمكنت�الشركة�من�التغلب�على�كل�الصعوبات�غير�ال䑅توقعة،�
وتطورت�ونمت�لتصبح�شركة�أكبر�حجماً،�يمكن�للشركة�في�هذه�الحالة�إعادة�تطوير�
ذاتها�والعثور�على�فرص�أعمال�وأسواق�جديدة.�كما�يمكنها�كذلك�إعادة�دورة�الحياة�
كاملة�مرة�أخرى،�ولكن�بطريقة�أكثر�ذكاءً�ونضجاً،�عل䐧وة�على�ذلك�قد�يكون�الحصول�
على�تمويل�خارجي�في�هذه�ال䑅رحلة�أصعب�من�باقي�ال䑅راحل،�إل�䐧ّإذا�كانت�مؤسسة�التمويل�
سين�وال䑅ل䐧ّك�في�هذه�ال䑅رحلة� ترى�فيها�إمكانات�لل䐧بتكار�والتجديد.�قد�يختار�معظم�ال䑅ؤسِّ
عادة� واحدة،� أسرة� أفراد� يمتلكها� التي� الشركات� وفي� الشركة.� من� والخروج� ال䐧نفصال�
يصبحون� وقد� ال䑅رحلة،� هذه� في� الشركة� بإدارة� الثالث� أو� الثاني� الجيل� أفراد� يقوم� ما�
غير�مهتمين�بال䐧ستمرار�في�نفس�النشاط�التجاري،�أو�ربما�تنقصهم�الخبرة�ال䑅طلوبة،�أو�
الرغبة�في�تجديد�نفس�النشاط،�هنا�يمكن�الحصول�على�تمويل�بال䐧قتراض،�للتعويض�
ذلك� إلى� بال䐥ضافة� حدث.� الذي� الهبوط� أو� ال䐧نهيار� تواكب� التي� الكبيرة� ال䑅خاطر� عن�
سيكون�ال䑅ستثمرون�في�رأس�ال䑅ال�مستعدين�لتقديم�التمويل،�فقط�للشركات�التي�يرون�
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فيها�إمكانات�غير�مستغلة،�كما�كان�الحال�في�مرحلة�النضج،�إذا�كانت�الشركة�تمتلك�
أصول�䐧ًمادية�أو�غير�مادية�كبيرة،�يمكن�أن�تستغل�في�أعمال�أخرى،�مما�يمكنها�من�أن�

تكون�مؤثرة�في�شركة�أخرى،�هنا�يمكن�أن�تكون�الشركة�هدفاً�مناسباً�لل䐧ستحواذ.
إذا�لم�تتمكن�الشركة�من�التطوير�وال䐧بتكار�فإن�مصيرها�سيؤول�إلى�ما�يطلق�عليه�)ال䑅وت�

.(Organizational Deathالتنظيمي�
»إن�نجاح�الشركات�العائلية�ل�䐧يقاس�بحجم�أرباحها�أو�بسمعتها�أو�بحصتها�السوقية�فقط،�
ولكن�يقاس�بال䑅دى�الزمني�لها،�وهو�معيار�في�غاية�ال䐣همية.�ذلك�أن�الشركات�طويلة�العمر�
مناعة� تمنحها� اقتصادية�مختلفة،� وتحديات�عديدة�ودورات� كثيرة� بتجارب� تكون�قد�مرت�

وخبرة�تمكنها�من�إيجاد�حلول�للتحديات�التي�تمر�بها«)15).

15/��رحاب�توفيق�–�)أسباب�النزاع�في�الشركات�العائلية�في�ال䑅ملكة�العربية�السعودية(.
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نظرة وفلسفة 
العائل䐧ت المالكة 

لشركة العائلة



68

نظرة وفلسفة العائل䐧ت المالكة 
لشركة العائلة

�نظرة�أفراد�العائلة�ال䑅الكة�لشركاتهم�تتخذ�واحداً�من�ثل䐧ث�حال䐧ت،�تعتبر�حالتان�منهما� ّ兎إن����
متطرفتان�وغالباً�ما�تضرّان�بوضع�الشركة:�

)䐧ًولى:�)الشركة�أول䐣الحالة�ال
ويطلق�عليها�كذلك�)حالة�العائلة�ال䑅تمحورة�حول�الشركة(،�وفي�هذه�الحالة�تعطى�ال䐣همية�
النقدية� سيولتها� استمراريتها،� تطوّرها،� نموها،� متطلباتها،� )احتياجاتها،� للشركة� وال䐣ولوية�
..�إلخ(،�أكثر�مما�تعطى�لحاجات�ال䐣سرة�وأفرادها،�وفي�هذه�الحالة�التي�تعطى�فيها�الشركة�
�هذا�يؤدي�إلى�شعور�كثير�من�ال䐣فراد�من�أبناء�العائلة�فيها�إلى� ّ兎أهمية�أكثر�من�حد�معين؛�فإن
عدم�الرضا�وعدم�الحاجة�لل䐧ستمرار�فيها،�ويؤدي�إلى�فتور�في�ال䑅شاعر�تجاه�الشركة�وعدم�
التحمس�للبقاء�كشركاء�فيها،�حيث�يقل�ال䐧رتباط�العاطفي�بين�أفراد�العائلة�وشركتهم،�نتيجة�
إلى� العائلة� أفراد� العائلة.�من�ذلك؛�قد�يحتاج�أحد� أفراد� لعدم�مراعاة�ظروف�واحتياجات�
نفقات�عل䐧جية�ضرورية�أو�مصاريف�دراسية�ل�䐧بد�من�توفيرها،�فإذا�لم�توفر�له�شركة�العائلة�
ه�يشعر�بال䐥حباط�لعدم�وقوف�الشركة�إلى�جانبه�عند�الحاجة�ال䑅اسة� ّ兎مثل�هذه�النفقات�فإن

ويصبح�الخيار�بالنسبة�له�هو�التخارج�من�هذه�الشركة.�
يمكن�لفلسفة�العمل�أو�الشركة�أول�䐧ًأن�تكون�مدمّرة�على�الحياة��الشخصية�لل䐣فراد،�حيث�
بتوصيل� يقومون� �䐧فل وأطفالهم.� عائل䐧تهم� حساب� على� للعمل� ال䐥دمان� من� نوعاً� يمارسون�
يعلّمونهم� �䐧ول أبنائهم،� إلى� وال䑅ؤس�شي� الشخ�شي� ال䑅ستويين� على� ال䐥يجابيّة،� ال䐣ساسيّة� القيم�
التوازن�بين�العمل�وال䐣سرة،�وغالباً�ما�يأتي�نداء�الصحوة�ل䑅ثل�هؤل䐧ء�ال䐢باء�في�هيئة�جلطة�أو�

سكتة�قلبية�أو�طلب�طل䐧ق�من�الزوجة�أو�ابن�مراهقٍ�يصعب�السيطرة�عليه.
)䐧ًالحالة�الثانية:�)العائلة�أول

حاجات� تُغلّب� الحالة� هذه� وفي� العائلة(،� حول� ال䑅تمحورة� الشركة� )حالة� عليها� ويطلق�
الوضع� العائلة(،�وهذا� أفراد� زيادة�عدد� )خاصة�عند� الشركة� ومتطلباتهم�على�حاجات� الشركاء�
يتسبب�في�ضمور�الشركة�ونقص�مواردها،�وذلك�عندما�تتزايد�متطلبات�ورغبات�وحاجات�
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أفراد�العائلة�)الشخصية(�من�مواردها�)كالسيولة�النقدية(�والرغبة�في�توظيف�ال䐣بناء�في�الشركة�
بغض�النظر�عن�مؤهل䐧تهم�وكفاياتهم�وصل䐧حيتهم�للعمل�فيها،�مما�يتسبب�في�وجود�أفراد�من�
العائلة�في�مناصب�تتطلب�اتخاذ�قرارات�فاعلة�ولكن�مؤهل䐧تهم�تحول�دون�ذلك،�فالشركة�
�ال䑅وارد�ال䑅الية�للشركة�والتي� ّ兎تتحمل�وجود�أشخاص�غير�منتجين�بها�مدّة�طويلة،�كما�أن�䐧ل
كان�من�ال䑅فترض�أن�تساهم�في�نموّها،�قد�صرفت�لتلبية�احتياجات�أفراد�العائلة�الشخصية�
يؤدي� الوضع� ال䑅ؤهلين.�وهذا� أو�كمرتبات�ل䐣بنائها�غير� الفاره�والسيارات�والسفر(،� )السكن�
�أعضاء�العائلة�ل�䐧يهتمون�إل�䐧ّبمصالحهم� ّ兎ن䐣فات�بين�أفراد�العائلة�نتيجةً�ل䐧إلى�مزيد�من�الخل
�䐧الشخصية�وتلبية�رغباتهم�ويعتبرون�الشركة�إّنما�وُجدت�لهذا�الغرض،�وما�لم�تكن�كذلك�فل
حاجة�لوجودها،�وكما�تقول�)د.�منى�شريف(:�»التغليب�العاطفي�في�الشركة�يؤذي�الشركة�

والعائلة«.
الحالة�الثالثة:�)التوازن�بين�حاجات�الشركة�و�حاجات�العائلة(

فيه� فتحدّد� الطرفين،� احتياجات� تلبية� أساس� على� يقوم� والذي� ال䐣مثل،� الوضع� هو� وهذا�
فقط� ال䐣كفاء� ال䐣فراد� فيه� ويشجع� ومؤهل䐧تهم،� للشركة� العائلة� أعضاء� انضمام� سياسات�
وال䐧ستمرارية� وال䐧ستقرار� للنمو� الشركة� حاجة� فيه� يراعى� كما� العائلة،� لشركة� لل䐧نضمام�
بتخصيص�جزء�من�مواردها�لتحقيق�هذه�ال䐣هداف�من�خل䐧ل�إيجاد�الفرص�والتوسع.�وفي�
بشركتهم� العائلة� أفراد� ارتباط� ويكون� أحوالها� أحسن� في� العائلة� شركة� تكون� الوضع� هذا�
سياسات� � ّ兎إن حيث� واستقرارها،� واستمراريتها� نموها� على� ويحرصون� �䐧ًوفاعل قوياً� ارتباطاً�
للوائح�محددة� للجميع�وفقاً� التوظيف�والتوريث�والتخارج�وتوزيع�ال䐣رباح�والتقاعد�واضحة�
العائلة� على�مجلس� تلبيتها�من�خل䐧ل�عرضها� يتم� الرئيسة� الشركاء� �حاجات� ّ兎أن كما� سلفاً،�
�هذا�الوضع�يساهم�كذلك�في�ترابط�أعضاء�العائلة� ّ兎زمة.�إن䐧حتياجات�الل䐧لدراستها�وتوفير�ال
اجتماعياً�وزيادة�التواصل�والتعاضد�بين�أفرادها�والحيلولة�دون�نشوء�نزاعات�أو�خل䐧فات.�
� ّ兎وهذا�مما�يساهم�في�وضوح�واندماج�رؤية�الشركة�مع�رؤية�الشركاء�فيها�من�أبناء�العائلة.�إن
فلسفة�الشركة�العائلية�التي�تتوسط�بين�منحييّ�)العائلة�أول䐧ً(�أو�)الشركة�أول䐧ً(،�تقدّم�إطاراً�

أكثر�توازناً�للتخطيط�واتخاذ�القرار.
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بحاجة� »أنت� لل䐧ستثمار:� العبيكان� ل䑅جموعة� التنفيذي� الرئيس� العبيكان(� �౫残عبد( يقول�
إلى�بناء�رأس�ال䑅ال�ال䐧جتماعي�داخل�العائلة�وذلك�بال䑅حافظة�على�صلة�الرحم�والتأكيد�على�
قيمة�رعاية�قرابة�الدم،�تلك�القيمة�ال䑅همة�التي�تمليها�علينا�تعاليم�ديننا�وتقاليدنا،�وهذا�هو�
�ال䐧هتمام�بعائلتك�هو�أكبر�ضمانةٍ�في�مواجهة�أي�تحديات�مستقبلية� ّ兎رأس�مال�العائلة.�إن
�خلق�حالة�من�التوافق�بين�كافة�ال䑅صالح�ومختلف� ّ兎قد�تواجهها�في�شركتك«،�ويضيف:�»إن

العقليّات�هو�ما�يشكل�التحدّي�الكبير�أمام�الشركات�العائلية«.
تحقيق� هو� ونموها� واستقرارها� العائلية� الشركات� استمرار� ومعايير� أهداف� أهم� أحد� »إنّ�
التوازن�بين�أهداف�ومصالح�العائلة�وأفرادها�من�جانب،�ومصالح�الشركة�العائلية�والعاملين�
�بذور�الصراع�والنزاع�بين�أفراد�العائلة�من�جانب�وبين�العاملين�في� ّ兎فيها�من�جانب�آخر،�وأن
الشركة�–�سواءً�من�أفراد�العائلة�أو�من�خارجها�–�من�جانب�آخر،�يرجع�بدرجة�أساسية�
إلى�تلك�الفجوة�في�ال䐧هتمام�ال䑅وجه�إلى�مصالح�وأهداف�العائلة�ومصالح�وأهداف�الشركة.�
ال䐣هداف� بين� التوازن� تحقيق� وإمكانية� العائلية� الشركة� وحجم� عُمْر� بين� عل䐧قة� هناك� و�

وال䑅صالح�لكل�من�العائلة�والشركة�العائلية�كالتالي)16):
الجهود� توجيه� على� العائلة� أفراد� حرص� ال䐣عمال؛يرتفع� وقيمة� ال䑅ال� رأس� حجم� تزايد� مع�

لتحقيق�التوازن�بين�أهداف�ومصالح�كل�من�العائلة�والشركة�في�نفس�الوقت.
أما�مع�تزايد�عدد�العاملين؛�فيتزايد�ال䐧تجاه�إلى�توجيه�الجهد�وال䐧هتمام�ل䑅صالح�الشركة�على�

حساب�الجهد�وال䐧هتمام�ال䑅وجه�إلى�مصالح�وأهداف�العائلة.
ل䑅صالح� أكبر� واهتمام� جهد� توجيه� إلى� ال䐧تجاه� يتزايد� الشركة؛� عمر� تقادم� مع� أنه� حين� في�
وأهداف�العائلة�على�حساب�أهداف�ومصالح�الشركة�)خاصة�مع�تزايد�عدد�أفراد�العائلة�

وزيادة�متطلباتهم�واحتياجاتهم�ال䑅ادية(.

16/��د.�مصطفى�محمود�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.
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ه�كلما�كبر�حجم�الشركة�وانتقلت�من�جيل�إلى�جيل�آخر،�تزداد�الحاجة� ّ兎صة�القول:�أن䐧وخل
ومصالح� العائلة� أفراد� وأهداف� مصالح� بين� التوازن� لتحقيق� جديدة� آليات� استحداث� إلى�
�ال䑅عضل䐧ت�في�الشركات�العائلية�ل�䐧تظهر�إل�䐧ّمع�نمو�حجمها� ّ兎ن䐣وأهداف�الشركة�العائلية،�ل

وتوسعها�وازدياد�عدد�أفراد�العائلة�مع�التقدم�بالعمر�)17).
واحتياجات� ومصالح� الشركة،� واحتياجات� مصالح� بين� التوازن� مبدأ� طبقنا� عندما�
الشركاء�في�شركتنا�العائلية،�وجدنا�أثراً�إيجابياً�كبيراً�لدى�الجانبين،�استطاعت�الشركة�
�احتياجاتهم� ّ兎ت�نموها�واستقرارها،�كذلك�شعر�الشركاء�بأن䐧بموجبه�الحفاظ�على�معدل

ال䐣ساسية�تم�تلبيتها�وضمنت�لهم�الشركة�مستوى�حياة�معيشية�كريمة.
صور�ونطاق�الفجوة�ال䑅حتملة�بين�ال䐣هداف�وال䑅صالح�في�الشركات�العائلية:

العائلة�وأهداف� بين�مصالح�وأهداف� أو�تضيق� أحياناً�يحدث�أن�يكون�هناك�فجوة�تتسع�
ومصالح�الشركة�العائلية،�فمن�أمثلة�مجال䐧ت�حدوث�الفجوة)18):

� ما�يتعلق�بفرص�التوظيف�ل䐣بناء�وأقارب�أفراد�العائلة.–
� توزيعات�ال䐣رباح،�هل�هي�سنوية�أو�نصف�سنوية�أو�شهرية.–
� مستويات�ال䐣جور�والحوافز�وال䑅كافآت�التي�توفرها�الشركة�ل䐣فراد�العائلة.–
� ما�تحققه�الشركة�من�معدل䐧ت�نمو�ومستوى�ربحية�وفرص�وظيفية�وأمان�وظيفي.�–
� إدراك�أفراد�العائلة�أن�الشركة�العائلية�غير�قادرة�لتفهم�ما�لديهم�من�قيم�وما�يتمسكون�–

به�من�مفاهيم.
� ال䑅غال䐧ة�وال䐥فراط�في�الوعود�بصورة�ل�䐧تتفق�وإمكانيات�وقدرات�الشركة�العائلية.–

17/��د.�منى�شريف�–�)الشركات�العائلية�-�انتقال�السلطة�من�جيل�إلى�جيل(.

18/��د.�مصطفى�محمود�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.
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�الشركات�العائلية�تختلف�عن�بعضها�البعض�في�مدى�الحاجة�الى�مراعاة� ّ兎والذي�أراه�أن�����
وجميعهم� محدود� للشركة� ال䑅الكة� العائلة� أفراد� عدد� كان� حال� في� �䐧ًفمثل الجوانب،� هذه�
يعملون�في�الشركة�وكان�دخلهم�من�الشركة�)مرتبات،�أرباح،�بونصات�..إلخ(،�كان�ذلك�يغطي�
بأهداف� لديهم�هو�ال䐧هتمام� التركيز� الرئيسة�ويزيد�عن�ذلك،�فعندها�سيكون� احتياجاتهم�
ومصالح�الشركة،�وتنمية�موارها�وزيادة�فرص�ال䐧ستثمار�فيها،�نظراً�ل䐧كتفائهم�ال䑅ادي�وعدم�
الشركة،� عمر� من� ال䐣ول� الجيل� مرحلة� في� ال䐣مر� هذا� يكون� ما� وغالباً� إنفاق،� ل䑅زيد� حاجتهم�
أفراد� � ّ兎أن في�حال� وذلك� الشركة،� عمر� من� والثالث� الثاني� الجيل� مرحلة� في� يكون� والعكس�
وكانت� بالشركة،� يعملون� �䐧ول بيوت� ربات� أو� متقاعدين� ومعظمهم� كبير� عددهم� العائلة�
دخولهم�محدودة�ول�䐧تغطي�احتياجاتهم،�عندها�يجب�على�إدارة�الشركة�مراعاة�هذه�الفئة�
الشركة� نمو� حساب� على� ولو� وأهدافهم� مصالحهم� تحقيق� على� والعمل� العائلة� أفراد� من�
�تجاهل�هذا�ال䐣مر�سوف�يزيد�من�النزاعات�والصراعات�وال䐧نتقادات�بما�ل�䐧يحمد� ّ兎ن䐣مؤقتاً،�ل
عقباه،�وفي�نهاية�ال䐣مر�إذا�كانت�الشركة�العائلية�ل�䐧تستطيع�أن�تلبي�ل䐣فرادها�مستوى�معين�

من�الحياة�الكريمة�فعدمها�خير�من�بقائها.
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مشكل䐧ت تواجه 
الشركات العائلية
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مشكل䐧ت تواجه الشركات العائلية
�����في�دراسة�بحثية�ل䑅تابعة�)10(�حال䐧ت�لشركات�عائلية�في�ال䑅ملكة�العربية�السعودية�تتجاوز�
مسئولية� ذات� شركات� وجميعها� سعودي،� ريال� مل䐧يين� �)10( منها� الواحدة� أموال� رؤوس�
محدودة،�وتهدف�الدراسة�إلى�بيان�ال䑅عوقات�الرئيسة�لفشل�أو�إخفاق�الشركات�العائلية،�
وكيفية�تجنب�تلك�التصرفات�أو�الخطوات�التي�تؤدي�إلى�انهيار�الشركة�العائلية�كان�من�أبرز�

ال䑅شكل䐧ت�التي�ذكرها�الباحثون�والتي�تواجه�الشركات�العائلية)19):
ال䐣سرة�. 	 � ّ兏رب بتحكّم� عنها� يعبّر� والتي�  :)Paternalistic� leadership( الوالدية� القيادة�

ومؤسّس�الكيان�في�معظم�القرارات�وعدم�منحه�صل䐧حيات�إل�䐧ّفي�أضيق�الحدود،�وتعامله�
� ّ兎رؤوسين�كوالد�لهم�سواءً�كانوا�من�أفراد�العائلة�أو�من�غيرهم،�وجد�الباحثون�أن䑅مع�ال
هذا�النوع�من�القيادة�أو�الثقافة�يوجد�بنسبة�)80%(�في�الشركات�في�مرحلة�التأسيس�أي�
س�الشديد�وتخوفه،� س(،�وهي�نابعة�من�حرص�ال䑅ؤسِّ في�مرحلة�الجيل�ال䐣ول�)جيل�ال䑅ؤسِّ
ومن�افتقاده�للثقة�في�ال䐢خرين،�ولكن�هذا�النوع�من�القيادة�لل䐣سف�قد�يدفع�ال䑅الك�أو�
س�إلى�أنواع�من�التصرفات�الديكتاتورية�أو�ال䐧ستبدادية،�نتيجة�اعتقاده�بأنّه�هو� ال䑅ؤسِّ
أفراد� كانوا�من� الراعي�والحاضن�ل䐣فراد�ومنسوبي�مؤسسته�سواءً� الوحيد�وهو� ال䑅فكر�
أنانيّة�ومركّبات�نقْص�لدى�سالِكِيها،� �عن� ّ兏تنم التصرفات� أو�من�غيرهم،�وهذه� العائلة�
أن� وتحكّمها�يجب� ال䑅ؤسسة� إدارة� � ّ兎وأن ال䐢خرين،� وآراء� أفكار� القائد� فيها� يقبل� �䐧حيث�ل

يظل�محصوراً�ضمن�نطاق�أفراد�العائلة.�
حالة�. 2 وهي� �:)Strategic� Simplicity( ال䑅طلقة� البساطة� أو� ال䐥ستراتيجي� التسطيح�

الجاهزة� الحلول� وتطبيق� استخدام� في� ال䑅بالغة� إلى� يلجأون� ال䑅ديرين� تجعل� إدراكيّة�
وال䑅عتادة�والتقليدية،�دون�تمحيص�وتدقيق�ودراسة�لل䐧حتمال䐧ت�الناتجة�من�اتخاذ�تلك�
القرارات،�وكنتيجة�لذلك�تفشل�ال䑅ؤسسة�في�التصرف�وفق�أساليب�مناسبة�ومعقولة�

 Family Businesses Obstacles and Solutions to last حسن�باشنفر،�)الشركات�العائلية�–�ال䑅عوقات�والحلول�لضمان�عمر�أطول�   /19

الدكتور� العائل䐧ت(،�وكذلك�ما�ذكره� )التخطيط�ال䐥ستراتيجي�لشركات� في�كتابه� الدكتور�)سامي�تيسير�سلمان(� إلى�ما�ذكره� Longer(،�إضافة�

)عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان(�في�كتابه�)إدارة�الشركات�العائلية(.
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مما�يجعلها�عرضة�لعدم�القدرة�على�الصمود�أمام�منافسين�مبدعين�أو�شرسين،�وهذا�
النوع�من�القيادة�الناتج�عن�نقص�الخبرة�وقلّة�في�ال䐥مكانات�وال䑅وارد،�يؤدي�إلى�إضعاف�
الكيان�العائلي�ويقتل�ال䐥بداع�فيه،�ويحول�دون�توسّعه�محلياً�أو�انطل䐧قه�نحو�العال䑅ية�
ال䐧قتصادية� ومواردها� قدراتها� يضعف� مما� وذلك� ال䑅تاحة،� الفرص� اقتناص� دون� أو�

وال䑅الية�على�ال䑅دى�الطويل،�وانحسار�وضعها�التناف�شي.

مواكبة� عدم� على� وال䐥صرار� فيه،� ال䑅بالغ� أو� ال䐥ستراتيجي� التحفّظ� � ّ兎أن الباحثين� بعض� يرى�
العائلي� الكيان� أو� �هذا�سوف�يكون�عقبة�دون�نمو�ال䑅ؤسسة� ّ兎بأن التغيير�مع�مرور�الوقت،�
مين� سوها�متحكِّ �بعض�هذه�ال䑅نشآت�يظل�مؤسِّ ّ兎رباح.�وقد�لوحظ�أن䐣ويحول�دون�تحقيقها�لل
فيها�إلى�أن�تصل�ل䑅رحلة�الشيخوخة،�ودون�أي�تجهيز�أو�تخطيط�ل䐥عداد�القيادات�ال䑅ستقبلية�

ل䐥دارة�الشركة.
أقاربهم� أو� أبناؤهم� يعمل� أن� في� سين�يرغبون� ال䑅ؤسِّ أغلب� � ّ兎أن التسطيح�كذلك،� من�مظاهر�
معهم�في�الشركة�العائلية�بغض�النظر�عن�صل䐧حيتهم�أو�كفاءتهم�ل䐣داء�العمل�وذلك�في�معظم�
الحال䐧ت.�مما�يفوّت�على�الشركة�فرصة�استقطاب�كفاءات�جيدة�تنهض�بها،�وهذا�مما�يجعل�
الشركة�تعمل�وفق�ثقافة�محدودة،�وهي�ثقافة�وخبرات�وقيم�العائلة�دون�ال䐧حتكاك�بمواهب�
خارجية�ذات�كفاءة�عالية�وخبرة�طويلة،�تكسبها�الخبرات�وال䑅عارف�التي�قد�ل�䐧يحسنها�أفراد�

العائلة�القائمين�على�رأس�العمل.
�)35(�في�ال䑅ائة�من�الشركات�التي�بيعت�إلى�غيرها�اضطراراً،�كان� ّ兎أظهرت�إحدى�الدراسات�أن«

سبب�فشلها�ضعف�ال䐥دارة�أو�عدم�وجود�الخليفة�ال䑅ناسب«)20). 
	 . Con昀氀icts� and� Disagreements( العائلة  أفراد� بين� والخل䐧فات� الصراعات�

�الصراع�يعتبر�صفة�مميزة�ل䑅عظم�-إن�لم�يكن�لجميع-� ّ兎إن��:)among�family�members
�التوأمة�السائدة�بين�العائلة�والشركة�في�الشركات�العائلية�هي� ّ兎الشركات�العائلية،�وإن
السبب�الرئيس�في�زيادة�حدة�الصراع�في�الشركات�العائلية�مقارنة�بغيرها�من�الشركات،�
تجاهلها�وعدم� يتم� التي� ال䑅تكررة� الصراعات� تؤدي� بأن� ال䐣عمال� وعندما�تسمح�عائل䐧ت�
إلى�إضعاف�ال䐧تصال䐧ت�ومستوى� بأساليب�مناسبة�وفي�توقيتات�مناسبة� لها� التصدي�

20/��د.�سامي�سلمان�–�)التخطيط�ال䐥ستراتيجي�لشركات�العائل䐧ت(.
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يناقشوا�قضاياهم� أن� العائلة� أفراد� الصعب�على� العائلة،�يصبح�من� أفراد� بين� الثقة�
ال䑅شتركة،�وأن�يطرحوا�أفكارهم�بحريّة،�وأن�يتخذوا�القرارات�بأساليب�مناسبة�وفعالة.�
عمر� من� الثالث� أو� الثاني� الجيل� في� تحدث� أن� ال䑅عتاد� من� كان� وإن� الصراعات� وهذه�
عندما� وذلك� ال䐣ول؛� الجيل� في� حتى� تكون� أن� احتمال� هناك� � ّ兎أن �䐧ّإل العائلية� الشركات�
يصبح�ال䐣زواج�أو�الزوجات�أو�ال䐥خوة�أو�ال䐣خوات�أو�ال䐣قارب�شركاء�في�الشركة�أو�إدارتها،�
ولكنها�تكون�أشد�خطورة�وعنفاً�في�ال䐣جيال�ال䑅تعاقبة،�خاصة�عندما�يتزايد�عدد�الشركاء�
أو�العاملين�من�أفراد�العائلة�في�الشركة�العائلية�وذلك�في�الجيلين�الثاني�والثالث�ويكون�
بين�تلك�ال䐣عداد�تنافر�أو�أحقاد�أو�غِيرة،�كما�يوجد�ضعف�في�التواصل�داخل�العائلة�
وأسلوب�القيادة�وضعف�الشعور�بال䑅سئولية�لدى�بعض�أفراد�العائلة�واختل䐧ف�الطموح�
الحسنة� التنشئة� تلعب� ال䑅قابل� وفي� العائلة،� أبناء� من� ال䐣فراد� بعض� لدى� الشخ�شي�
مهما� العائلة� أفراد� تكاتف� في� هاماً� دوراً� سين،� ال䑅ؤسِّ ونزاهة� واستقامة� الجيدة� والتربية�
بُوهُمَا�صَالِحًا﴾�الكهف:�82.�أخبرني�ذات�مرّة�أحد�عمل䐧ء�

َ
كبر�عددهم،�قال�تعالى:�﴿وَكَانَ�أ

التقوى� � ّ兎أن أي� بَقَى(،� قَى� ّ兎الت( قوله� وهي� أنساها� �䐧ل حكمة� للوالد،� صديق� وهو� شركتنا�
ومخافة��౫残تحفظ�ال䑅ال�وال䐣ول䐧د�وتبقيهم�وتبعدهم�عما�يفسد�استقرارهم.

إليها� التي�اطلعت�عليها�واستمعت� للعديد�من�ال䐣بحاث�والدراسات�ال䑅حلية�والخارجية� وفقاً�
في� العائلية� في� الشركات� في� الفشل� نسبة� فإن� العائلية،� الشركات� عن� ال䑅نتديات� بعض� في�
الجيل�الثاني�تصل�إلى�)70(�في�ال䑅ائة،�في�حين�أنّ�نسبة�الفشل�تتجاوز�)85(�في�ال䑅ائة�في�الجيل�
الثالث،�وهذه�النسبة�تتفاوت�من�بيئة�ل䐣خرى�حسب�حجم�الصراعات�وحجم�أفراد�العائلة�

وغيرها�من�العوامل.

»يعتمد�نجاح�ونمو�الشركة�العائلية�على�وحدة�العائلة�ووحدة�رؤيتها،�وتلعب�ثقافة�العائلة�
وقيمها�دوراً�مهمّاً�في�خلق�موقف�مشترك�بين�أفراد�العائلة�نحو�الشركة«)21). 

ذلك� والصراعات،� النزاعات� لحدوث� خصباً� �䐧ًمجال تكون� الزمن� عبر� العائلية� الشركات� � ّ兎إن
س�وعدم�توافق�الشركاء�أو�عدم�تجانسهم�لوجود� �التغيير�في�ملكيتها�نتيجة�لوفاة�ال䑅ؤسِّ ّ兎أن

21/��د.�سامي�سلمان�–�)نفس�ال䑅رجع�السابق(.
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بين� الحسابات� لتصفية� خصبة� بيئة� الشركة� من� يجعل� ذلك� كل� بينهم،� نفسية� مشكل䐧ت�
الشركاء.

نموذج�يوضح�الفرق�بين�نظام�العائلة�ونظام�الشركة�يمكن�تلخيصه�كما�يلي)22):

نظام�العائلة

الصراع

نظام�الشركة
يتمتع�بتوجّه�خارجييتمتع�بتوجّه�داخلي

قائم�على�أسس�وظيفية�)عملية(قائم�على�أسس�عاطفية

قبول�عضوية�الفرد�دون�قيد�أو�
يربط�ال䑅كافأة�بال䐣داءشرط

ال䐣داء�شرط�للبقاء�في�النظاميتمتع�الفرد�بعضوية�مدى�الحياة

يربط�بين�النمو�وإحداث�التغييريكافح�من�أجل�ال䐧ستقرار

�ال䑅بدأ� ّ兎نظام�العائلة�يقوم�على�أسس�عاطفيّة�بحتة،�وأن� ّ兎ل�هذا�النموذج�أن䐧يتبين�من�خل�
هو� الرئيس� �هدفه� ّ兎وأن النظام،� أعضاء� بين� وال䑅ساواة� الول䐧ء� هو� النظام� هذا� ال䑅سيطر�على�
تنشئة�ورعاية�كل�فرد�لل䐢خر.�ومن�ال䑅مكن�أن�يتمتع�الفرد�بعضوية�هذا�النظام�مدى�الحياة�
النظامين� بين� التداخل� يحدث� عندما� ال䑅شكل䐧ت� وتبدأ� أداء.� من� يقدمه� عمّا� النظر� بغض�
)نظام�الشركة(�و)نظام�العائلة(.�فالقواعد�ال䑅سيطرة�والحاكمة�للعائلة�تتناقض�بصفة�عامة�
مع�تلك�ال䑅سيطرة�والحاكمة�للشركة،�والعكس�بالعكس.�ويكون�الصراع�هو�النتيجة�ال䑅ترتبة�
�دوافع��الصراع�في�الشركات�العائلية�تتمثل�في�الصدامات�الناتجة� ّ兎وة�على�أن䐧على�ذلك.�عل
من�اختل䐧ف�شخصية�ال䐣فراد،�وال䐧ختل䐧فات�السائدة�بين�دورات�حياة�ال䐣فراد،�ودورات�حياة�

العائلة،�ودورات�حياة�الشركات.

تعتبر� العائلية� الشركات� في� الصراع� حدوث� فرص� � ّ兎فإن �)Ward )وارد� البرفيسور� وبحسب�
التوازن� لتحقيق� �䐧ًهائل تحدياً� تواجه� ال䐣عمال� عائل䐧ت� � ّ兎فإن لذلك� ومتنوعة،� عديدة� فرصاً�

،)Uncoventional Wisdomحكمة�غير�تقليدية�(تخصص�في�شؤون�الشركات�العائلية�في�كتابه�䑅ال�)John Ward22/�البروفيسور�)جون�وارد�



78

بين�اهتمامات�العائلة�واهتمامات�الشركة�حتى�تضمن�تحجيم�فرص�حدوث�الصراع�فيها،�
�الصراع�يعتبر�من�الظواهر�الكامنة�وال䑅ستوطنة�في�الشركات�العائلية،�وينطوي�على� ّ兎ن䐣ونظراً�ل
�على�عائل䐧ت�ال䐣عمال�أن�تتمسك�بجذورها�وأصولها�وأن�تتسلح�بال䑅هارات� ّ兎مخاطر�مرتفعة،�فإن
الل䐧زمة�ل䐥دارة�الصراع.�ومن�ال䑅هم�كذلك�أن�يتم�العمل�على�رفع�مستوى�وعي�أفراد�عائل䐧ت�
ال䐣عمال�بكيفية�مواجهة�التحديات�الخاصة�والتمتع�بالتفكير�ال䐧بتكاري�الل䐧زم�ل䐥دارة�الصراع.
�䐧ًموضوع�الصراع�في�الشركات�العائلية�يطول�البحث�فيه،�فسوف�نخصص�له�فصل� ّ兎ن䐣نظراً�ل

.䐧ًمستقل
عدم�التخطيط�لل䐥حل䐧ل�أو�ال䐧ستخل䐧ف�)Succession�Plan(: يعتبر�موضوع�التعاقب�. 4

على� العائلية� الشركات� تواجهها� التي� التحديات� أهم� أحد� العائلية� الشركات� إدارة� على�
أو� مشكلة� حدوث� عند� �䐧ّإل العامل� لهذا� ال䐧لتفات� يتم� �䐧ل الغالب� وفي� العالم،� مستوى�
العديد� ممّا�دعى� أو�غير�ذلك.�وهذا� للحبس� تعرّضه� أو� أو�مرضة� س� ال䑅ؤسِّ أزمة�كوفاة�
من�الخبراء�وال䑅ختصين�في�دراسة�الشركات�العائلية،�للمناداة�بأن�يكون�لجميع�الكيانات�
ولعل� ال䐧ستمرار.� في� فشلها� دون� للحيلولة� ال䑅ستقبل� قادة� ل䐥عداد� خططاً� العائلية�
يفوّضون� �䐧ل سين� ال䑅ؤسِّ من� فالعديد� ال䐥خفاقات.� بالعديد�من�هذه� زاخر� العربي� وطننا�
صل䐧حياتهم�ل䐣بنائهم�أو�أقاربهم،�إما�لعدم�الثقة�بهم�أو�خشية�أن�يفقدوا�سيطرتهم�على�
كياناتهم�أو�الشعور�بفقدان�مبرر�وجودهم�أو�فشلهم�في�ال䐧ختيار�بين�أبنائهم�أو�غير�ذلك�
س�إلى�ال䐣جيال� من�ال䐣سباب.�وهذا�ممّا�يعقّد�ال䐣مور�عند�انتقال�القيادة�بعد�وفاة�ال䑅ؤسِّ
تواجده�على� فترة� س�طيلة� ال䑅ؤسِّ احتكرها� التي� وال䑅عرفة� الخبرة� تنقصها� التالية،�حيث�

رأس�العمل�ولم�يرغب�في�التنازل�عنها�لهم.
انتقال�السلطة؛�من�أكثر�ال䑅وضوعات�عرضة�للدراسة�والبحث�والنقاش�في� ل�䐧تزال�قضية�
أدبيات�الشركات�العائلية،�وتعتبر�ال䐧ختبار�ال䐣خير�لنجاح�الشركة�العائلية،�فبمجرد�أن�تتحول�
الشركة�من�مشروع�فردي�)Individual Venture(�إلى�شركة�عائلية�)Family Firm(،�تصبح�
استمراريتها�من�القضايا�ال䑅همّة�وال䑅لحة�أمام�أفراد�العائلة،�وهي�عملية�ل�䐧تتمتع�دائماً�بصفات�
التخطيط� على� السلطة� انتقال� عملية� اعتمدت� وسواءً� والتخطيط،� وال䑅وضوعية� الرشد�
�هذه�العملية�تظل� ّ兎حداث�كيفما�اتفق،�فإن䐣فعال�والتعامل�مع�ال䐣الدقيق�أو�خضعت�لردود�ال
عملية�معقدة�وتمثل�صعوبة�هائلة�أمام�جميع�ال䐣طراف�ال䑅شاركة�فيها�وتستغرق�وقتاً�ليس�
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بالقصير،�وتنطوي�الصعوبة�في�جزء�كبير�منها�إلى�الصعوبات�العاطفية�التي�تعوق�تنفيذها.�
�الروابط�العائلية�والطبيعة�البيولوجية�يؤديان�إلى�ظهور�عملية�انتقال�السلطة�من�جيل� ّ兎فإن
القادم،� القائد� آخر،�فاختيار� الشركة�لطرف� لبيع� )Family Succession(�كبديل� إلى�جيل�
وتدريبه�وتنمية�قدراته،�ونقل�السلطات�ال䐥دارية�إليه؛�يعتبر�جوهر�عمل�الشركة�العائلية.�
�قضية�انتقال�السلطة�من�جيل�إلى�جيل�تعتبر�عملية�محورية،�فل�䐧يزال� ّ兎وعلى�الرغم�من�أن
العديد�من�الشركات�العائلية�ل�䐧تعطيها�إل�䐧ّالنذر�اليسير�من�ال䐧هتمام،�ال䐣مر�الذي�يؤدي�إلى�

ال䐧نهيار�السريع�لهذا�النوع�من�الشركات�واختفائها�من�الوجود)23).
بتهيئة� يقوم� أن� عائلي،� كيان� بتأسيس� قام� الذي� ال䐣سرة� رب� الخبراء� من� العديد� ينصح�
قيادات�الشركة�ال䑅ستقبلية�من�أبناء�وغيرهم�وذلك�في�مراحل�مبكّرة،�باصطحابهم�إلى�العمل�
وتكليفهم�بمهام�بسيطة�ترغّبهم�في�ال䐧نخراط�مستقبل�䐧ًفي�الشركة،�ول䐧حقاً�تصبح�هذه�الخبرات�
التي�يحصل�عليها�ال䐣بناء�ل�䐧تقدّر�بثمن�عندما�يشغلون�مناصب�إدارية�بشركة�العائلة،�على�
أنّه�بعد�انتهائهم�من�مرحلة�التعليم�ينصح�الخبراء�بأن�يتركوهم�يعملون�لبضع�سنوات�خارج�
استقطابهم� ثمّ� ومن� ال䐧نضباط� وتعلّم� والخبرات� العمل� ثقافة� ل䐧كتساب� العائلية� الشركة�
س�بتفويض�الصل䐧حيات� س،�على�أن�يقوم�ال䑅ؤسِّ للعمل�بشركة�العائلة�وتحت�إشراف�ال䑅ؤسِّ
�䐧فل التفكير� في�طريقة� ال䐣جيال� بين� الفارق� اعتباره� في� آخذاً� دائم،� وتوجيه� تدريجية� بصورة�
يلزمهم�بالضرورة�بكل�ما�كان�يصلح�لزمانه،�وإنّما�يترك�لهم�بعض�ال䑅ساحة�لتطبيق�أفكارهم�
وإبداعاتهم�وفقاً�للخطوط�الرئيسة�من�القيم�والثوابت�التي�كانت�سبباً�في�نجاحات�الشركة�

)كال䐣مانة�والصدق�والعدل�والتواضع�والرحمة�والشفقة�بالعاملين�والبعد�عن�الشبهات�وغير�ذلك(.
�سرعة�تولي�أبناء�العائلة�مراكز�إدارية�بغض�النظر�عن�أعمارهم�وخبراتهم؛�أمر�في�غاية� ّ兎إن«
الخطورة�وله�آثار�سلبيّة�للغاية،�حيث�يحصلون�على�الدعم�والتشجيع�من�آبائهم�من�ناحية،�
له� أمر� العاملين�معهم،�وهو� قبل� والسعادة�من� ال䐣ستاذية� ال䑅جاملة�ومنحهم�صفة� وكذلك�

انعكاسه�السلبي�على�إدارة�الشركة�وما�يتخذ�من�قرارات«)24).

23/��د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان�–�)إدارة�الشركات�العائلية(.

24/��د.�محمد�بن�حمد�الكثيري�–�)الباحث�وال䑅تخصص�في�التطوير�والتخطيط�ال䐥ستراتيجي�وال䐣مين�العام�ل䑅نتدى�الرياض�ال䐧قتصادي(.
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ومواهب� سلوك� عن� مختلف� ال䑅الكين� أبناء� سلوك� � ّ兎أن الشركة� موظفو� يكتشف� وأحياناً�
والديهم،�خاصة�إذا�كان�ال䐣بناء�غير�مؤهلين�وكانوا�في�قمة�الهرم�التنفيذي،�ممّا�يتسبب�في�
اتساع�الهوّة�بين�القائد�الجديد�وال䑅رؤسين،�وممّا�يجعله�معزول�䐧ًعنهم�في�أحيان�كثيرة�وهذا�

يؤدي�إلى�فقدان�ال䐧تصال�بالواقع�ويُضعف�القدرة�على�اتخاذ�القرارات�الصائبة.�
بل�. 5 لبقائها،� ال䐣ساس� الركيزة� هو� العائلية� الشركات� في� النمو� يعتبر�  :)Growth( النمو�

� ّ兎أن وهيكلتها(،� الشركات� تطوير� وخبير� استشاري� �– الرحبي� )عصام� الدكتور� ويوضّح�
)النمو(،� عائلية�هي:� أو�غير� كانت� عائلية� أي�شركة� عليها� تقوم� التي� الرئيسة� العناصر�
أنْ�يحقق�ال䐧ستمراريّة�وال䐧ستقرار� و)ال䐧ستقرار(،�و)ال䐧ستمرارية(،�فل�䐧يمكن�ل䐣ي�كيان�
مالم�يكن�هناك�نمو�في�ال䐣رباح،�أو�ال䐥يرادات،�أو�ال䐣صول،�أو�حقوق�ال䑅ساهمين�والشركاء،�
أو�الشهرة،�كما�ل�䐧يتم�النمو�وال䐧ستمرارية�مالم�يكن�العمل�مستقراً�بعيداً�عن�النزاعات�

والخل䐧فات�وال䐧ضطرابات�سواءً�من�داخل�الكيان�أو�من�خارجه.
�مهمّة�الرؤساء�التنْفيذيين�وقادة�ال䐣عمال�في�منطقة�الشرق�ال䐣وسط�أصبحت�أكثر�تعقيداً� ّ兎إن«
�النمو�ال䑅طلق�)ال䑅ستمر(،�وزيادة�وتحسين�حقوق�ال䑅ساهمين،�سيكون�هو� ّ兎وأكثر�تحدياً،�فإن

الدور�الرئيس�الذي�يحرص�عليه�الرؤساء�التنْفيذين�في�العقد�القادم«)25).

التنْفيذي�للشرق� الرئيس� لقاء�اجرته�معه�مجلة� في� ال䑅الية،� العمليات�ل䑅ؤسسة�دبي�للخدمات� �Jan Baldenمؤسس�ورئيس� بالدن� �)جان� �/25

ال䐣وسط�)CEO Middle East(،�تحت�عنوان�»التحدّيات�التي�تواجه�الرؤساء�التنْفيذيين�في�الشرق�ال䐣وسط�–�يونيو�215م(



81

ومن�أكثر�معوقات�النمو�الداخلية�ما�يلي:�

ضعف�القيادات�وقلّة�خبرتها�وعدم�قدرتها�على�تطوير�العمل،�وعدم�رغبتها�في�تحويل�. 1

التوقيت�ال䑅ناسب�للشركة�والعائلة.�وهذا� في� إلى�الجيل�الجديد� سلطة�ال䑅لكية�وال䐥دارة�

مُشاهد�بصورة�كبيرة�في�واقعنا�ال䑅عاصر.

نقص�التمويل�لتلبية�احتياجات�النمو�وتغطية�احتياجات�العائلة�)خاصة�لو�كبر�عدد�. 2

أفراد�الشركة�العائلية(.�

مقاومة�التغيير�والتطوير�وعدم�ال䐥نصات�ل䐣صوات�وآراء�الشباب�ذوي�ال䐣فكار�ال䐥بداعية�. 3

من�أفراد�العائلة�وغيرهم.

وجود�خل䐧فات�وصراعات�بين�أفراد�العائلة�تحول�دون�اتخاذ�القرارات�السليمة،�وهذه�. 4

الخل䐧فات�قد�تكون�ناشئة�من�عدم�وجود�توافق�أو�اتفاق�على�القيم�و/أو�ال䐣هداف�و/أو�

ال䐧حتياجات،�مما�يؤدي�إلى�عدم�وضوح�الرؤية�ال䑅ستقبلية.

من�. 5 العائلة� أفراد� كل� أو� بعض� قبل� من� )الجديد(� ال䑅ستخلف� بالقائد� القبول� عدم�

لوضع� سيسعون� حيث� فيها،� شركاء� ولكنهم� بها� العاملين� غير� أو� بالشركة� العاملين�

العراقيل�ل䐥فشاله�ومخالفة�قراراته�ومعارضته،�ل�䐧ل�شيء�إل�䐧ل䑅جرد�عدم�تقبله�أو�لوجود�

أو� عليها� التي�يحصل� ال䐧متيازات� أو� )كالطل䐧ق� أي�شأن� بها� للعمل� ليس� عائلية� خل䐧فات�

قيادته� تضطرب� وبالتالي� ذلك(،� وغير� للوالد� ال䑅دلل� ال䐧بن� كونه� أو� الدرا�شي� تفوقه�

وتتقلص�صل䐧حياته،�وبدل�䐧ًمن�تركيز�جهوده�في�مقاومة�ال䑅نافسة�ال䑅حتدمة�في�ال䐣سواق�

وتطوير�عمل�الشركة�العائلية،�نجده�يسنزف�جهوده�وطاقته�للصراعات�الداخلية�مع�

شركائه�وأفراد�عائلته�الذين�قد�يكونو�أشقاءه�أو�إخوانه�ل䐣م�أخرى�أو�بني�عمومته�أو�

وبدونها� ال䑅ركزية�ل䐣ي�شركة،� التنظيمية� القيمة� هي� الثقة� � ّ兎إن العائلة.� أفراد� غيرهم�من�

رة� مدمِّ ثقافة� وهي� الشركة� منسوبي� بين� الشك� ثقافة� وتنتشر� قائمة� للشركة� تقوم� �䐧ل

للعل䐧قات.
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6 .� ّ兎أن�)McKinsey & Companyجازفة،�فقد�بيّنت�دراسة�لشركة�)ماكينزي�䑅الخوف�من�ال

ز�على�ال䐣داء�إل�䐧ّأنّها�تنفر�من�ال䑅جازفة،�ال䐣مر�الذي�يجعلها�أقل� الشركات�العائلية�»تركِّ

نجاحاً�في�أوقات�ال䐧زدهار�ال䐧قتصادي؛�لكنّه�يبقيها�على�قيد�الحياة�مع�مقدارٍ�صحيّ�من�

ال䐣رباح�على�ال䑅دى�البعيد�جداً«،�وفي�نفس�الوقت�تكون�الشركات�العائلية�أكثر�تحفّظاً�

في�مسألة�تقليل�عدد�موظفيها�أثناء�الفترات�ال䐧قتصادية�الصعبة،�وبالتالي�تتحمل�أعباء�

مالية�نتيجة�ال䐥بقاء�عليهم�قد�تحول�دون�نموها.

عدم�إحكام�الرقابة�على�التكاليف،�وعدم�القدرة�على�تحقيق�التوازن�ال䑅ثالي�بين�حاجة�. 7

العائلة�للسيولة�وبين�حاجة�الشركة�لل䐣موال.

على�. 8 والحفاظ� العائلة،� أفراد� من� ال䑅ناسبين� )القادة(� الخلفاء� جذب� على� القدرة� عدم�

مديرين� جذب� على� القدرة� عدم� وكذلك� الشركة،� نحو� ال䐥يجابية� ودوافعهم� كفاءتهم�

مؤهلين�من�غير�أفراد�العائلة�والحفاظ�علىيهم�وتدريبهم�وتطويرهم�داخل�الشركة.
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الديناميكية ال䐥نسانية 
في الشركات العائلية
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الديناميكية ال䐥نسانية في 
الشركات العائليّة

 Family Business on theعمال�العائليّة�–�تحليل�نف�شي�䐣في�كتابهما�تحت�عنوان�»ال����
�من�البروفيسور�)رانديل�كارلوك�Randel Carlock(�أستاذ� Couch«،�تضافرت�خبرات�كلٍّ

 Manfred فريس� دي� )مانفريد� والبروفيسور� لويست(� )بيرغمان� جامعة� في� ال䐣عمال� ريادة�
بهدف� �،)INSEAD )إنسياد� كلية� في� القيادة� تطوير� وأستاذ� ال䑅شارك� ال䑅ؤلف� �،)de Vries

التي�قد� النفسية� العوامل� للتغلب�على� العائليّة� في�الشركات� الديناميكية�ال䐥نسانية� دراسة�
برصد� »بدأنا� ال䑅ؤلفان:� يذكر� واحد،� جيل� تصرفات� عبر� ال䐧نجازات� من� طويلة� أعوام� تبدد�
الشركات�العائليّة�التي�عملنا�معها�في�كلية�)إنسياد(،�وقمنا�برصد�وتحليل�العائل䐧ت�ال䑅الكة�
�العوائق�التي�تقف�في�طريقها�ليست�بالضرورة�متعلقة�بعمل� ّ兎لتلك�الشركات،�وتوصلنا�إلى�أن
إذ� فيها.� الشخصية� وال䑅شكل䐧ت� العائليّة� الظروف� نتيجة� تكون� ما� عادة� بل� الشركة،� وإدارة�
تواجه�العائل䐧ت�تحديات�متعددة�سواءً�من�حيث�التواصل�فيما�بين�أفرادها،�أو�في�طريقة�
معالجة�ال䑅شكل䐧ت،�أو�حتى�في�تمضية�ال䐣وقات�العائليّة،�وتأتي�هذه�التحديات�نظراً�لصعوبة�
بين� التضارب� بسبب� الوقت؛� نفس� في� عائلية� شركة� وفي� عائلة� في� عضواً� الفرد� يكون� أن�
ال䐣داء«،� على� القائم� ال䑅ؤس�شي� النظام� وبين� والعاطفة� الحب� على� ال䑅بنية� العائليّة� العل䐧قات�
ويضيف�الكاتبان:�»يأتي�انتقال�القيادة�كأحد�أبرز�القضايا�داخل�الشركات�العائليّة،�حين�
�إلى�أحفادهم،�وتظهر�التعقيدات� ّ兎ده�ومن�ثم䐧س�إلى�أول ينتقل�التحكم�في�ال䐥دارة�من�ال䐣ب�ال䑅ؤسِّ
نتيجة�تباين�القيم�العائليّة�وتجارب�أفرادها�والفصل�بين�ال䐥دارة�وال䑅لكية،�ويضيف�)كارلوك(:�
�إلى�أحفاده�عملية� ّ兎س�إلى�أبنائه�ومن�ثم »عادة�ما�تكون�عملية�انتقال�ال䐥دارة�من�ال䐣ب�ال䑅ؤسِّ
بال䐥ضافة� السلطة� يعني�وجود�منظومة�محددة�ل䐧نتقال� بنجاح،�فذلك� تمت� فإن� حاسمة،�
�عملية�انتقال� ّ兎نتقالية«،�ويضيف�)كارلوك(:�»إن䐧إلى�الخبرة�التي�تبنيها�مثل�تلك�العمليات�ال
الصفات�الريادية�في�ال䐣عمال�من�الفرد�إلى�العائلة�مسألة�صعبة�للغاية،�وخاصة�لدى�العائل䐧ت�

الكبيرة�وال䑅تنوعة�التي�ستواجه�مستويات�أكبر�من�العل䐧قات�ال䑅عقدة”.�
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ال䑅فيدة� الطرق� من� »واحدة� الزامل:� مجموعة� أفراد� أحد� الزامل(� أديب� �౫残عبد( يقول� � � � �
لتحقيق�النجاح�القيادي�في�الشركات�العائلية؛�هي�تحقيق�السيادة�النفسية�على�الذات�وفي�
في�كل䐧مه� والعام«،�وهو�محقٌ� الشخ�شي� ال䑅ستويين� إظهار�مهارات�جيدة�على� نفسه� الوقت�

فإنّه�بدون�سيطرة�على�الذات�وبدون�تحكم�في�السلوك،�فمن�الصعب�قيادة�شركة�عائلية.
سين�ال䐧ستعانة�بغير�أبناء�العائلة: أسباب�رفض�بعض�ال䑅ؤسِّ

����غالباً�ما�يكون�هذا�الوضع�في�الوظائف�الرئيسة�أو�القيادية�)مدير�عام�–�رئيس�تنفيذي�–�
س�ل䑅ا�يلي: مدير�الصندوق�–�مدير�مشتريات�او�مبيعات(،�ويعود�ذلك�إلى�اعتقاد�ال䑅ؤسِّ

أبناء�العائلة�أكثر�ول䐧ءً�للشركة�من�غيرهم.. 1
أبناء�العائلة�أكثر�اهتماماً�ورعاية�وقدرة�على�أداء�أعمال�الشركة.. 2
يّة�معلوماتها�وبياناتها.. 3 أبناء�العائلة�أكثر�حفاظاً�على�ثروة�العائلة�ومواردها�وسرِّ
س.. 4 أبناء�العائلة�أقدر�على�تطبيق�ثقافة�وقيم�ال䑅ؤسِّ
أبناء�العائلة�أقلّ�تكلفة�في�التوظيف�ويسْهُل�تطويعهم�خاصة�عند�عزلهم�أو�فصلهم�من�. 5

العمل.�
أبناء�العائلة�أكثر�قبول�䐧ًلدى�الجهات�الخارجية�)بنوك�–�موردين�–�مصانع�وغيرهم(�عند�. 6

تمثيل�الشركة.
س�على�أن�تكون�إدارة�الشركة�)في�الوظائف�الرئيسة�على�ال䐣قل(�حكراً� في�حال�إصرار�ال䑅ؤسِّ

على�أبناء�العائلة،�يُنصح�بما�يلي:
تهيئة�أبناء�العائلة�منذ�مراحل�مبكرة�واصطحابهم�ل䑅قار�الشركة؛�ليعيشوا�أجواء�العمل�. 1

ويقتبسوا�من�والدهم�وأعمامهم�أخل䐧قيات�العمل�وفنونه�مبكراً،�والحرص�على�إلحاقهم�
بمستويات�تعليم�فائقة�الجودة�وتدريبهم�على�أرقى�ال䑅ستويات�التي�تناسب�مجال�عمل�

الشركة.�وهذا�ما�طبقه�والدي�وأعمامي�معنا.
تربية�ال䐣بناء�تربية�إيمانية�أخل䐧قيّة�سلوكية،�مرتبطة�بتعاليم�خالقهم�)أوامره�ونواهيه(،�. 2

وسنّة�نبيهم�ال䑅صطفى�صلى الله عليه وسلم.



86

�الشركات�العائلية�تتّسِم�بما�. 3 ّ兎بناء،�وإفهامهم�أن䐣غرس�قيم�العائلة�الفاضلة�في�وجدان�ال
ل�䐧يتّسِم�به�غيرها،�من�تواضع�ال䑅ل䐧ّك�وانفتاحهم�على�العاملين�وقربهم�منهم�والوقوف�إلى�
جانبهم�عند�ال䑅حن�ومعاملتهم�كأبناء�عائلة�وزمل䐧ء،�وليست�عل䐧قة�رئيس�ومرؤوس�مجردة�

من�العواطف�وال䐣حاسيس.
مواقعهم�. 4 لتحديد� ال䑅رحلة� تلك� أثناء� ومواهبهم� ال䐣بناء� وسلوكيات� توجهات� مراقبة�

ال䑅ستقبلية،�مع�التقويم�ال䑅ستمر�وال䐥عداد�ال䑅بكر،�وعند�إنهاء�ال䑅راحل�الدراسيّة�يفضل�
تركهم�يعملون�فترة�خارج�نطاق�الشركة؛�لكي�يقتبسوا�بعض�ال䑅هارات�من�خارج�البيئة�
العائلية،�ومن�ثم�احتواؤهم�وضمهم�للكيان�العائلي،�ويفضل�أن�يتم�تعيينهم�في�وظائف�
أقل�في�السلم�الوظيفي�كبداية�وتدويرهم�في�جميع�أقسام�الشركة�)مخازن�–�حسابات�
–�مبيعات�–�مالية�–�مشتريات�...إلخ(،�بحيث�يصبح�لديهم�إل䑅ام�بجميع�أقسام�الشركة�
التي� والوظيفة� ال䑅كان� في� وضعهم� ثم� ومن� عالية،� ميدانية� خبرة� ويكتسبون� العائلية�
تتناسب�مع�مؤهل䐧تهم�والخبرات�التي�اكتسبوها،�مع�الحذر�من�وضعهم�في�مناصب�عليا�

قبل�أن�يكونوا�مؤهلين�لتلك�ال䑅ناصب.
الشركة�. 5 ال䑅ل䐧ّك�على�عمل�اجتماعات�عائلية�خارج�نطاق� أو� س� ال䑅ؤسِّ أن�يحرص� يجب�

العائلة� أفراد� بين� والتآلف� التقارب� من� أجواء� إضفاء� في� تسهم� لكي� مستمرة� وبصفة�
�بيئة�العمل�غالباً�ما�تتسم�بال䑅هنيّة�وال䐧حتكاك� ّ兎خاصة�ممن�يعملون�في�الشركة،�حيث�إن
العائلية� وبالتالي�تسمح�هذه�ال䐣جواء� العائلة،� أفراد� ينعكس�سلباً�على�بعض� الذي�قد�

بإزالة�تلك�الشحناء�والخل䐧فات�التي�يكون�منشأها�عل䐧قات�العمل.
س�أن�يحرص�على�العدل�بين�أبنائه�)والعدل�ل�䐧يعني�ال䑅ساواة(،�وعدم�. 6 يجب�على�ال䑅ؤسِّ

محاباة�أحدهم�دون�ال䐢خر،�لكي�ل�䐧تكون�تلك�ال䑅عاملة�مدخل�䐧ًللشيطان�في�زرع�البغضاء�
والحنق�بين�بعضهم،�وبالتالي�تكبر�تلك�ال䑅شاعر�وربما�ل�䐧يظهرها�ال䐣بناء�في�حياة�والدهم،�

ولكنها�تبرز�بعنف�بعد�وفاته�وتنعكس�سلباً�على�الشركة�مما�يؤدي�إلى�اندثارها.
مواكبة�الشركة�العائلية�للسياسات�والتقنيات�الحديثة�ال䑅طبقة�في�ال䐣سواق�والتي�يعمل�. 7

وال䐧ستراتيجيّات� البشرية� وال䑅وارد� وال䑅خزون� الحسابات� برامج� كانت� سواءً� أقرانهم،� بها�
ال䑅ختلفة،�أو�تسجيل�الطلبات�أو�برامج�ووسائل�وخطط�التسويق،�بحيث�ل�䐧تكون�بمنأى�

عن�ال䑅نافسة،�مع�استقطاب�ال䐣يدي�العاملة�الكفء�وال䑅درّبة�تدريباً�عالياً.
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التحديات التي تواجه 
الشركات العائلية
في عصر العولمة



88

التحديات التي تواجه الشركات 
العائلية في عصر العولمة

تحديات�داخلية�)الشركة(:. 	

التخطيط� - عدم� بسبب� س� ال䑅ؤسِّ وفاة� بعد� الشركة:� إدارة� على� التعاقب� مشكلة�

ال䑅سبق�لل䐧ستخل䐧ف،�وعدم�ال䐥عداد�لذلك�في�مراحل�مبكرة.

س�بعد�وفاته:�وذلك�عندما�ل�䐧يرغب�بعض�أو�جميع�الورثة�أن� - تقسيم�تركة�ال䑅ؤسِّ

يكونوا�شركاء�في�شركة�العائلة�وإنما�تصفية�حصتهم�منها�بالتخارج،�ممّا�يضطرهم�إمّا�

لتصفية�الشركة�أو�بيع�بعض�أصولها�وبالتالي�إضعاف�مركزها�ال䑅الي.

تغير�نمط�ال䑅لكية�العائلية:�وذلك�بزيادة�عدد�ال䑅الكين�بفعل�النمو�الطبيعي�والورثة� -

وغير� ال䐣ب� وزوجة� ال䐣بناء� وزوجات� )ال䐣رحام� العائلة� أفراد� من� ليسوا� جدد� شركاء� ودخول�

س�أو�عجزه. ذلك(،�نظراً�لوفاة�ال䑅ؤسِّ

الصراع�على�السلطة�وال䐥دارة:�بين�ال䐣بناء�أو�مع�أبناء�العمومة�أو�بين�أفراد�العائلة� -

عموماً،�فكل�فرد�يريد�صل䐧حيات�مطلقة�ويريد�قيادة�الشركة�طال䑅ا�أنّه�شريك�أو�ابن�

أو�وريث�ل䑅الكها�أو�أحد�مل䐧ّكها،�)مركزية�صناعة�القرار).

إداري�ودستور�عائلي�وحوكمة� - لعدم�وجود�هيكل� التخطيط�ال䐥ستراتيجي:� ضعف�

من� العائلية� الكيانات� على� الحفاظ� متطلبات� من� ذلك� وغير� صل䐧حيات،� وجدول�

الفشل�وال䐥خفاق.��

�لهم�الحق� - ّ兎العائلة�أن أبناء� عدم�الفصل�بين�ال䑅لكية�وال䐥دارة:�فيعتقد�الشركاء�من�

واستراحاتهم،� بيوتهم� وفي� الشركة� وخارج� داخل� وشئونها� الشركة� أمور� مناقشة� في�

وال䐧عتراض�على�تصرفات�ال䑅ديرين�وال䑅سئولين،�وذلك�ل䑅جرد�أنّهم�يملكون�حصصاً�في�

الشركة،�كذلك�الخلط�بين�أصول�الشركة�ومواردها�وبين�احتياجات�العائلة.
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استحواذ�أبناء�العائلة�على�ال䑅ناصب�ال䑅همة:�وعدم�إتاحة�ال䑅جال�لغيرهم�من�ذوي� -

الخبرات�وعدم�تفويض�الصل䐧حيات.�والجنوح�نحو�سرية�ال䑅علومات�وعدم�الشفافية.

�معدّل�أعمار�الشركات�الخليجية،�هو�)23)  - ّ兎قِصر�العمر�الزمني�للشركة�العائلية:�إن

عاماً�-�بناءً�على�ال䑅سح�الذي�أجراه�معهد�حوكمة�الشركات�»حوكمة«�التابع�ل䑅ركز�دبي�

ال䑅الي�العالمي�ومعهد�التمويل�الدولي.

ال䐧ستمرار� - عدم� في� العائلة� أبناء� من� للراغبين� وذلك� للتخارج:� سياسة� وجود� عدم�

بالشركة�العائلة،�وعدم�توفير�احتياطات�ماديّة�تسهّل�عملية�التخارج.

س�من�خل䐧ل�الخطأ� - �ال䑅هارات�التي�تعلمها�الجيل�ال䑅ؤسِّ ّ兎ا�ضي:�إن䑅عدم�توثيق�تجارب�ال

والصواب�والتجربة�ل�䐧تكون�موثّقة؛�وبالتالي�ل�䐧تنتقل�إلى�الجيل�الثاني�ومنه�إلى�الجيل�

الثالث�ممّا�يسبب�في�تعثر�الشركات�العائلية.

تحديات�البيئة�ال䑅حلية:. 2

الصعوبات�-  تذليل� عدم� مع� التنمية،� تحقيق� في� الخاص� القطاع� على� ال䐧عتماد�

وال䑅عوقات�لتحقيق�تلك�التنمية.

انخفاض�حجم�ال䐥نفاق�الحكومي،�وعدم�استحداث�وظائف�ومشاريع�جديدة�يقلص�- 

من�فرص�نمو�القطاع�العائلي.

وال䐥قليمية�-  ال䑅حلية� والقرارات� واللوائح� الجديدة� ال䐧قتصادية� ال䐣نظمة� تطبيق� أثر�

والدولية�)التوطين�–�الضرائب�–�التأمين�–�ضريبة�ال䐥غراق�–�الرسوم�ال䐥ضافية�–�

ارتفاع�تكلفة�الطاقة�وال䑅ياه�–�رفع�الدعم�...إلخ(.�

البنوك�-  من� العديد� وبيروقراطية� تكلفته،� وارتفاع� ال䑅صرفي� التمويل� وتدني� نقص�

وتحفظها�ال䑅بالَغ�فيه،�وتأخير�صرف�ال䑅ستحقات.

عدم�تعاون�العديد�من�الجهات�ال䑅حلية�والدوائر�الرسمية�مع�القطاع�الخاص�والسعي�- 

لتسهيل�وتبسيط�ال䐥جراءات،��كاستصدار�التراخيص�ل䑅زاولة�ال䑅هن�وتجديد�التراخيص�

وكإجراءات�التحول�من�شركات�عائلية�إلى�مساهمة�عامّة�)وإن�كان�هناك�تحسن�طرأ�
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مؤخراً(،�وكذلك�البيروقراطية�وطول�الفترة�الزمنية�ل䐧تخاذ�القرارات.�مع�سعي�كثير�

من�الجهات�لفرض�غرامات�على�شركات�القطاع�الخاص�ل䐣تفه�ال䐣سباب،�ممّا�يمثل�

تكلفة�إضافية�لم�تكن�بالحسبان.

النظرة�السلبية�لدى�ال䐥عل䐧م�ال䑅حلي�عن�القطاع�الخاص،�واتهام�التاجر�ورجل�ال䐣عمال�- 

بالجشع�وال䐧ستغل䐧ل.

تحديات�البيئة�الخارجية�:. 	

الحماية�-  صور� كافة� أزال� الحر؛� ال䐧قتصاد� وتعزيز� جديد� عالمي� اقتصادي� نظام�

أسواق� توفّر� كما� ال䐧حتكار،� أو� ال䑅حلية� للمنتجات� التفضيلية� والسياسات� والدعم�

أحياناً،�وضريبة� وإعفاءات�ضريبية� دولية،� مفتوحة،�ومنافسة�شرسة،�وتشريعات�

وفتح� بتحرير� القاضية� العال䑅ية� التجارة� منظمة� واتفاقيات� أخرى،� أحياناً� إغراق�

ال䐣سواق�وتخفيض�الدعم.

والتقنيات�-  ال䐧جتماعي� التواصل� ووسائل� والتكنولوجيا� وال䐧تصال䐧ت� ال䑅علومات� ثورة� �

الحديثة�والتسويق�ال䐥لكتروني.�

�التكتل䐧ت�ال䐧قتصادية�والدولية،�وأسعار�العمل䐧ت،�ومراقبة�التحويل䐧ت�ال䑅الية.- 

�تحدّى�سطوة�ودور�الشركات�العال䑅ية�متعددة�الجنسية�في�ال䐧قتصاد�العالمي،�وغزوها�- 

لل䐣سواق�ال䑅حلية�من�خل䐧ل�ال䐧ستفادة�من�أنظمة�ال䐧ستثمار�ال䑅تاحة�أو�حق�ال䐧متياز�

)الفرانشايز(.�وبما�في�ذلك�من�إزالة�كافة�الشروط�التنظيمية�والقيود�ال䑅حددة؛�ال䐣مر�

الذي�يؤدي�إلى�فتح�ال䐣سواق�على�مصراعيها�لل䐧ستثمارات�ال䐣جنبية�بجوانبها�السلبية�

وال䐥يجابيةـ�وتكون�الشركات�الوطنية�ال䐣قل�خبرة�وكفاءة�في�ال䐥نتاج�وال䐥دارة�والتسويق�

ضحية�ذلك.

من�-  ول䐧بد� العصر،� هذا� سمات� والشفافية� والسرعة� والتجديد� والتطوير� التغيير� �

مواكبتها�وإل�䐧تكون�الشركة�معرضة�لل䐥خفاق�والفشل،�يقول�د.�سيد�الهواري�)تجدّد�

أو�تبدّد(.
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ال䐧حتكار�-  منع� قانون� مع� تتعارض� التعاون� دول�مجلس� في� التجارية� الوكال䐧ت� قوانين�

الذي�تعتمده�منظمة�التجارة،�مما�يعني�التأثير�سلباً�على�قطاع�واسع�من�ال䐧ستثمارات�

العائلية،�كون�أغلب�الوكال䐧ت�مع�شركات�عائلية.

تحديات�تواجه�الشركات�العائلية�العربية�على�وجه�الخصوص:. 4

التحديات�التي�تواجه�الشركات�العائلية�العربية�كثيرة�نذكر�منها�)26)�:

ال䑅همة�-  القرارات� جميع� باتخاذ� الشركة� مؤسس� وانفراد� ال䑅الك،� ال䑅دير� نمط� سيادة�

ال䑅الية،�وعدم� النواحي� التفصيلية،�وإحكام�قبضته�على� القرارات� الرئيسة،�وأحياناً�

تفويض�الصل䐧حيات�إل�䐧تحت�ظروف�قهرية�استثنائية�ضاغطة.

�معظم�ال䑅علومات�التي�تتعلق�بالشركة،�خاصّة�في�ال䑅راحل�-  ّ兎س�أن كثيراً�ما�يعتبر�ال䑅ؤسِّ

ال䐣ولى،�تعتبر�من�أسرار�ال䑅هنة�التي�ل�䐧يشارك�فيها�أحداً�حتى�أقربهم�إليه�في�كثير�من�

ال䐣حيان.

برنامج�-  هناك� يكون� أن� دون� وال䑅نتج،� بال䐥نتاج� ال䑅تعلقة� الفنية� الجوانب� على� التركيز�

تسويقي�متكامل�لغزو�السوق�أو�شريحة�مميزة�منه�وفق�ال䐣صول�العلمية.

ذلك�-  واعتبار� الشركة� استمرار� على� وال䑅حافظة� البقاء� صراع� مع� ال䑅ستمر� التعامل�

وبناء� ال䑅ستدام� والتطوير� والنمو� التوسع� مثل� ال䐣خرى� ال䐣هداف� يجعل� ممّا� أولوية،�

التحالفات�ال䐥ستراتيجيّة�وغيرها�في�مرتبة�أدنى،�ممّا�يضع�الشركة�مع�مرور�ال䐣عوام�في�

موقع�أضعف�أمام�ال䑅نافسين،�وقد�يهدّد�فرص�بقاء�الشركة�واستمراريتها.

التردد�في�إعادة�استثمار�أق�شى�قدر�ممكن�من�الفوائض�أو�ال䐣موال�ال䑅تجمعة�لدى�- 

العائلة�في�الشركة�العائلية؛�من�منطلق�الحاجة�إلى�توزيع�ال䑅خاطر.

ال䐣بناء،�-  من� للذكور� العائلية� الشركة� وإدارة� ملكية� لتوريث� تقريباً� ال䑅طلق� التفضيل�

داخل� والسيطرة� ال䑅لكية� على� ال䐥بقاء� منطلق� من� البنات؛� دون� ال䐣كبر،� ال䐧بن� وغالباً�

العائلة�وعدم�خروجها�إلى�أطراف�خارجية�)أزواج�البنات(.

26/�)د.�أحمد�عبدالفتاح�عبدالحليم(.
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ال䐧هتمام�بال䐧عتبارات�العاجلة�ال䑅لحة�قصيرة�ال䐣جل�على�حساب�ال䐣مور�الحيوية�طويلة�- 

نمط� لدعم� السيولة� الل䐧زم�من� القدر� وتوفير� الربح� تعظيم� الهم�هو� فيكون� ال䐣جل،�

الحياة�التي�ارتضاه�لنفسه�ول䐣سرته،�وهذا�ل�䐧يتوافق�مع�متطلبات�النمو�والتقدم�في�

ال䐣جل�الطويل.

العائلية�-  الشركة� أمور� تسيير� في� العالمي� ال䐧نفتاح� على� الضيق� ال䑅حلي� التوجه� غلبة�

س�الفرد�بالسوق�العالمي،�ولضعف�ال䐥مكانات�التسويقية� نظراً�ل䑅حدودية�خبرة�ال䑅ؤسِّ

ال䑅توافرة�بالشركة.

قلة�الحيلة�في�التعامل�مع�الخل䐧فات�والصراعات�داخل�العائلة،�سواءً�بين�ال䐣بناء�أو�- 

بين�ال䐣جيال�ال䑅تعاقبة،�خاصة�وأن�كثيراً�من�الخل䐧فات�والنزاعات�تحيطها�ال䐧نفعال䐧ت�

وهذه� النفس،� وعزة� بالكرامة� عميق� إحساس� إلى� منها� كثيرٌ� ويتحول� والعواطف،�

ال䑅شاعر�كثيراً�ما�تحول�دون�التوصل�إلى�حلول�وسط�عقل䐧نية�وموضوعية.

ضعف�التخطيط�التفصيلي�ال䑅تكامل�لجميع�جوانب�العمل�بالشركة،�وغياب�الفكر�- 

�䐧ل اليومية� ال䐢نية� بال䐣مور� س� ال䑅ؤسِّ انشغال� حيث� ال䑅نهجي،� ال䐥ستراتيجي� والتخطيط�

موجهة� تكون� مكتوبة� إستراتيجيّة� خطة� لوضع� وجهد� وقت� بتخصيص� له� يسمح�

للقيادات�ال䐥دارية�بالشركة�والعاملين�بها�لسنوات�قادمة.
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معوّقات تطور 
الكيانات العائلية
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معوّقات تطور الكيانات العائلية )27)
العائلية�بل�وإلى�فشلها�وهي�مرتبةً�حسب� الكيانات� التي�تحول�دون�تطور� ال䑅عوقات� �أهم� � �

ال䐣كثر�شيوعاً:
وغالباً�. 	 الفاعل� الشريك� أو� الشركاء� ينتهج� عندما� بالبركة:� ال䐥دارة� أو� بالفطرة� ال䐥دارة�

ما�يكون�ال䐣ب�أو�أكبر�ال䐥خوة�سناً،�أسلوباً�في�إدارة�الشركة�من�خل䐧ل�التصرف�واتخاذ�
أحداً،�ل�䐧شركاء،�ول�䐧خبراء،� في�ذلك� يراجع�ول�䐧يستشير� �䐧القرارات�بطريقة�شخصية�ل
ول�䐧مستشاراً�قانونياً،�ول�䐧مجلس�إدارة،�ويتصرف�بشكل�متحرر�من�أي�قيود�نظامية�أو�
اقتصادية،�أي�قرارات�مرتجلة�قد�تصيب�وقد�تخطيء،�ول�䐧يشفع�لهذه�التصرفات�كونها�
�䐧صادرة�بحسن�نية،�فسرعان�ما�تتحوّل�إلى�تذمّر�وعدم�قبول�من�قبل�بقية�الشركاء�ول
تلبث�أن�تنفجر�على�شكل�قضايا�في�ال䑅حاكم�وإجراءات�رسمية،�ثم�تؤول�هذه�الشركة�

إلى�التصفية�ال䐧ختيارية�أو�القضائية.
س�واستغل䐧له�من�بعض�ال䑅قربين�له:�سواءً�كان�أحد�ال䐣بناء�أو�غيرهم،�. 2 كبر�سن�ال䑅ؤسِّ

الذي�يسعى� ال䐣بناء� أكثر�من�زوجة،�ويُستغل�من�طرف�أحد� للمؤسّس� كان� إذا� خاصة�
ل䑅صلحته�أول䐧ً؛�ثم�مصلحة�أشقائه�وتهميش�ال䐢خرين،�أو�حرمانهم�من�مستحقاتهم�ممّا�

يشعرهم�بالظلم�والغبن�واللجوء�إلى�القضاء.
الخلط�بين�ذمّة�الكيان�وذمة�الشركاء:�وذلك�عندما�يقوم�أحد�الشركاء�بشراء�عقارات�. 	

ال䑅الك� � ّ兎أن مع� الشركاء،� أحد� اسم� أو� باسمه� ويسجلها� يفرغها� ثم� الشركة� أموال� من�
الحقيقي�هو�الكيان�العائلي،�دون�أخذ�موافقة�بقية�الشركاء�أو�حتى�علمهم،�أو�العكس�
أو� ال䑅الي� موقفها� لدعم� الشركة� وباسم� الشخ�شي� حسابه� من� عقارات� بشراء� كذلك�
الحصول�على�قروض،�والكثير�من�هذه�الحال䐧ت�السابقة�تتم�دون�توثيق�يحفظ�الحقوق�
ل䐣صحابها،�وهذه�التصرفات�تزيد�من�تشابك�العل䐧قات�وتداخل�ال䑅لكيات�وال䐧لتزامات،�
خاصّة�عندما�يتوفى�أحد�الشركاء�أو�تتعرض�الشركة�أو�أحد�الشركاء�لخسارة�أو�ضائقة�
خل䐧ف� الواقع� كان� وإن� حتى� مستندات� من� لديه� بما� طرف� كل� يتمسك� عندها� مالية،�

27/  �ال䑅حامي�عبد�౫残بن�محمد�الناصري.

(27(
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ذلك،�ول�䐧تلبث�هذه�الشركة�أن�تؤول�إلى�التصفية�القضائية�أو�ال䐧ختيارية.
خل䐧فات�ورثة�أحد�الشركاء�مع�شركاء�مورثهم:�خاصة�في�حالة�وفاة�أحد�الشركاء�موتاً�. 4

� ّ兎أن أو� واحد،� قرار� على� اتفاقهم� يصعب� بحيث� الكثرة� من� ال䑅توفي� ورثة� وكان� مفاجئاً�
بعضهم�صغار�قاصرون�ل�䐧بدّ�من�إقامة�وليّاً�عليهم،�أو�أنّ�ال䑅توفّى�مدين�ديوناً�تستوجب�
تصفية�حصّته�أو�عليه�التزامات�تستغرق�كلّ�حصصه�أو�بعضها،�عندها�تثور�خل䐧فات�
حول�طريقة�التصفية�وحول�تقدير�قيمة�حصته،�وعندها�يكون�القضاء�هو�الفيصل�
في�ذلك،�مع�ما�يترتب�عليه�ال䐣مر�من�تعطيل�وأضرار�تصيب�الشركة�من�جراء�اللجوء�

للقضاء�للبت�في�هذه�ال䐣مور.
مركزية�صناعة�القرار:�إنّ�ال䑅ركزية�وعدم�التفويض�وانعدام�الثقة�في�ال䐢خرين�وسحب�. 5

الصل䐧حيات�منهم،�يضعف�من�أداء�الشركة�بشكل�كبير،�ويتسبب�في�تباطؤ�أدائها�وضياع�
الكثير�من�الفرص�وال䐣سواق،�ثم�تبدأ�الشركة�في�تآكل�أصولها�ول�䐧تلبث�أن�تسقط�وتنتهي�

س�أو�مرضه�أو�وفاته. بمجرد�كبر�سن�ال䑅ؤسِّ
ورثوا�. 6 إخوة� إمّا� الغالب� في� خل䐧فاتهم� تكثر� الذين� الشركاء� وهؤل䐧ء� ال䐥دارة:� على� النزاع�

جهودهم� تتساوى� �䐧ل ولكن� حصصهم؛� تتساوى� وبالتالي� س� ال䑅ؤسِّ والدهم� عن� الشركة�
أنّهم� أو� صحيحة،� الواقع� في� هي� بمميزات� ال䐢خر� للبعض� بعضهم� يعترف� �䐧ول وخبرتهم،�
أقارب�تغيرت�معادل䐧ت�وعل䐧قات�كانت�تربطهم،�إمّا�بسبب�حلول�ال䐣بناء�مكان�ال䐢باء�في�
ال䐥دارة�أو�بسبب�حلول�ورثة�بعض�الشركاء�مكان�مورثهم،�أو�بسبب�دخول�شركاء�جدد،�
إلى�غير�ذلك�من�ال䐣سباب،�والقاسم�ال䑅شترك�هو�الخل䐧ف�على�ال䐥دارة،�وأساس�كل�ذلك�
ه�من�أحكام�تفصيلية�تحكم� ّ兏قة�العائلية�على�شروط�وبنود�العقد،�وخلُو䐧هو�طغيان�العل
العل䐧قات�بين�الشركاء�وتحدد�آلية�اتخاذ�القرارات�وآلية�إدارة�الخل䐧فات،�وانعدام�ثقافة�

الحوار�وفكرة�التصويت،�وطغيان�ثقافة�ال䐥قصاء�والعناد.
�الشركة�العائلية،�حتى�وإن�بدت�ذات�إدارة�. 7 ّ兎حيان�نجد�أن䐣الرقابة�العائلية:�في�بعض�ال

الشركاء� � ّ兎أن �䐧ّإل ...إلخ،� اجتماعات� وتدار�من�خل䐧ل� الشركاء،� عيّنه� مدير� ولها� نظامية،�
� ّ兎كثيراً�ما�يكتشفون�أنّ�شركتهم�تُدار�)بالريموت�كونترول(�من�قِبَل�شريك�أو�أكثر،�وأن
هذا�الشريك،�أو�الشركاء�يمارسون�نفوذاً�على�مدير�الشركة�وعلى�قراراتها،�وعلى�تعيين�
العل䐧قة�وهذا� الذين�يكتشفون�هذه� بين�الشركاء� تثور�الخل䐧فات� ..إلخ،�وهنا� ال䑅وظفين�
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الكيان�مروراً� أو� الشركة� ابتداءً�من�حضور�اجتماعات� تنتهي� �䐧فات�ل䐧التأثير�وتبدأ�خل
باتخاذ�القرارات�التي�تسيطر�عليها�روح�التحدي�والعناد�حتى�لو�كان�ذلك�على�حساب�

مصلحة�الشركة،�ومصلحة�الجميع.
وجمودها�. 8 ال䐥دارة� رتابة� � ّ兎إن التقليدية(:� )ال䐥دارة� تجديد� �䐧ول جديد� �䐧ل واحدة،� إدارة�

الوكال䐧ت� عقود� مثل� ال䐣جل� طويلة� عقود� أو� مضمون� سوق� على� تعتمد� عندما� خاصة�
التجارية،�وتعتمد�على�عدد�من�موظفيها�الكبار�في�السن�لم�يطوّروا�من�مهاراتهم،�خاصة�
عندما�تنعدم�برامج�التدريب�والتطوير�لدى�الشركة،�هذا�النوع�من�الكيانات�يتعرض�
ل䑅رض�الشيخوخة�ال䑅بكرة�بسبب�غياب�التحدّي�وال䑅نافسة�وانعدام�الدراسات�العلمية�
تلو� الواحدة� التجارية� الفرص� فقدان� نصيبها� من� فيكون� والهادفة.� الواعدة� لل䐣سواق�

ال䐣خرى�ويكون�مصيرها�في�نهاية�ال䑅طاف�هو�التصفية�ال䐧ختيارية�أو�القضائية.
الجنوح�نحو�سرية�ال䑅علومات:�وهذا�ال䐣سلوب�قد�يكون�سبباً�من�أسباب�انعدام�الثقة،�. 9

وتسرب� الواحد،� الكيان� داخل� الشائعات� وظهور� وال䐥قصاء،� بالتهميش،� والشعور�
الحفاظ�على� ال䐣حيان� كثير�من� في� تقت�شي� الحكمة� كانت� وإذا� الصحيحة،� ال䐣خبار�غير�
�ذلك�ليس�على�ال䐥طل䐧ق،�خاصّة�في�عالم�الشفافية� ّ兎أن�䐧مور،�إل䐣علومات�وال䑅سرية�بعض�ال

وال䐥فصاح،�وبشرط�أل�䐧ّيترتب�على�ذلك�شعور�الشركاء�بالتهميش�أو�ال䐥قصاء.

وعـن� �،)IFC( الدولية� التمويل� مؤسسـة� مـن� وال䐣بحـاث� الدراسـات� مـن� العديـد� صـدرت� وقـد�
مركـز�ال䑅شروعات�الدولية�الخاصة�)CIPE(�ال䑅تعلقة�بتطوير�الشركات�العائلية،�بما�في�ذلك�
أربعة� إلى�وجود� والندوات� ال䑅ؤتمرات� هذه� وقد�خلصت� الشركات� هـذه� إلى� الحوكمة� إدخال�

خيارات�لتطوير�الشركات�العائلية�وهي:
أول䐧ً:�إعادة�هيكلة�الشركات.

ثانياً:�ال䐧ندماج�مع�الشركات�ال䑅حلية.
ثالثاً:�التحالفات�ال䐥ستراتيجيّة.

رابعاً:�التحول�إلى�مساهمة�عامة.
وسيتم�التطرق�لهذه�الخيارات�ل䐧حقاً.
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الحلول المقترحة 
للحيلولة دون فشل 

الشركات العائلية
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الحلول المقترحة للحيلولة دون 
فشل الشركات العائلية

���بدايةً؛�ل�䐧يوجد�وصفة�واحدة�ول�䐧نمطٌ�واحدٌ�يمكن�تطبيقه�على�جميع�الكيانات�العائلية�
ال䐧جتماعية،� الناحية� من� تركيبتها� في� تختلف� العائلية� فالشركات� فشلها،� دون� يحول�
�䐧ًوالنفسية،�والسلوكية،�وعدد�الشركاء،�وقيم�الشركاء�بعضها�عن�بعض،�وهنا�نضع�حلول
عامة�للشركات�بصفة�عامة،�وللعائلية�بصفة�خاصة،�يمكنها�أن�تؤدي�إلى�إطالة�عمر�الشركة�

والحيلولة�دون�انهيارها�أو�فشلها:
الشركة،� يديرون� الذين� ال䐣فراد� مستوى� على� وذلك� ال䑅هنية:� الكفاءة� أو� افية� ال䐧حتر �:䐧ًأول
مع� التعامل� وطرق� ال䑅هام� تنفيذ� وأساليب� العمل� وآليات� السياسات� مستوى� على� وكذلك�
ال䑅وردين�والعمل䐧ء�وفريق�العمل�والجهات�ال䑅عنيّة�داخلياً�وخارجياً،�بحيث�تكون�ال䐧حترافية�أو�

الجودة�سمة�للشركة�وقيمة�تنافسية�تميزها�عن�غيرها.
ويكون�التحول�ال䑅ه䝆ي�أو�ال䐧حترافية�باستقطاب�أفضل�الكفاءات�في�سوق�العمل�واستخدام�
أفضل�البرامج�وتطبيق�سياسات�متواكبة�مع�التحديات�ال䑅عاصرة�ومع�الشركات�الرائدة�في�
مجال�عمل�الشركة،�وتلبي�احتياجات�ال䑅جتمع�وال䑅ستهلكين�ومنسوبي�الشركة.�يقول�)جاك�
أذكى� فون� يوظِّ العالم� في� ال䑅ديرين� أذكى� إلكتريك«:� جنرال� لشركة� التنْفيذي� الرئيس� ويلش(�

ال䑅وظّفين�في�العالم«.
تقول�)أرزوهان�دوغان(�رئيسة�مجموعة�دوغان�القابضة:�»حينما�تضفي�الطابع�ال䑅ؤس�شي�
على�عمل�شركتك،�فإنّك�بذلك�تقلل�من�احتمال䐧ت�الصراعات�العائلية�بسهولة،�وأعتقد�أنّ�

هذه�هي�أفضل�إستراتيجيّة�للشركات�العائلية«.
»في�حال�عدم�جاهزية�أفراد�العائلة�لتسلّم�زمام�قيادة�شركة�خاصّة�سريعة�النمو،�ل�䐧يمتلك�
تعيين� ومع� العائلة.� كفاءات�من�خارج� توظيف� إلى� جُوء� ّ兏الل أخرى�سوى� سون�خيارات� ال䑅ؤسِّ
ويصبح� ورؤيتهم.� قيادتهم� مجال䐧ت� لتوسيع� التفرغ� سون� ال䑅ؤسِّ يستطيع� مه䝆ي،� تنفيذي� كادر�
بإمكانهم�التركيز�علی�ال䐣مور�من�منظور�أوسع�للتغلب�علی�التحديات�التي�قد�تواجههم،�من�
خل䐧ل�تبني�إستراتیجیّات�جدیدة،�أو�بدء�مشاریع�استثماریة�جدیدة،�أو�وضع�خطط�طویلة�
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ال䐣مد،�أو�إعادة�هيكلة�ال䐣صول،�أو�دخول�أسواق�جدیدة،�أو�نقل�ال䐥نتاج�إلی�مقار�أخرى«.�)28)
�نسبة�ملكية�العائلة�في�العديد�من�الشركات�ال䐣مريكية�ل�䐧تصل�إلى�)100%(�بل�قد�تتقلص� ّ兎إن
�)%38( العائلة� ملكية� فنسبة� �)Walmart مارت� )وول� في� كما� �)%50( ال� دون� ما� إلى� لتصل�
فقط،�و)فورد�Ford(�حصة�العائلة�منها�)40%(،�وهذه�الظاهرة�تدل�على�عدم�تمسك�عائل䐧ت�
والكفاءة� ال䑅حترفة� بال䐥دارة� تمسّكها� مقابل� في� لشركاتها،� الكاملة� بال䑅لكية� ال䐣مريكية� ال䐣عمال�
والفعالية�ال䐥دارية�التي�تعتبر�أهم�محددات�نجاح�وارتفاع�أداء�هذه�الشركات،�ليس�هذا�ال䐣مر�
ال䐣خرى� العال䑅ية� الشركات� من� العديد� على� ولكن� وحسب،� ال䐣مريكية� الشركات� على� قاصراً�
مثل:�سامسونج�)22%(،�إل�جي�)59%(،�كارفور�)30%(،�فيات�)30%(،�علماً�بأنّ�إيرادات�هذه�
الشركات�السنوية�تتجاوز�عشرات�ال䑅ليارات�من�الدول䐧رات،�وذلك�على�خل䐧ف�العقيدة�السائدة�
والراسخة�لدى�عائل䐧ت�ال䐣عمال�العربية،�التي�يصر�أغلبها�على�ال䑅لكية�الكاملة�لشركاتها�وعدم�

الثقة�في�الشركاء�الذين�ل�䐧ينتمون�للعائلة.�
�ال䑅عايير�الثقافية�ال䑅ختلفة�بين�بيئة�وأخرى،�وبين�مجتمع�وآخر،�تؤدي�إلى�اختل䐧ف�في�تحديد� ّ兎إن
الشركة�العائلية،�ففي�ثقافة�ال䑅جتمع�الغربي،�على�سبيل�ال䑅ثال،�ل�䐧تصر�عائل䐧ت�ال䐣عمال�على�
امتل䐧ك�كامل�الشركة،�بينما�في�مجتمعاتنا�العربية،�تفضل�أغلبية�العائل䐧ت�ال䐧متل䐧ك�الكامل�
�فإنّما� ّ兎فراد�من�خارج�العائلة،�وهذا�إن�دل䐣يسمحون�بالتملك�ل�䐧أصحابها�ل� ّ兎للشركة،�حيث�إن
يدل�على�ذهنيّة�عمل�فردية،�إضافة�إلى�حبّ�السلطة،�ويعتبر�هذا�التمسك�الشديد�بال䑅لكية،�
وعدم�القبول�بشريك�من�غير�العائلة�نقطة�سلبية�في�مرحلة�ما،�وخاصّة�في�ظروف�قد�تمرّ�

بها�الشركة�تستدعي�مشاركة�بعض�مالكي�رؤوس�ال䐣موال)29).
على� ال䑅ه䝆ي� والتحول� ال䑅ستمر� والتطوير� التحسين� يكون� أن� أهمية� إلى� ال䐥شارة� تجدر� هنا�
مستوى:�)منتجات�الشركة�و/أو�خدماتها(،�و)السياسات�وال䐥جراءات(،�و)الخطط�والبرامج(،�
و)القيادات�وال䐣فراد(،�و)التنفيذ�وال䑅تابعة(،�وهذا�ممّا�يضفي�روحاً�من�الحماس�على�العاملين�
الشركة� � ّ兎فإن �䐧ّوإل وال䐧بتكار،� والتجدد� بالحيوية� معها� يتعاملون� من� جميع� ويشعر� بالشركة�
العائلية�سرعان�ما�ستجد�نفسها�وهيكلها�ومنتجاتها�تتقادم�وتنكمش�وتتقلص�وتفقد�ريادتها�

ومزاياها�التنافسية.�
28/  - مورتن�بيندسن�و�بريان�هنري�–�)صحيفة�ال䐧قتصادية�2017/11/7).

29/ �-�د.�منى�شريف�–�)الشركات�العائلية�–�انتقال�السلطة�من�جيل�إلى�جيل(.
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افية�أو�التحوّل�ال䑅ه䝆ي�في�أداء�الشركة�العائلية: مزايا�ال䐧حتر
تعيين�مديرين�أصحاب�كفاءة�من�خارج�العائلة�في�ال䑅ناصب�التنفيذية،�وتشجيعهم�على�. 1

الوقت� من� متّسعاً� ال䑅ل䐧ّك� أو� س� ال䑅ؤسِّ تمنح� س،� ال䑅ؤسِّ رؤية� مع� تتما�شى� قرارات� اتخاذ�
للتفرّغ�لصناعة�الرؤية�ال䑅ستقبلية�لشركة�العائلة،�وتنويع�استثماراتها�وحسن�قيادتها،�
ويستطيع� الروتينية،� اليوميّة� والعمليات� بال䑅هام� منشغلين� يكونون� �䐧ل عندما� وذلك�
طريق� عن� نفوذهم� تقوية� العائلة،� خارج� من� تنفيذيين� تعيين� خل䐧ل� من� سون� ال䑅ؤسِّ
وبذلك� الشركة.� داخل� العائلية� الروح� وغرس� وأهدافهم،� ال䐥ستراتيجيّة،� رؤيتهم� تمرير�
يستطيع�أصحاب�ال䑅صلحة�التركيز�على�الجانب�التشغيلي�وال䐥ستراتيجي�الذي�يسعى�إليه�

سون. ال䑅ؤسِّ
تصبح�أدوار�وتدخل䐧ت�وصل䐧حيات�ومراكز�ومهام�أفراد�العائلة�في�إدارة�الشركة�محدّدة�. 2

فرد� كل� ل䑅عرفة� نتيجة� مستقبلية� صراعات� أو� خل䐧فات� وجود� دون� وتحول� وواضحة�
ال䑅طلوب�وغير�ال䑅طلوب�منه،�دون�تدخل�في�اختصاصات�ال䐢خرين�ومهامهم.

أو�. 3 تدار�الشركة�من�خل䐧ل�أنظمة�ولوائح�وسياسات�وفريق�عمل�وليس�من�خل䐧ل�فرد�
مجموعة�أفراد�العائلة�وفقاً�ل䐣مزجتهم�وظروفهم�النفسية�وقدراتهم�ومؤهل䐧تهم�)التي�قد�
تكون�متواضعة�وغير�فاعلة(،�وهذا�ممّا�يجعل�النجاح�مسئولية�الجميع�وليس�مسئولية�

فرد�أو�أفراد�محدّدين.
النفقات�. 4 حول� ال䑅تكررة� الخل䐧فات� منشؤها� يكون� التي� والحواجز� العراقيل� تزول�

لوائح� إقرار�سياسات�ضمن� نتيجة� متحققاً� �䐧ًعامل النمو� ويصبح� ال䑅الية،� وال䑅سحوبات�
)متفق�عليها(�تحدّد�مسحوبات�أفراد�العائلة،�وأرباحهم،�ونسبة�التوزيع�منها،�ومواعيد�
احتياجاتهم� لتغطية� هاما� عنصراً� تكون� ما� غالباً� )التي� ال䑅الية� ال䐧لتزامات� تلك� صرف�

الحياتية�وتكون�أحياناً�مصدراً�من�مصادر�النزاعات(.
التي�تمنح�وكال䐧ت�توزيع�حصري�. 5 الكبيرة� ترغب�ال䑅صارف�والبنوك�وال䑅موّلون�والشركات�

التعامل�مع� في� أو�ال䐧ستحواذ،� في�ال䐧ندماح� والراغبين� ال䑅صانع�وال䑅ستثمرين� وغيرها�من�
وفريق� إدارة،� ومجالس� وإجراءات،� وسياسات،� أنظمة،� خل䐧ل� من� تدار� التي� الشركات�
تنفيذي�مؤهل،�ورؤية�ورسالة�وأهداف�وقيم،�ومدققي�حسابات�خارجيين�ذوي�تصنيف�
الشركة� هذه� في� يستثمرونها� أو� سيمنحونها� التي� ل䐣موالهم� ضماناً� رقابيّة؛� ولجان� عال،�
العائلية،�علماً�بأنّه�ترتفع�القيمة�السوقية�للشركات�التي�تدار�باحترافية�خاصة�عندما�

تتحول�إلى�مساهمة�عامة.
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إدارة�. 6 مجالس� في� العائلة� أفراد� غير� من� وخبرة� كفاءة� ذوي� ومستشارين� أعضاء� وجود�
ال䐣خرى� الجهات� وكذلك� العاملين،� غير� من� الشركاء� بقية� يُطمئن� العائلية،� الشركات�
�القرارات�التي�يتم�اتخاذها،�تشملها�خبرة�أؤلئك�ال䐣عضاء�وتجرِّد�تلك�القرارات�من� ّ兎بأن
�ال䑅ستشارين�من�خارج�العائلة،�يشكّلون�عنصر�رقابة�على�نزاهة� ّ兎صالح�الشخصية�وأن䑅ال

واحترافية�تلك�القرارات.�
إستراتيجيّة�. 7 خطة� ووضع� الشركة� هيكلة� إعادة� تعني� ال䑅هنية،� والكفاءة� ال䐧حترافية�

لتحديد� �)SWOT( الرباعي� التحليل� وعمل� ورسالة� رؤية� وصناعة� عائلي� وميثاق�
والفرص� �،)WEAKNESSES( الضعف� وعناصر� �،)STRENGTHSٍ( القوة� عناصر�
أداء� )THREATS(،�كما�عمل�مؤشرات� ال䑅خاطر� أو� والتهديدات� �،)OPPORTUNITIES(
التنافسية� ميزتها� معرفة� على� الشركة� تساعد� التي� ال䐥جراءات،� من� ذلك� وغير� �)KPIs(
ال䑅وردين� مع� التفاوضيّة� قيمتها� يعزّز� وهذا� ال䑅نافسين،� بين� وموقعها� قوّتها� وعناصر�
والعمل䐧ء�وال䑅صارف�وغيرهم،�وذلك�خل䐧فاً�للوضع�التقليدي�السائد�في�الشركات�العائلية�
لتلك�ال䑅زايا� س�دون�رصد� خاصة�في�جيلها�ال䐣ول،�والتي�تدار�وفقاً�لسمعة�وخبرة�ال䑅ؤسِّ
ال䐣هداف� تتوحد� بحيث� العاملين� وغير� العاملين� لجميع� وإعل䐧نها� وحصرها� وتوثيقها�
وتتضح�بوصلة�ال䑅سير.�يقول�ال䑅لياردير�)وارن�بفيت(:�»تحتاج�عشرين�عاماً�لبناء�سمعة�
جيدة،�وخمس�دقائق�لتدميرها«،�وبحسب�ال䑅ستشار�)يوسف�خل䐧وي(�فإن�قيمة�العائلة�
إليها�باعتبارها�ثروتها� يُنظر� إنّها�)السمعة(،�ويجب�أن� يمكن�تلخيصها�في�كلمة�واحدة؛�

صُولها.
ُ
الحقيقية،�بل�إنّها�أصل�أ

� »تتحوّل�القِيم�ال䐣ساسية�للعائلة�خل䐧ل�عملية�إدارة�الشركة�بمهنية�واحترافية�إلى�ثقافة�8.
بال䑅واهب.� التوظيف�والتدريب�وال䐧حتفاظ� إلى�عمليات� بمنزلة�إضافة� تنظيمية،�وتعتبر�
س�في�إقناع�الجيل�القادم�بمدى�مهنية�واحترافية� إضافة�إلى�ذلك،�في�حال�نجاح�ال䑅ؤسِّ
العائلة�بال䐧لتزام�للعب�دور�فعّال�جيل�䐧ًبعد�جيل.�كما�تساعد� الشركة،�سيشعر�أفراد�
ال䑅هنية�الشركات�العائلية�على�جذب�ال䑅ستثمرين�مثل�ال䑅ل䐧ّك�الجدد�وال䑅صرفيين�وأصحاب�

رؤوس�ال䐣موال�في�أسواق�ال䐣سهم�العامة«)30). 

30/  - مورتن�بيندسن�و�بريان�هنري�–�)صحيفة�ال䐧قتصادية�2017/11/7).
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افية: معوّقات�تطبيق�ال䑅هنيّة�وال䐧حتر
�ال䐧حترافية�أو�التحوّل�ال䑅ه䝆ي،�تعني�عمل�هيكل�إداري�وخطة�. 	 ّ兎ارتفاع�التكاليف:�حيث�إن

إستراتيجيّة�وتقسيم�العمل�وفقاً�للتخصصات،�ومزيد�من�الصل䐧حيات�التي�تمنح�ل䑅ديري�
ال䐣قسام�وال䑅شرفين�وتعيين�مستشارين�وموظفين�جدد�وتدريبهم�وتأهيلهم،�وكلّ�ذلك�في�
س�أو�أفراد�العائلة،�نفقات�وتكاليف�ل�䐧حاجة�لها،�وأنّه�يمكن�بقاء�الحال�على� نظر�ال䑅ؤسِّ

ما�هو�عليه�توفيراً�لسيولة�الشركة.
س�في�التخلي�عن�سلطاته�وصل䐧حياته�. 2 ال䐧فتقار�للثقة:�عدم�رغبة�أفراد�العائلة�أو�ال䑅ؤسِّ

لغيره،�لئل�䐧يفقد�سطوته�وتحكمه�في�الكيان�العائلي،�ولعدم�ثقته�في�قدرة�وكفاءة�غيره،�
»ثقافة� ترسّخ� نتيجة� وهذا� الشركة.� إدارة� في� عائلته� أفراد� أو� أبناء� من� كانوا� وإن� حتى�

سين. الشك«�في�عقلية�عديد�من�ال䑅ؤسِّ
ف�وتحفّظ�شديد�بأن�التحوّل�ال䑅ه䝆ي�. 	 ّ兏سين�لديهم�تخو التحفظ�الزائد:�العديد�من�ال䑅ؤسِّ

ل䐧ع�مصادر�مختلفة�من�داخل�وخارج�الشركة� سوف�يؤدي�إلى�كشف�أسرار�العمل�واطِّ
ال䑅وردين� وأسماء� إنفاقها،� وكيفية� ال䐣رقام� تلك� ومصادر� وال䐣رباح� ال䐥يرادات� أرقام� على�
لديه،� عليا� خصوصية� ذات� ال䑅علومات� تلك� تكون� أن� على� تعوّد� وقد� التوريد،� وأسعار�
ويخ�شى�من�تسرب�تلك�ال䑅علومات�وال䐣سرار�للمنافسين�أو�غيرهم،�فتكون�مصدر�إزعاج�

له�أو�تُربك�أعماله.
بإعادة�هيكلة�الشركة�وتحديد�. 4 التي�ستقوم� �الجهات� ّ兎إن الصراع�على�ال䑅ناصب:�حيث�

أفراد� من� بالشركة� للعمل� صالحاً� يكون� من� ستقرر� ال䐣فراد� صل䐧حيات� وتحديد� ال䑅هام�
العائلة،�ومن�ل�䐧يصلح�للعمل�بها،�وستحدد�الوصف�الوصيفي�وال䑅هام�وال䐣دوار�وال䑅ناصب،�
وذلك�وفقاً�لخبراتهم�وكفاءتهم�وصل䐧حيتهم�لتلك�ال䑅هام،�ولكن�قد�ل�䐧يتناسب�هذا�التوزيع�
مع�مفهوم�أبناء�العائلة�ونظرة�كل�واحد�منهم�وتقديره�لنفسه،�ممّا�يكون�محل�اعتراض�

ونزاع�وقد�يحول�دون�تطبيق�ال䐧حترافية�أو�رفضها�بالكليّة.�
يحدّد�. 5 للصل䐧حيات،� جدول� إعداد� يتبعها� سوف� الجديدة� الهيكلة� � ّ兎إن القيود:� وضع�

اتخاذ� في�الصرف�وال䐥نفاق�وفي� العائلة�صل䐧حياتهم� أفراد� بما�فيهم� في�الشركة� لكل�فرد�
وسلّم� والبدل䐧ت� ال䐥جازات� يحدد� كما� والفصل،� والعزل� التعيين� ذلك� في� بما� القرارات�
س�قيود�لم�يتعوّدوا�عليها�وكانت� ال䑅رتبات�والترقيات،�وهذا�في�نظر�أفراد�العائلة�أو�ال䑅ؤسِّ

تصدر�منهم�التصرفات�في�أي�لحظة�رضا�أو�غضب�دون�قيود�أو�حواجز.
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افية: متطلبات�تحقيق�التحوّل�ال䑅ه䝆ي�أو�ال䐧حتر
ال䑅مارسة� من� العائلية� للشركة� تحوّل� رحلة� هي� ال䐧حترافية� � ّ兎أن ال䑅ختصين� من� عديد� يرى� �
القيادة� دائرة� من� بالشركة� وال䐧نتقال� ال䐧قتصادية،� والعول䑅ة� التنافسية� آفاق� إلى� التقليدية�
إلى�رحاب�التمدد�وال䐧نتشار�وقيادة�الفريق؛�والذي�سيؤهلها�ل䑅راحل�أكثر� الفردية�والتقوقع�

�لذلك�متطلبات�ل�䐧بدّ�من�توفرها،�من�ذلك: ّ兎أن�䐧ّاتساعاً�ونمواً،�إل
س�في�جميع�مراحل�ال䑅سيرة. أ�–�التزام�ودعم�ومشاركة�قويّة�وكاملة�من�أفراد�العائلة�وال䑅ؤسِّ

ب�–�إيمان�ورغبة�قويّة�في�التغيير�ل�䐧تتزعزع�مهما�مرّت�الشركة�بظروف�أو�عراقيل�)وهذا�أمر�
متوقع(،�أثناء�رحلة�التغيير.

ت�–�تكليف�أحد�أفراد�العائلة�لقيادة�رحلة�التغيير�وال䐧نتقال�لل䐧حترافية،�بحيث�يكون�مؤمناً�
إيماناً�تاماً�بأهمية�الرحلة�وداعماً�لها.�

ال䑅ه䝆ي،�وإبعاد�أي�عناصر� التحول� لتنفيذ�إجراءات� ج�–�تحديد�فريق�عمل�متناغم�ومؤهّل�
معرقلة�أو�محبّطة.

د�–�ال䐧ستعانة�بمستشار�خارجي�لتقييم�مراحل�التغيير�وللرقابة�على�خطوات�التنفيذ.
ه�-�تفعيل�التواصل�داخل�الشركة�بمختلف�مستوياتها�ال䐥دارية،�بشفافية�وصراحة�وسهولة�
التحوّل� لخطة� ل䐧نتكاسة� تؤدي� قد� معوقات� إيضاح� أو� معلومات� إخفاء� في� الوقوع� لتجنب�

ال䑅ه䝆ي.
العائلة� أبناء� التوظيف�من� للعائلة�وميثاق�يحدد�سياسات�واشتراطات� و�–�إعداد�دستور�
له،�ومكونات� الوظيفي� الوصف� الشركة�وماهو� يقود� التي�يحصلون�عليها�ومن� وال䐧متيازات�

مجلس�ال䑅ديرين�وأفراده�ومواصفاتهم.
افية�رحلة�للتغيير: ال䐧حتر

�ال䐧نتقال�من�مرحلة�العشوائية�في�إدارة�الشركة�إلى�ال䐧حترافية�هي�رحلة� ّ兎ينبغي�التنبيه�إلى�أن
وليست�محطة،�وأنّها�تأخذ�وقتاً�قد�يطول�خاصة�إذا�كان�التغيير�جذرياً،�فبحسب�)د.�زيدان(:�
الشركات� أية�شركة�من� في� بالصعوبة� تتسم� التي� العمليات� من� يعتبر� الجذري� التغيير� � ّ兎إن«
سواءً�أكانت�شركة�عائلية�أم�غير�عائلية.�وفي�الشركات�العائلية�-على�وجه�الخصوص-�من�
وال䐣حاسيس� ال䑅شاعر� � ّ兎ن䐣ل ال䐣خرى،� بال䑅نظمات� مقارنة� أكبر� مقاومة� التغيير� يلقى� أن� ال䑅توقع�
ال䑅رتبطة�بالتغيير�من�ال䑅توقع�أن�تكون�أكثر�عمقاً�وكثافة�من�تلك�السائدة�في�الشركات�غير�
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�متطلبات�ال䐧حترافية�تشير�إلى�ال䐧ستغناء� ّ兎م�صحيح�بدرجة�كبيرة،�فلو�أن䐧العائلية«،�وهذا�الكل
عن�خدمات�أو�فصل�أحد�أبناء�العائلة�لعدم�كفاءته�أو�لكونه�يتسبب�في�كثير�من�ال䑅شكل䐧ت،�
�هذا�القرار�ربما�يثير�حفيظة�والده�أو�والدته�وقد�يكون�مدعاة�ل䐥فشال�عملية�التغيير.� ّ兎فإن
القيام� بعمق�على� تؤثر� العائلة� �قيم�وأهداف�وعل䐧قات� ّ兎أن إلى� الدراسات�تشير� � ّ兎وبالتالي�فإن

بالتغيير�ال䐥ستراتيجي�في�الشركات�العائلية.�
�ال䐧حترافية� ّ兎ساً�وأفراداً،�إلى�قبول�أن �الزمن�عنصر�رئيس�في�تهيئة�العائلة�مؤسِّ ّ兎وهذا�يعني�أن
وال䑅هنية�في�إدارة�الشركة�هي�مطلب�رئيس�ل䐧ستمراريتها�ونجاحها�ونموّها�واستقرارها.�بالتالي؛�
فيها� تشتد� قد� ال䑅عارضة� � ّ兎إن حيث� والحلم،� والصبر� التأنّي� يسودها� أن� ينبغي� الرحلة� فهذه�
آرائهم�ودعمهم،� إلى� الوقت�نحن�بحاجة� وفي�نفس� تجاهلهم� يمكن� �䐧أفراد�ل قِبل� أحياناً�من�
فقد�تكون�معارضتهم�للتغيير�ليس�إل�䐧ّاحتجاجاً�على�عدم�أخذ�مشورتهم،�وإل�䐧ّفليس�لديهم�
اعتراض�حقيقي�على�التغيير�بحد�ذاته.�وهنا�يلزم�من�قائد�مرحلة�التغيير�أن�يتحلى�بالحكمة�
مكانة� لهم� ممّن� العائلة� في� التأثير� ال䑅شورة�من�ال䐣شخاص�ذوي� والصبر،�وأخذ� البال� وطول�

ودور�في�دعم�ومساندة�رحلة�التغيير.

ثانياً:�ال䐧ندماج�أو�التحالف�ال䐥ستراتيجي�مع�الشركات�ال䑅حليّة،�أو�ال䐥قليميّة،�أو�العال䑅يّة:
ال䐧ندماج�هو�العملية�القانونية�التي�يتم�بموجبها�اتحاد�عدة�منشآت�اقتصادية�قائمة�في�كيان�

قانوني�واحد�وذلك�بطريقتين:�
ال䐣ولى:�طريقة�الضم:�وهي�ضم�منشأة�أو�أكثر�إلى�منشأة�أخرى؛�فتزول�الشخصية�ال䑅عنوية�

للمنشأة�أو�ال䑅نشآت�ال䑅نظمة،�وتنتقل�أصولها�وحقوقها�إلى�ال䑅نشأة�الضامّة.
الثانية:�طريقة�ال䑅زج:�»وهي�حل�جميع�ال䑅نشآت�ال䑅ندمجة�وإنشاء�منشأة�جديدة،�فتزول�بذلك�
الشخصية�ال䑅عنوية�للمنشآت�ال䑅ندمجة�وتنتقل�أصولهما�وخصومها�إلى�ال䑅نشأة�الجديدة�التي�

يتم�إنشاؤها�بموجب�ال䐧ندماج«.)صحيفة�اليوم�–�العدد/�15039)
ويعتبر�ال䐧ندماج�أو�التحالف�أحد�الحلول�الفاعلة�في�حالة�أن�تكون�الشركة�العائلية�شركة�
س�ليس�لديه�ذريّة�أو� �ال䑅ؤسِّ ّ兎أن�䐧ّناجحة�ومستقرّة�وتحقق�إيرادات�جيدة�وتنمو�باستمرار،�إل
ورثة�أو�لديه�ذريّة�من�القصّر�أو�ممّن�ل�䐧يرغبون�في�ممارسة�العمل�التجاري�في�الشركة�العائلية�
أو�أنّهم�متنازعون�ومختلفون�أو�أن�الورثة�غير�مؤهلين�للقيام�بمهام�إدارة�الشركة�العائلية؛�
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فيكون�الحل�هو�ال䐧ندماج�مع�شركة�أو�مجموعة�شركات�أخرى؛�لكي�ل�䐧تكون�الشركة�عرضة�
للفشل�بعد�موته�أو�عند�كبر�سنه�وعدم�قدرته�على�إدارتها�وال䐥شراف�عليها،�أو�خشيته�أن�

تكون�مسرحاً�للصراعات�العائلية�بين�ورثته�من�بعده.�
بين� إنّه� حيث� ال䑅تأخرة،� العصور� في� كبير� بشكل� شائعاً� ال䐧ندماج� نحو� التوجّه� هذا� أصبح�
عامي��1992و�1997،�تمت�أكثر�من�)20(�ألف�حالة�تحالف،�وبحسب�ما�ذكرته�صحيفة�
ال䐧قتصادية�في��11يوليو�2018م،�وحتى�النصف�ال䐣ول�من�عام�2018،�تم�ال䐥عل䐧ن�عن�أكثر�
الوتيرة�على�هذا� تريليون�دول䐧ر�من�عمليات�ال䐧ندماج�وال䐧ستحواذ،�وإن�استمرت� من�)2.5(�

النحو�فمن�ال䑅رجح�أن�يتجاوز�عام�2018م،�خمسة�تريليونات�دول䐧ر.�
�نسبة�)�20إلى�30(�في�ال䑅ائة�منها� ّ兎ت�بنجاح،�فإن ّ兎ت�التحالف�تم䐧جميع�حال� ّ兎يعني�أن�䐧وهذا�قد�ل
�أكثر�من�نصف�جميع�عمليات�ال䐧ندماج�تدمّر� ّ兎مال.�وأن䐢لم�تكن�نتائجها�مرضية�ومحققة�لل

قيمة�ال䑅ساهمين،�أي�تؤدي�إلى�انخفاض�قيمة�ال䐣سهم.
»بلغت�قيمة�صفقات�ال䐧ندماجات�وال䐧ستحواذات�ال䑅علنة�التي�تتضمن�مشاركات�من�الشرق�
ال䐣وسط�وشمال�أفريقيا�)112(�مليار�دول䐧ر�خل䐧ل�النصف�ال䐣ول�من�عام�2019م،�وهو�أعلى�

مستوى�لها�في�تاريخها�بزيادة�قدرها�)231%(�عن�الفترة�نفسها�لعام�2018م«)31).
�الذي�يميّز�عمليات�ال䐧ندماج�الناجحة�عن�الحال䐧ت�التي�فشلت�إلى�حد�كبير،�هو�وجود� ّ兎إن
تناسب�ثقافي�جيد�بين�الشركات�ال䑅ندمجة.�حيث�تستند�ثقافة�الشركات�إلى�عديد�من�ال䐣مور�
مثل:�البلد�التي�نشأت�فيه�الشركة،�ونوعية�ال䑅واهب�التي�تحتاج�إليها،�ونوع�الصناعة�التي�هي�
جزء�منها�وما�إلى�ذلك.�لكن�كل�هذه�ال䐣مور�يمكن�تصنيفها�بطريقة�ثنائية�وهي:�هل�الثقافة�

التي�تطبقها�الشركة�»صارمة«�أم�»مرنة«؟
بحث� في� )ميريل䐧ند(،� جامعة� في� النفس� علم� أستاذة� جيلفاند(،� )ميشيل� ذكرته� ما� وبحسب�
خاص�بها�حول�ال䑅عايير�الثقافية�من�قبل�وزارة�الدفاع�ال䐣مريكية�وعدد�من�الشركات�متعددة�
ثقافات� لديها� جميعها� والهند،� وسنغافورة� والنرويج� اليابان� بلداناً�مثل� � ّ兎فإن الجنسيات،�
صارمة.�وعلى�النقيض�من�ذلك،�تصنف�بلدان�مثل�هولندا�واليونان�والول䐧يات�ال䑅تحدة�بأنها�
الصارمة� الشركات� ثقافات� بين� الكبيرة� الفجوة� � ّ兎أن الدراسة� أكثر�مرونة.�كما�وجدت� بلدان�
وال䑅رنة�ال䑅شارِكة�في�عمليات�ال䐧ندماج،�أدّت�إلى�انخفاض�سعر�السهم�إلى�أقل�من�ال䑅توسط،�

31/  - مجلة�التجارة�الصادرة�عن�الغرفة�التجارية�الصناعية�بمدينة�جدة�في�عددها�لشهر�سبتمبر�لعام�2019م.
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وإلى�عائد�على�ال䑅ستثمر�أقل�بكثير�من�العائد�الذي�يجنيه�من�الصفقة�ال䐣نموذجية.
ولكن�في�ال䑅قابل�فهناك�حال䐧ت�حقّقت�نمواً�عالياً�في�إيراداتها�نتيجة�لل䐧ندماج،�كما�ارتفاع�في�

قيمة�أسهمها�في�ال䐣سواق.
حدّة� تزايد� ظل� في� للمؤسسات� الجذابة� الحلول� أحد� هي� التحالفات� � ّ兎أن شك�فيه� �䐧ل مما�
الشركتان� فيها� تسعى� خطوة� وهي� العول䑅ة،� وضغوط� التشغيل،� تكاليف� وارتفاع� ال䑅نافسة،�
ل䐥يجاد�عل䐧قة�تبادلية�تكاملية،�بهدف�تعظيم�ال䐥فادة�من�ال䑅وارد�ال䑅شتركة�في�بيئة�ديناميكية�
تأتي� وقد� والتحديات.� الفرص� في� تتمثل� حدثت� قد� بيئية� متغيرات� ل䐧ستيعاب� تنافسية�
متوقعة؛� متغيرات� مبادئة�ل䐧ستباق� تأتي� أو� بيئية،� ل䑅تغيرات� استجابة� التحالف� إستراتيجيّة�

فتقتنص�الفرصة�التي�يتم�التنبؤ�بها.��
لكن�البحث�عن�شريك�ليس�بال䐣مر�الهين،�حيث�تبدأ�الشركات�بجمع�ال䑅علومات�عن�الشركات�
التي�يمكن�أن�تتكامل�معها�وتساعدها�في�بناء�القدرات�التي�تمكنها�من�ال䐧ستفادة�من�الفرص�
الحلفاء� يمتلكها� التي� وال䑅هارات� ال䐥ستراتيجيّة� ال䐣هداف� على� التعرف� إلى� بال䐥ضافة� ال䑅تاحة،�

ويكون�التركيز�هنا�على�معرفة�بيئة�التسويق�الخارجية.
أحد�أهم�ال䐣شياء�التي�ل�䐧بدّ�أن�تؤخذ�بعين�ال䐧عتبار�عند�التفكير�في�الشركاء�ال䑅حتملين�للتحالف�
وال䐧تحاد�ال䑅توقع،�هو�عدم�السؤال�عمّا�يمكن�أن�يقدم�الشركاء�لك�فحسب،�ولكن�السؤال�
التي�يمكن�أن� القيام�به�للشراكة؟،�بعد�تحديد�ال䐣عمال�ال䑅حتملة� ال䐣هم�هنا�هو�ما�يمكنك�
تساعد�ال䑅ؤسسة�على�الحصول�على�امتياز�في�سوق�جديدة،�يتعين�على�ال䑅نظمة�أن�تحدد�
ه�من�النقاط�ال䑅همة�التي�ل�䐧بدّ�من� ّ兎أن بوضوح�ما�الذي�ستأتي�به�إلى�طاولة�ال䑅فاوضات؛�كما�
�هذا�التحالف�ال䐥ستراتيجي�سوف�يكون�مفيداً�للطرفين؛� ّ兎عتبار،�التحقق�من�أن䐧وضعها�في�ال
ه�سوف�يعاني�أكثر�مع�مرور�الوقت� ّ兎يستفيد�من�هذه�الشراكة،�فإن�䐧طراف�ل䐣فإذا�كان�أحد�ال

ممّا�يؤدي�إلي�وجود�خلل�في�العل䐧قات)32). 

32/  - هيام�حايك�–�)مدونة�أكاديمية�نسيج�-�بتصرف(.
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مزايا�وفوائد�ال䐧ندماج�:�
إنشاء�كيان�أكبر�قادر�على�ال䑅نافسة�في�ظل�الظروف�ال䐧قتصادية�ال䑅حتدّة،�وال䐧ستفادة�	 

من�خبرات�وأوضاع�ومكانة�الشركات�ال䑅ندمج�معها،�مع�تقاسم�ال䑅خاطر�ال䑅الية.
تنويع�القاعدة�ال䐥نتاجية�وزيادة�ال䐥نتاج�بتقنيات�عالية�مما�يقت�شي�تخفيض�التكاليف.�	 
مستهدفة�	  جديدة� أسواق� بدخول� العال䑅ية،� والتجارية� ال䑅الية� ال䐣سواق� من� ال䐧ستفادة�

وبالتالي�زيادة�قاعدة�العمل䐧ء�الجدد�وتعزيز�القدرة�التنافسية،�والحصول�على�تسهيل䐧ت�
ائتمانية�من�ال䑅صارف�الدولية.�

التقنيات�	  وال䐧ستفادة�من� ال䑅ه䝆ي،� التحوّل� نحو� والتوجّه� الحديثة� ال䐥دارة� قواعد� تطبيق�
الحديثة�ورصيد�الشركات�الكبرى�من�الخبرة�ومراكز�ال䐣بحاث،�و�زيادة�فرص�الحصول�

على�تقنيات�جديدة.
الحصول�على�ميزات�خاصة�)مالية�-�تسهيل䐧ت�-�قروض�-�تأمينات(،�نتيجة�ارتفاع�قيمة�	 

أصول�الشركة�الجديدة،�وتلهف�القطاع�ال䑅صرفي�على�التعامل�مع�كيانات�ذات�مخاطر�
أقل�ورصيد�جيد�من�ال䐣صول،�وقدرة�على�إدارة�تلك�ال䐣صول.

أو�	  الزائدة،� العمالة� ال䐧ستغناء�عن� إمّا�من�خل䐧ل� ال䐧ندماج،� نتيجة� التكاليف� تخفيض�
شأن� ومن� بعضها.� مع� أقسام� ودمج� أخرى� فروع� وفتح� لها� بحاجة� ليست� فروع� إقفال�
من� ال䑅زيد� وتعطيها� ال䑅ؤسسة� واسم� صورة� من� تقوي� أنّها� ال䐥ستراتيجيّة� التحالفات�

ال䑅صداقية،�كما�أنها�تقلل�من�ال䑅خاطر�التي�قد�يواجهها�كل�طرف�لو�كان�منفرداً.
هو�	  يصبح� )عندما� العائلية� الشركة� فشل� أو� تعثر� دون� التحالف� أو� ال䐧ندماج� يحول�

الخيار�ال䐣فضل�لها(،�وما�يترتب�عليه�من�تصفيتها�وتسريح�العمالة�وزيادة�عدد�العاطلين�
عن�العمل�وفقدان�البيئة�ال䐧قتصادية�التي�تتواجد�فيها�إلى�مورد�اقتصادي��يؤثر�على�

الناتج�القومي،�وفقدان�ال䐣سرة�ل䑅صدر�رئيس�من�مصادر�الدخل.
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متطلبات�عملية�ال䐧ندماج:
تقييم�واختيار�الشركاء�ال䑅حتملين�على�أساس�مستوى�من�التآزر�وقدرة�الشركات�على�العمل�

معاً.
يجب�أن�تكون�هناك�عمليات�اتصال�مستمرة،�والتزام�لتطوير�العل䐧قات�والتعاون�والثقة�بين�

�طرفاً�دون�آخر. ّ兏ن�بناء�التحالف�ليس�حدثاً�يهم䐣ندمجة�مع�بعضها،�ل䑅الكيانات�ال
واضحة� وخطة� أهداف� وضع� مع� الجديد� للكيان� موحدة� ورؤية� مشتركة� مفاهيم� تحديد�

وتقييم�مستمر�لخطوات�تنفيذ�الخطة.
تقليص�الفجوة�بين�ثقافة�منسوبي�الكيانين�ال䑅ندمجين،�لكي�ل�䐧يحدث�صراعٌ�أو�تنافرٌ�بين�

فريقي�العمل،�مما�قد�يؤدي�إلى�فشل�عملية�ال䐧ندماج.
بمثابة� ستكون� حيث� وحزم،� وحرص� وفاعلية� بحذر� لل䐧ندماج� ال䐣ولى� ال䑅راحل� مع� التعامل�
مرحلة�تحول�يشوبها�ما�يشوب�الشركات�التي�تهدف�إلى�التغيير،�كوجود�أشخاص�يقاومون�
التغيير�وآخرين�مثبطين�وغيرهم�يخشون�على�وظائفهم�أو�ال䐧ستغناء�عنهم،�لذا�لزم�التعامل�

مع�جميع�التحديات�والنزاعات�استباقياً�والتنبؤ�بها�ومعالجتها�أول�䐧ًبأول.
الحرص�على�إبقاء�ال䐣كْفاء�فقط�في�الكيان�الجديد،�وال䐧ستغناء�عن�غير�ال䐣كْفاء�حتى�وإن�كانو�
من�أفراد�العائلة،�واجتذاب�العناصر�الجيدة�للعمل�بالشركة،�على�الرغم�من�أن�هذا�القرار�
س�أو�بعض�أفراد�عائلته،�إل�䐧ّأنّه�ل�䐧مناص�من�إبقاء� قد�يؤدي�إلى�انزعاج�أو�معارضة�ال䑅ؤسِّ
�إعطاء� ّ兎الي�)عمّار�شطا(�أن䑅ستشار�ال䑅كفاء�فقط�ضمن�الكيان�الجديد.�يرى�ال䐣الفاعلين�وال
الفرصة�بتوظيف�أي�شخص�ل�䐧يعتبر�خطأ،�بل�الخطأ�عندما�نقتنع�تماماً�بأنّنا�لسنا�بحاجته�

ولكننا�نبقيه�على�رأس�العمل.
إعداد�فريق�جيد�ومتمكن�وذي�خلفية�قانونية�فذّة�للتفاوض�مع�الطرف�أو�ال䐣طراف�ال䐣خرى؛�

يحقق�للشركة�ال䐧متيازات�والفوائد�التي�ترجوها�من�خل䐧ل�ال䐧ندماج.
ثالثاً:�التحول�إلى�شركات�مساهمة�عامة:

من�خل䐧ل�ما�اطلعت�عليه�وحضرته�من�مؤتمرات�عن�الشركات�العائلية�واستماعي�للعديد�من�
�هذه�التوصية�قد�تكون�عنصراً�مشتركاً�بين�العديد�منهم،�وقد� ّ兎ختصين�في�هذا�الشأن،�فإن䑅ال
تعددت�الندوات�وال䑅ؤتمرات�ال䐧قتصادية�فضل�䐧ًعن�عشرات�ال䑅قال䐧ت�والدراسات�التي�تنادي�
�الحلّ�ال䐣مثل�وال䐣نجح�للشركات�العائلية�للمحافظة�على�استمراريتها�ونموها�هو�تحويلها� ّ兎بأن
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م�به�ول�䐧يجب�أن�يُعتقد� ّ兎مر�غير�مسل䐣هذا�ال� ّ兎مر،�فإن䐣إلى�شركات�عامة�مساهمة،�وفي�حقيقة�ال
أنّه�الحل�الوحيد�لجميع�الشركات�العائلية،�ولكنّه�أحد�الحلول�التي�تناسب�بعض�الشركات،�
فلكل�شركة�ظروفها�ول�䐧يسوغ�أن�ل�䐧يكون�هناك�إل�䐧ّحل�واحد�أو�وحيد�أو�نموذج�فريد�يطبق�
�واقع�الحال�في�العديد�من�الشركات�العائلية�السعودية�الناجحة� ّ兎ت،�كما�أن䐧على�جميع�الحال
والتي�تجاوزت�أعمارها�الستين�عاماً�ل�䐧يؤيد�هذا�التوجه،�وما�زال�هناك�شركات�يديرها�أبناء�
الحوكمة� متطلبات� وتطبيق� ال䐣داء� في� ال䑅هنّية� بين� فيها� لخطوات�دمجت� اتّباعهم� مع� العائلة�
الحديثة،�في�نفس�الوقت�هناك�حال䐧ت�كان�يجب�أو�على�ال䐣قل�كان�من�ال䐣فضل�لها�أن�تحولت�

لشركات�مساهمة�عامة.
ويعتبر�هذا�التوجّه�مطلب�ملح�في�حال�تشابهت�الظروف�ال䑅ل䐧ئمة�له�في�الشركة�العائلية�والتي�
س�يمكنها�من�إدارة� ذكرت�سابقاً�في�حال�التوجه�لل䐧ندماج�من�عدم�وجود�ذريّة�لدى�ال䑅ؤسِّ
الشركة�من�بعده،�وبالتالي�فبدل�䐧ًمن�تصفية�الشركة�بعد�وفاته،�فهو�يرى�أن�يتم�تحويلها�
س،�أو�في�حال� ل䑅ساهمة�عامة�تدار�من�خل䐧ل�إدارة�محترفة�مع�احتفاظ�الشركة�باسم�ال䑅ؤسِّ
أو� العائلية،� الشركة� لدى� بالعمل� ال䐧لتحاق� في� رغبتهم� عدم� أو� ال䐣بناء� بين� صراعات� وجود�
غيرها�من�الظروف�الصحية�أو�الحاجة�للتمويل�والتوسع�في�نفس�نشاط�الشركة�أو�في�غيره.

�مجموع�الشركات�في�السعودية�وصل� ّ兎قتصادية«�عام�2017،�فإن䐧وفقاً�لتقرير�صحيفة�»ال
إلى�)130(�ألف�شركة،�وعلى�رأس�تلك�الشركات�حصدت�الشركات�ذات�ال䑅سئولية�ال䑅حدودة�
ال䑅درجة�تشكل� الشركات� كانت�نسبة� بينما� الشركات،� العظمى�من�عدد� النسبة� وال䑅ساهمة�

)0.1(�في�ال䑅ائة�من�مجموع�الشركات�في�السعودية.

الثالث� أو� الثاني� الجيل� في� عامّة� مساهمة� إلى� العائلية� الشركات� في� التحول� يكون� ما� غالباً�
وال䐥حل䐧ل� ال䐥دارة� عملية� في� التعقيدات� وتبدأ� الشركاء� عدد� يزيد� عندما� وذلك� عمرها،� من�
والتوظيف�وصرف�ال䐣رباح�والصراع�على�السلطة�وتدخل�ال䐣حفاد�والزوجات،�عندها�يو�شي�
على� وللحفاظ� الشركة� وتاريخ� س� ال䑅ؤسِّ اسم� على� حرصاً� ه� ّ兎بأن العائلة� أفراد� ال䑅ستشارون�
إداري�محترف�بعيداً�عن� تدار�من�خل䐧ل�جهاز� الذهنية،�أن�تتحول�ل䑅ساهمة�عامة� صورتها�

�مصير�الشركة�للفشل�والتصفية. ّ兎فإن�䐧ّتعقيدات�العائلة،�وإل
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مزايا�وفوائد�التحول�إلى�مساهمة�عامّة:
تعزيز�فرص�النمو�والتوسع�للشركة،�فقد�أظهرت�دراسة�أجريت�على�مجموعة�شركات�	 

النمو� � ّ兎الفترة�بين�عامي��1996و�2000م،�أظهرت�أن في� عائلية�وغير�عائلية�في�إيطاليا�
في�إيرادات�الشركات�العائلية�ال䑅درجة�قد�زاد�بنسبة�تعادل�)12%(،�بينما�كان�النمو�في�

الشركات�العائلية�غير�ال䑅درجة�بنسبة�)5,6%(�فقط.
تسهم�	  التي� العائلية� الشركات� هذه� على� للحفاظ� تسعى� التي� الدولة� توجهات� مع� يتفق�

ناحية� البطالة�من� ناحية،�وفي�حل�مشكلة� للدولة�من� القومي� الناتج� في� �䐧ًإسهاماً�فاعل
أخرى،�ول�䐧تشغل�ال䑅حاكم�وغيرها�بالصراعات�والقضايا�العائلية�التي�تستمر�للعديد�من�

السنوات،�في�حال�وجود�صراعات�داخليّة.
ويسر�	  بسهولة� الشراء� و� بالبيع� فيه� التداول� يتم� ومتطور،� متكامل� أسهم� وجود�سوق�

وبطريقة�آلية،�ويوضح�القيمة�العادلة�ل䐣سهم�الشركة�بصفة�يومية�ويتم�توزيع�ال䐣رباح�
على�حسابات�ال䑅ساهمين�مباشرة.�

الثروة�	  من� جزءاً� تكون� سوف� أنّها� يعني� ال䐣سهم� سوق� في� العائلية� الشركات� وجود� � ّ兎إن«
تسعى� أنّها�سوف� يعني� أنّه� كما� السوق،� معايير� بموجب� القائمة� الوطنية� ال䐧قتصادية�
جميعها� وهي� ال䐣سهم،� في� والتعامل� بيانات� نشر� من� السوق� في� العمل� بمعايير� لل䐧لتزام�
كامل،� بشكل� ال䑅عايير� هذه� فيه� تتوحد� مقبل� لعصر� الشركات� هذه� ته䝊ئ� عال䑅ية� معايير�
تأخذ� �هذه�الشركات�سوف�تسعى�لوضع�برامج�وأنشطة�عمل�وإنتاج� ّ兎أن يعني� أنّه� كما�
في�ال䐧عتبار�بصورة�أكبر�الوضع�ال䐧قتصادي�العام�للبلد�الذي�تعكسه�مؤشرات�السوق�

ال䑅ختلفة«)33). 
�ال䑅صارف�تمنح�هذه�الشركات�	  ّ兎تاحة�لها،�حيث�إن䑅ستفادة�من�وفرة�مصادر�التمويل�ال䐧ال

القيمة� على� مضافة� قيمة� )وهي� ال䐥صدار� عل䐧وة� � ّ兎أن كما� غيرها،� من� أفضل� تسهيل䐧ت�
ال䐧سمية�للسهم�بحيث�تعبر�عن�واقع�انتعاش�الشركة�التي�أصدرت�السهم�وتعكس�نمو�
التطوير� من� تمكّنها� جيدة� سيولة� الشركة� العل䐧وة� هذه� تمنح� ال䑅الي(،� ومركزها� أعمالها�

والنمو�والتوسّع.

33/  -�حسن�العالي�–�صحيفة�ال䐧قتصادية.
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ات�	  ّ兎ستراتيجي䐥ل�استقطاب�الكفاءات�وتطبيق�ال䐧حترفة،�من�خل䑅دارة�ال䐥عتماد�على�ال䐧ال
ذلك،� وغير� والشفافية� والرقابة� التقييم� ومعايير� وال䐣هداف� والرؤية� الخطط� ووضع�
ويقلّص�ذلك�بالتالي�الخل䐧فات�والنزاعات�العائلية،�حيث�تكون�القرارات�منشؤها�إدارة�
محترفة،�متجرّدة،�مراقَبَة�ومؤهلة،�وليس�أفراد�من�العائلة�قد�يكون�بينهم�وبين�إخوانهم�

أو�بني�عمومتهم�شحناء.
مع�	  وال䐧نقراض،� التفتت� من� وحمايتها� الشركة� في� العائلة� ودور� اسم� على� ال䑅حافظة�

مساهمة� إلى� تتحول� التي� الشركات� في� ال䐣غلبية� بنسبة� بال䐧حتفاظ� للمؤسسين� السماح�
بين� التخارج� الرئيسة،�كما�يسهّل�عملية� إدارتها�والسيطرة�على�قراراتها� عامة،�وبالتالي�
الشركاء�ل䑅ن�ل�䐧يرغب�ال䐧ستمرار�في�الشركة�أو�غير�راض�عن�إدارتها�من�خل䐧ل�بيع�حصته�

فيها،�دون�الحاجة�ل䐧ختل䐧ق�نزاعات�أو�مشكل䐧ت�لبقية�الشركاء.�
بتوفير�	  بالقيام� البورصة� يلزم� ال䑅الية؛�سوف� في�بورصة�ال䐣وراق� الشركات� »إدراج�أسهم�

وسائل�الدعم�وال䐥عل䐧م�والدعاية�ل䐣عمال�وأسهم�هذه�الشركات�من�خل䐧ل�كافة�الوسائل�
الوسائل� كافة� في� وإنجازاتها� وأعمالها� وأسهمها� أسمائها� إدراج� ويتضمن� تمتلكها.� التي�
ال䐥عل䐧مية�ال䑅حلية�والعال䑅ية�التي�تتعامل�معها�السوق.�وسوف�يدعم�هذا�العمل�أنشطة�
الدعاية�وال䐥عل䐧ن�التي�تنفق�عليها�هذه�الشركات�من�أموالها،�وهذا�يعني�تدعيم�سمعة�

هذه�الشركات�محلياً�وإقليمياً�وعال䑅ياً«)34). 
�أثرها�سيوزع�على�مالكي�ال䐣سهم�	  ّ兎الشركة�لو�تعرضت�إلى�خسائر�مهما�كانت�كبيرة؛�فإن� ّ兎إن

ويكون�أقل�بكثير�ممّا�لو�كانت�الشركة�العائلية�مملوكة�)100%(�للعائلة�بمفردها.
 	�䐧ّستمرار�والدوام�بغض�النظر�عن�تغيير�مجالس�إدارتها�)إل䐧ساهمة�بال䑅تتميز�الشركات�ال

في�حال�تصفيتها(،�وهذا�ال䐧ستمرار�يخلق�حالة�من�ال䐧ستقرار�والضمانات�للعاملين�فيها،�

ويدفعهم�إلى�ال䐥بداع�والتجديد�وتعزيز�القدرة�التنافسية.

34/ - حسن�العالي�–�صحيفة�ال䐧قتصادية.
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متطلبات�التحول�إلى�شركة�مساهمة�عامة:
للمساهمة� التحوّل� � ّ兎أن تماماً� يعوا� أن� العائلية� الشركة� في� الشركاء� أو� س� ال䑅ؤسِّ على� يجب�
للحصول�على� أو� ال䑅ساهمين،� أموال� للحصول�على� أو�شكليّة� ليست�عمليّة�عبثيّة،� العامة�
وأداء�وأسلوب� في�هيكل�وشكل� إستراتيجي� تغيير� وإنّما�هي�عمليّة� ذلك،� بنكيّة�وغير� قروض�
إدارة�الشركة�بالكامل،�وأنّه�ل�䐧مجال�ل䑅مارسة�ال䐣سلوب�التقليدي�السابق�الذي�درجت�عليه�
سبق� الذي� لل䐧حترافية� التوجّة� من� نوع� فهو� عامة،� مساهمة� لشركة� التحول� قبل� الشركة�
ال䑅جدي� من� فليس� التحوّل� هذا� تحديات� لتقبل� مستعدين� يكونوا� لم� فإن� إليه،� ال䐥شارة�
�أنظمة�الرقابة�على�تطبيق�السياسات�وال䐥جراءات�من� ّ兎ن䐣ال،�ل䑅إضاعة�الوقت،�والجهد،�وال
اللوائح�وال䐣نظمة� إل�䐧ّبتطبيق� ال䑅ال�لن�تسمح� التجارة،�وسوق� الرسمية�كوزارة� الجهات� قبل�
التي�على�أساسها�تحوّلت�الشركة�إلى�مساهمة�عامة،�حفاظاً�على�أموال�ال䑅ساهمين.�وسيكون�
هناك�محاسبة�صارمة،�وإيقاف�لتداول�أسهم�الشركة�وانخفاض�لقيمتها�السوقية،�في�حال�

ال䐥خل䐧ل�بتطبيق�معايير�الحوكمة�الرئيسة.
التحول�للمساهمة�العامة،�له�مجموعة�إجراءات�وخطوات�مهمّة�نذكر�بعض�منها:

العائلة،�لل䐧نتقال�-  س�وأفراد� قِبل�ال䑅ؤسِّ )النف�شي�وال䐧جتماعي�والفكري(�من� التام� التهيؤ�
إلى�أسلوب�وطريقة�عمل�الشركات�بصورة�مهنيّة�واحترافية،�وهذا�يتطلب�جهداً،�ووقتاً،�
ال䑅رحلة� تبعات� ليتحمل� العائلي� للكيان� وتنظيم� هيكلة،� وإعادة� وموارداً،� واستثماراً،�
بموجبه� العائلة� أفراد� أو�بعض� س،� ال䑅ؤسِّ يفقد� أو� يتقلص،� قد� أنّه� القادمة،�ومعرفة�

بعض،�أو�جميع�صل䐧حياتهم�ونفوذهم�ال䑅عتاد.
تقييم�أصول�الشركة�وحصصها�العينية�بكل�نزاهة�وصدق،�بما�في�ذلك�اسم�الشهرة�- 

والقيمة�ال䑅ضافة�لها�وعناصر�قوتها،�حيث�يؤثر�ذلك�إيجاباً�على�عل䐧وة�ال䐥صدار.�وتقييم�
التوقعات� إعداد� في� التقييم� محل� والشركة� ال䑅قيم� قبل� من� اتباعها� تم� التي� ال䐣سس�
مصادر� وسل䐧مة� صحة� من� التأكد� ضرورة� مع� الشركات،� أعمال� لنتائج� ال䑅ستقبلية�
التوقعات� ربط� وضرورة� التقديرات،� تلك� إعداد� في� عليها� ال䐧عتماد� تم� التي� ال䑅علومات�

ال䑅ستقبلية�مع�متوسطات�النتائج�الفعلية�خل䐧ل�الفترات�السابقة.
وتكون�-  رواج� حالة� في� ال䑅ال� سوق� عنده� تكون� والذي� للتحوّل،� ال䑅ل䐧ئم� الوقت� اختيار�

الظروف�ال䐧قتصادية�ال䑅حيطة�بالسوق�في�حال�انتعاش،�مع�توفر�السيولة�النقدية�لدى�
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ال䑅صارف،�وكذلك�توفر�و�استقرار�الحالة�السياسية�وال䐣منية�حيث�»ل�䐧أمن�بل�䐧تنمية�
ول�䐧تنمية�بل�䐧أمن«.

ال䐧ستعانة�بخبراء�مختصين�في�هذا�ال䑅جال،�واستشارتهم�وال䐣خذ�بنصائحهم�وتوجيهاتهم؛�- 
تجنباً�ل䐣ي�عوائق�أو�مصروفات�قد�تنتج�عن�ال䐧جتهادات�الشخصية.

عامة،�-  مساهمة� شركة� إلى� عائلية� شركة� من� التحول� ومتطلبات� شروط� معرفة�
كال䐧شتراطات�القانونية،�ومدى�تحقيق�الشركة�ل䐣رباح�تشغيلية�صافية�قابلة�للتوزيع�على�

ال䑅ساهمين�خل䐧ل�السنوات�ال䑅اضية.
أسباب�تردّد�بعض�العائل䐧ت�في�التحول�إلى�مساهمة�عامة:

سلسلة� بجدة،� عبدالعزيز� ال䑅لك� بجامعة� ال䐧قتصاد� أستاذ� الذكير(� )مقبل� دكتور� كتب�
مقال䐧ت�نشرتها�صحيفة�ال䐧قتصادية�في�عام�2010م،�تحت�عنوان�)نشوء�الشركات�العائلية�
�،(Ernst & Youngإرنست�آند�يونج�(ستشارات�䐧بأنّه�وِفقاً�لدراسة�أجرتها�شركة�ال�،)واندثارها
�نصف�أصحاب�الشركات�العائلية�الكبرى�في�دول�مجلس�التعاون�يرغبون�في�التحول�إلى� ّ兎فإن
مساهمة�عامة�تتداول�أسهمها�في�البورصات،�بينما�يتحفظ�أصحاب�النصف�ال䐢خر�على�هذه�

الخطوة�ل䐣سباب�متفاوتة.
أحد� كانو(� )عبدالعزيز� الشيخ� ومنهم� ال䑅تحفظة� الفئة� »ويعتقد�بعض�أصحاب� ثم�يضيف:�
تجاوز�عمر�شركتهم� السعودية�والخليج�والذي� العربية� ال䑅ملكة� في� ال䑅عروفين� رجال�ال䐣عمال�
العائلية�)100(�عام،�أنّ�شركاتهم�لديها�تميّز�في�مجال�عملها�يجعلها�قادرة�على�تحقيق�مزيد�
�نجاحها�كان�بفضل�مجهودات�ذاتية�طويلة�ومضنية،�وهم�ليسوا� ّ兎النجاح�والنمو،�وأن من�
تجاريّة� وكال䐧ت� لديها� الشركات� هذه� بعض� � ّ兎أن وال䑅عروف� ال䐢خرين.� إلى� هِبة� بتقديمها� ملزمين�
امتياز� وهو� مضمونة.� أرباحاً� لهم� حققت� احتكاريّة� ميزات� منحتها� عال䑅يّة� لشركات� حصريّة�

يصعب�عليهم�نفسيّاً�التفريط�فيه�بسهولة�ل䐣شخاص�من�خارج�العائلة.�
إلى� يضطرهم� مساهمة؛� شركات� إلى� التحول� � ّ兎أن ال䑅تحفظين� من� ال䐢خر� البعض� يرى� فيما�
كشف�حجم�ثرواتهم�وأسرار�أعمالهم،�وهي�مسألة�يخشاها�كثير�من�رجال�ال䐣عمال�في�الدول�
�الظروف�ليست�مل䐧ئمة�بعْد�لهذا�التحوّل،�ل�䐧من�حيث�تطور� ّ兎ء�يرون�أن䐧النامية�عامة،�وهؤل
)بوز� لخبراء�شركة� ولهذا�أوصت�دراسة� ال䑅ال.� القانونية،�ول�䐧من�حيث�نضج�أسواق� البيئة�
booz&co.(�بضرورة�تطوير�ال䐣نظمة�ال䑅تعلقة�بالشركات�العائلية،�ول�䐧سيما�ما� آند�كومباني�
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يخص�فصل�ال䐥دارة�عن�العائلة.�ويتفق�الشيخ�)صالح�كامل(،�رئيس�مجلس�إدارة�مجموعة�
)دله�البركة(�مع�فئة�ال䑅تحفظين،�فهو�يرى�أنه�ل�䐧بد�من�العمل�أول�䐧ًعلى�تطوير�ال䐣نظمة�وإزالة�
تصبح� أن� إلى� العائلية� الشركات� توجه� من� تحد� التي� ال䐥دارية� وال䐣عباء� القانونية� القيود� كل�

مساهمة�عامة.
لكل� � ّ克حتميا أمراً� ليس� مساهمة� شركات� إلى� التحول� »عموماً� �:䐧قائل )الذكير(� د.� يردف� ثم�
Barbara Spector(،�رئيسة�تحرير�مجلة�»ال䐣عمال� � )باربرا�سبيكتور� تقول� الشركات.�حيث�
الشركات،� لجميع� صالح� نموذج� هناك� ليس� أنّه� �،»Family Business Magazine العائلية�
فعلى�كل�شركة�النظر�في�أفضل�بديل�يناسب�ظروفها،�وال䑅هم�في�نظرها�هو�أن�يدرك�الشركاء�
ثم� ومن� مل䐧ّكها،� بين� البينيّة� العائلية� العل䐧قات� وفي� الشركة،� نمو� في� تصرفاتهم� وأثر� أبعاد�
ال䐧ستعداد�ل䐥حداث�التغيرات�الل䐧زمة�لتطوير�الشركة�عند�الضرورة.�وهذا�صحيح،�فقد�تجد�
بعض�العائل䐧ت�أنّها�ل�䐧تحتاج�إلى�أكثر�من�إعادة�هيكلة�الشركة،�بينما�قد�يجد�بعضها�ال䐢خر�في�
� ّ兎ت�أن䐧ندماج�مع�شركات�محليّة�خياراً�مناسباً�لها،�فيما�قد�تجد�مجموعة�ثالثة�من�العائل䐧ال

الدخول�في�تحالفات�إستراتيجيّة�محليّة�أو�دوليّة�هو�ال䐣نسب�لوضعها«.
�من�عيوب�التحوّل�إلى�شركة�مساهمة�أنّه�يؤدي�إلى�ما�يلي)35): ّ兎إن�

هو�-  ال䑅جتمع� أساس� � ّ兎إن حيث� هويته،� ال䑅جتمع� يُفقِد� العائليّة؛� الشركة� هويّة� فُقدان�
العائلة.

مع�مرور�الزمن�تصبح�الشركة�غير�تابعة�ل䑅ل䐧ّكها�ال䐣ساسيين.- 
تفقد�الشركة�ال䑅رونة�في�ال䐥دارة�مقارنة�مع�الشركة�ذات�ال䑅سئولية�ال䑅حدودة.- 

�هناك�أسباباً�تقف�حجر�عثرة�أمام�تحول�الشركات�العائليّة�إلى�مساهمة�عامة�من�أهمها)36): ّ兎إن
فَقْد�العائلة�للوضع�ال䐧جتماعي�ال䑅تميّز،�الذي�حازته�بسبب�ملكيتها�للشركة.- 
تخوّف�العائلة�من�سـيطرة�غير�مل䐧ّكها�على�إدارة�الشركة.- 
إقصاء�العائلة�عن�مكتسـبات�تحقّقت�بفضل�جهود�العائلة�عبر�سـنوات�طويلة.- 

���إنّ�التحول�لشركة�مساهمة�عامة�قد�ل�䐧يكون�الخيار�الوحيد�للشركة�العائلية�للمحافظة�
والتغيير� ال䐣زمات� وإدارة� العائلية� الشركات� تطوير� في� عالمي� وخبير� السعودية� ل䐧دن� بن� مجموعة� مستشار� خماخم� عبداللطيف� أ.د.�   /35

وال䐥ستراتيجية�وتطوير�القيادات�وال䐣عمال�وال䑅بادرات�)الشركات�العائلية�...�الطريق�إلى�ال䑅ستقبل(�–�ورشة�شباب�ال䐣عمال�بالرياض�1431هـ.

36/  د.�محمد�الجليل䐧تي�-�متطلبات�تحويل�الشركات�العائلية�إلى�شركات�مساهمة�عامة.
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على�بقائها�ول䑅واجهة�التحديات�ال䑅ذكورة،�وإنّما�يمكن�تحقيق�ذلك�باتباع�ما�يلي:
إعادة�هيكلة�الشركة�العائلية:�والذي�تتطلب�ما�يلي:

ال䑅ؤس�شي/التخطيط/-  البناء� من:� تتكون� التي� ال䐥ستراتيجيّة� ال䐥دارة� رسم� على� العمل�
التركيز�على�خفض� العميل/� ومتطلبات� الخارجية� البيئة� على� التركيز� ال䐣فقي/� التكامل�

التكاليف/�ال䐧عتماد�على�التقنية�الحديثة.
التنظيم�الداخلي�للشركة�بحيث�يراعي:�الفصل�بين�ال䑅لكيّة�و�ال䐥دارة/-  في� إعادة�النظر�

رسم�ال䐣هداف�العامة�والخطط�ال䐥ستراتيجيّة�للشركة/�تنمية�مهـارات�القيـاديين�بالعائلة�
واسـتقطاب�الكفاءات�ال䑅هنية/�تشجيع�العمل�الجماعي،�إدخال�أعضاء�مـن�خـارج�العائلة�
في�مجلـس�ال䐥دارة�أو�مجلس�ال䑅ديرين/�وضع�نظام�رقابة�داخلية�يعتمد�على�الفصل�بـين�

ال䑅سئـوليات�ووضـوح�خطـوط�السلطة�وال䑅سئولية.
ال䐣داء�-  سل䐧مة� لضمان� متينة� وماليّة� وإداريّة� قانونيّة� طُر�

ُ
أ وإيجاد� بالشفافيّة� ال䐧هتمام�

ة�للتخطيط�طويل�ال䐣جل.�
ّ
وإعطاء�ال䐣ولويـ

انتقاء�القيادات�الشابّة�من�بين�أفراد�عائل䐧ت�ال䐣عمال�طبقاً�ل䑅عايير�الكفاءة�ال䐥دارية.- 

ال䐧ندماج�مع�الشركات�ال䑅حليّة:�
تنويع� �– ال䑅نافسة� على� قادر� أكبر� كيان� إنشاء� منها:� والتي� ال䑅زايا؛� من� عديداً� يحقّق� والذي�
قواعد� تطبيق� �– العال䑅ية� والتجاريـة� ال䑅اليـة� ال䐣سـواق� مـن� ال䐧ســتفادة� �، ال䐥نتاجيـة� القاعدة�
ال䐥دارة�الحديثة�،�التطور�التقني�–�تحقيق�ال䑅ـيزة�التنافســية�بال䐧ســتفادة�مـن�اقتصـاد�الحجم�

الكبير�–�تخفيض�التكاليف�نتيجة�لل䐧ندماج.
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التحالفات�ال䐥ستراتيجيّة:
ويقصد�بالتحالفات�ال䐥سـتراتيجيّة�عقـد�اتفـاق�بـين�شركتـين�أو�أكـثر�لتحقيـق�أهـداف�معينـة�
واضحـة�ل䑅صـلحة�الشركات�ال䑅تحالفة�على�ال䐣جلين�الطويل�والقصير�ال䐣جل،�وعادة�ما�يتم�هذا�
دولية� منها�فتح�أسواق� تحقيق�مكاسب�متعددة� مـن�خل䐧له� يـتم� دوليـة� التحالف�مع�شركـة�
الشركة� قدرة� تعزيز� في� يساهم� كما� فروع،� تكوين� تكاليف� تحمل� دون� ال䑅حلية� للمنتجات�
الباطن/ مـن� ال䑅شـترك/التعاقـد� ال䑅شروع� التحـالف:� صـيغ� أهم� ومن� وتقنيّاً� إدارايّاً� ال䑅حلية�

التحالف�التسويقي/التحالف�التكنولوجي.
�شركات�ال䑅ساهمة�»العامة«�ليست�حلول�䐧ًجذريّة�أو�وحيدة�للعمل�العائلي؛�ل䐣نّها� ّ兎وبالتالي�فإن
تؤدّي�إلى�ذوبان�التأثير�العائلي�وفوائده�في�ال䐥دارة�واستمرارية�مزايا�العائلة�على�العمل،�وعليه�
نظام� أو� ال䑅حدودة؛� ال䑅سئولية� ذات� الشركة� نظام� هو� الحال� هذا� في� البديل� النظام� يصبح�
ال䑅ساهمة�ال䑅غلقة.�مع�شرط�أن�يكون�من�ضمن�مجلس�ال䐥دارة�مستشارين�من�خارج�العائلة،�
وتنفيذيين�لديهم�الخبرات�ال䑅تخصصة�كلٌ�في�مجاله؛�لرفع�مستوى�النظام�ال䐥داري�وال䑅ساهمة�
في�تطوير�ال䑅نظمة،�أمّا�ال䑅ساهمة�ال䑅غلقة�التي�ل�䐧تجلب�ل�䐧مال�ول�䐧تكنولوجيا�من�خارج�العائلة�
�هذا�النظام�ل�䐧يتأتّى�منه�إل�䐧ّالحدْ�من�حريّة�ال䐥دارة�ومرونتها�وتزايد� ّ兎تفاعل�مع�الخارج؛�فإن�䐧ول
التكبل�البيروقراطي؛�ممّا�يحدّ�من�حريّتها.�ويظل�موضوع�تقييم�الشركة�من�ال䐣مور�ال䑅عقدة�
التي�انتقدها�كثير�من�الباحثين�والتي�تعدّ�أحد�أكبر�التحديات�عند�تحويل�الشركة�العائلية�

إلى�شركة�مساهمة�»عامة«،�سنتطرق�إليه�ل䐧حقاً.
منها�على�سبيل� إلى�شركات�مساهمة،� التحول� العائلية�عن� الشركات� بعض� أسباب�عزوف�

ال䑅ثال�ل�䐧الحصر�وبتصرف)37):
�هذه�الشركات�كانت�ول�䐧زالت�تحقق�عوائد�ماليّة�جيدة�جراء�نشاطها�ال䐧قتصادي،�-  ّ兎إن

�البنوك�وال䑅ؤسسات�التمويليّة�تُعِير�أهمية�كبيرة� ّ兎ت�تمويليّة،�بل�إن䐧تعاني�من�مشكل�䐧ول
ل䐧سم�العائلة�التجاري�عند�منحها�القروض�والتسهيل䐧ت�ال䑅صرفية،�وبالتالي�فل�䐧ضرورة�

لتحويلها�إلى�شركات�مساهمة.
�نجاحها�قد�تحقّق�بفضل�جهود�ذاتيّة�مضنية،�-  ّ兎يرى�عدد�من�مالكي�الشركات�العائلية�أن

37/ �د.�أسعد�السعدون�–�ورقة�عمل�بعنوان�)نحو�رؤية�واقعية�للشركات�العائلية�في�دول�مجلس�التعاون�الخليجي(.
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�قسماً�غير�قليل�منها�استطاع�ولوج�السوق�العال䑅ية،�وأسهم� ّ兎امتدت�إلى�أكثر�من�جيل�وأن
النجاحات� بهذه� التفريط� الصعب� من� معه� يصبح� ممّا� الوطنيّة؛� الصادرات� تنوع� في�

وتقديمها�هِبة�إلى�ال䐢خرين�الذين�سيكتتبون�بأسهمها.
�انتقال�ملكية�قسم�منها�إلى�-  ّ兎وّل�للمالكين�وأن䐣تزال�تُدار�من�الجيل�ال�䐧هذه�الشركات�ل� ّ兎إن

الجيل�الثاني�تم�بسل䐧سة،�ولم�تحدث�مشكل䐧ت�يمكن�ال䐥شارة�إليها�تجبرها�على�التحول�
إلى�مساهمة�عامة.

ر�معطيات�العلم�والتكنولوجيا�وال䑅علوماتية،�-  �ال䐥دارة�الناجحة�عملية�إنسانية�تسخِّ ّ兎إن
�هناك�شركات�عائليّة�تعاني�من� ّ兎تتوقف�على�نمط�تنظيمي�معين�للشركات،�فكما�أن�䐧ول

تدني�أدائها�ال䐥داري،�هناك�كذلك�شركات�مساهمة�تشكو�من�ال䑅شكلة�ذاتها.
�ال䑅شكل䐧ت�التي�تعاني�منها�الشركات�-�عائلية�كانت�أو�مساهمة�عامة�-�ل�䐧تتعلق�بشكلها�-  ّ兎إن

النظامي�بقدر�ما�يتعلق�بسياسات�ال䐧ستثمار،�وأنماطه،�وآليات�تنفيذه�ال䑅ادية�والعلمية،�
وقدرتها�التنافسية،�وكفاءاتها�ال䐥نتاجية�والتسويقية،�وسياسات�البحث�والتطوير�التي�

تعتمدها،�ومدى�استفادتها�من�معطيات�العلم�والتقنية�وثورة�ال䑅علومات.
كذلك؛�من�العقبات�التي�تواجه�عملية�التحول�إلى�شركة�مساهمة)38):�القيود�القانونيّة�- 

ال䐣ق�شى� الحد� قيد� مثل� ال䑅ساهمة،� للشركات� ال䐥دارات� أعضاء�مجالس� على� ال䑅فروضة�
ال䑅جلس،� عضوية� في� بها� ال䐧شتراك� ال䐥دارة� مجلس� لعضو� يسمح� التي� العضويات� لعدد�
فمثل�هذا�القيد�قد�ل�䐧يشجع�بعض�الشركات�العائلية�على�ال䐧تجاه�نحو�التحوّل؛�رغبة�
في�ال䐧حتفاظ�بالسيطرة�على�كثير�من�إدارات�الشركات.�وإن�كان�هذا�القيد�يمكن�التغلب�
� ّ兎إن حيث� ممتازة،� وأسهم� عادية� أسهم� إلى� ال䑅ساهمة� الشركة� مال� رأس� بتقسيم� عليه�
ال䐣سهم�ال䑅متازة�تعطي�ال䐣فضلية�في�الحصول�على�ال䐣رباح�والحق�في�التصويت�ال䑅زدوج�ممّا�

يضمن�لهم�ال䐧ستمرار�في�السيطرة�على�إدارة�الشركة.

38/  د. عبد౫残 الحيات – ورقة عمل في ملتقى الشركات العائلية في العالم العربي.
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وأضيف�من�واقع�تجبرتي�)ال䑅ؤلف(:
رسّخها�-  التي� القيم� مجموعة� هو� العائلية،� الشركات� من� العديد� نجاح� أسباب� من� � ّ兎إن

وال䐣مانة،� والصدق،� )ال䐧لتزام،� العاملين� جميع� لدى� ثقافة� وأصبحت� س� ال䑅ؤسِّ وأصّلها�
والشفقة،�وسياسة�الباب�ال䑅فتوح،�والول䐧ء�لقدامى�العاملين�..�وغيرها(،�والتي�قد�تُفقد�
ال䑅نفعة� مع�تحوّل�الشركة�ل䑅ساهمة�عامة�وإدارة�جديدة�وتطبيق�لسياسات�تقوم�على�
وتحقيق�ال䐣رباح�وال䐣هداف�والبقاء�لل䐣فضل�وال䐣كفأ،�وهي�معايير�جيدة�لكنها�ماديّة�بحتة�
نجاح� أسباب� من� سبباً� كانت� التي� والقيميّة� وال䐧جتماعيّة� النفسيّة� الجوانب� تراعي� �䐧ل

الكيان�العائلي�في�يوم�من�ال䐣يام.
إذا�استطاعت�الشركة�العائلية�عمل�تخطيط�إستراتيجي،�وسياسة�توظيف،�و�سياسة�- 

تخطيط�للخل䐧فة�في�ال䐥دارة،�أو�آلية�انتقال�للقيادة،�وسياسة�تخارج،�مع�تطبيق�الحوكمة�
وباختصار� ال䑅ستقلين،� ومن� العائلة� أبناء� من� مختلط� إدارة� مجلس� وإنشاء� الفاعلة،�
تطبيق�ال䑅بادئ�التي�سبق�ذكرها،�فربما�ل�䐧تحتاج�الشركة�العائلية�التحوّل�إلى�مساهمة�

عامة،�خاصة�في�مرحلة�الجيل�ال䐣ول�والثاني.�
منهم،�-  الغربيين� وخاصة� العائلية� الشركات� بشئون� وال䑅ختصين� الخبراء� من� كثير� يغفل�

عن�مفهوم�هام�ورئيس�يتعلق�بالبركة�التي�يلقيها��౫残سبحانه�وتعالى�على�بعض�الكيانات�
سين،�وعل䐧قتهم� س/ال䑅ؤسِّ العائلية،�والتي�غالباً�ما�تكون�نتيجة�لتقوى�و�ورع�وإيمان�ال䑅ؤسِّ
سون� تُنزع�من�الكيان�وتذهب�رياحها�إذا�توفي�ال䑅ؤسِّ القوية�مع�خالقهم،�والتي�غالباً�ما�
ولم�يستمر�ال䐣بناء�أو�الورثة�على�نفس�ال䑅نوال،�و�ما�لم�تستمر�هذه�الفضائل�وتزدهر�في�
الكيان�الجديد،�فلن�يكون�للشركة�نصيب�من�التوفيق�وال䐧ستمرارية�وال䐧ستقرار،�بغض�
إلى�مساهمة�عامة،� النظر�عن�نمطها�التنظيمي،�سواءً�بقيت�شركة�عائلية�أو�تحولت�

و�౫残أعلم.�
وقد�أشار�إلى�ذلك�الدكتور�)حمد�بن�محمد�الصقر( ال䑅تخصص�في�القيادة�والتخطيط�- 

ال䐧قتصادي(�عدد� )الرياض� في�حديث�خاص�لصحيفة� العائلية� للشركات� ال䐥ستراتيجي�
فبراير�لعام�2008،�بأنّه�يُعزى�نجاح�هذه�الشركات�إلى�التزام�جيل�الرعيل�ال䐣ول�بال䑅بادئ�
والقيم�ال䐥سل䐧مية�والحفاظ�عليها،�من�تسامح�وطيبة�وكلمة�ثقة�وتأدية�للزكاة�والحرص�

على�حقوق�ال䐢خرين�وعدم�الظلم�والعدل�بين�ال䑅وظفين،�وغيرها�من�قيم�ديننا�الكريم.�
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 -� ّ兎إن« شطا(:� )عمار� ال䑅الية«� »الخبير� لشركة� ال䑅نتدب� والعضو� ال䑅الي� الخبير� يقول� وكما�
القرارات�الصائبة�التي�نقتنع�بها�في�قرارة�أنفسنا؛�ستقودنا�دوماً�إلى�تحول䐧ت�جذرية�إذا�
تحلينا�بإيمان�صلب،�وقيم�ومبادئ�معينة«،�ويوضح�ذلك�بقوله:�»ل�䐧يمكن�بيع�السجائر�
�اضطهاد�ال䑅وظفين�والسعي�إلى�خلق� ّ兎صالح.�إن䑅كان�نفسه�لتضارب�ال䑅وأدوية�السعال�في�ال

بيئة�صحيّة�هو�أمر�غير�ممكن«.�
ربما�يكون�التحول�إلى�مساهمة�مقفلة�كمرحلة�أولى،�أحد�الحلول�الناجعة�التي�تختبر�- 

فيها�الشركة�العائلية�مدى�قدرتها�على�تجاوز�تحدي�الفصل�بين�ال䑅لكية�وال䐥دارة،�وكذلك�
الشفافية�وال䐥فصاح�والحوكمة�وغيرها�من�متطلبات�التحول�إلى�مساهمة�عامة.

إلى�مساهمة� في�التحول� العائلية� إن�من�أسباب�تردّد�العديد�من�أصحاب�ومل䐧ّك�الشركات�
عامة؛�تردّي�النتائج�ال䑅اليّة�وال䐥داريّة�لبعض�الشركات�بعد�تحولها�إلى�مساهمة�عامة.�

�إن�تعثر�بعض�الشركات�ال䑅ساهمة�في�مسيرتها،�يعود�ل䐣سباب�واعتبارات�مختلفة�منها�ما�يتعلق�
بالشركات�ذاتها�ومنها�ما�يرتبط�بظروف�قد�تخرج�عن�نطاق�سيطرة�هذه�الكيانات�ولعل�في�

مقدمة�ذلك�ما�يلي)39):
عدم�سل䐧مة�منهج�التخطيط�ورسم�السياسات�ال䑅ل䐧ئمة�لتحقيق�اهداف�الشركة�من�قبل�- 

مجلس�ال䐥دارة.
ضعف�كفاءة�ال䐥دارة�التنفيذية�والفنية�للشركة،�وإخفاقها�في�اتخاذ�القرارات�ال䑅ناسبة،�- 

وفي�تطبيق�مفاهيم�ال䐥دارة�ال䑅هنية�الحديثة�في�حقول�التمويل�وال䐥نتاج�والتسويق.
ال䐧عتبارات�-  من� عدد� على� بنيت� الشركات� بعض� لتأسيس� ال䐧قتصادية� الجدوى� � ّ兎إن

في� مشروعاتها� بعض� استمرار� تعذر� إلى� أدى� مما� بعد؛� فيما� تغيرت� التي� والتوقعات،�
تحقيق�النتائج�ال䑅رجوة�على�ال䑅دى�الطويل.

على�-  القدرة� ضعف� وبالتالي� ال䐥نتاج؛� وتكاليف� الجارية� النفقات� ضبط� في� ال䐧خفاق�
ال䑅نافسة�والنفاذ�لل䐣سواق.

عدم�تمكن�بعض�الشركات�ال䑅ساهمة�من�تحصيل�مستحقاتها�فور�تحقق�ال䐥عانة�ال䑅قررة�- 
لها،�أو�تحقق�البيع�واستل䐧م�ال䑅نتجات.

النهج وضعف  39/  - )صل䐧ح الحسن( صحيفة الجزيرة �في عددها رقم )10696( 1422هـ، تحت عنوان »عدم سل䐧مة 

الكفاءات ال䐥دارية من أهم أسباب تعثر الشركات«
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واكتفائها�-  أجلها،� من� الشركة� نشئت�
ُ
أ التي� ال䐣غراض� في� ال䑅الية� ال䑅وارد� توظيف� عدم�

باستثمار�رؤوس�أموالها�في�محافظ�استثمارية�ذات�عائد�محدود.
في�-  الشركات،� نظام� لهم� التي�كفلها� والحقوق� للدور� ال䑅ساهمين� كثير�من� عدم�ممارسة�

مراقبة�ومتابعة�أعمال�الشركات�التي�يساهمون�فيها،�وتقويم�أدائها�من�خل䐧ل�ال䑅شاركة�
الفعالة�في�الجمعيات�العمومية�والحرص�على�حسن�اختيار�أعضاء�مجلس�ال䐥دارة.

واقع� عن� الجري�شي(� الرحمن� )عبد� ال䐣ستاذ� الرياض� غرفة� إدارة� مجلس� رئيس� كشف� كما�
الشركات�ال䑅ساهمة�بقوله:�»إنّنا�نعيش�واقعاً�يبدو�بعيداً�في�مجال�الفكر�ال䐥داري�في�الشركات�
اليوم،�وهذا�ينطبق�ليس�فقط�على�ال䑅ملكة�وإنّما�على�معظم�دول�ال䑅نطقة،�فقد� عن�واقع�
�عدد�الشركات�العائلية�في�منطقة�الخليج�يصل�إلى�نحو�)%80(،� ّ兎أوردت�بعض�الدراسات�أن
يعيق� بدوره� ال䑅نطقة،�وهو� لدول� الضخمة� ال䑅اليّة� ال䑅وارد� يتناسب�وحجم� �䐧وهذا�رقم�كبير�ل
والعول䑅ة� ال䑅نافسة� قضايا� الشركات� هذه� به� تواجه� الذي� ال䐧قتصادي� التكامل� أو� التوسع�

والدخول�إلى�ال䐣سواق�ال䐣جنبية«.
الشركات� على� الرقابة� و«غياب� العقوبات«� »ضعف� �:(40(

ّ兎بأن يقرّرون� وخبراء� مسئولين� � ّ兎إن
قيام� و«عدم� ال䑅تجاوزين«،� ضد� قرارات� اتخاذ� في� و«التأخر� ال䑅عنية«،� الجهات� قبل� من�
مجالس� في� أعضاء� يرتكبها� التي� التجاوزات� في� رئيسة� أسباباً� � ّ兏تعد بأدوارهم«،� ال䑅ساهمين�

إدارات�بعض�الشركات�ال䑅درجة،�وفي�مخالفات�حدثت�في�أسواق�ال䑅ال.
وقال�ال䑅حلّل�ال䑅الي�)وضاح�الطه(،�إنّ�»هناك�ضرورة�لتغليظ�العقوبات�على�أعضاء�مجالس�
حقوق� يحفظ� ال䐣مر� هذا� � ّ兎أن إلى� مشيراً� تجاوزات«،� أي� حدوث� حال� في� الشركات� إدارات�
ال䑅ساهمين،�وأرجع�تجاوزات�أعضاء�مجلس�ال䐥دارة�إلى�ال䑅ستثمرين�أنفسهم�نظراً�ل䐧نخفاض�
� ّ兎أن إلى� القانونية،�مشيراً� بالجوانب� يتعلق� فيما� لديهم،�خاصة� ال䐧ستثماري� النضج� مستوى�
قانون�الشركات،�على�سبيل�ال䑅ثال،�يعطي�للمساهم�حقوقاً�كبيرة�غير�مرتبطة�بعدد�ال䐣سهم�
�الجمعية�العمومية�لها�السلطة�العليا�في�اتخاذ�أية�قرارات�مصيرية� ّ兎التي�يملكها،�وأشار�إلى�أن
تؤثر�على�أداء�الشركة،�ويمكن�للمستثمرين�خل䐧لها�إثبات�أرائهم�في�محاضر�الجمعية،�كما�
ر�قرارات�كارثيّة� �مجلس�إدارة�الشركات�تمرِّ ّ兎ع�على�دفاتر�الشركة،�وذكر�أن䐧طل䐧بإمكانهم�ال� ّ兎أن
ال䑅ستثمرين� عدد� يصبح� عندما� الثاني،� ال䐧نعقاد� دور� في� خاصة� العمومية،� الجمعيات� في�

يف يما�في – صحيفة ال䐣مارات ال䐥لكترونية – مايو 2019م 40/  - �ش
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الحاضرين�محدوداً،�مثل:�»السماح�ل䐣عضاء�مجلس�ال䐥دارة�بممارسة�نشاط�ينافس�نشاط�
الشركة«.

دوره� وغياب� ال䐥دارة� مجلس� إلى� سببها� يعود� الشركات� تواجه� التي� الداخليّة� ال䑅شكل䐧ت� � ّ兎إن
�مجلس�ال䐥دارة�له�أدوار�رئيسة�متمثلة�في�تحديد�التوجه�ال䐥ستراتيجي�للشركة،� ّ兎الفعال،�كما�أن
وصياغة�مدونة�السلوك�وال䐣خل䐧ق،�ووضع�ال䐣هداف�طويلة�ال䐣جل،�ومتابعة�ال䐥دارة�التنفيذية�
للتأكد�من�تنفيذها�ل䐥ستراتيجيّة�الشركة،�والتأكد�من�وجود�منظومة�تدقيق،�وإدارة�مخاطر.�
ل䑅تابعة� الكافي� الوقت� لديهم� ليس� ال䑅درجة� الشركات� إدارات� مجالس� أعضاء� بعض� � ّ兎أن كما�
وأعمال� ال䑅خاطر� لدراسة� ال䐥دارة� مجلس� عن� ال䑅نبثقة� اللجان� وتفعيل� الشركة،� في� مهامهم�
الظاهري� تطبيقها� ن�

ّ兎
أ �䐧ّإل �،)%70( يتجاوز� �䐧ل الحوكمة� ل䑅عايير� الفعلي� التطبيق� � ّ兎إن التدقيق.�

يبلغ�)%100()41).
وأرجع�الدكتور�)عبد�౫残بن�ربيعان(،�ال䑅حلل�ال䐧قتصادي،�أسباب�تردي�نتائج�بعض�الشركات�
تعود� الخسائر� هذه� � ّ兎بأن عام�2018م،� من� الثالث� الربع� في� السعودي� السوق� في� ال䑅ساهمة�
إدارة� سوء� إلى�جانب� أعوام،� أربعة� منذ� السعودي� ال䐧قتصاد� يعيشها� التي� الركود� إلى�حالة�
بعض�من�الشركات�ال䑅ساهمة�في�السوق،�ولهذا�سرعان�ما�كشف�الركود�ال䑅ستمر�عورة�هذه�
�بعض�الشركات�حقّقت�نتائج�سيئة�بسبب� ّ兎دارات�السيئة،�على�حد�وصفه.�وأكّد�على�أن䐥ال
ضعف�وسوء�ال䐥دارة�وال䐧ستثمار،�مطالباً�هذه�الشركات�بالبحث�عن�إدارة�أفضل�وأكفأ،�

ل�خطراً�على�السوق،�ويجب�التدخل�ل䐥نقاذها�قبل�فوات�ال䐣وان. �هذه�الشركات�تشكِّ ّ兎ن䐣ل
لدى� ال䐥دارة� مجلس� ورئيس� التنفيذي� الرئيس� منصب� يجتمع� عندما� ذروتها� ال䐣مور� تبلغ�
�هذا�الجمع�بين�ال䑅نصبين�قد�يؤدي�إلى�التعارض�في�ال䑅صالح�واحتمال� ّ兎شخص�واحد،��حيث�إن
تغليب�مصلحة�الجهاز�التنفيذي�في�الشركة�على�حساب�مصالح�ال䑅ساهمين،�وممّا�يؤدي�إلى�
�مهمّة�رئيس�مجلس�ال䐥دارة�هي�رئاسة�جلسات� ّ兎تركيز�السلطة�في�يد�شخص�واحد،�حيث�إن
الكافية�عن�نشاطات�الشركة�والتي� البيانات� لديه� �مجلس�ال䐥دارة� ّ兎أن ال䑅جلس،�والتأكّد�من�
نفس� في� هو� ال䐥دارة� مجلس� رئيس� � ّ兎إن وحيث� التنفيذي،� الجهاز� أعمال� مراقبة� من� تمكّنه�
ب�الصفة�ال䐣خيرة،�وبالتالي�يحجب�عن�مجلس� الوقت�رئيس�الجهاز�التنفيذي،�فإنّه�قد�يغلِّ

ال䐥دارة�ال䑅علومات�بما�يؤدي�إلى�عرقلة�ال䑅همّة�الرقابية�للمجلس.

41/  - أشرف جمال الدين – الرئيس التنفيذي ل)حوكمة(، المعهد التابع لسلطة مركز دبي المالي العالمي.
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� ّ兏يقل�䐧ت�ومخاطر،�ل䐧ساهمة�العامّة�من�مشكل䑅ما�تعاني�منه�الشركات�ال� ّ兎ومن�هنا�يتضح�أن
ال䐧عتقاد� إلى� يدعونا� وهذا� ال䑅ساهمة،� غير� العائلية� الشركات� تعانيه� عمّا� سوءاً� أو� خطورة�
ما� توفّر� بشرط� وإنّما� الناجع،� الوحيد� الحل� هو� دائماً� ليس� مساهمة� لشركة� التحول� � ّ兎بأن
ذكره�ال䑅ختصون�أعل䐧ه�من�توفر�إدارة�كفء،�وذات�خبرة�في�مجال�عملها،�ومساهمين�ذوي�
العمومية،� الجمعيات� وال䐥شرافي�وحضور�جلسات� الرقابي� بدورهم� يقومون� استثماري� وعي�
ومساءلة�مجلس�ال䐥دارة،�كما�رقابة�إشراف�حكومي�من�قبل�هيئة�سوق�ال䑅ال�مع�توفر�قرارات�
رادعة�وصارمة�بحق�ال䑅تل䐧عبين�بأموال�ال䑅ساهمين�أو�ال䑅فرطين�فيها�عمداً،�سواءً�من�مجلس�
توفّر� كما� ال䐧ستثمارية،� والصناديق� ال䑅حافظ� ومديري� الوسطاء� من� غيرهم� من� أو� ال䐥دارة�

استقراراً�سياسياً�وجغرافياً،�وتطبيق�مبادئ�الحوكمة�وغير�ذلك�من�ال䐢ليات�والشروط.
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تقدير القيمة 
السوقية العادلة 
للشركة )التقييم(
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تقدير القيمة السوقية العادلة 
للشركة )التقييم(

�التحول�من�شركة�أشخاص�إلى�شركة�ذات�مسئولية�محدودة،��ومن�شركة�ذات�مسئولية� ّ兎إن����
محدودة�إلى�شركة�مساهمة�خاصة،�يتطلب�ول�䐧شك�إعداد�تقدير�لقيمة�الشركة�التي�سيتم�
موجودات� صافي� اعتبار� على� الشركات� قوانين� معظم� نصت� وقد� القانوني،� شكلها� تحويل�
الشركة�بعد�إعادة�تقديرها؛�بمثابة�حصة�عينية�في�رأس�مال�الشركة،�على�أن�يتم�التقدير�
)أو� ال䐧قتصاد� وزارة� من� ومعتمدة� دولية� محاسبية� شركة� أو� خبرة� ذات� محاسبية� جهة� من�
الجهات�ال䑅ختصة�بذلك(،��ويظهر�هذا�التقدير�ضمن�ل䐧ئحة�بال䑅وجودات�وال䑅طالب�متضمنة�

القيمة�الدفترية�قبل�إعادة�التقدير�والقيمة�الجديدة�ونسبة�التغير.
�ال䑅وضوع�ال䐣هم�في�موضوع�التقييم؛�هو�في�تحديد�القيمة�العادلة�للشركات�ال䑅ساهمة� ّ兎أن�䐧إل
الخاصة�ال䑅غلقة�التي�ترغب�في�التحول�إلى�شركة�مساهمة�عامة�عن�طريق�زيادة�رأس�ال䑅ال�أو�
زيادة�رأس�مال�الشركات�ال䑅ساهمة�القائمة�من�خل䐧ل�طرح�أسهم�الزيادة�على�ال䐧كتتاب�العام؛�
�ذلك�سيكون�له�أثر�كبير�على�سعر�السهم�السوقي�مستقبل䐧ً،�وقد�يؤثر�سلباً�على�حقوق� ّ兎ن䐣ل

ال䑅ساهمين�في�حال�ال䑅بالغة�في�تقييم�موجودات�الشركة.
للشركات� السوقية� القيمة� في�تحديد� ال䑅تبعة�كأساس� التقييم� ال䑅ناهج�وطرائق� تعددت� وقد�
�هذه�الطرائق�لها�أساس�دولي� ّ兎كتتاب�العام.�ورغم�أن䐧ساهمة�تمهيداً�لطرح�أسهمها�على�ال䑅ال
�ذلك�ل�䐧يعني�أبداً�مثاليّة�تلك�الطرق�في�أن�تكون�الوسيلة�الفعالة�التي� ّ兎أن�䐧ّمتعارف�عليه،�إل
ال䑅الية؛�فليس�كل�ما� النجاح�ل䐣ي�عملية�طرح�لسهم�ما�في�سوق�ال䐣وراق� يتحقق�من�خل䐧لها�
�لكل�مجتمع�خصوصيته�ال䑅حلية� ّ兎يصلح�دولياً�هو�بالتبعية�يمكن�أن�يستخدم�محلياً.�إذ�أن
التي�يجب�أن�تؤخذ�في�الحسبان،�فطرائق�التقييم�ال䑅ستخدمة�في�سوق�أوراق�مالية�في�دولة�
نامية�أو�في�سوق�أوراق�مالية�ناشئة،�تختلف�كلياً�عن�طرائق�التقييم�في�دول�متقدمة�فيها�
في� أو� ال䑅الية� لل䐣وراق� سوق� غياب� ظل� في� التقييم� طريقة� � ّ兎فإن كذلك� عريقة.� مالية� أسواق�

مرحلة�تأسيس�السوق،�تختلف�عن�غيرها�تماماً.
�من�طرائق�التقييم�ال䑅تعارف�عليها�دولياً�ما�يلي: ّ兎وبصورة�عامة،�فإن
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التاريخية� )التكلفة� للشركة� الدفترية� القيمة� صافي� أساس� على� التقييم� طريقة� � �.	
Hestorical�Cost(: �وهذا�يمثل�صافي�ثروة�ال䑅ل䐧ّك�الحقيقية،�وهو�ما�نطلق�عليه�محاسبياً�
صافي�حقوق�ال䑅ساهمين،�أي�موجودات�الشركة�ناقصاً�ال䑅طالب�ال䑅ترتبة�عليها�لصالح�الغير؛�
حيث�يمثل�الفرق�“حقوق�ال䑅لكية”،��وتعتمد�هذه�الطريقة�على�التكلفة�التاريخية�للموجودات�
ال䐣سعار� في� والتغيرات� السعري� التضخم� عوامل� تراعي� �䐧ل حيث� الحقيقية؛� القيمة� وتهمل�

وتهمل�القدرات�ال䐧قتصادية�للشركة�في�النمو�ال䑅ستقبلي.
 Adjusted� Historical ال䑅عدّلة� التاريخية� )التكلفة� ال䑅عدّلة� الدفترية� القيمة� طريقة� �.2
التضخم� بمراعاة� الشركة� موجودات� قيمة� احتساب� الطريقة� هذه� بموجب� يتم�  :)Cost

السنوي�التاريخي�الحادث�في�أسعار�ال䑅وجودات�لتلك�الشركة�منذ�تاريخ�شراء�ال䐣صل�وحتى�
ال䐣رقام� على� تعتمد� معروفة� جداول� باستخدام� دفترياً� ال䐣صل� قيمة� بتعديل� التقييم؛� تاريخ�

القياسية�ال䑅ناسبة�لل䐣سعار.
ال䐣صول� في� استثمارها� تم� التي� النقدية� للمبالغ� الشرائية� القوة� على� ال䑅حافظة� يعني� وهذا�
مبدأ� وهو� ال䑅همّة� ال䑅حاسبية� ال䑅بادئ� أهم� أحد� عن� الطريقة� هذه� تخرج� �䐧ول الرأسمالية،�
ال䑅وضوعية�إل�䐧ّفيما�يتعلق�باختيار�الرقم�القيا�شي�ال䑅ناسب�لل䐣سعار،�ولكنها�ول�䐧شك�تعطي�
ه�يُعاب�على�هذه�الطريقة�أنّها�ل�䐧تراعي�ما�يعرف�باسم� ّ兎أن�䐧ّتخاذ�القرارات.�إل䐧بيانات�أفضل�ل
التقادم�التكنولوجي�لل䐢ل䐧ت�وافتراض�بقائها،�علماً�بأن�العديد�من�الشركات�القائمة�تتصف�
�䐧ستقبلي�للشركة�ول䑅نتاجي�والتكنولوجي،�كما�تهمل�هذه�الطريقة�قدرات�النمو�ال䐥بالتقادم�ال

تأخذها�في�ال䐧عتبار.
هذه� فكرة� وتقوم�  :)Replacement� Cost( ال䐧ستبدالية� التكلفة� أو� القيمة� طريقة� � �.	
الطريقة�على�تقدير�تكلفة�إنشاء�شركة�ال䐢ن�بنفس�خصائص�الشركة�محل�التقييم�أي�قيمة�
الحصول�على�هذا�ال䐣صل�في�الحاضر،�بمعنى�التكاليف�التي�يمكن�أن�تتحملها�الشركة�من�
ه� ّ兎أن الطريقة� في�قدرته�ال䐥نتاجية،�ويعاب�على�هذه� له� أجل�استبدال�أصل�ما�بأصل�مماثل�
من�الصعب�افتراض�إعادة�تأسيس�الشركة�بنفس�خصائصها�وطاقاتها�ال䐥نتاجية�ومستوى�
يتطلب� ذلك� � ّ兎ن䐣ل لل䐢ل䐧ت؛� سعر� تحديد� بمكان� الصعوبة� من� ه� ّ兎أن كما� التكنولوجي،� تقادمها�
وجود�سوق�حاضرة�ومستمرة�لل䐣صول�ال䑅عنية�يمكن�عن�طريقها�التوصل�إلى�تكلفة�ال䐥حل䐧ل�
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النمو� �هذه�الطريقة�تهمل�كذلك�قدرات� ّ兎إلى�ذلك�أن بأصل�مماثل�في�حالة�جيدة،�ويضاف�
ال䑅ختصين� بعض� يلجأ� ولذلك� ال䑅لموسة.� غير� ال䑅وجودات� تقييم� على� القدرة� وعدم� للشركة�
وهي� Adjusted Replacement Cost(؛� ال䑅عدّلة� ال䐧ستبدالية� التكلفة� أو� )القيمة� طريقة� إلى�
التي�تأخذ�في�الحسبان�أثر�التغيرات�في�ال䐣سعار�النوعية�ل䐣صول�الشركة�محل�التقييم�وأثر�
التغيير�في�ال䑅ستوى�العام�لل䐣سعار.�وهذا�ال䑅دخل�يجمع�بين�كل�من�مدخل�التقييم�التاريخي�
�هذا�ال䑅بدأ� ّ兎أن�䐧ّدخلين.�إل䑅ستبدالي�ممّا�يجعله�يحقق�مزايا�هذين�ال䐧عدل�ومدخل�التقييم�ال䑅ال
يغفل�تقييم�ال䑅وجودات�ال䑅عدّة�للشركة�مثل�اسم�الشهرة�وال䐧سم�التجاري�وتجاهله�لل䐣رباح�
الشركات� تحويل� في� لل䐧ستخدام� مناسبٍ� غير� يجعله� مما� ال䑅توقعة،� النقدية� وللتدفقات�

العائلية�إلى�شركات�مساهمة.
:)The�Payback�Period(سترداد�䐧4.�طريقة�فترة�ال

أي�التقييم�على�أساس�الفترة�التي�يستطيع�ال䑅شروع�استعادة�رأس�ال䑅ال�ال䑅ستثمر�فيه،�بمعنى�
التدفق� مع� الداخل� النقدي� التدفق� ليتساوى� ال䑅طلوبة� الزمنية� الفترة� عن� عبارة� هو� آخر�
النقدي�الخارج�للمشروع.�يعتبر�هذا�ال䑅عيار�)بحسب�د.�رندة�الدبل(�أكثر�ال䑅عايير�استخداماً�نظراً�
لسهولة�وبساطة�حساباته�ويحقق�ال䐣مان�ل䐥دارة�ال䑅شروع،�وهو�مناسب�لل䐧ستخدام�في�حال䐧ت�
ن�هذا�ال䑅دخل�يهمل�قيمة�النقود�عبر�الزمن،�ويهمل�التدفقات�النقدية�

ّ兎
ترشيد�رأس�ال䑅ال،�إل�䐧ّأ

أو�ال䑅كاسب�التي�تتحقق�خل䐧ل�فترة�ال䐧سترداد.
مل䐧حظات�مشتركة�على�طرائق�التقييم�السابقة:

-�تقوم�الطرق�السابقة�على�إهمال�فُرص�الربحية�والنمو�ال䑅ستقبلي�للشركة.
�مشتري�الشركة�يشتريها�لوضعها�التاريخي�فقط. ّ兎تعتمد�على�افتراض�أن��-

-�ال䐧عتماد�على�العامل�البشري�في�تقدير�القيم�ال䐧ستبدالية�عن�طريق�إعادة�التقدير.�
أو� العقارية� الشركات� لبعض� بالنسبة� ل䐧سيما� فيها،� مغالىَ� قيماً� الطرق� هذه� بعض� تعطي� �-
لبعض� أقل� قيماً� تعطي� وقد� الشركات،� لتلك� الربحية� إمكانية� مع� تتناسب� �䐧ل الزراعية؛�
مع� تتجانس� �䐧ول � موجوداتها”� “لضآلة� ال䑅صارف� مثل� خدمياً� نشاطاً� تمارس� التي� الشركات�

قدرات�الربحية�لتلك�الشركات.
-�تتجاهل�اسم�وشهرة�الشركة�وتدفقاتها�النقدية�ال䑅توقعة�في�ال䑅ستقبل�وأرباحها�كذلك.

-�تتجاهل�التقييم�على�أساس�القيمة�السوقية�لل䐣صول.
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:)Discounted�Cash�Flow(5.�التقييم�على�أساس�صافي�التدفقات�النقدية�
حتى� للشركة� ال䑅الي� بالوضع� التنبؤ� يتم� خل䐧لها� من� فروض� وضع� على� الطريقة� هذه� وتقوم�
نهاية�أجل�قد�يزيد�على�)10(�سنوات،�يرتبط�بالعمر�ال䐥نتاجي�لل䐣صول�ال䑅كونة�للشركة�وما�
يقترن�به�من�توقع�نتائج�أعمال�الشركة�ومراكزها�ال䑅الية�والوضع�النقدي�لها؛�ثم�خصم�صافي�
التدفقات�النقدية�ال䑅توقعة�للشركة�بمعامل�خصم�يتم�تقديره�وبما�يراعى�فيه�معدل䐧ت�فائدة�
ل䐧قتراض�تكلفة�مصادر�التمويل�ومخاطر�ا�لنشاط.�يعتبر�هذا�النموذج�وهو�ال䑅دخل�ال䐣مثل�
ل䑅تخذ�قرار�ال䐧ستثمار�ل䐣نّه�أكثر�مل䐧ءمة�عند�تحديد�القيمة�العادلة�ل䑅نشأة�ال䐣عمال�ال䑅ستمرة.

تأخذ�هذه�الطريقة�بعين�ال䐧عتبار�ما�يلي:
-�ال䑅نافع�ال䑅ستقبلية�التي�يتوقع�الحصول�عليها�مالك�ال䐣صل�)ال䑅ستثمر(.

-�توقيت�استل䐧م�تلك�ال䑅نافع.
-�درجة�ال䑅خاطرة�التي�يتحملها�ال䑅ستثمر.

عن� عبارة� هي� استثمار� أي� قيمة� أنّ� أساس� على� النقدية� التدفقات� خصم� طريقة� تقوم�
القيمة�الحالية�للدخل�ال䐧قتصادي�ال䑅ستقبلي�التي�سوف�يستلمها�صاحب�ال䐧ستثمار�مقابل�
�ال䑅وجودات�ال䑅ملوكة�للوحدة�ال䐧قتصادية�محل�التقييم؛�ما�هي� ّ兎استثماره.�بمعنى�آخر:�هو�أن
إل�䐧ّمنافع�سوف�يتم�الحصول�عليها�في�ال䑅ستقبل�بعد�أن�يقوم�ال䑅ستثمر�باستثمار�أمواله�في�

تلك�الوحدة.�
لسنا�هنا�بصدد�ال䐧ستفاضة�في�الحديث�عن�طرق�التقييم،�ولكن�قصدنا�بيان�نبذة�عن�طرق�
التقييم،�وللمزيد�في�هذا�الشأن�يمكن�الرجوع�ل䑅صادرة�ال䑅تعددة�ومنها�كتاب�)تقييم�الشركات�
العائلية(�للدكتورة�)رندة�الدبل(�فقد�خصصت�فصل�䐧ًكامل�䐧ًفي�كتابها�عن�هذا�ال䑅وضوع.�كذلك�
محاضرة�للدكتور�)محمد�الجليل䐧تي(،�التي�ألقاها�بال䑅ركز�الثقافي�في�مدينة�)مزّة(�بسوريا�تحت�

عنوان�»متطلبات�تحويل�الشركات�العائلية�إلى�شركات�مساهمة�عامة«.
مدى�دقة�نتائج�التقييم:

�التقييم�بمعناه�ال䑅جرد�هو�عملية�حساب�القيمة�ال䑅سـتقبلية�لشركة�ما،�من�واقع�توقعاتها� ّ兎إن
�جميع�الطرق�-�فيما�عدا�)طريقة�صافي� ّ兎سـتقبلية�وقدرتها�على�تحقيق�الربح�من�عدمه،�وإن䑅ال
فيها� يتدخل� فروض� وضع� على� تقوم� ال䑅عدلة(،� الدفترية� القيمة� و)طريقة� الدفترية(� القيمة�
�كل�طريقة�من� ّ兎علومات�ومدى�صحّتها�بصورة�مؤثرة،�كما�أن䑅العامل�البشري�ومدى�توافر�ال
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طرائق�التقييم�تؤدي�إلى�قيمة�للشركة�أو�السهم،�تختلف�عن�الطرق�ال䐣خرى،�وإذا�توافقت�
التقييم،�كان�ذلك�من�قبيل�ال䑅صادفات� بناء�على�طريقتين�فقط�من�طرائق� قيمة�الشركة�
النادرة�والعجيبة.��كما�أنه�إذا�قام�أكثر�من�خبير�أو�بيت�خبرة�بتقييم�شركة�واحدة�بنفس�

الطريقة،�فإن�اتفاقهم�على�قيمة�واحدة�يعدّ�من�قبيل�ال䑅صادفات�النادرة�والعجيبة�كذلك.
ال䑅خصومة«)42)  النقدية� »التدفقات� طريقة� هي� ال䐣سهم� تقييم� في� استخداماً� الطرق� أكثر� � ّ兎إن
والتي�تتضمن�العديد�من�التوقّعات�والتقديرات�التي�ل䐧يمكن�الجزم�بصحتها�بشكل�موضوعي،�
بال䐥ضافة�إلى�قابليتها�ل䐥حداث�العديد�من�التغيرات�لتحديد�قيم�مختلفة�للشركة�وأسهمها؛�
ممّا�يتيح�الفرصة�لتحديد�قِيَم�مختلفة�للسهم�حسب�الفروض�التي�تم�إدخالها�في�إطار�العمل�

بهذه�الطريقة.�
ه�عادة�ما�يتحقق�عند�استخدام�هذه�الطريقة،�التوصل�إلى�قيمة�للسهم�أكبر�من�قيمته� ّ兎إن
�حملة�ال䐣سهم�إذا�ما�تمكنوا�من�حيازة�أكبر�عدد�من�هذه� ّ兎الحقيقية�أو�السوقية.�ومن�ثمّ،�فإن
ال䐣سهم�قبل�عملية�إعادة�التقييم،�ثم�تمكنوا�بعد�ذلك�من�إقناع�ال䐢خرين�بحقيقة�وعدالة�
أرباح�كبيرة�وضخمة�عند�طرح� يتمكنون�من�تحقيق� بذلك� فإنّهم� للسهم؛� الجديدة� القيمة�
تقييم� إعادة� جليّاً�عند� ذلك� ويظهر� ال䑅ال،� رأس� زيادة� أو� التقييم� إعادة� بعد� للبيع� أسهمهم�
الشركات�ال䑅ساهمة�ال䑅غلقة،�حيث�يتم�تحديد�قيمة�السهم�وعرضه�على�بعض�ال䑅ستثمرين�
الجدد�لشراء�حصة�من�هذه�ال䐣سهم�بأسعار�مرتفعة،�وعند�تداول�هذه�ال䐣سهم�في�السوق؛�
منها� نسـبة� وطرح� التقييم� إعادة� عمليات� بعد� مباشرة� تنخفض� أن� تلبث� ما� أسعارها� � ّ兎فإن
للبيع،�لتعود�قيمة�السهم�إلى�قيمتها�الحقيقية�دون�مغال䐧ة،�ممّا�يترتّب�عليه�خسارة�ال䑅ساهم�

الجديد�بما�حقّقه�ال䑅ساهمون�القدامى�من�أرباح.
يرى�أصحابها� �䐧إلى�شركات�مساهمة،�ول للتحول� تتطلع� والتي� مغلقة� عائلية� »هناك�شركات�
في�هذه�العملية�إل�䐧ّفرصة�ذهبية�لتحقيق�ال䑅ل䐧يين�أو�ال䑅ليارات�من�الربح،�يساعدهم�في�ذلك�
�مسئولية�منع�حدوث�هذه�التجاوزات�تقع� ّ兎دراسات�تقييمية�واستشارية�مبالغ�فيها�كثيراً.�إن

على�عاتق�هيئة�ال䐣وراق�وال䐣سواق�ال䑅الية«)43). 
نتائج�واقتراحات�مهمّة�في�موضوع�انتقال�الشركات�العائلية�إلى�شركات�مساهمة�»عامة«�أو�

42/���د.�محمد�يوسف�–�بحث�بعنوان�)إعادة�التقييم�–�بوابة�التل䐧عب(.

43/  الدكتور�)أيمن�عزة�ميداني) -�محاضرة�»أسواق�ال䐣وراق�ال䑅الية�ودورها�في�عملية�التنمية«-�ندوة�الثل䐧ثاء�ال䐧قتصادية�–�يناير�2007م.
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»مقفلة«�من�أهمها)44):
�خيار� ّ兎ن䐣إلى�شركات�مساهمة�عامة؛�ل العائلية� 1.�ليس�بالضرورة�أن�تتحول�كافّة�الشركات�
تواجه� التي� والخارجية� الداخلية� التحديات� ل䑅واجهة� ال䑅مكنة� الخيارات� أحد� هو� التحول�

الشركات�العائلية�وليس�هو�الحل�الوحيد.
�التحوّل�من�شكل�قانوني�إلى�آخر�يجب�أل�䐧ّيتم�بناءً�على�رغبة�أصحاب�الشركة�فقط،� ّ兎2.��إن
وإنّما�بناءً�على�دراسة�جدوى�اقتصادية�دقيقة،�تتضمّن�كافّة�الجوانب�ال䐧قتصادية�والفنية�
وال䑅الية�والتسويقية؛�بما�يضمن�تحقيق�فوائد�لكل�من�الشركة�راغبة�التحويل�ولل䐧قتصاد�

الوطني�في�آن�واحد.
3.��ضرورة�ال䐧عتماد�على�مبدأ�التدرج�لتحويل�الشركات�العائلية�إلى�شركات�مساهمة�عامة،�
وفق�ضوابط�محددة�ل䐥عطاء�الوقت�الكافي�ل䐣صحاب�الشركات�العائلية�للتكيف�مع�مفاهيم�
بال䐥ضافة� يمارسونها،� التي� ال䑅طلقة� السلطات� عن� التدريجي� والتخلي� ال䐥دارة،� في� ال䑅شاركة�
للسماح�للسلطات�ال䑅عنية�بالتأكد�من�سل䐧مة�ال䐣وضاع�ال䑅الية�والتشغيلية�للشركة�وال䐧طمئنان�

إلى�نموّها�ال䑅ستقبلي؛�حفاظاً�على�مصالح�ال䑅ساهمين�واستقرار�السوق�ال䑅الية.
�ال䐧دعاء�بال䐥سراع�بتحويل�العديد�من�الشركات�إلى�شركات�مساهمة�عامة�لتأمين�حاجة� ّ兎4.�إن

ر�إطل䐧قاً�إجراء�التحويل�بدون�وجود�مبررات�اقتصادية�وفنية. سوق�ال䐣وراق�ال䑅الية،�ل�䐧يبرِّ
5.�التأكّد�من�سمعة�وكفاءة�كل�من�بيوت�الخبرة�ال䐧ستشارية�ال䑅الية�والهندسية،�التي�تقوم�
بمراجعة�القوائم�ال䑅الية�للشركات�وإعداد�الدراسات�الهندسية�الخاصة�بتقييم�كافة�ال䐣صول�
ال䑅لموسة�بتلك�الشركات،�ويجب�ال䐧عتماد�على�السيرة�الذاتية�لتلك�ال䑅كاتب�وخبراتهم�في�تنفيذ�

أعمال�التقييم�لشركات�مثيلة�بما�تملكه�من�كوادر�فنية�مؤهلة�ل䐥عداد�تلك�الدراسات.
تضمن� للتقييم،� طرق� عدة� وتطبيق� باستخدام� التقييم� عن� ال䑅سئول� قيام� من� التأكد� �.6
البائع� من� كل� نظر� وجهة� عن� تعبر� الطرق� من� مزيج� على� يعتمد� بحيث� الكاملة� الحيادية�
لل䐣صول� ال䐧ستبدالية� التكلفة� طريقة� ال䐣قل� على� الطرق� تلك� تتضمن� أن� على� وال䑅شتري،�

ومضاعفة�الربحية�والقيمة�الحالية�للتدفقات�النقدية�والقيمة�ال䑅تبقية�لل䐣صول.
7.�التأكد�من�مدى�تعبير�قيمة�أسهم�ال䑅نشأة�محل�التقييم�للعناصر�الرئيسة�الخاصة�بنجاح�
ات� ّ兎ستراتيجي䐥وال بالشركة� ال䐥دارة� وكفاءة� ال䐣خص�سمعة� وعلى� الشركة،� نشاط� واستمرارية�

44/ �-�دكتور�محمد�الجليل䐧تي�–�ال䑅رجع�السابق.
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ال䑅الي� ال䑅ركز� البيع؛�بال䐥ضافة�لقوة� في�حالة� بأعمال�الشركة.�خاصة� تنفيذها�لل䐧رتقاء� ال䑅زمع�
للشركة�ال䑅تمثلة�في�قيمة�ال䐣صول�ورأس�ال䑅ال�والسيولة،�كذلك�نتائج�أعمال�الشركة�خل䐧ل�
الفترة�السابقة�باستخدام�بعض�ال䑅ؤشرات�ال䑅الية�ال䑅رتبطة�بالربحية�وكفاءة�استخدام�ال䐣صول�

والسيولة.��وأخيراً�النتائج�ال䑅توقعة�من�تقديم�ال䑅نشأة�ل䐣نشطتها�خل䐧ل�الفترة�ال䑅ستقبلية.
8.�التأكد�من�وجود�استقل䐧لية�كاملة�بين�الجهة�التي�قامت�بأعمال�التقييم�الفني�وال䑅الي�لسعر�
السهم،�والجهة�ال䑅سئولة�عن�الترويج�لبيع�السهم.�لضمان�الحيادية�وال䑅هنية�عند�تقييم�سعر�

السهم�وعدم�وجود�عل䐧قة�بين�أعمال�التقييم�والترويج.
والنقد� لل䐧عتراض� مادة�خصبة� نتائجه� وتقدم� للجدل،� مثيراً� يعتبر� التقييم� لذلك�فموضوع�
ول䐥ثارة�الرأي�العام�أحياناً�بحق�أو��بدون�حق،�ولكن�في�النهاية�ل�䐧بد�من�القيام�به�للحصول�

على�قيمة�عادلة�للسهم.
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التخطيط ال䐧ستراتيجي 
للشركة العائلية
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التخطيط ال䐧ستراتيجي للشركة 
العائلية

ما�سببها�مرور� ّ兎ت�والتحديات�التي�تواجهها�معظم�الشركات�العائلية�إن䐧شكل䑅الكثير�من�ال� ّ兎إن�����
أرباحها،�حجمها،�وقيمتها� في�الشركة�)نشاطها،� الوقت�ينشأ�عنه�تغيرات� الوقت؛�ل䐣ن�مرور�
..إلخ(،�وتغيرات�في�العائلة�)حجمها،�عدد�أفرادها،�واختل䐧ف�طباع�وأهداف�الشركاء�..�إلخ(،�
وفي�توزيع�ال䑅لكية�)حصص�الشركاء،�دخول�أفراد�من�غير�العائلة�كال䐣رحام�وزوجات�ال䐣بناء�
ترك� وعدم� العائلة� لشركة� ال䐥ستراتيجي� التخطيط� وأهمية� يستدعي�ضرورة� ما� وهذا� ..إلخ(.�
للشركات� ال䐥ستراتيجيّة� الخطة� أهمية� تكمن� و� ال䐣مور.� هذه� ليعالج� وللزمن� للظروف� ال䐣مور�

العائلية�في�تقليص�العوامل�السلبية�التي�تزداد�مع�انتقال�الشركة�إلى�الجيل�التالي.
�ال䑅قصود�بالتخطيط�ال䐥ستراتيجي�هو�»استجابة�الشركة�للبيئة�على�مدى�مرور�الوقت«)45)،� ّ兎إن
وبمعنى�آخر:�هي�عبارة�عن�أهداف�الشركة�ال䐣ساسية،�وبرامج�العمل�الرئيسة�التي�تختارها�
الشركة�وتتبناها�للوصول�إلى�تلك�ال䐣هداف،�وطريقة�استغل䐧لها�ل䑅واردها�بما�يرسم�ارتباطاتها�

بالبيئة�من�حولها.�
فال䐥ستراتيجيّة�عبارة�عن�خطة�عمل�متماسكة�وشاملة�ل䐣هداف�مرسومة�ومحددة�ل䑅ا�يمكن�
أن�تحققه�الشركة�في�ال䑅ستقبل؛�متجاوزة�التحديات�ومستغلة�ل䑅واردها.�ولكن�هذه�التعريفات�
ات�لشركات�عائلية� ّ兎تغفل�جانب�أهمية�وأهداف�البعد�العائلي،�وبالتالي�فعند�وضع�استراتيجي

ل�䐧بدّ�من�الوضع�في�ال䐧عتبار�البعد�العائلي�)احتياجات�وأهداف�وقيم�ورؤية�العائلة(.�
ينبغي�أن�يكون�ال䐣ساس�في�عملية�التخطيط�ال䐥ستراتيجي�هو�)قيم�العائلة�ال䐣ساسية�وثقافتها(،�
كما�يجب�استغل䐧ل�مركزَيّ�القوة�الرئيسين�للعائلة�وهما:�)سمعة�العائلة�في�السوق(،�و)وحدة�

العائلة(.
�شي�وأصحاب�الشركات�العائلية�ل䐣همية�التخطيط�بمستوياته�وأبعاده� �عدم�إدراك�مؤسِّ ّ兎إن«
العديدة� التحديات� مواجهة� على� الشركات� هذه� قدرة� عدم� في� مؤثراً� �䐧ًعامل � ّ兏يعد ال䑅ختلفة،�
على� قدرتها� من� كذلك� � ّ兏تحد والتي� تقدمها،� أمام� عثرة� حجر� تقف� التي� الشائكة� والعقبات�

45/  -�د.�سامي�تيسير�سلمان�–�التخطيط�ال䐥ستراتيجي�لشركات�العائل䐧ت.
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�ضعف� ّ兎إن العائلية.� غير� الشركات� من� بغيرها� مقارنةً� لسنوات�وسنوات،� والنمو� ال䐧ستمرار�
التخطيط�بشكل�عام،�وغياب�التخطيط�ال䐥ستراتيجي�بوجه�خاص،�قد�يكون�السبب�الرئيس�
في�فشل�العديد�من�الشركات�العائلية�العربية�أو�سوء�أدائها�أمام�ال䑅نافسة�العال䑅ية«)46).�وهذه�
في� س� ال䑅ؤسِّ أو� ال䐣ب� فتجد� العائلية،� الشركات� من� كبيرة� نسبة� منها� تعاني� حقيقة� ال䑅شكلة�
ال䑅ستقبل� � ّ兎بأن ويصيبه�شعور� عارمة� نشوة� يعيش� الشركة،� تحققها� التي� النجاحات� خضم�
سيكون�دائماً�مفروشاً�بالورود،�ويردد�ال䑅قولة�الشعبية�»�౫残ل�䐧يغير�علينا«؛�ناسياً�أو�متناسياً�
�من�التخطيط�ل䑅ستقبل�الشركة�ورسم�سياسات�فاعلة� ّ兎بد�䐧ه�ل ّ兎التغيير�قضية�حتمية،�وأن� ّ兎أن

تجعل�ما�حققته�الشركة�من�نجاحات�عملية�مستمرة�ومستقرة�ودائمة.
العائل䐧ت�تتمتّع� إذا�كانت�هذه� في�مواقعها،�تزداد� �احتمال䐧ت�استمرارية�عائل䐧ت�ال䐣عمال� ّ兎إن�
أفراد� عليها� ينشأ� التي� ال䑅شتركة� وال䐣هداف� وال䑅ثُُل،� فالقيم،� والترابط.� والتماسك،� بالقوّة،�

العائلة�ال䑅الكةـ�تعتبر�أعظم�مصادر�القوّة�والطاقة�التي�تغذّي�شركة��العائلة)47).
يؤيّد�ذلك�ما�ذكرته�الباحثة�)رحاب�كمال�توفيق(�في�رسالتها�للحصول�على�درجة�ال䑅اجستير،�
�䐧ًنقل السعودية(،� العربية� ال䑅ملكة� في� العائلية� الشركات� في� النزاع� أسباب� �( عنوان� تحت�
نبراسكا� »جامعة� من� �)Michael� Wake昀椀eld ويكيفيلد� )مايكل� الباحث� أجراها� دراسة� عن�
العائلية� الشركات� في� النزاع� )جذور� بعنوان� 1995م،� عام� في� �”University of Nebraska

سر�ال䑅تماسكة�والتي�
ُ
䐣؛�والتي�قرّرت�الدراسة�أن�ال)Antecedent�of�Con昀氀ict�in�Family�Firm

يجمعها�عمل�تجاري�مشترك،�يمكن�أن�تكون�مصدراً�للقوة،�وتساعد�ال䐥دارة�في�تحقيق�النجاح�
ال䐣سباب� ل䐣تفه� بال䑅شاجرة� تتميز� التي� ال䐣سر� أما� البيئية،� للمتغيرات� السريعة� ال䐧ستجابة� مع�

ومقاومة�ال䐥صل䐧حات،�فلن�تولي�اهتمامها�بمتطلبات�العمل،�وبالتالي�تتسع�فرصتها�للفشل.
�التخطيط�ال䐥ستراتيجي�هو�نظرة�مستقبلية�في�آفاق�عمل�الشركة�واستشراف�ل䑅ستقبلها.� ّ兎إن
ويجب�أن�يوازي�بين�أهداف�العائلة�وأهداف�الشركة،�وهو�ممّا�يجعل�الشركة�أكثر�إيجابية�
ل䑅واجهة�التحديات،�بدل�䐧ًمن�أن�تعمل�بوحي�من�ردّات�الفعل�تجاه�البيئة�ال䑅تغيرة،�وليس�ال䐣مر�

قاصراً�على�مواجهة�التحديات�ولكن�كذلك�البحث�عن�فرص�النمو)48).

46/ �-�د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان�–�إدارة�الشركات�العائلية.

47/ �-�د.عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان�–�اجتماعات�ومجالس�ال䐣عمال�في�الشركات�العائلية.

48/ �-�د.�سامي�سلمان�–�التخطيط�ال䐥ستراتيجي�لشركات�العائل䐧ت.
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ل䑅اذا�يعتبر�التخطيط�ال䐥ستراتيجي�مهماً:
تنبع�أهمية�التخطيط�ال䐥ستراتيجي�لشركات�العائلة�من�عدة�نواحي:

)ال䐧ستخل䐧ف�. 1 سياسات� لتحديد� نظراً� العائلية؛� الشركات� أفراد� بين� النزاعات� ض� يخفِّ
جداول� �- الرواتب� سلّم� �– بالشركة� العاملين� ومؤهل䐧ت� مواصفات� �- ال䐣رباح� توزيع� �-

الصل䐧حيات�..�إلخ(،�وبالتالي�تجنّب�الصراع�على�السلطة.
التحليل�. 2 الشركة�من�خل䐧ل� في� القوة� نقاط�الضعف�ومراكز� الكشف�عن� يساعد�على�

.(SWOT(البيئي�
ه�تمّ�استشرافها�مسبقاً،�. 3 ّ兎زمات�والتحديات،�على�أساس�أن䐣يجنّب�الشركة�العديد�من�ال

إلى� التي�قد�تتعرض�لها�الشركة� ل�من�ال䑅خاطر� ويحدّد�دور�العائلة�في�الشركة.�كما�يقلِّ
�ممكن. أقل�حدٍّ

يساعد�في�وضع�وتحديد�السياسات�الفاعلة�لل䐧ستغل䐧ل�ال䐣مثل�ل䑅وارد�الشركة.. 4
يعتبر�عنصراً�أساسياً�لنمو�واستقرار�واستمراية�الشركة،�ويطيل�في�عمرها�الزمني.. 5
وتوسع�. 6 التقنيات� وتقدم� ال䐧قتصادية� ال䐣وضاع� وتقلبات� العول䑅ة� تحديات� ل䑅واجهة� مهمٌ�

ال䐣سواق�وال䑅نافسة�الحادة.
جاذبٌ�للمستثمرين�ولجهات�التمويل�من�مصارف�وبنوك،�ويساهم�مساهمة�إيجابية�في�. 7

إنتاجية�الشركات�وأرباحها�وعائداتها�ال䐧ستثمارية.
يمنح�التخطيط�ال䐥ستراتيجي�الشركات�ميزة�تنافسية،�وقيمة�مضافة.. 8

تحت�عنوان�)الشركات�العائلية�الناجحة�حدودها�الفضاء(،�ذكر�البروفيسور�)راندل�كارلوك�
مستقبلٍ� رسم� � ّ兎أن )إنسياد(،� بكلية� الريادية� القيادة� في� كر�شي� أستاذ� �)Randel Carlock

في�الفضاء.�ندرك�كلما�تعمقنا� بالتخطيط�لخوض�مغامرة� العائلية؛�أشبه� طموحٍ�للشركات�
تشبه� للشركات� ال䐣مد� الطويلة� الخطط� � ّ兎أن العائلية،� الشركات� إدارة� طريقة� في� أكبر� بشكل�
إلى�حدٍ�ما�التخطيط�إلى�رحلةٍ�عبر�الفضاء.�فهي�تتطلّب�القدرة�على�التواصل�بشكل�فعال،�
ومشاركة�القيم�والرؤية،�والتخطيط�السليم،�واستثمارات�كبيرة�في�ال䑅واهب،�والقوة�ال䑅ادية،�

وال䑅ساءلة.
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يجمعهم� مشترك� بهدفٍ� أفرادها� التزام� دون� الفضاء� خوض� عائلية� شركة� أي� تستطيع� �䐧ل
ال䐣مور� تنظيم� عملية� العائلية� الشركات� من� العديد� تتفادى� نفسها.� ال䑅ركبة� على� ويضعهم�
ال䑅همة�في�ال䐣سرة،�وبالتالي�تبقى�عند�منصة�ال䐥طل䐧ق.�وحتى�عندما�تتحضّر�لل䐧نطل䐧ق،�ستكون�
الحال䐧ت� أسوأ� وفي� مسارها،� وستفقد� للعائلة،� مناسبة� خطة� وجود� دون� مضطربة� الرحلة�

ستتحطم�مركبتهم.
س.�فغالباً� العائلة�بوضع�خطة�لها�عقب�وفاة�ال䑅ؤسِّ أكثر�ال䐣سباب�شيوعاً�لذلك،�هو�فشل�
ما�يتصارع�ال䐥خوة�على�تسلم�زمام�القيادة،�أو�يتقاسمون�الشركة�العائلية�أو�يدفعونها�نحو�
�بمقدورها�الحفاظ� ّ兎ل�محاولتهم�للسيطرة.�يعتقد�عديد�من�الشركات�العائلية�أن䐧الهاوية�خل
على�الشركة�من�خل䐧ل�تفاديها�مواضيع�شائكة�مثل�الحوكمة�وال䑅لكية�والتعاقب�على�إدارة�
الشركة.�لكنّنا�نرى�العكس�على�أرض�الواقع.�شاهدنا�سقوط�عديد�من�الشركات�العائلية�
ممن�تمتلك�خطة�وإستراتيجيّة�جيدة،�بسبب�تهميشها�ال䐣مور�العائلية�وعدم�التخطيط�لها.�
تصبح�ال䐣مور�أكثر�شخصية�عندما�تتشارك�العائلة�عالم�ال䐣عمال.�لذا�يعتبر�ضم�إستراتيجيّة�

الشركة�ل䐥ستراتيجيّة�العائلة�من�ال䐣مور�الحاسمة.�إ.ه
لورا� و� )ل䐧ري� مثل� آخرون� مختصون� ماذكره� مع� كثيراً� يتوافق� كارلوك(� )راندل� ذكره� وما�
التخطيط� بلغ� مهما� وأنّه� بمكان،� ال䐣همية� من� العائلة� أفراد� بين� ال䐧نسجام� � ّ兎أن من� كولين(،�
العائلة؛� �العل䐧قات�الشخصية�ال䐥يجابية�بين�أفراد� ّ兎أن�䐧ّإل ال䐥ستراتيجي�من�الدقة�والتنظيم،�
تظل�هي�السياج�الحامي�لتفكك�أو�اندثار�العمل�العائلي.�يؤكّد�ذلك�)فريدريك�غينو(�الرئيس�
عائلية� شركة� تأسيس� مسألة� � ّ兎إن« بقوله:� الفرنسية(� �– )فارينيا� شركة� ومؤسس� التنفيذي�

تعتمد�على�نوعية�العل䐧قات�بين�أفراد�العائلة«.
�التخطيط�ال䐥ستراتيجي�بعيد�ال䑅دى�إن�كان�مطلباً�ملحّاً�في�جميع�الكيانات� ّ兎يتضح�ممّا�سبق�أن
ال䐧قتصادية�فهو�في�الكيانات�العائلية�يكون�أكثر�إلحاحاً،�ول�䐧ينبغي�الفصل�بين�التخطيط�
ال䐥ستراتيجي�للشركة�دون�التخطيط�ل䑅ستقبل�العائلة،�بل�يجب�أن�يتم�الربط�والتزامن�بينهما�
السهلة� ال䐣مور� من� ليس� بينهما� التزامن� كان� وإن� ال䑅توازي«،� »التخطيط� عليه� يطلق� ما� وهو�
�التخطيط�ال䐥ستراتيجي�ل䑅ستقبل�العائلة�عادة�ما�يأخذ�زمناً�أطول�من�صياغة�خطة� ّ兎حيث�إن

إستراتيجية�للشركة.
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�ال䐥ستراتيجية�يجب�أن�تتغير�باستمرار؛�تبعاً�للتغيرات�الخارجية،�بينما�القِيَم�التي�قامت� ّ兎إن
�التفكير�ال䐥ستراتيجي،�ل�䐧يتمّ�بعيداً�عن�الرؤية�التي�تضم� ّ兎على�أساسها�الشركة�تبقى�ثابتة،�وأن
أهداف�العائلة�إلى�أهداف�الشركة،�وبشكل�عام�ل�䐧يمكن�لشركة�أن�تستمر�إذا�لم�تستجب�

ات�متطورة�تتما�شى�مع�متطلبات�العمل)49).  ّ兎سواق،�وتتبنى�إستراتيجي䐣تغيرات�ال䑅ل
�تشريح�وإزالة�الغموض�عن�إستراتيجيّة�نجاح�الشركة،�والوصول�إلى�تحديد�إستراتيجيّة� ّ兎إن
رائد�ال䐣عمال�وربطها�بأسباب�نجاح�ال䑅ا�شي،�يمكن�أن�يجعل�䐧الشركة�محافظة�على�نجاحها�في�
ال䑅ستقبل؛�بدل�䐧ًمن�التقييد�بإستراتيجيّة�من�ال䑅ا�شي�والتمسك�بها،�ل䐣نّها�لم�تعد�تناسب�سوق�
�الديناميكية�صفة� ّ兎كان�والظروف،�وحيث�إن䑅ستراتيجية�تتناسب�في�الزمان�وال䐧ال� ّ兎اليوم.�إن
وتفرض� الحال� بطبيعة� ستتغير� ال䐥ستراتيجيّة� � ّ兎فإن ال䑅كان،� وحتى� والظروف� للزمان� مل䐧زمة�
س�لشركة�عائلية،�ويرسم� بِنات�ال䐣ولى�التي�تؤسِّ ّ兎ول�الل䐣عوامل�تغييرها.�إذا�لم�يضع�الجيل�ال
الثاني،�أو� إلى�الجيل� انتقالها،�من�الجيل�ال䐣ول� خريطة�طريق�آمنة؛�فإنّها�ستنهار�في�مراحل�
إلى� أفكاراً�وإطاراً�وطريقة�تقود�الشركة� �تجديد�ال䐥ستراتيجيّة�يعني� ّ兎الثالث.�إن إلى� الثاني� من�
النشاطات� النهاية�هذه�ال䐥ستراتيجيّة�يجب�أن�تكون�مرِنةً�ومتناسبةً�مع� مستقبل�آمن،�وفي�
مع� وتتجاوب� لزمنها،� مناسبة� بإستراتيجيّة� نجحت،� التي� ال䑅اضية� ال䐣عمال� من� تأخذ� التي�

معطيات�التغيير�وال䑅نافسة)50).
�䐧من�التوصل�إلى�رؤية�مستقبلية�مشتركة�لكل�من�الشركة�والعائلة،�ول� ّ兎بد�䐧حوال�ل䐣في�كل�ال
معدل� على� وكذلك� تحمّلها،� للعائلة� يمكن� التي� ال䑅خاطر� درجة� الخطط� تعكس� أن� من� � ّ兎بد
إدارة� على� القائمين� كان� إذا� الشركة،� وعمليات� أنشطة� من� العائلة� تتوقعه� الذي� العائد�
الشركة�العائلية�يرغبون�في�استمرار�الدعم�العائلي.�وهذا�أمر�طبيعي�فأفراد�العائلة�الذين�
يلبي� العائد�عليهم�من�استثمار�أموالهم� يهمّهم�أن�يكون� يملكون�حصصاً�في�شركة�مورثهم،�
الوسط� في� السائد� ال䐧ستثمار� على� العائد� متوسط� مع� ويتناسب� الحياتية� احتياجاتهم� لهم�
التجاري،�كما�يهمهم�معرفة�مستوى�ال䑅خاطر�التي�ربما�يتحملونها�أو�تنعكس�عليهم�فيما�إذا�

فشلت�الشركة�أو�ترتب�عليها�مديونيات�قد�تنعكس�سلباً�حتى�على�ممتلكاتهم�الخاصّة.
Preparing Your Family Business for Stra-ستراتيجي�䐥إعداد�أعمالك�العائلية�من�أجل�التغيير�ال(�–�Craig�E�Arono昀昀49/   - كريج�أرونوف�

.(tegic Change

50/ ��-�د.�منى�شريف�–�)الشركات�العائلية�–�انتقال�السلطة�من�جيل�إلى�جيل(.�
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هنا�نقطة�مهمّة�يجب�عدم�إغفالها،�ذكرها�ال䑅ستشار�)روبرت�رودزكي(�في�كتابه�،)إدارة�تجنب�
انهيار�الشركات(،�وهي�العل䐧قة�بين�)إستراتيجيّة�العمل(،�و)تنفيذ�هذه�ال䐥ستراتيجيّة(.�حيث�
�ال䐧تحاد�بين�إستراتيجيّة�العمل�الجيدة�والتنفيذ�الجيد�لها،�هو�أفضل�ما�يمكن�القيام�به� ّ兎إن
�هذا�ال䐣سلوب�يحقق�نتائج�جيدة�للغاية�بسرعة�كبيرة.� ّ兎لتحقيق�النجاح�في�شركتك،�حيث�إن
تنفيذ�جيد�جداً� لديك� يكون� أن� في�شركتك�هو� يمكن�حدوثه� ما� �أسوأ� ّ兎فإن العكس،� وعلى�
الكوارث� لحد� قد�تصل� �- نتائج�سيئة� للغاية،�ل䐣نك�ستحصل�على� ل䐥ستراتيجيّة�عمل�سيئة�
يتسبب� فإنّه� السيئ�ل䐥ستراتيجيّة�عمل�جيدة،� للتنفيذ� بالنسبة� أمّا� –�بسرعة�كبيرة�كذلك.�
في�الحصول�على�نتائج�متوسطة�الجودة.�وبالطبع،�سوف�يؤدي�التنفيذ�السيئ�ل䐥ستراتيجيّة�
بين� العل䐧قة� هذه� أدناه� الشكل� يوضح� توقعها.� يتم� قد� نتائج� أسوأ� تحقيق� إلى� سيئة� عمل�

إستراتيجيّة�العمل�والتنفيذ:

التنفيذ

جيدسيئ

مل
لع

ة�ا
جي

رتي
ست

ا

دة
نتائج�جيدة�-�سريعةنتائج�متوسطة�الجودةجي

ئة
نتائج�سيئة�-�سريعةنتائج�سيئة�في�النهايةسي

�القيام�بتنفيذ��شيء�معين�بصورة�جيدة؛�إنّما�ينتج�عندما�يكون�التنفيذ�مبنياً�على�معلومات� ّ兎إن
ات�وخطط�سليمة�ومدروسة�بعناية،�وعلى�درجة� ّ兎ستراتيجي䐥وبيانات�صحيحة�وسليمة،�وفقاً�ل
عالية�من�ال䑅رونة�التي�تسمح�بالتكيف�مع�ال䑅تغيرات�بعيداً�عن�التعقيد�التنظيمي�الذي�يعتبر�
سمة�من�سمات�العديد�من�الشركات،�والذي�يعتبر�عقبة�في�طريق�التنفيذ�السريع�لل䐣فكار�
جهاز� ابتكار� فكرة� من� سخرت� )نوكيا(� فشركة� ال䐣وقات،� إهدار� تتحمّل� �䐧ل التي� ال䐥بداعية�
نقال�تعمل�شاشته�بطريقة�اللمس،�وربّما�تم�تحذيرها�من�قِبل�بعض�الفنيين�لديها�بضرورة�
لها،�واضطرت�ل䐧حقاً�ل䑅واكبة� بالنسبة� النتيجة�كانت�كارثيّة� مواكبة�توجهات�السوق،�ولكن�

هذا�التوجّه،�ولكن�لم�تعد�الشركة�الرائدة�في�صناعة�الهواتف�النقالة.
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شركة�)نوكيا�NOKIA(�لم�تكن�فقط�بطيئة�في�مواكبتها��للهواتف�الذكية،�لكنّها�فشلت�كذلك�
في�عدة�شركات� تتمثل� بقوّة،�وكانت� كانت�قد�ظهرت� والتي� الرخيصة،� الهواتف� في�منافسة�
على� سيطرتها� فرضت� التي� وسامسونج(،� �،OnePlus و� �،HTC و� ��،HUAWEI )�هواوي� هي�
عدة�أسواق،�منها�السوق�الصيني�والسوق�ال䐣سيوي�عامّة.�ولم�تنجح�)نوكيا(�بصناعة�هاتف�
يضاهي�)ال䐣يفون�iPhone(�في�إمكانياته�ولم�تعالج�ال䑅شكل䐧ت�التي�كانت�قد�ظهرت�في�هواتفها.�
إنتاجها،� ظهور� منعت� تعسفية� إجراءات� أو� مادية� أمور� بسبب� )نوكيا(� شركة� تفشل� لم�
الرؤية� )نوكيا(�بسبب�غياب� لقد�سقطت� بلد�نشئتها�وتصنيعها،� في� إندل䐧ع�حرب� ول�䐧بسبب�
ال䐥ستراتيجيّة�وال䐧عتماد�على�نجاحات�سابقة،�وعدم�مواكبتها�للجديد�والحديث�ممّا�أدّى�في�

النهاية�إلى�فشل�ذريع�أطاح�بقصة�النجاح�ال䑅بهرة�في�عالم�ال䐧تصال䐧ت�.
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حوكمة 
الشركات العائلية
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حوكمة الشركات العائلية
�الحوكمة�هي�النظام� ّ兎تعريف�الحوكمة:�هناك�عدّة�تعريفات�للحوكمة؛�نستخلص�منها:�أن   

وبمعنى� عملياتها،� على� والسيطرة� الرقابة� وتحقيق� الشركات� توجيه� خل䐧له� من� يمكن� الذي�
آخر:�»هي�مجموعة�القوانين�وال䑅عايير�التي�تحكم�العل䐧قة�بين�إدارة�الشركة�من�ناحية�وحملة�
الرقابة� آليات� من� مجموعة� هي� فالحوكمة� وبالتالي؛� أخرى«.� ناحية� من� ال䑅ل䐧ّك� أو� ال䐣سهم�
مصلحة� مع� تتعارض� مخالفات� ارتكاب� دون� تحول� والتي� الشركة،� عمليات� على� والسيطرة�
ال䑅منوحة� للسلطات� واستغل䐧لها� ال䐥دارة� إساءة� للمل䐧ّك�عدم� يضمن� وبما� ومالكيها،� الشركة�
لها.�فهي�إذاً�نظام�للتوجيه�والرقابة�وال䑅ساءلة،�ويطلق�عليها�أحياناً�مصطلح:�)قواعد�الحكم�

الصالح).
أجرت� ال䐣حفاد(،� وخل䐧فات� »ال䐧نهيار«� من� تحميها� العائلية� الشركات� )حوكمة� عنوان� تحت�
في� وذلك� العائلية،� بالشركات� ال䑅ختصين� من� ل䑅جموعة� السعودية،ندوة� الرياض� صحيفة�
ديسمبر�لعام�2014م،�أدار�الندوة�الدكتور�أحمد�الجميعة.�لخّص�فيها�الخبراء�وال䑅ختصون�
والشركات� العائلية� والشركات� عامة،� بصفة� الشركات� على� الحفاظ� في� الحوكمة� أهميّة�

ال䑅ساهمة�بصفةٍ�خاصة�من�ال䐧نهيار�والفشل.
د�من�خل䐧له�حقوق� ّ兎ستاذ�)نايف�الفهادي(�الحوكمة�بأنّها:�»النظام�الذي�يحد䐣حيث�عرّف�ال
ومسئوليات�مختلف�ال䐣طراف�في�الشركة،�كمجلس�ال䐥دارة�وال䑅ديرين�وال䑅ساهمين�وغيرهم�من�
أصحاب�ال䑅صالح�في�الشركة،�فهي�مجموعة�من�العل䐧قات�بين�إدارة�الشركة�ومجلس�ال䐥دارة�
وال䑅الك�وجميع�ال䐣طراف�ذات�العل䐧قة«،�وبذلك�تكون�ال䐣سلوب�الذي�يقدم�الهيكل�الذي�من�
السلطة،� وإدارة� ل䑅مارسة� الناجح� بال䐣سلوب� والتوجيه� والنتائج،� ال䐣داء،� مراقبة� يتم� خل䐧له�
م�جميع�الحوافز�الل䐧زمة�إلى�مجلس�ال䐥دارة�وال䐥دارة�التنفيذية�العليا�في� ّ兎له�تقد䐧والذي�من�خل
سعيهما�إلى�تحقيق�ال䐣هداف�ال䑅تفق�عليها�لخدمة�مصالح�الشركة�ومساهميها،�وفق�إجراءات�

ال䑅راقبة�والتوجيه�ال䐣مثل�ل䐧ستخدام�موارد�الشركة�بكفاية�وفعالية.
�ال䑅صطلح�يبدو�حديثاً�نسبياً،�ولكن؛�ل�䐧يعني�أنّه�لم�يكن�هناك� ّ兎في�الحقيقة�وعلى�الرغم�من�أن
رقابة�من�قبل�ال䑅ل䐧ّك�على�شركاتهم�أو�على�العمليات�التي�تتم�داخل�الشركة،�إل�䐧ّأنّه�مع�كبر�
حجم�الشركات�وتضخم�هيكلها�ال䐥داري�وزيادة�عدد�الفروع�والعاملين�وانتشار�الشركات�خارج�
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حدود�مناطق�إنشائها�وتأسيس�ما�يسمى�شركات�عبر�القارات،�فقد�قامت�الشركات�بتعيين�
تحديد� استدعى� ممّا� وغيرهم؛� ال䐣قسام� ومديري� وال䑅شرفين� التنفيذيين� ال䑅ديرين� من� مزيد�
آليات�وأنظمة�وأدوات�ل䑅راقبة�مدى� إلى�وجود� الحاجة� لكل�منهم،�ومن�هنا�برزت� صل䐧حيات�
لها،�ولكي�يضمن�ال䑅ل䐧ّك�أل�䐧ت�شيء� تقيد�والتزام�هؤل䐧ء�ال䑅ديرين�بصل䐧حياتهم�وعدم�تجاوزهم�
ال䐥دارة�استغل䐧ل�أموالهم،�خاصة�مع�بروز�حال䐧ت�متعددة�استغل�فيها�ال䑅ديرون�صل䐧حياتهم�
وتجاوزوا�وأفسدوا؛�مما�تسبب�في�إفل䐧س�تلك�الشركات�كما�حصل�لشركة�)إينرون�Enron(�و�
)وورلدكوم�Worldcom(�وغيرها�من�الشركات،�أو�على�أقل�تقدير�انخفضت�قيمتها�السوقية،�

�أسباب�انهيار�هذه�الشركات�يعود�إلى)51): ّ兎والتي�أظهرت�الدراسات�أن
ممّا�	  الحقيقي،� للربح�غير� تهدف� كانت� والتي� لبعض�ال䐥دارات،� السليمة� ال䑅مارسات�غير�

تسبّب�في�تضليل�العاملين�وال䑅ساهمين�وال䑅ستثمرين.
التي�	  وال䑅حاسبية� ال䑅الية� وال䑅علومات� التقارير� عن� الصحيح� وغير� الكافي� غير� ال䐥فصاح�

يستخدمها�ال䑅تعاملون�مع�الشركة.
نفوذ�بعض�رؤساء�مجالس�ال䐥دارات.	 
بعض�القصور�في�التشريعات�الخاصة�بمهنة�ال䑅حاسبة�وال䑅راجعة.	 
عدم�توافر�ال䐧ستقل䐧ل�للجان�ال䑅راجعة�وإدارات�ال䑅راجعة�الداخلية�بالقدر�الل䐧زم�ل䑅مارسة�	 

أعمالها�والوفاء�بمسئولياتها.
ال䑅عامل䐧ت�التي�تتم�بين�العاملين�في�الشركة�وأقاربهم�وأصدقائهم،�ومدى�وجود�تضارب�	 

للمصالح�أو�محاباة�في�هذه�التعامل䐧ت.
إلى� يؤدي� عائلية� غير� أو� كانت� عائلية� الشركات؛� في� السليمة� الحوكمة� تطبيق� � ّ兎فإن وعليه�
الحد�من�الفساد�وسوء�ال䐥دارة�الذي�انتشر�بشكل�كبير�في�الشركات�التي�ليس�لديها�حوكمة�
�تطبيق�الحوكمة�بشكل�دقيق�وجيد�في�الشركات�العائلية،�قد�يكون�فيه�بعض� ّ兎أن�䐧ّجيدة.�إل
�الشركة� ّ兎ك�أو�أبناءهم�وأقاربهم�في�الغالب�يعتبرون�أن䐧ّل䑅ال� ّ兎ن䐣الصعوبات�والحساسية،�نظراً�ل
العائلية�هي�ملكاً�لهم،�وليس�ل䐣حد�أو�جهة�أن�يضع�حدوداً�لصل䐧حياتهم�أو�يراقب�أفعالهم،�مما�

يؤدي�إلى�إفشال�تطبيق�الحوكمة�السليمة.

51/ �د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان.
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أهداف�الحوكمة:

الحوكمة�ضرورة�وليست�خياراً:�
�مشروع�»الحوكمة«،�في�القطاعين�العام�والخاص�لم�يعدّ�خياراً،�أو� ّ兎بحسب�د.�الجميعة�فإن
العام،� ال䑅ال� الفساد،�والتطاول�على� تزايد�حال䐧ت� ترفيهاً،�وإنّما�أصبح�ضرورة،�وتحديداً�مع�
وبالتالي�نحتاج�إلى�استكمال�الحوكمة�بدءاً�من�الشركات�ال䑅ساهمة�-�وهو�مطبق�حالياً�بشكل�
إلزامي�من�قبل�هيئة�سوق�ال䑅ال�-�،�ثم�في�الشركات�العائلية�التي�ل�䐧تزال�وزارة�التجارة�تحفّز�
»الحوكمة«� العام.�حيث� القطاع� وانتهاءً�بحوكمة�مؤسسات� إلزام،� عليها�من�دون� القائمين�
�من�استخدام�السلطة�وتفعّل�أداء�مجالس�ال䐥دارة�وتعزّز�من�الرقابة�والشفافية�وتحدد� ّ兏تحد

الصل䐧حيات�ال䑅طلقة�خصوصاً،�والتي�غالباً�ما�تمارس�في�الشركات�العائلية.
الشركات� وأموال� استمرارية� تحفظ� التي� التأمين� بوليصة� تمثل� الحوكمة� تطبيقات� � ّ兎إن
الثروات�عند� لحماية� �䐧ًالعائلية�وصول الشركات� ميثاق�ل䐣نشطة� إلى�صياغة� داعياً� العائلية،�
ال䑅ناسبة� الطريقة� تعني� العائلية� الشركات� حوكمة� � ّ兎إن والثالث.� الثاني� للجيلين� انتقالها�
السلس� وال䐧نتقال� الثروة� على� الحفاظ� طريق� عن� ال䐣عمال� إدارة� مع� العائلة� عل䐧قة� لتنظيم�
للجيل�الجديد�في�أعمال�العائلة�أو�الخروج�منه�بدون�فقدانه،�والحوكمة�تساعد�في�معالجة�
النزاعات�وال䑅شكل䐧ت�في�العائلة�كونها�تضع�ال䐢ليات�ال䑅ناسبة�لتوزيع�إرث�ال䑅ال�وإرث�ال䐣عمال)52).

52/���-�البوفيسور�هشام�العجمي�–�رئيس�مجموعة�ثروات�–�ورقة�عمل�خل䐧ل�فعاليات�ورشة�بعنوان�»الشركات�العائلية�قيادة�التغيير«�2013م.

إيجاد�سوق�مالية�تتسم�بالكفاءة�
والعدالة�وجاذبة�ل䐧ستثمارات�محلية�

وخارجية.

تعزيز�مستو�ال䐥فصاح�والشفافية.

رفع�مستوى�ال䐣داء�وال䐧ستخدام�
ال䐣مثل�للموارد.

تعزيز�الرقابة�الداخلية.

تعزيز�القيمة�ال䐧قتصادية�للشركة.

تحقيق�النزاهة�وال䑅صداقية�والحد�
من�حال䐧ت�تضارب�ال䑅صالح

حماية�حقوق�ال䑅ساهمين�والحد�من�
ال䑅خاطر.

إعداد:�أحمد�عبد�౫残آل�الشيخ

مدير�إدارة�حوكمة�الشركات�بهيئة�السوق�ال䑅الية.�
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الحوكمة�مصدراً�لثقة�ال䑅ساهمين:
تعزّز�مستوى� فعّال،� الحوكمة�بشكل� مبادئ� تطبق� التي� الشركات� فإنّ� )الفهادي(� وبحسب�
راً�على�دراية�مجلس� الثقة�وال䐧طمئنان�لدى�مساهميها�على�استثماراتهم؛�ل䐣نّ�ذلك�يُعدّ�مؤشِّ
هذه� إدارة� على� قدرتها� وبالتالي� بالشركة،� تحيط� التي� بال䑅خاطر� التنفيذية� وال䐥دارة� ال䐥دارة�
ال䑅عايير� اتخاذ�قراره�ال䐧ستثماري�مع�مراعاة� منها؛�ممّا�يساعد�ال䑅ستثمر�على� ال䑅خاطر�والحد�
�ممارسة�الشركات�للحوكمة�ممارسة�فعّالة�تؤدّي�إلى� ّ兎ستثمار؛�وذلك�أن䐧خرى�لل䐣ساسية�ال䐣ال
جذب�ال䑅ستثمرين�واكتساب�ثقتهم؛�ل䑅ا�لها�من�ميزات�أهمّها:�توفير�العدالة�والشفافية�لجميع�

أصحاب�ال䑅صالح.
�الشركات�العائلية�لم�تكن� ّ兎د�»كريستوفر�هوبس«�من�شركة�سراج�كابيتال�)دبي(،�على�أن ّ兎وأك
رة�عن�غيرها�من�الشركات،�مضيفاً� يوماً�من�ال䐣يام�تحت�ضغط�ال䑅شرّع؛�لذلك�نجدها�متأخِّ
�تقديم�الحافز�للشركات�وتوعيتها�وتثقيفها�بالتزامها�بنظام�الحوكمة�يُساعدها�على�تعظيم� ّ兎أن
مع� �䐧ًفي�خطر�مستقبل ربما�ستجد�وضعها� العائلية� الشركات� � ّ兎أن مبيناً� واستدامتها،� الفائدة�

توالي�ال䐣جيال.
الحوكمة�والقيمة�ال䑅ضافة:

للقيمة� الرئيس� ال䑅حرّك� هي� الشركات� حوكمة� � ّ兎أن على� كذلك؛� هوبس«،� »كريستوفر� أكد�
لسلبية� يمكن� كيف� لنا� تحكي� التي� الحال䐧ت� من� العديد� وهناك� منظمّة،� أي� في� ال䑅ضافة�
تطبيق�الحوكمة�أو�عدمه�أن�يؤثر�سلباً�على�سمعة�ال䑅نظمة�وخفض�قيمة�عل䐧متها�التجارية.�
إن�)شركة�إنرون،�وهيوليت�باكارد،�أوليمبوس(�أمثلة�على�ذلك؛�وكما�نرى�أمثلة�في�منطقة�
في� الجيدة� الحوكمة� تطبيق� بعد� الجيد� التأثير� كيفية� أفريقيا�على� ال䐣وسط�وشمال� الشرق�
�الشفافية�أمر� ّ兎مثل:�)بنك�أبوظبي�التجاري،�بنك�عودة،�بيوتيك،�دانة�غاز(،�مُشدداً�على�أن

بالغ�ال䐣همية،�وهذا�ل�䐧ينبغي�أن�يُترك�تماماً�لل䐥فصاح�في�التقرير�السنوي�والحسابات.
اقع: الحوكمة�على�أرض�الو

ال䑅الية� السوق� هيئة� � ّ兎أن الفهادي«� »نايف� أوضح� الواقع،� أرض� على� الحوكمة� تطبيق� حول�
ومؤسسة�النقد�يبذل䐧ن�جهوداً�جيدة�من�خل䐧ل�سن�التشريعات�وال䑅تابعة�للقطاع�ال䑅الي،�مضيفاً�
�وزارة�التجارة�صاغت�أخيراً�»دليل�حوكمة�الشركات�العائلية�وميثاقها�ال䐧سترشادي«،�مبيناً� ّ兎أن
�وسائل�القياس�بالنسبة�للباحثين�محدودة�على�أي�حال،�ويمكن�تتبع�قياس�النتائج�جرّاء� ّ兎أن
التطبيق�من�عدمه�ل䑅بادئ�وأسس�الحوكمة�على�قطاع�ال䐣عمال،�من�خل䐧ل�بعض�ال䑅ؤشرات�



144

لهذا� الدولي� والفساد� الشفافية� مؤشر� في� ال䑅ملكة� ترتيب� جاء� ال䑅ثال:� سبيل� فعلى� العال䑅ية،�
العام�2014م�في�ال䑅رتبة�)55(�من�بين�)174(�دولة�تم�تقييمها،�كما�قيّم�ال䑅نتدى�ال䐧قتصادي�
البنك� قيّم� كذلك� ال䐣عمال،� تنافسيّة� في� دولة� �)144( بين� �)24( الترتيب� في� ال䑅ملكة� العالمي�
الدولي�في�تقريره�لعام�2014- 2015م،�عن�بيئة�ال䐣عمال�ال䑅ملكة�في�الترتيب�)62(�بين�)189) 
خطوات� ال䑅شرع� خطا� شكلياً� أنّه� على� مؤكداً� ال䐣قلية،� ال䑅ساهمين� بحماية� يتعلق� فيما� دولة�
جيدة�في�سبيل�صياغة�ماهية�الحوكمة�في�ال䑅ملكة،�ول�䐧يزال�هناك�الكثير�لتطويره�في�ما�يتعلق�

بالتفعيل�والتطبيق�على�أرض�الواقع،�ثم�ال䑅تابعة�وال䐥شراف.
دور�الحوكمة�في�استقرار�السوق�وتقليل�ال䑅خاطر:

�حوكمة�الشركات�تسهم�في�رفع�مستوى�كفاية�ال䐧قتصاد؛� ّ兎شدّد�»كريستوفر�هوبس«�على�أن
ل䑅ا�لها�من�أهمية�في�ال䑅ساعدة�على�استقرار�ال䐣سواق�ال䑅الية�ورفع�مستوى�الشفافية،�وجذب�
تواجه� التي� ال䑅خاطر� حجم� وتقليص� �،- سواء� حد� على� �- والداخل� الخارج� من� ال䐧ستثمارات�
�تطبيق�مبادئ�الحوكمة؛�يساعد�الشركات�على�خلق�بيئة� ّ兎قتصادي،�إلى�جانب�أن䐧النظام�ال
تكون� ولذا� الجيدة،� ال䐥دارة� توافر� مع� أفضل� أداء� تحقيق� على� الشركة� تعين� سليمة� عمل�

القيمة�ال䐧قتصادية�للشركة�أكبر.
�الحوكمة�الرشيدة�تساعد�الشركات�على�الوصول�إلى�أسواق�ال䑅ال�والحصول�على� ّ兎وقال�إن
التمويل�الل䐧زم�بتكلفة�أقل؛�ممّا�يعينها�على�التوسع�في�نشاطها،�وتقليل�ال䑅خاطر،�وبناء�الثقة�
التعرض�للخسارة؛�بسبب�سوء� مع�أصحاب�ال䑅صالح،�ويمكنها�من�حماية�ال䐧ستثمارات�من�

استخدام�السلطة�في�غير�مصلحة�ال䑅ستثمرين.
إلى�تعظيم�عوائد�ال䐧ستثمار�وحقوق�ال䑅ساهمين�والقيمة� ترمي�كذلك� الحوكمة� � ّ兎أن وأضاف�
�التزام�الشركة�تطبيق�معايير�الحوكمة� ّ兎صالح؛�إذ�أن䑅ت�تضارب�ال䐧ستثمارية،�والحد�من�حال䐧ال
يفعّل�دور�ال䑅ساهمين�في�ال䑅شاركة�باتخاذ�القرارات�الرئيسة�ال䑅تعلقة�بإدارة�الشركة�ومعرفة�كل�
ما�يرتبط�باستثماراتهم،�فهي�تسعى�إلى�بناء�عل䐧قة�وثيقة�وقوية�بين�إدارة�الشركة�والعاملين�
ثقة�جميع� تعزز�مستوى� الرشيدة� الحوكمة� أن� إلى� ودائنيها،�وغيرهم،�مشيراً� بها،�ومورديها،�

ال䑅تعاملين؛�لل䐥سهام�في�رفع�مستوى�أداء�الشركة�وتحقيق�أهدافها�ال䐥ستراتيجيّة.
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معوّقات�تطبيق�وتفعيل�الحوكمة�في�الشركات�العائلية:
يعدّ�فكْر�الحوكمة�جديداً�على�الشركات�العائلية�وبالكاد�تم�تطبيقه�على�الشركات�ال䑅درجة�- 

في�سوق�ال䑅ال.
تضع�الحوكمة�قيوداً�على�إدارة�الشركة�في�تصرفاتها�-�خاصة�ال䑅الية�-�لم�تتعوّد�عليها�من�- 

�䐧مالكيها،�ول الشركة�وأصولها�حق�وحكر�على� أموال� � ّ兎أن س� ال䑅ؤسِّ أو� ال䐥دارة� وتعتبر� قبل،�
يحق�ل䐣ي�أنظمة�أو�سياسات�أن�تحدّد�لها�كيفية�التصرّف�فيها.�تقول�ال䑅حامية�ومستشارة�
�كلّ�محاولة�تقوم�بها�مجموعة�ال䐣سرة� ّ兎إن«�:)Barbra Hauserعمال�العائلية�)باربرا�هوسر�䐣ال
ل䐥يجاد�نظام�الحوكمة�ستتضمن�بالضرورة�تعديل،�أو�بتر�حرية�الفرد�من�أجل�ال䑅صلحة�
�هذا�التعديل�سوف�ينتج�عنه� ّ兎بدّ�أن�يقتنع�كلّ�فرد�أن�䐧العامة�للجميع.�وبناءً�على�ذلك�ل

الفائدة�العامة�للفرد�بكونه�جزءاً�من�هذه�ال䑅جموعة�الكبيرة«.
نظام�الحوكمة�الحالي�فيه�كثير�من�البنود�ل�䐧تنطبق�على�الشركات�العائلية�)غير�ال䑅درجة(،�- 

وقد�تنفّر�منها�أصحاب�الشركات�العائلية،�مثل�هذه�ال䑅ادة:�إذا�كان�لدى�أحد�أعضاء�مجلس�
ال䐥دارة�النشاط�نفسه�)الذي�تمارسه�الشركة(،�يجب�عليه�إحضار�موافقة�من�الجمعية�
للشركات� ومناسب� جيد� البند� وهذا� فقط«،� سنة� ول䑅دّة� الترخيص،� هذا� على� العمومية�

ال䑅ساهمة�ال䑅درجة�ولكن�يصعب�تطبيقه�في�الشركات�العائلية.
موضوع�ال䐥فصاح�والشفافيّة�والتحفّظ�في�نشر�ال䐣رقام�وأسرار�العمل؛�يعدّ�من�ال䑅عوّقات�- 

الرئيسة�لدى�بعض�ال䑅ل䐧ّك�بينما�هي�من�أهم�مبادئ�الحوكمة.
مطلب�استقل䐧لية�رئاسة�مجلس�ال䐥دارة�عن�ال䐥دارة�التنفيذية،�وأنظمة�الرقابة�الداخلية�- 

وال䐥شراف�العام�عليها،�يشكل�عائقاً�لدى�بعض�العائل䐧ت�التي�قد�ترغب�الجمع�بين�رئاسة�
ينافي�مبدأ�ال䐧ستقل䐧لية�مثل䐧ً،�أن�يملك�شخصاً�ما� التنفيذي،�ما� مجلس�ال䐥دارة�والرئيس�
حصة�السيطرة�في�شركة�ويكون�عضواً�في�مجلس�إدارتها؛�وفي�نفس�الوقت�يكون�ذا�صلة�
يعود� كما� فيها.� التنفيذيين� كبار� أحد� أو� التنفيذي،� مديرها� مع� ال䐣ولى� الدرجة� من� قرابة�
إلى� العائلية� الشركات� إدارة� في� الخارجيين� التنفيذيين� الرؤساء� معظم� فشل� وراء� السبب�

تركيزهم�الكبير�على�النتائج�قصيرة�ال䑅دى،�دون�التركيز�على�ال䑅دى�الطويل.
يفشل�-  حين� وذلك� مهنية،� غير� بطريقة� القرارات� تؤخذ� بحيث� ال䐥دارة:� مجلس� »شلليّة«�

أعضاء�مجلس�ال䐥دارة�في�استيعاب�الدور�ال䑅نوط�بهم�وال䐣مانة�ال䑅لقاة�على�عاتقهم،�وبالتالي�
يمكن�شراء�ذممهم�أو�محاباتهم�ممّا�يؤدي�إلى�الخروج�بقرارات�قاتلة�ومدمّرة�تضر�بمصالح�

ال䑅ساهمين.
ضعف�أداء�وكفاءة�أعضاء�مجلس�ال䑅ديرين�وتف�شي�السلبية�بينهم�أو�بين�أغلبهم�ممّا�يجعله�- 

عاجزاً�عن�القيام�بالدور�ال䑅نوط�به؛�وبالتالي�الخروج�بقرارات�هزيلة�تحول�دون�نمو�الشركة�
واستقرارها�واستمراريتها،�وهذا�ممّا�يضرّ�بمصالح�ال䑅ساهمين.�علماً�بأنّه�من�ال䑅هارات�التي�



146

يجب�توافرها�في�ال䐣عضاء:�الرؤية،�وال䑅نظور�ال䐥ستراتيجي،�والحكم�ال䐥داري�الجيد،�والقدرة�
�䐧ًالية�،�فضل䑅ام�بالقانون،�و/أو�الشئون�ال䑅ل䐥نظمة،�وكذلك�ال䑅شراف�على�ال䐥دارة،�وال䐥على�ال

عن�بعض�ال䑅علومات�ال䑅حددة�ل䑅ساحة�ال䐣عمال�بالشركة.
مستقلين�-  أعضاء� وجود� وعدم� ال䑅رجوّة،� النتائج� ضمان� عدم� مع� التغيير� من� الخشية�

أفراد� على� ال䑅ديرين� في�مجلس� العضوية� »التسريب«،�وحكر� من� ال䐥دارة�خوفاً� في�مجلس�
العائلة.�كما�صعوبة�توفر�الشروط�في�أعضاء�مجلس�ال䑅ديرين�غير�التنفيذيين�ال䑅ستقلين،�
�䐧اضية،�وأن�ل䑅ل�الخمس�سنوات�ال䐧يكون�قد�زاول�العمل�في�الشركة�في�خل�䐧والتي�منها:�أن�ل
يكون�عميل�䐧ًأو�مورِّداً�رئيساً�للشركة،�وأن�ل�䐧يكون�قد�ارتبط�مع�الشركة�بشكل�مستمر�في�
تقديم�استشارات�فنية�سواءً�بصفة�شخصية�أو�عن�طريق�ال䑅ؤسسة�التي�يعمل�بها،�وأن�
ل�䐧يكون�اختياره�قد�جاء�نتيجة�لعل䐧قة�شخصية�مع�باقي�ال䐣عضاء�أو�أحدهم،�وأن�يكون�
اختياره�بناءً�على�أسس�موضوعية�وباتباع�ال䐥جراءات�ال䑅حددة�لذلك،�وأن�ل�䐧تكون�له�أي�

مصلحة�في�الشركة.
�الدراسات�تشير�إلى�تحسن�أداء�الشركات�العائلية�في�ظل�وجود�أعضاء� ّ兎عتبار�أن䐧خذ�في�ال䐣مع�ال
غير�تنفيذيين�)مستقلين(�في�مجلس�ال䐥دارة،�حيث�تم�إجراء�مسح�للرأي�في�بريطانيا�على�عدة�
شركات�عائلية�تتراوح�إيرادتها�السنوية�بين�)500(�ألف�و�)10(�مل䐧يين�جنيه�استرليني،�أوضح�
الشركة� ل䐥دارة� ومستقلة� حيادية� نظر� وجهة� يوفرون� التنفيذيين� غير� ال䐣عضاء� � ّ兎أن ال䑅سح�
العائلية،�ويزيد�من�فاعلية�مجلس�ال䐥دارة�خاصة�مع�وجود�ذوي�الكفاءة�والخبرة�منهم،�ويقوم�
بدور�مساعد�ل䐣عضاء�العائلة�التنفيذيين�في�مجلس�ال䐥دارة�في�فترة�البحث�في�مسألة�الخل䐧فة�

في�الشركة.
�����كلمة�أخيرة�في�الحوكمة:�بعد�كل�ما�ذكر�عن�أهمية�الحوكمة�وتحديات�تطبيقها،�يجدر�
ال䐥شارة�إلى�أن�نتنبّه�إلى�حقيقة�مهمّة�تتعلق�باختل䐧ف�البيئات�التي�يطبق�فيها�مفهوم�الحوكمة،�
في� وتطبيقها� ما،� شركة� أو� ما� بلد� تطبقها� التي� الحوكمة� قواعد� استيراد� يسوغ� �䐧ل أنّه� وهي�
شركة�أخرى�كما�هي،�وذلك�ل䐧ختل䐧ف�البيئات�والثقافات،�حيث�أوضحت�)منظمة�التعاون�
الحسبان� في� يأخذ� أن� ينبغي� الحوكمة� مفهوم� � تطبيق� بأن� �،)OECD والتنمية� ال䐧قتصادي�
�كلّ�دولة�لها�سمتها�الدولية�ال䑅ميزة،�أو�أولويتها�ال䐧جتماعية�والسياسية،� ّ兎حقيقة�مؤداها؛�أن
�لكل�شركة�تاريخها�وثقافتها�وأهدافها�الخاصة،�وكل�هذه�العوامل� ّ兎وينطبق�هذا�كذلك�على�أن
تؤثر�على�هيكل�وممارسات�الحوكمة�لكل�دولة�من�الدول�ولكل�شركة�من�الشركات.�وتتمتع�
الشركات�العائلية�بسمات�عديدة�تضفي�مزيداً�من�التعقيد�والصعوبة�على�نظم�الحوكمة�
�الشركات�العائلية،�بحاجة�إلى�تصميم�هياكل�حوكمة�تتيح�توافر� ّ兎ناسبة�لها.�وبالتالي�فإن䑅ال

الترابط�والرؤية�ال䑅شتركة�داخل�العائلة�وتقلل�–�في�الوقت�نفسه�–�من�الصراعات�ال䑅دمرة.�
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تفعيل ال䐧جتماعات 
واللقاءات ال䐣سرية 

)العائلية(
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تفعيل ال䐧جتماعات واللقاءات 
ال䐣سرية )العائلية(

ال䐥ستراتيجي� والتخطيط� القيادة� في� ال䑅تخصص� الصقر(،� بن�محمد� )حمد� الدكتور� ذكر� � � �
�مؤسّس�الشركة�وأبناءه�من�الجيل� ّ兎من�مميزات�الشركات�العائلية�أن� ّ兎للشركات�العائلية،�أن
إلى� ينظرون� �䐧ول وأوقاتهم� طاقاتهم� جلّ� ويمنحونه� الكيان،� بهذا� ويفخرون� يعتزون� الثاني�
ساعات�العمل.�وهناك�كذلك�ميزة�أخرى�ربما�ل�䐧تظهر�للعيان�إل�䐧ّل䑅ن�عايش�الشركات�العائلية�
�اللقاءات�ال䑅سائية�بين�أفراد�ال䐣سرة�ونقاشاتهم�وحوارهم�شبه�الدائم�في� ّ兎ونشأ�فيها،�وهي�أن
بيت�كبير�ال䐣سرة�وعلى�مقربة�منه؛�تساعد�كثيراً�على�وضع�ال䑅نهجيات�والطرق�والوسائل�ل䐥دارة�
حمة�العائلية�هي�الترياق�الحقيقي� ّ兏فات�في�حينها.�فهذه�الل䐧الشركة،�كما�تساعد�على�حلّ�الخل

ل䐧ستمرار�الشركات�العائلية.
الرغم� )على� الغالب� في� اجتماعياً� طابعاً� تأخذ� والتي� الرسمية� غير� ال䐧جتماعات� هذه� � ّ兎أن �䐧ّإل
التي� التنظيمية،� الرسمية� ال䐧جتماعات� وجود� أهمية� عن� تغني� �䐧ل أنّها� �䐧ّإل أهميتها(؛� من�
العائلية� بين�ال䐧لتزامات� ال䑅ثال�بقضية�الفصل� تتعلق�على�سبيل� ال䑅همّة�والتي� تناقش�ال䐣مور�
بالشركة� العائلة� أبناء� التحاق� وتناقش�كذلك�معايير�وفرص�وقواعد� ال䐥دارية،� وال䐧لتزامات�
السلطة�من�جيل� انتقال� التوريث�وال䐧ستخل䐧ف�وتوقيت� وماهية�مؤهل䐧تهم،�وكذلك�مسألة�
�من�صور�الحوكمة�التي�أشرنا�إلى�أهميتها�للشركات� ّ兏إلى�الجيل�الذي�يليه�في�العائلة.�والتي�تعد

العائلية.
�،)Family Council العائلة� )مجلس� مثل� شكل� أو� مسمى� من� أكثر� ال䐧جتماعات� هذه� تأخذ�
أي� أو� �) �Family Assembly العائلية� )الجمعية� أو� �،) �Family� O昀케ce العائلية� أو)ال䑅كاتب�
مسمّى�آخر،�ولكن�العامل�ال䑅شترك�بين�هذه�التنظيمات�هو�إتاحة�الفرصة�أمام�أفراد�العائلة�
لتبادل�ال䐢راء�وتبادل�ال䐧تصال䐧ت،�والقدرة�على�التفاوض،�وبناء�جسور�الثقة،�وتحقيق�الترابط�
العائلي،�وال䐣هم�من�ذلك�ال䐧تفاق�على�السياسات�الداخلية�للعائلة،�وللتوصل�إلى�إطار�العمل�
الذي�ينبغي�أن�تعمل�في�ظلّه�الشركة�العائلية،�وللتوصل�إلى�أسلوب�إدارة�العل䐧قة�بين�العائلة�
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 Familyدارة�العليا�للشركة،�والتي�غالباً�ما�تترجم�في�هيئة�)ميثاق�العائلة�䐥دارة�وال䐥ومجلس�ال
�Statement(�ال䑅عتمد�من�الجمعية�العائلية)53).

أنّه� �䐧ّإل وفوائدها،� الرسمية� واللقاءات� ال䐧جتماعات� أهمية� ذكر�عن� ما� كل� الرغم�من� وعلى�
أكثر� أهدافها� يخدم� قد� الرسمية� غير� ال䑅جالس� على� اعتمادها� � ّ兎أن العائل䐧ت� بعض� تجد� قد�
من�اعتمادها�الصيغ�الرسمية�ل䑅جالس�العائلة،�بمعنى�أن�يتم�اجتماع�أفراد�العائلة�عندما�
يتوفر�سبب�أو�أسباب�لهذا�ال䐧جتماع،�فدرجة�الرسمية�النسبية�التي�يتمتع�بها�مجلس�العائلة�

ستتوقف�على�ظروف�العائلة�وطبيعة�القضايا�التي�تؤرقها.
ولكن�مع�ذلك�وفي�حال�كان�عدد�أفراد�الشركة�كبير�ودخلت�الشركة�مرحلة�الجيل�الثالث�
تنظيم� تقوم�مهمته�على� للعائلة� ال䑅هم�كثيراً�تشكيل�مجلس� يكون�من� الرابع،�عندها�قد� أو�
دخول�ال䐣حفاد�إلى�الشركة،�وتدريبهم�وتوظيف�أصحاب�الكفاءات�منهم،�والبعد�عن�محاباة�
ودخول� ال䑅لكية� قضايا� مناقشة� في� مهمته� إلى� بال䐥ضافة� هذا� الشركة.� حساب� على� ال䐣قارب�
وخروج�الشركاء�وتحديد�الحصص�ووضع�ميثاق�العائلة�وال䑅حافظة�على�قيم�وثقافة�العائلة،�
كما�يعتبر�هذا�ال䑅جلس�والذي�يسميه�بعض�ال䑅ختصين�)مجلس�الحكماء(،�هو�مجلس�الصلح�

والتحاكم�بين�أبناء�ال䐣سرة.
�أساس�نجاح�أي�شركة�عائلية�إنّما�يقوم�على�أساس�تمتع�العائلة�نفسها� ّ兎حوال�فإن䐣في�كل�ال
 Nick بالقوة�والترابط�والتماسك،�وقد�استطاع�الباحثان�)نيك�ستينيت�و�جون�دي�فراين�
DeFrain John and Stinnett(�من�خل䐧ل�دراستهما�على��3,000عائلة،�أن�يتوصل�䐧إلى�الصفات�

الست�التالية�للعائل䐧ت�الناجحة:
مرتبطون�. 1 العائلة� فأفراد� �،)Commitment( العائلة� أفراد� بين� ال䑅تبادل� ال䐧لتزام�

ببعضهم�ارتباطاً�وثيقاً،�ويجعلون�العائلة�وتماسكها�في�مرتبة�عليا�من�اهتماماتهم.
2 . Appreciation and( العائلة� أفراد� بين� ال䑅تبادل� والتعاطف� والتقدير� ال䐧حترام�

مشاعرهم� عن� بحرية� ويعبرون� عميق� بشكل� ببعضهم� يهتمون� فهم� �،)a昀昀ection
ال䐥يجابية�تجاه�بعضهم�البعض�ول�䐧يخفونها.

3 . Positive( العائلة� أفراد� بين� وال䑅تبادلة� وال䑅فتوحة� ال䐥يجابية� ال䐧تصال䐧ت�
communication(،�فهم�يستمعون�ويستمتعون�بطرح�مشكل䐧تهم�سوياً�ومناقشتها�مع�

53/  د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان.
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بعضهم�للوصول�للحلول�ال䑅ناسبة��.
4 .�،)Enjoyable time together(جتماع�معاً�بصفة�مستمرة�䐧قي�وال䐧الحرص�على�التل

في�ال䑅ناسبات�وال䐣عياد�وغيرها.
وال䐥يمان�. 5 للتدين� نزعة� فلديهم� �،)Spiritual well-being( ال䑅رتفعة� ال䑅عنوية� الروح�

بال�䒋والتخلق�بالصفات�الحميدة�وال䐣مل�والتفاؤل�مع�تبجيل�بعضهم�البعض�وتمسكهم�
اليومية�ل䑅ا�هو�أسمى�من� الفاضلة�والتجاوز�عن�حظوظ�أنفسهم�وضغوطاتهم� بالقيم�

ذلك.
6 . Successful management of stress(القدرة�على�التعامل�مع�تحديات�الحياة�

يتعاملون� ولكنهم� كغيرهم،� اليومية� ال䑅شكل䐧ت� عن� بمنأى� ليسوا� فهم� �،)and crisis

معها�بمهنية�وإبداع،�بل�ويتجنبون�وقوع�ال䑅شكل䐧ت�مسبقاً،�وإن�حدثت�فيعرفون�كيفية�
العمل�كفريق�ل䑅واجهة�هذه�التحديات.

�في�الوطن�العربي�شركات�عائلية�تجاوزت�أعمارها� ّ兎مر؛�ومن�واقع�الحال�فإن䐣وفي�حقيقة�ال���
الستين�عاماً،�وتعتبر�شركة�عائلتي�من�ضمن�هذه�الشركات�فقد�تأسّست�في�عام�1954م،�
ول�䐧زالت�تتمتّع�بوضع�اقتصادي�جيد�رغم�مرور�أكثر�من�ستين�عاماً�على�تأسيسها،�وعند�
الصفات� تلك� من� كثيراً� � ّ兎أن أجد� إليها،� �䐧توصل التي� الدراسة� في� الباحثان� ذكره� ل䑅ا� مراجعتي�
ن�القيم�الراسخة�

ّ兎
موجودة�فعل�䐧ًفي�عائلتنا،�على�الرغم�من�كثرة�عدد�الشركاء�وأبنائهم،�إل�䐧ّأ

تعاني� التي� بال䐣مراض� وإصابتها� تعثرها� دون� كثيراً� حالت� العائلة؛� أبناء� في� ال䐢باء� وضعها� التي�
� ّ兎عتبار�أن䐧ناصب،�أخذاً�في�ال䑅فات�ونزاعات�على�ال䐧منها�العديد�من�الشركات�العائلية�من�خل
�حالياً�بمرحلة�ال䐧نتقال�لقيادة�الجيل�الثالث�من�أفراد�العائلة�ونرجو�أن�يحفظها� ّ兏الشركة�تمر
�౫残من�أن�يصيبها�مثل�تلك�ال䐢فات�والتحديات�التي�تصيب�العديد�من�الشركات�العائلية�في�

مثل�تلك�ال䑅رحلة.
أفراد� عليها� تربى� التي� ال䑅ثاليّة� وال䐣فكار� القيم� � ّ兎أن من� شريف(� منى� )د.� ذكرته� ما� ذلك� يؤكد�
العائلة،�كذلك�القدرة�على�ال䐥حساس�بال䐣هدف�التي�تسعى�العائلة�إلى�تحقيقها،�هي�ال䑅صدر�
�العائلة�القوية�ال䑅تماسكة؛�تحشد� ّ兎الرئيس�للقوّة�والطاقة�التي�تتمتع�بها�شركة�العائلة،�وأن

قدراً�كبيراً�من�القدرات�وال䐥مكانات�للشركة�التي�تملكها.
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فصل ال䐥دارة عن الملكية
   أجرت�صحيفة�»الرياض«�في�عددها�رقم�)14189(�لشهر�أبريل�من�عام�2007م،�تحقيقاً�

أخذت�فيه�آراء�بعض�ال䑅ختصين�وال䑅هتمين�في�قضايا�التطوير�ال䐥داري�وال䐥دارة�ال䐥ستراتيجيّة�

حول�قضية�حوكمة�الشركات�العائلية،�ومنها�فصل�ال䐥دارة�عن�ال䑅لكية�في�ال䑅نشآت�العائلية�

السعودية.

أكّد�خبراء�ال䐥دارة�في�التحقيق�على�أهمية�تطبيق�مبدأ�فصل�ال䐥دارة�عن�ال䑅لكية�في�ال䑅نشآت�

�تحقيق�استقل䐧لية�كل�منهما�عن�ال䐢خر؛�جدير� ّ兎الخبراء�كذلك�أن العائلية�السعودية،�وأكّد�

التطور�ل䐣ي�مشروع� وقابلية� ال䐧ستمرارية� بتحقيق� اقتصادية�مرضية�وجدير� نتائج� بتحقيق�

�ال䑅ناخ�الذي�يؤمّنه�تطبيق�هذا�ال䑅بدأ�من�إنتاجية�وكفاءة؛�هو�ال䑅ناخ�الذي� ّ兎اقتصادي،�كما�أن

سيساعد�منشآتنا�الوطنية�على�مواجهة�ال䑅نافسة،�وتطوير�ال䐣ساليب�والوسائل�ال䑅ستخدمة�

ال䐥دارية،� وال䐣جهزة� ال䐥دارة� يعطي� ل䐣نّه� ال䑅حيطة؛� البيئة� في� تطرأ� التي� ال䑅تغيرات� مع� والتأقلم�

ال䑅رونة�الل䐧زمة�ل䐧تخاذ�القرارات�التي�تصب�في�مصلحة�هذا�ال䑅شروع�وليس�تبعاً�ل䐣هواء�مالكي�
رأس�ال䑅ال.

ماذا�يعني�فصل�ال䐥دارة�عن�ال䑅لكية:

يقول�الدكتور�)محمد�بن�عبدالعزيز�الدغيشم(�ال䑅دير�التنفيذي�للمركز�الوطني�للمنشآت�

� ّ兎أن نعِي� أن� يتعيّن�علينا� البداية� في� إنّه� السعودية،� التجارية� الغرف� التابع�ل䑅جلس� العائلية،�

فصل�ال䐥دارة�عن�ال䑅لكية�ل�䐧يعني�إبعاد�أصحاب�رؤوس�ال䐣موال�عن�إدارة�منشآتهم،�بل�يعني�

ال䑅ال،�وإنّما� لها�بملكية�رأس� ن�وفِقاً�ل䐧عتبارات�وظيفية�ل�䐧عل䐧قة� ّ兎يُعي �ال䑅دير�يجب�أن� ّ兎أن

تحدّدها�عوامل�ال䑅قدرة�والكفاءة�ال䐥دارية. ومتى�ما�كان�مالك�ال䑅نشأة�يتوفر�لديه�الكفاءة�

والتأهيل�ويملك�ال䑅قدرة�على�إدارة�ال䑅نشأة؛�فل�䐧ضير�في�أن�يكون�ال䑅الك�في�هذه�الحالة�هو�

ال䑅دير�الفعلي�لها.

ثم�يضيف�)الدغيشم(�بأنّه�قد�يصبح�من�الصعب�تطوير�أوضاع�ال䐥دارة�في�ال䐣جيال�الل䐧حقة�
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عندما� ل䐧سيّما� وتعقيداتها،� العائلية� ال䑅لكية� بعقبات� ال䐧صطدام� دون� العائلية� الشركات� في�

�التحديات�التي�تفرضها� ّ兎تنشأ�الصراعات�بين�الورثة�بهدف�السيطرة�على�الشركة؟،�كما�أن

بحكم� العائلية� للشركات� بالنسبة� أخطر� أبعاداً� تكتسب� ال䐧قتصادية� ال䑅نشآت� على� العول䑅ة�

تركيبة�ال䐥دارة�وال䑅لكية�فيها،�وتجعل�انتقالها�إلى�صيغ�ال䐥دارة�الحديثة�من�أجل�تحسين�قدرتها�

على�ال䑅نافسة،�تصطدم�بعقبات�عديدة،�وفي�مقدمتها�إمكانية�الحفاظ�على�التفاهم�العائلي�

في�ملكية�هذه�الشركات�وإدارتها�مع�انتقال�ال䑅لكية�بالتوارث�إلى�ال䐣جيال�الل䐧حقة�للمؤسسين،�

وصول�䐧ًإلى�الجيل�الثالث.

الفصل�يحجّم�الصراعات�العائلية:

ال䑅لكية،�يحصر� �فصل�ال䐥دارة�عن� ّ兎بأن في�معرض�حديثه� الدغيشم(� الدكتور�)محمد� وذكر�

الصراعات�العائلية�في�نطاق�ال䑅لكية،�التي�تتمثل�عادة�في�مجالس�ال䐥دارة�من�خل䐧ل�عضوية�

التنفيذية،�مع� تُعطَى�صل䐧حيات�واسعة�لل䐥دارات� في�هذه�ال䑅جالس،�على�أن� العائلة� أقطاب�

تقييد�نطاق�ال䐥شراف�الذي�تمارسه�ال䑅جالس�عبر�حصر�عل䐧قتها�بال䐥دارات�ضمن�قناة�واحدة�

يمثلها�عضو�مجلس�ال䐥دارة�ال䑅نتدب.

والتخطيط� التطوير� في� وال䑅تخصص� الباحث� الكثيري(� حمد� بن� )محمد� الدكتور� ويعلق�

�أهمية�الفصل�بين�ال䑅لكية� ّ兎قتصادي�فيقول:�»إن䐧نتدى�الرياض�ال䑅مين�العام�ل䐣ستراتيجي�وال䐥ال

وال䐥دارة�في�الشركات�العائلية�السعودية�تنبع�من�معرفة�السلبيات�التي�قد�تحدث�في�حالة�

ال䑅شروع� بدايات� في� �䐧ًيكون�مقبول وال䑅لكية�قد� ال䐥دارة� بين� فالجمع� الفصل،� عدم�وجود�هذا�

ببعض� بال䐧ستعانة� إدارته� ال䑅الك� معه� يستطيع� والذي� ال䑅قبول� أو� الصغير� الحجم� حيث�

أو�حتى�ال䐧ستعانة� ال䑅ل䐧ّك،� السيطرة�عليه�من�قبل� � ّ兎فإن ال䑅شروع� يكبر� أمّا�حينما� ال䑅وظفين،�

ببعض�ال䑅ديرين�ال䑅ختصين�الذين�يعملون�تحت�توجيه�ال䑅ل䐧ّك�لن�يكون�الحلّ�ال䐣مثل،�ما�لم�

يكن�هناك�فصل�بين�ال䑅لكية�وال䐥دارة�يوضح�دور�كل�منهما.
يرى� فهو� ال䑅الية،� السوق� هيئة� من� وال䑅عتمد� ال䑅الي� ال䑅ستشار� السويلم(� )توفيق� الدكتور� أما�

� ّ兎زاجية�لذا�فإن䑅نشآت�الفردية�لديهم�الكثير�من�القرارات�الفردية،�وال䑅أصحاب�ال� ّ兎أنّه�بما�أن
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جوء�إلى�الكفاءات�ال䑅هنية�ال䑅تخصصة،�هذا�من� ّ兏مر�هو�الل䐣في�هذا�ال䐧أسلم�وأفضل�الحلول�لتل

�أصحاب�الجيل�ال䐣ول�أو�ربما�حتى�الجيل�الثاني،�يواصلون�أداء� ّ兎ناحية�ومن�ناحية�أخرى�فإن

وقوة�وهمّة�الجيل�ال䐣ول�ولكن�الجيل�الثالث�وما�بعده�تضعف�الهمم�لديهم�وتتغيّر�قناعاتهم،�

وتختلف�قدراتهم�ورغبتهم�في�بقاء�هذه�ال䑅نشآت.

وأشار�)السويلم(�كذلك�أنّه�يوجد�اختل䐧ف�واضح�في�كثير�من�السياسات�وال䐣عمال�ال䐥دارية�

ليس� الجد� أو� الوالد� عهد� في� الفترة� تلك� في� مناسباً� كان� فما� ال䑅رافق،� هذه� ل䐥دارة� ال䑅طلوبة�

بالضرورة�أن�يكون�مناسباً�للجيل�الحالي�من�ال䐣بناء؛�وبالتالي�بروز�مدرسة�جديدة�في�ال䐥دارة�

تسمّي�مدرسة�فصل�ال䐥دارة�عن�ال䑅لكية،�وبالتالي�أصبح�من�الضروري�ال䐢ن�أن�تراجع�ال䑅نشآت�

العائلية�والفردية�طريقة�أدائها�وانتهاج�أسلوب�جديد�في�إدارة�العمل�التنفيذي�اليومي�لها،�

خاصة�بعد�تعقّد�الحياة�ال䐧جتماعية�وال䐧قتصادية.

إيجابيات�الفصل�بين�ال䐥دارة�وال䑅لكية:

�من�ال䐥يجابيات: ّ兎م�الدكتور�)محمد�الكثيري(�فإن䐧بحسب�كل

وال䑅صالح�-  العائلية� ال䐣هواء� عن� ال䑅ستقبلية� والخطط� ال䐥دارية� القرارات� ابتعاد� ضمان�

الشخصية،�خصوصاً�في�حالة�كثرة�ال䐣بناء�وفي�حالة�-�وهذا�أمر�مهم�-�كون�هؤل䐧ء�ال䐣بناء�

ينتمون�إلى�أكثر�من�أم،�وما�قد�ينتج�عن�ذلك�من�مشكل䐧ت�يكون�لل䐣مهات�دور�فيها.

خارج�-  من� ال䑅ديرين� � ّ兎أن بسبب� ليس� الشركات،� هذه� داخل� ال䐥داري� بال䐣سلوب� ال䐧رتقاء�

�هؤل䐧ء�ال䑅ديرين�سيكونون�مطالبين�بإيجاد� ّ兎ن䐣العائلة�أكثر�كفاءة�من�أبناء�العائلة،�ولكن�ل

أكثر� سيكونون� بل� وضوحاً،� أكثر� ات� ّ兎وإستراتيجي خطط� ووضع� ومالية� إدارية� أنظمة�

�بقاءهم�في�الشركة�يعتمد�على�ذلك�النجاح�بخل䐧ف� ّ兎ن䐣حرصاً�على�تطبيقها�ومتابعتها؛�ل

أبناء�العائلة.

أن�يتفرغ�أبناء�العائلة�وبالذات�أصحاب�الخبرة�منهم�للتطوير�العام�للشركة�والتخطيط�- 

وبحكم� أنّهم� وبالذات� اليومي،� العمل� تفاصيل� في� الدخول� بعيداً�عن� لها؛� ال䐥ستراتيجي�
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التجارية� الفرص� التماس� على� غيرهم� من� أقدر� التجارية� وخبرتهم� العائلي� انتمائهم�

ال䑅ختلفة.

عملية�الضبط�ال䐥داري�حيث�سيكون�ال䑅دير�مسئول�䐧ًعن�كل�صغيرة�وكبيرة،�وسيخضع�- 

على� إيجابي� انعكاس� له� سيكون� ال䐣مر� وهذا� ال䐣هداف،� تحقيق� في� قدرته� ل䑅دى� تقويمه�

وضع�الشركة�ال䑅الي�وتطوراتها�ال䑅ستقبلية.

سلبيات�الفصل�بين�ال䐥دارة�وال䑅لكية:

بين�ال䐥دارة� ال䑅ترتبة�على�عملية�الفصل� �هنالك�بعض�السلبيات� ّ兎السويلم(�أن( الدكتور� يرى�

في� ال䑅تخصصة� ال䑅هنية� الكفاءات� في� واضح� نقص� هناك� يزال� �䐧ل أنّه� ذلك،� من� وال䑅لكية،�

� ّ兎وأن ال䑅صرفي،� أو� ال䑅الي� القطاع� في� تعمل� ال䑅وجودة� الكفاءات� زالت� �䐧ول والتمويل،� ال䐧ستثمار�

إمكانية�استقطابهم�قد�تكون�مكلفة،�ول�䐧نضمن�وجود�العدد�الكافي�من�ال䑅هنيين�وال䑅هندسين�

الجيل� لصالح� موقعه� عن� س� ال䑅ؤسِّ تنحي� � ّ兎أن كما� والصناعة،� ال䐧ستثمار� مجال� في� والخبراء�

الحالي�قد�ينتج�عنه�عدم�انضباط�إداري�من�هؤل䐧ء،�ومن�ناحية�أخرى�نجد�أنّه�ل�䐧زال�قطاع�
�العديد�من�شاغري� ّ兎عمال�السعودي�يشكو�من�عدم�الفهم�لثقافة�العمل،�حيث�نجد�أن䐣ال

الوظائف�من�السعوديين�ل�䐧يلتزمون�بمواقفهم�الوظيفية�وعدم�ال䐧نضباط�وال䐧ستمرارية.

�عدم�وجود�ال䐣نظمة�والثقافة�ال䐧جتماعية�التي�تحمي�رب�العمل�عند� ّ兎ويضيف�)السويلم(:�»إن

قيامه�بتسليم�ال䑅نشأة�لغيره�من�دون�أن�يكون�هناك�نظام�يحمي�حقوقه�في�حالة�حدوث�أي�

إخل䐧ل�من�جانب�ذاك�الشخص�أمر�ضروري«.�وفي�ختام�حديثه�يقول�الدكتور�)السويلم(:�

هو� ما� حيث� من� ال䑅طلقة� ال䐣حكام� بعض� إطل䐧ق� السياق� هذا� في� لنا� يمكن� �䐧ل بالعموم� »أنّه�

�الفيصل�في�تقييم�ال䐣داء�هو�الحسابات�الختامية�وتحقيق� ّ兎صحيح�أو�النقيض،�حيث�نجد�أن

ال䐣رباح�الجيدة�أو�العكس؟�فإذا�كان�وجود�كفاءات�جديدة�مفصولة�عن�ال䑅لكية�وتحقق�نتائج�

�بقاء�ال䑅الك�في�ال䐥دارة�هو�الحل«. ّ兎فإن�䐧ّطلوب؛�وإل䑅جيدة�فهذا�هو�ال

�ملكية�عائل䐧ت�ال䐣عمال�ومشاركة�أفرادها�في�إدارة�الشركات�العائلية،� ّ兎يتفق�الباحثون�على�أن

يعتبر�من�أهم�ما�يميز�هذا�النوع�من�الشركات،�ويفرق�بينه�وبين�غيره�من�منظمات�ال䐣عمال،�
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�الشركات�العائلية�تخالف�عقيدة�رئيسة�في�النماذج�التنظيمية�الحديثة،�أل�䐧وهي�الفصل� ّ兎فإن

بين�ال䑅لكية�وال䐥دارة)54).

النتائج� تحقيق� مجرد� على� العائلية� الشركة� اهتمام� ينصب� �䐧ّأل الوضع� هذا� على� يترتب�

ال䐧قتصادية�)ال䐣رباح/�النمو/�ال䐧ستمرارية(�التي�تسعى�غيرها�من�الشركات�إلى�تحقيقها�عادة،�

وإنّما�يمتد�اهتمامها�كذلك�إلى�إشباع�حاجات�أفراد�العائلة�)توفير�الفرص�الوظيفية/�توفير�

مكانة� تعزيز� و� العائلي� السل䐧م� تحقيق� في� ال䑅ساهمة� و� الحسنة(� ال䑅ناسب/السمعة� الدخل�

العائلة�في�ال䑅جتمع.

�مسألة�الفصل�بين�ال䑅لكية�وال䐥دارة�وإن�كانت�محبذة�بالنسبة�للشركات�العائلية�حيث�يتم� ّ兎إن

اللجوء�إلى�مديرين�محترفين�ل䐥دارة�نشاطات�الشركة،�مع�توافر�الحيادية�والبعد�عن�ال䑅صالح�

� ّ兎دارة،�فإنّه�يترتب�عليها�تبعات�قانونية�واقتصادية�كبيرة،�وذلك�أن䐥تناقضة�في�ال䑅العائلية�ال

ال䐥دارة�لسيطرتها�على�مقدرات�الشركة،�قد�ل�䐧تقوم�بتوجيه�تلك�ال䑅قدرات�لصالح�الشركة�

وإنّما�ل䑅صالحها�الخاصة،�هذا�ولقد�حدثت�هزات�اقتصادية�كبيرة�بسبب�ذلك�الفصل�ممّا�

أدى�إلى�ظهور�ما�يسمى�بمشكلة�ال䐥دارة�أو�الحكم�ال䑅ؤس�شي�في�الشركات�ال䑅ساهمة)55).

54/  -�د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان�–�اجتماعات�ومجالس�ال䐣عمال�في�الشركات�العائلية.

55/ �-�د.�إياد�عبدالرزاق�عبد�౫残–�ملتقى�الشركات�العائلية�في�العالم�العربي�–�سبتمبر�2003م.
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التماسك والمرونة في الشركات 
العائلية

�ال䑅ستويات�ال䑅توازنة�من�التماسك� ّ兎بحسب�ما�ذكره�الباحثان�)كارلوك(�و)دي�فريس(،�فإن   

وال䑅رونة�ترتبط�بأداء�العائلة�لوظائفها�بشكل�صحي،�أمّا�ال䑅ستويات�ال䑅تطرفة�ل䐣ي�منهما�فيمكن�
التي� ال䐣دوات� هي� الفاعلة� ال䐧تصال� مهارات� � ّ兎أن كما� العائلة.� في� ال䑅شكل䐧ت� لحدوث� تؤدي� أن�

تمكّن�العائلة�من�تحقيق�التوازن�في�مستويات�التماسك�وال䑅رونة.
التماسك�العائلي:�يتمثل�ال䑅قياس�ال䐣سا�شي�للتماسك�في�مدى�ال䐧رتباط�العاطفي�في�العائلة.

�䐧ول بعض؛� مع� بعضهم� أفرادها� لبقاء� عاطفي� سبب� أي� تمتلك� �䐧ل ال䑅تخلخلة� العائل䐧ت� � ّ兎إن �
ز�بشكل�عام� �هذه�الشركات�تركِّ ّ兎عتماد�على�بعضهم�بعضاً�في�وقت�الشدّة،�كما�أن䐧يمكنهم�ال
على�الشركة�واحتياجاتها،�مع�القليل�من�ال䐧هتمام�بشأن�العائلة،�ويتم�تقييم�أفرادها�بشكل�
رئي�شي�بناءً�على�إسهامهم�ال䐧قتصادي�وأدائهم�ال䑅ؤس�شي،�وهو�ما�يعمل�على�تشكيل�فلسفة�

.)䐧ًالعمل�أول(
حاجات� وتضع� زائدة،� بصورة� انفعالياً� أفرادها� يرتبط� عائل䐧ت� نجد� النقيض،� الطرف� وفي�
العائلة�قبل�شئون�الشركة،�ما�يهدد�قابلية�الشركة�للنمو.�وتعمل�هذه�الشركات�التي�تحركها�
على� بناءً� عُليا� مناصب� إلى� العائلة� أفراد� ترقية� أساس� على� ال䑅بنية� �،)䐧ًأول )العائلة� فلسفة�
انتمائهم�العائلي�فقط،�وقد�تعزل�موظفين�آخرين�أكفاء�وتطور�أسلوباً�بدائيّاً�وغير�فاعل�في�
القيادة.�ليس�ذلك�فحسب�ولكن�قد�تحرص�كذلك�على�تلبية�ال䐧حتياجات�أو�الرغبات�ال䑅الية�

للشركاء�على�حساب�موارد�الشركة،�ممّا�يوقعها�في�مشكل䐧ت�اقتصادية�ومالية�تدمرها.
العائلي� النظام� حاجات� على� أو� �)䐧ًأول )العمل� الشركة� حاجات� على� فيه� ال䑅بالغ� التركيز� إن�
)العائلة�أول䐧ً(،�يتسبب�في�العديد�من�ال䑅شكل䐧ت�بالنسبة�للعائل䐧ت�ال䑅الكة�للشركات،�والحل�

إنّما�يكمن�في�التوازن�بينهما.
ال䑅رونة�العائلية:�ويقصد�بها�درجة�حفاظ�العائلة�على�استقرارها�لدى�مواجهة�التغيرات�التي�

تفرضها�دورة�الحياة�وغيرها�من�ال䑅ؤثرات�الخارجية.
إنه�من�العوامل�الحاسمة�وال䑅همة�لنجاح�الشركات�العائلية،�قدرتها�على�التكيف�مع�تغيرات�

العمل�أو�ظروف�السوق.
�䐧الفوضوية،�حيث�ل في�حالة�من� العائلة� الزائدة،�تكون�وظائف� ال䑅رونة� العائل䐧ت�ذات� ففي�
أن� أفرادها،�كما� ما�هو�متوقع�من� أو�على� بوظائفها،� العائلة� قيام� ثبات�على�طريقة� يوجد�
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هناك�صراعاً�مستمراً�فيها�نتيجة�افتقارها�إلى�هيكلية�واضحة�للملكية.
في�ال䑅قابل�نجد�العائل䐧ت�ذات�الصرامة�الزائدة،�والتي�ل�䐧تمتلك�أي�أنظمة�أو�إجراءات�تمكنها�
من�التكيف�مع�التنقل䐧ت�ال䑅رافقة�لدورة�الحياة،�بحيث�تجد�هذه�العائل䐧ت�صعوبة�في�إدراك�
حاجتها�إلى�تغيير�ممارساتها�ال䑅هنية،�مما�قد�يسفر�في�النهاية�عن�بيعها�أو�خروجها�من�السوق.
عائلتك� بإدارة� تقم� لم� ما� وقوي� ناجح� عائلي� عمل� على� تحصل� لن� ك� ّ兎بأن يقين� على� »كن�
ال䑅ناسب� أنْ�تعطي�ال䐧هتمام� باقي�عناصر�عملك،�معنى�هذا؛� بها� التي�تدير� بالطريقة�نفسها�
�ال䐣عمال�العائلية�الناجحة�تبدأ�بعل䐧قات� ّ兎قات�مع�أفراد�العائلة.�تذكّر�أن䐧لتأدية�العمل�وللعل

أسريّة�ناجحة«)56).
 (3,000( على� أبحاث� خل䐧ل� من� الناجحة،� العائلة� صفات� إلى� التوصّل� الباحثون� استطاع�

:(57(
ّ兎عائلة،�وتوصلوا�إلى�أن

ال䐧لتزام�وال䐧حترام�ال䑅تبادل.- 
ال䐧تصال䐧ت�ال䑅فتوحة�وال䑅تبادلة�بين�أفراد�العائلة.- 
الحرص�على�التل䐧قي�وال䐧جتماع�بصفة�مستمرة.- 
الروح�ال䑅عنوية�ال䑅رتفعة.- 
القدرة�على�التعامل�مع�تحديات�الحياة.- 

)ال䐧لتزام(؛� � ّ兎أن على� الباحثون� شدّد� وقد� ال䑅تماسكة.� العائلة� ومكوّنات� صفات� جميعها� هي�
�ال䐣سباب�الرئيسة�الكامنة�وراء� ّ兎ساس�الذي�يترتب�على�وجوده�توفّر�بقية�الصفات.�إن䐣هو�ال
التواصل� و)انعدام� ال䑅تبادلة(،� الثقة� )نقص� في� عموماً� تتلخّص� العائلية� الشركة� فشل�
�)الثقة(�هي�عنصر�هام�ورئيس�بين�الشركاء،�وإذا�فُقدت�هذه� ّ兎والتخطيط(.�وفي�ظنّي�أنا�أن

الثقة�فمن�غير�ال䑅ؤكد�أو�ال䑅رجح�أن�تستمر�الشركة�العائلية.
أهمية�التواصل�الفعال�في�تحقيق�التماسك�وال䑅رونة:�

يساهم�ال䐧تصال�في�تعزيز�قدرة�العائلة�على�التوجه�نحو�موقع�أكثر�اتزاناً�في�تحقيق�التماسك�
وال䑅رونة،�وتتضمن�مهارات�ال䐧تصال�ال䐥يجابية:�

مهارات�ال䐧ستماع.�- 
إظهار�التعاطف�مع�وجهات�نظر�ال䐢خرين.�- 
القدرة�على�الحديث�وال䐥فصاح.�- 
مشاركة�ال䑅شاعر�مع�ال䐢خرين.�- 
الحفاظ�على�التركيز�على�ال䑅وضوع�ال䑅طروح.- 

.).Family,�Incعمال�العائلية�䐣إدارة�ال(�-�)Laura Colin(�و�)لورا�كولين�Larry Colinري�كولين�䐧56/  - )ل

57/  �-�د.�منى�شريف�–�)الشركات�العائلية�–�ال䐧نتقال�من�جيل�إلى�جيل(.
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ال�كذلك:�)التقدير�وال䐧متنان(،�فكثيراً�ما�يشعر�أفراد�العائلة� ّ兎تصال�الفع䐧لعلّ�من�أدوات�ال
ذكرت� العائلية(� الشركات� في� )التقدير� عنوان� وتحت� العائلية،� شركاتهم� في� التقدير� بعدم�
التقدير� نقرأ�عن� ما� النادر� من� أنّه� عائلية،� في�شركة� تعمل� وهي� العجمي(� )فريدة� ال䑅حامية�
�كون�الشخص�جزءٌ�من�الشركة� ّ兎نّنا�على�ما�يبدو�نفترض�بأن䐣ص�أفراد�العائلة،�ل䐧بسبب�إخل
العائلية؛�فإنّه�يحظى�بالتفضيل�بصورة�تلقائية�ويحصل�على�ال䑅قابل�ال䑅ناسب،�أو�حتى�ال䑅بالغ�
أفراد� من� العديد� � ّ兎أن مفادها� حقيقة� هناك� ولكن� للعائلة،� مساهماته� أو� عمله� نظير� فيه�
العائلة�من�الشباب�يشعرون�بعدم�التقدير�ل䐣عمالهم�ومساهماتهم،�وأنّه�يمكن�أن�يكون�
راً،�وقد� إحساس�الشخص�بعدم�الحصول�على�التقدير�الذي�يستحقه�شعوراً�مستمراً�ومدمِّ
� ّ兎يؤدي�إلى�شعور�عام�بالسلبية،�وأنّه�لكي�يكون�أفراد�العائلة�قادرين�على�قيادة�الشركة،�فإن
حالة� التقدير� غياب� يكون� ال䐣حيان� أغلب� ففي� ال䐣همية.� غاية� يمثّل� ال䐣فراد� مشاعر� تقدير�
من�عدم�التفاهم�أو�سوء�التواصل�يمكن�إصل䐧حها�بسهولة�في�حال�جرت�معالجتها�بطريقة�

مناسبة.�
�هناك�عوائق�لل䐧تصال�الفعال�تتعلق�بأبناء�العائلة�عند� ّ兎بد�من�معرفة�أن�䐧في�نفس�الوقت�ل

تقلدهم�ل䑅ناصب�قيادية�والتي�منها)58):
أبناء�-  غير� من� العاملين� وبين� بينهم� حواجز� العائلة� أبناء� من� وال䑅ديرين� القيادات� فرض�

العائلة�)سياسة�ال䐣بواب�ال䑅غلقة(.
استحواذ�بعض�العاملين�من�غير�أبناء�العائلة�على�ثقة�ورضا�القيادات�وال䑅ديرين�من�أبناء�- 

العائلة.
وهذه�أمور�تحول�دون�تواصل�جيد�فعّال�بين�صانعي�القرار�ومنسوبي�الشركة،�وتمنع�وصول�
معلومات�قد�تكون�في�غاية�ال䐣همية�من�شخص�لم�تفتح�له�ال䐣بواب�ليوصل�رسالته�أو�شكواه�

أو�مقترحاته.
ال䐧جتماعات� طريق� عن� يتعزز� ال䐧لتزام� � ّ兎فإن الفعّال،� التواصل� نتائج� من� )ال䐧لتزام))59)� ويعتبر�
واللقاءات�العائلية�التي�تحقّق�التواصل�ال䐧جتماعي�وتقوّي�ركائزه،�عبر�تحديد�لقاءات�عائلية�
ي�الروابط�العائلية،�وتفتح�مجال�䐧ًللمناقشات� بين�أفراد�العائلة،�حيث�من�شأن�هذا�أن�يقوِّ
التي�تطول�مواطن�القوة�والضعف�لدى�الشركة،�وتحديد�استعداد�العائلة�ل䐧لتزامها�العام�
تجاه�الشركة،�وبالتالي�تحديد�قوة�وعمق�هذا�ال䐧لتزام،�ممّا�يؤكد�التزام�أعضاء�العائلة�بصحة�

سير�العمل�ومصادقتهم�على�إدارة�ال䐣بناء�ومقدرتهم�على�حسن�ال䐥دارة.�

58/  -�د.�مصطفى�محمود�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.

59/  �-�د.�منى�شريف�–�)الشركات�العائلية�–�ال䐧نتقال�من�جيل�إلى�جيل(.
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معضلة الجيل الثالث في شركات 
العائلة

خطورة� إلى� التطرق� من� العائلية� الشركات� عن� حوار� أو� مؤتمر� أو� كتاب� يخلو� يكاد� �䐧ل � � �
�غالب�أو�جلّ�ال䐥حصائيات�تؤكد� ّ兎وحساسية�إدارة�الشركة�في�مرحلة�الجيل�الثالث،�حيث�إن
أنّه�من�كل�عشر� أي� إلى�)%90(،� ال䑅رحلة�وبنسبة�قد�تصل� تلك� في� العائلية� الشركات� فشل�
الجيل� العائلة�من� أبناء� إدارة� شركات�عائلية�تستطيع�شركة�واحدة�فقط�ال䐧ستمرار�تحت�
�القلّة�القليلة�من�مشروعات� ّ兎قتصادي(�إلى�أن䐧الثالث.�فقد�أشارت�مجلة�»ايكونوميست«�)ال
أعمال� تطوير� في� الفشل� � ّ兎أن كما� الثالث،� الجيل� تتجاوز� بحيث� البقاء� من� تتمكن� ال䐣سرة�
ال䑅نشآت� معظم� في� يحدث� ما� عادة� ال䑅كاسب،� تقسيم� على� الخل䐧فات� إلى� إضافة� س؛� ال䑅ؤسِّ

التابعة�لل䐣سرة.
�لديه�نفس�التحفيز�مثل�التحفيز� ّ兎يبدو�أن�䐧الجيل�القادم�الذي�تربى�في�بيئة�حافلة�بالثروة،�ل� ّ兎إن
�هذا�يعتبر�قضيّة�عال䑅يّة.�قال�رئيس�شركة�)ال䑅ؤيد�وأبناؤه�� ّ兎سين.�إن الذي�كان�يوجد�لدى�ال䑅ؤسِّ
� ّ兎ز�الجيل�الثالث...�وبإمكاني�القول�أن -البحرين(:�»إنّني�أعتقد�أنّه�في�غاية�الصعوبة�أن�نحفِّ
حوالي�)50%(�منهم�ليسوا�متحفزين�في�واقع�ال䐣مر.�وهذا�هو�ال䑅شكلة�ال䐣ساسية�التي�نعاني�منها،�

ول�䐧أعرف�حلول�䐧ًلهذه�ال䑅شكلة«.�
�)80%(�من�الشركات�العائلية�في�الخليج�ستواجه�تحدياً�يتعلق�بنقل�الخل䐧فة�من�جيل�إلى� ّ兎إن
)تريليون(� نحو� التقديرية� قيمتها� تبلغ� أصول� وانتقال� ال䑅قبلة،� العشر� السنوات� خل䐧ل� آخر�
دول䐧ر�إلى�الجيل�التالي�من�الشركات�العائلية�في�الشرق�ال䐣وسط.�هناك�العديد�من�النزاعات�
والقضايا�القانونية�بين�أفراد�العائل䐧ت�في�ال䑅حاكم�ال䑅حلية�تصل�قيمتها�إلى�مليارات�الدول䐧رت،�
�)%41(� ّ兎توفر�قدوة�جيدة�أو�ممارسات�جيدة،�وأن�䐧ر�التعاقب�وبالتأكيد�ل هذه�النزاعات�تؤخِّ
�)%49(� ّ兎جيال�للشركة،�وأن䐣فة�ال䐧من�أصحاب�الشركات�العائلية�يشعرون�بالقلق�في�محور�خل
من�أصحاب�الشركات�العائلية�ل�䐧يثقون�بأداء�الشركات�العائلية�مع�الجيل�القادم،�فيما�ترى�
�)78%(�من�قادة� ّ兎الجيل�الثاني�ليس�ناضجاً�لقيادة�الشركات�العائلية،�كما�أن� ّ兎النسبة�ذاتها�بأن
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الشركات�يعترفون�بعدم�وجود�نظام�وآلية�عمل�ل䐥عداد�قادة�من�الجيل�القادم)60).
معهد� في� العائلية� الشركات� قسم� أستاذة� �،)Lucia Ceja سيخا� )لوسيا� الباحثة� ذكرت�
Josep Tapies(،�أستاذ� الدراسات�العليا�)IESE(�بأسبانيا،�والبروفيسور�)جوزيف�تابييز�
ال䐥يجابي� التملّك� )حسّ� لهما�حول� بحث� في� وذلك� ال䑅عهد،� نفس� في� العائلية� الشركات� قسم�
�هناك�أقلية�من�الجيل�القادم�من�مالكي�الشركات�العائلية� ّ兎والسلبي�في�الشركات�العائلية(،�أن
تُظهر�القليل،�أو�ل�䐧تُظهر�إطل䐧قا�تمتعها�بحس�التملك�النف�شي�تجاه�شركات�عائل䐧تها،�وأنّه�
يجب�على�العائل䐧ت�في�مجال�ال䐣عمال،�السعي�نحو�تنمية�التملك�النف�شي�ال䐥يجابي�في�أفراد�
الجيل�القادم�بحيث�يصبحون�أصحاب�شركات�على�قدر�من�ال䐧لتزام�وال䑅سئولية�في�ال䑅ستقبل.�
وإنّما�يتم�ذلك�من�خل䐧ل�إقامة�عل䐧قات�خاصة�مع�أفراد�الجيل�القادم،�عل䐧قات�تقوم�على�
التعرف�على�سماتهم�الشخصية� الصِغَر.�كما�تشجيعهم�على� ال䐥رشاد�والتوجيه�والثقة�من�
التي�يمكن�تحقيقها�من�خل䐧ل�أدوارهم،�كما� الغاية� ونقاط�تميزهم�ومساعدتهم�على�إدراك�
النزاعات� إدارة� �– التفاوض� �– التواصل� �– )ال䐥نصات� ال䑅هارات� من� مجموعة� على� تدريبهم�

وغيرها(.
وغالباً�ما�يكون�السبب�في�عدم�النجاح،�سيكولوجي�)نف�شي(،�وهذا�ما�ذكره�البروفيسور��)رانديل�
كارلوك�Randel Carlock(�أستاذ�ريادة�ال䐣عمال�في�جامعة�)بيرغمان�لويست(�والبروفيسور�
القيادة� ال䑅ؤلف�ال䑅شارك�وأستاذ�تطوير� �)Manfred de Vries )مانفريد�كيتس�دي�فريس�
نف�شي� تحليل� �– العائليّة� »ال䐣عمال� عنوان� تحت� كتابهما� في� �،)INSEAD )إنسياد� كلية� في�
� ّ兎أو�»الشركات�العائلية�من�منظور�نف�شي«،�حيث�إن�،»Family Business on the Couch

�الجيل�ال䐣ول�ل�䐧يثقون�بهم،�ول�䐧يفهمون�طريقة� ّ兎بناء�تقول:�»أن䐧جيال�تختلف،�فال䐣أهداف�ال
تفكيرهم،�ول�䐧يدركون�كيف�يتغير�عالم�اليوم�بشكل�مستمر«،�في�ال䑅قابل،�يقول�الجيل�ال䐣ول�
�ال䐣بناء�ل�䐧يقدّرون�خبرة�الكبار،�ويريدون�أن�يغيّروا�كل��شيء�بسرعة�كبيرة،�ولديهم� ّ兎عنهم:�»إن

اندفاع�وحماس�غير�منضبط�مع�قلة�تجربة«.
فهم� ال䐥نجاز؛� نحو� متجهين� عادةً،�أشخاصاً� عام-� بشكل� �- ال䐣ول(� )الجيل� سون� ال䑅ؤسِّ يكون�
أشخاص� إنّهم� ال䑅تكرر.� الروتيني� العمل� ويرفضون� القرار،� اتخاذ� مسئولية� تولي� يحبّون�
الجادة،� وال䑅ثابرة� الطاقة� من� عالية� قويّ،�فضل�䐧ًعن�مستويات� بخيال� ويتمتعون� مبدعون�

60/ �-�نوف�الغامدي�–�خبيرة�السلوك�التنظيمي�للشركات�العائلية�–�صحيفة�الرياض�–�سبتمبر�2015م.
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أنّهم�مستعدون�للقيام�بمغامرات�محسوبة،�ويمكنهم�أن�يبثّوا�الحماسة��لدى�ال䐢خرين� كما�
�هؤل䐧ء� ّ兎الذين�يعملون�في�شركتهم،�ويعرفون�كيف�يبنون�الشركة�ويزودونها�بقوّة�دافعة،�إن

ال䐣شخاص�يحبون�ال䐧ستقل䐧لية�وتولي�زمام�ال䐣مور.
يتم� عندما� خاصة� صراعات،� إلى� تؤدي� أمور� كلها� وال䐧حتياجات� والقيم� الدوافع� فاختل䐧ف�
تكليف�أبناء�أو�أحفاد�العائلة�بإدارة�الشركة�في�حين�أنّهم�غير�مؤهلين؛�ولكن�ل䑅جرّد�انتمائهم�
�العديد�من�الشركات�العائلية�تواجه�صراعاً�بين�الحب�)العائلة(�والعمل�)الشركة(،� ّ兎للعائلة.�إن
وبالتالي�تصبح�الشركة�امتداداً�للنظام�العائلي؛�الذي�يفرض�عليها�قواعده�وأنماطه�السلوكية.
�العل䐧قات�والروابط�ال䐣سريّة�لها�دور�كبير�في�استقرار�شركة�العائلة،�فكلما�ساد�ال䐧حترام� ّ兎إن
ساد� العائلة،� أفراد� بين� النوايا� وحسن� ال䐥يجابي� والتواصل� والتقدير� والتعاطف� والثقة�
بين� والعل䐧قات� الروابط� كانت� إذا� أما� الشركة،� في� الصائبة� القرارات� ذلك� وعزّز� ال䐧ستقرار�
ال䐣سرة� داخل� الصراعات� وكانت� النوايا� وسوء� والقلق� بال䐧ضطراب� مشوبة� العائلة� أفراد�
الشركة� وتصبح� ال䐥دارية� القرارات� على� حتماً� ذلك� وسينعكس� ال䐣وقات،� غالب� في� محتدمة�
مسرحاً�لتصفية�الحسابات�بين�أفراد�العائلة.�فمع�تنوّع�ال䐣دوار�وزيادة�حجم�العائلة،�يحتمل�
الذين� أبناء�ال䐣عمام� أو� بين�ال䐥خوة� إلى�صدامات�قوية� أفرادها� يؤدّي�اختل䐧ف�اهتمامات� أن�

ينبغي�أن�يعملوا�معاً.
�ملكيّة�الشركة�العائلية�يجب�أن�تبقى�بيد�عدد�قليل�من�الذين�هم�مديرون�في�الشركة،� ّ兎إن«
مدة� لتعيش� الشركة� يساعد� أن� يمكن� هذا� كافّة،� ال䐥دارية� عملياتها� ويديرون� فيها� يعملون�
�من� ّ兏ذلك�يحد� ّ兎ن䐣لكية�في�يد�واحدة�أو�عدة�أشخاص،�ل䑅دارة�وال䐥بدّ�من�جعل�ال�䐧أطول.�حيث�ل
ال䑅نافسة�ويخفّف�من�شدّة�الصراع،�ويجعل�سلطة�ال䑅ال�مركّزة�في�يد�واحدة�صاحبة�القرار،�
كذلك�الحال�بالنسبة�للتركيز�في�ال䐥دارة�والسلطة.�فمن�ال䑅هم�أن�يكون�مصدر�القرار�موحّداً�
توفّر� بأهمية� يتعلق� وفيما� للملكيّة،� تمييعاً� العائلة؛� أفراد� عدد� ونمو� التعدّد� حالة� في� � ّ兎ن䐣ل
ال䐧حترام�بين�ال䐣جيال،�فقليل�䐧ًما�تتمّ�عملية�نقل�السلطة�في�الشركة�العائلية�بسل䐧سة�وبأقل�
�كيان�العائلة�والشركة،�فقد�نجد�ال䐧حترام�ال䑅تبادل� ّ兏مكنة،�حيث�انتفاء�القيم�يهز䑅الجراح�ال
�䐧ل فالكبير� موجود،� غير� الجيلين� بين� ال䐧حترام� � ّ兎أن نل䐧حظ� بينما� الواحد،� الجيل� أعضاء� بين�
�الخرِّيج�من�الجامعة�من�الجيل�الجديد�يعتقد� ّ兎ن䐣يحترم�الكبير،�ل�䐧يحترم�الصغير،�والصغير�ل
ه�يفهم�كلّ��شيء،�ودائماً�ما�يعارض�ويراجع�الجيل�الذي�سبقه،�بل�يصل�ال䐣مر�إلى�أن�يقول� ّ兎أن
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�الجيل�القديم�يملك�خبرة�واسعة�وإدراكاً�عميقاً�لل䐣مور،� ّ兎لهم:�»شكراً�لقد�جاء�دورنا«،�علماً�أن
إستراتيجيّة� تبدو� ال䐣ولى� ال䑅رحلة� في� ه� ّ兎بأن وتضيف:� الخبرة.� إلى� يفتقر� الجديد� الجيل� بينما�
سين(،�وفي�ال䑅رحلة� العاطفة�أكثر�شفافية�ووضوحاً�)تقصد�مرحلة�الجيل�ال䐣ول�ال䐢باء�ال䑅ؤسِّ
س؛�كلّما�خَبَت�ال䑅شاعر� الثانية�يشوبها�قليل�من�الغموض،�لكن�كلّما�ابتعدنا�عن�الجيل�ال䑅ؤسِّ
العاطفية،�وبرز�بشكل�أكبر�دور�القيم�وال䑅عتقدات،�حيث�يبدو�لنا�ال䑅وقف�ل�䐧يشبه�سابقاته،�

إنّها�مواقف�تخلو�من�ال䑅حاباة�وال䑅سايرة�تجاه�بعض�ال䐥يديولوجيات«)61).
�الحفاظ�على�الشركة،�على�مرّ�الزمان،�ليس� ّ兎وبحسب�ما�ذكره�)كارلوك(�و�)دي�فريس(،فإن
بال䑅همّة�السهلة،�حتى�بالنسبة�إلى�الشركات�التجارية�العامة�الكبرى،�فمن�خل䐧ل�نظرة�سريعة�
�)77(�شركة�فقط�هي�التي� ّ兎كثر�ثراء�يتبين،�أن䐣مريكية�للشركات�الخمسمائة�ال䐣على�القائمة�ال
�أكثر�من�)80%(�من�الشركات�أشهرت�إفل䐧سها� ّ兎ظلّت�على�حالها�منذ�العام�1955م،�في�حين�أن
أو�تم�بيعها�أو�استمل䐧كها�خل䐧ل�الخمسين�عاماً�ال䑅اضية،�وقد�رسمت�ال䐥حصائيات�الخاصة�
بالشركات�العائلية�صورة�مشابهة،�إذ�لم�تستمر�إل�䐧ّ)ثل䐧ث(�شركات�من�بين�كل�)عشر(�شركات�
عائلية�حتى�الجيل�الثاني،�ولم�تورّث�سوى�واحدة�من�كل�عشر،�حتى�الجيل�الثالث،�ويبلغ�
�القضايا�ال䐣كثر�تعقيداً�في� ّ兎نشآت�العائلية�)بعد�البداية�الناجحة�لها) �24عاماً.�إن䑅متوسط�عمر�ال
الشركات�العائلية�ليست�تلك�ال䑅شكل䐧ت�ال䑅تعلّقة�بالعمل،�بل�القضايا�ال䐧نفعالية�التي�ترافق�
النوايا،� وسوء� للثقة،� وال䐧فتقار� ال䑅حلولة،� غير� الشخصية� كالصراعات� ال䑅شكل䐧ت،� تلك�

والغيرة�والحسد،�وتمييز�بعض�ال䐣بناء�في�ال䑅عاملة�من�قبل�والديهم.�
سين�مع�الصعوبات�التي�يواجهونها�في�إدارة�القلق�وال䐧كتئاب�من�خل䐧ل� يتعامل�بعض�ال䑅ؤسِّ
القلق�من� أنّهم�يحاولون�إدارة� العمل(،�بمعنى� إلى� )الهرب� بـــ� آلية�دفاعيّة�توصف� استخدام�
خل䐧ل�اتخاذ�خطوات�عملية�غالباً�ما�تكون�اندفاعية�دون�تفكير،�وهذا�يحدث�أحياناً�عندما�
أن� أبنائه� من� يريد� فال䐣ب� ال䐣بناء.� واندفاع� رغبات� مع� الوالدين� وطموحات� آمال� تصطدم�
يديروا�الشركة�بنفس�طريقته�وأسلوبه�ومع�نفس�ال䐣شخاص�الذين�بدأ�العمل�بهم،�في�حين�
في� مختلفة� مفاهيم� لديهم� وأصبح� ال䐣عمال� إدارة� في� وتعلموا�طرقاً�حديثة� درسوا� ال䐣بناء� � ّ兎أن
تسويق�ال䑅نتجات�)السوشيال�ميديا�–�ال䐥نترنت�–�التسويق�ال䐥لكتروني�...إلخ(،�و�تطبيق�برامج�
س�)بونص�ال䑅بيعات�–�أهداف�فصليّة�–�مكافآت�تشجيعية� تحفيزية�ل�䐧يعرفها�ال䐣ب�أو�ال䑅ؤسِّ

61/  �د.�منى�شريف�–�)الشركات�العائلية�–�ال䐧نتقال�من�جيل�إلى�جيل(.
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وغيرها(،�ويرغب�ال䐣بناء�في�معرفة�العائد�على�ال䐧ستثمار�)ROI(،�وما�هي�الفرص�ال䑅تاحة�لتغيير�
لل䐣ب.� تروق� �䐧ل قد� التي� ال䐣فكار� من� ذلك� وغير� جديدة� منتجات� إدخال� أو� الشركة� نشاط�
فينفعل�ويرفض�ويقاوم�التغيير�ل䐣نّه�في�الحقيقة�يقاوم�فقدان�السيطرة�الذي�سينجم�عن�

عملية�التغيير�في�الشركة.�
مع� التعاطي� على� قدرتهم� هو� ينهارون،� الذين� وأولئك� يثبتون� الذين� القادة� بين� الفرق� � ّ兎إن
)جيد� كتابه� في� كولينز(� )جيم� يقول� كما� أو� القيادة.� يفرضها�موقع� التي� النفسيّة� الضغوط�
�أفضل�القادة،�ل�䐧يتوقون�ليوضعوا�فوق�منصّات�خاصة،�أو� ّ兎إن�:)Good To Greatإلى�رائع�
يصبحوا�رموزاً�ل�䐧يمكن�الوصول�إليها.�إنهم�يظهرون�كأشخاص�عاديين،�يحققون�نتائج�فائقة�

للعادة�بكل�هدوء.
�الخطر�ال䐣كبر�يكمن�فيما�يمكن�وصفه�بالخُلفاء�الذين�يطمحون�في�أن�يحتلوا�منصب� ّ兎إن«
إنّهم� ال䑅نصب،� هذا� بها� ال䑅نوط� بال䑅هام� القيام� يريدون� �䐧ل ولكنّهم� ال䐣على� التنفيذي� الرئيس�
البناء� � ّ兎أنّهم�يخطؤون�في�فهم�أن �䐧ّإل يطمحون�في�الحصول�على�ال䐣بّهة�والوضعية�وال䐧حترام،�
هو� ال䑅نصب� بذلك� يتعلق� ما� جميع� إلى� بال䐥ضافة� وتطويرها� العائلية،� للشركة� ال䑅ستمر�

مسئولية�عظيمة«)62).
الجيل� � ّ兎أن العالم،�ستجد� العائلية�حول� الشركات� الكثير�من� �مسيرة� لو�اطلعت�على� »إنّك�
الجيل�ال䐣ول�والثاني،�والسبب� بنائها� في� التي�تعب� الثروة� الرابع�غالباً�ما�يخسران� أو� الثالث�
ببساطة�هو�عدم�قدرة�الجيلين�ال䐣خيرين�على�تطبيق�ال䑅بادئ،�والخبرة،�وال䑅عرفة؛�التي�حصل�
�مشكلة�شباب�ال䐣عمال�اليوم�تكمن�في�تركيزهم�الدائم�على� ّ兎ول�والثاني.�كما�أن䐣ن�ال䐧عليها�الجيل
الصفقات�التي�بين�أيديهم،�متناسين�أهمية�وجود�عنصر�ال䐧ستدامة،�وهذا�ما�يولّد�العديد�
من� العديد� في� أنا� ل䑅سته� ما� حقيقة� وهذا� اليافعين«)63).� ال䐣عمال� روّاد� مسيرة� في� ال䐣زمات� من�
شباب�ال䐣عمال�وهو�استعجالهم�في�تحقيق�النتائج�واعتقادهم�بأنّه�طال䑅ا�حقّقت�مشاريعهم�
أرباحاً�جيدة�في�بدايتها،�فهذا�يعني�أنّهم�قد�نجحوا�وحقّقوا�إبداعات�في�عالم�ال䐣عمال�متناسين�
)نوكيا(� شركة� حال� هو� فما� �䐧ّوإل واستقرارها،� ونموّها� ال䐣عمال� استدامة� في� هي� العبرة� � ّ兎أن
التي� في�عالم�الصناعة� يكاد�يذكر� لها�أي�اسم� التي�لم�يعدّ� و)كوداك(�وغيرها�من�الشركات�

62/ بروفيسور�)كريغ�أرونوف�Craig�Arono昀昀(�مؤسس�ال䑅جموعة�ال䐧ستشارية�للشركات�العائلية.

63/ الخبير�ال䑅الي�عمار�شطا�–�مئة�تحت�الصفر.
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�النمو�السريع�كثيراً�ما�يصاحبه�هبوط�مدوي�وسريع.�حيث�النمو�السريع� ّ兎اشتهرت�بها؟.�إن
بفاعلية،� صل䐧حيات� وتفويض� بنكية(،� تسهيل䐧ت� �– )اقتراض� تمويل� مصادر� توفير� يتطلب�
وتوظيف�كفاءات،�وتوسع�في�الفروع،�وغيرها�من�ال䐣مور�ال䑅همة،�وفي�حال�تجاهل�الشركة�لهذه�
ال䑅الية،� الجوانب� في� بفاعلية،�يحدث�خلل� التعامل�معها� أو� لها� ال䑅تغيرات�وعدم�ال䐧ستعداد�
وعدم�سيطرة�على�النفقات،�وضعف�في�ال䐥شراف�على�العمليات�وعلى�ال䐣فراد؛�وبالتالي�تراجع�

في�ال䐣رباح�وارتباك�في�التدفقات�النقدية�يؤدي�غالباً�إلى�فشل�الشركة.
 (143( Harvard Business Review(�شملت� ريفيو� بزنس� )هارفارد� نشرتها� بحسب�دراسة�
�أكثر�من� ّ兎يين�عامل،�فإن䐧ثة�مل䐧شركة�كبرى�على�مستوى�العالم،�وهي�شركات�تشغل�حوالي�ثل
)70%(�من�الشركات�مازالت�مترددة�في�إحالة�خبرائها�للتقاعد،�وأنّها�عملت�على�تمديد�فترة�
�جيل�الشباب�أو�ما�يطلق�عليه�)جيل�ال䐣لفيّة(� ّ兎قدم،�بسبب�»عدم�الثقة«�بأن䐣أعمال�الجيل�ال
Deloitte«�في� قادر�على�القيادة�وتولي�دفّة�السفينة.�وفي�دراسة�مسحيّة�لشركة�»ديلويت�
عام�2013،�للمديرين�التنفيذيين�في�الشركات�الكبيرة،�ذكر�)39%(�من�هؤل䐧ء�ال䑅ديرين�أنّهم�
إما�»بالكاد�يستطيعون«�أو�هم�»غير�قادرين«�على�الوفاء�باحتياجاتهم�من�ال䑅واهب،�ممّا�جعل�
موظفيها� من� ال䐢ل䐧ف� باستبدال� كبرى� شركات� قيام� تنقل� أخبار� عناوين� ترى� أن� ال䑅عتاد� من�
بموظفين�أكثر�منهم�مهارة�في�التقنية�الرقمية.��وتقول�»كاثي�بينكو«�نائب�الرئيس�في�شركة�
»ديلويت«:�»لقد�عفا�الزمن�على�مفهوم�نهاية�التعليم�عند�مستوى�التخرج�من�الكلية�أو�عند�
الحصول�على�درجة�ال䑅اجستير�أو�حتى�الدكتوراه،�وهناك�تحذير�من�ال䑅كوث�ل䐣كثر�من�الل䐧زم�
في�وظيفة�واحدة،�بحيث�لو�قام�ال䑅وظف�بقضاء�أكثر�من�)�3إلى�5(�سنوات�في�الوظيفة�ذاتها،�
بناء�قدرات�جديدة�وتوسيع�شبكته«.� ينمّي�نفسه�من�خل䐧ل� �䐧أنّه�ربما�ل إلى� �ذلك�يشير� ّ兎فإن
وهذا�كل䐧م�عميق�يستحق�التأمل،�فهؤل䐧ء�الشباب�الذين�يعتقدون�أنّهم�بحصولهم�على�شهادة�
جامعية�قد�وصلوا�إلى�نهاية�ال䑅شوار،�هم�مخطئون�من�وجهة�نظري،�وإنّما�هي�بداية�مرحلة�
جديدة�من�التدريب�والتطوير�ال䑅ستمر،�فبعد�أن�كانت�طرق�العمل�ونماذجه�تتغير�كل�)15) 
عاماً�باتت�تتغير�كل�خمس�سنوات�بحسب�مجموعة�بوسطن�لل䐧ستشارات،�وهذا�تحدٍ�كبير.

العل䐧قة�بين�ال䐣جيال:
�العل䐧قة�بين�ال䐣جيال�في�العائلة�الواحدة�خصوصاً�العائل䐧ت�التجارية،�هي�عل䐧قة�حرجة،� ّ兎إن
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حتى�وإن�كانت�بين�أب�وابنه�لعدة�أسباب)64):
فارق�السن.- 
فارق�الخبرة.- 
فارق�التعليم.- 
فارق�الرفقة�ال䐧جتماعية.- 
فارق�ال䑅سئوليات.- 
فارق�العل䐧قة�مع�ال䑅ال،- 

س�يشعر�أنّه�جمع�ال䑅ال�ونمّاه�بالجهد�والعرق�والتعب،�ويخ�شى�من� �فال䐣كبر،�خصوصاً�ال䑅ؤسِّ
تبديده،�أو�عدم�الحفاظ�عليه�من�قبل�ال䐣صغر،�وال䐣صغر�يرى�ال䑅ال�ويريد�أن�يستمتع�به�أو�

يريد�ال䐣عمال�بطريقة�حديثة�ومختلفة.
ما�لم�تكن�العل䐧قة�بين�ال䐣جيال�وال䐣قران�في�الشركات�العائلية،�عل䐧قة�سليمة�ومبنيّة�على�صلة�
الرحم�القوية،�وعلى�ال䐧حترام�وتوقير�ال䐣كبر،�وإعطاء�الفرص�ال䑅تنامية�للجيل�ال䐣صغر،�وعلى�
�ال䐣مر�ينعكس�سلباً�على�أمن�الشركات� ّ兎مية�النبيلة،�فإن䐧سل䐥سري،�وعلى�القيم�ال䐣الترابط�ال
العائلية�وبالتالي�على�ال䐣من�ال䐧قتصادي.�وكم�من�عائل䐧ت�أعمال�فشلت�بسبب�هذه�الفروقات.�
�䐧ول الفروقات،� بقية� يعوِّض� أن� ويمكن� الفروقات� تلك� جوهر� هو� التعليم� فارق� يكون� ربّما�
فقد� ال䐣جيال،� بين� الثقافي� ال䑅ستوى� ولكن� ال䑅نهجي؛� التعليم� أو� ال䐣كاديمي� التعليم� به� أقصد�
يكون�الفارق�في�السن�بين�ال䐣ب�وأبنائه�أو�العم�وأبناء�أخيه�كبيراً،�ولكن�يشترك�الجميع�في�
من� نوع� ينشأ� الحالة� هذه� ففي� متقاربة،� أو� واحدة� ومعلوماتيّة� وتنظيميّة� مؤسسيّة� ثقافة�
التوافق�بين�الجيلين،�وقد�عاصرت�ذلك�في�شركة�العائلة�فكنت�أحرص�على�متابعة�الجديد�
وآرائهم� أفكارهم� في� الثالث� الجيل� من� قريباً� أكون� لكي� والقيادة؛� ال䐥دارة� فنون� في� والحديث�
ات�وتنفيذها�من�خل䐧لهم�وبقناعة�منهم،�وقد�أثمر�ذلك� ّ兎ستراتيجي䐥وبالتالي�نتشارك�في�وضع�ال

كثيراً�وحال�دون�ال䐧صطدام�أو�ال䐧ختل䐧ف�معهم�في�كثير�من�ال䐣مور.

64/��اللواء�الدكتور�)سعد�بن�علي�الشهراني(�عضو�هيئة�التدريس�ووكيل�كلية�الدراسات�العليا�بأكاديمية�نايف�العربية�للعلوم�ال䐣منية.
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نظرة المؤسسات المالية 
للشركات العائلية )65)

   أصبحت�البنوك�وال䑅صارف�تهتم�بالقوائم�ال䑅الية�والتدفقات�النقدية�للشركات�ال䑅قترضة،�

الثاني� الجيل� أغلبها� في� بلغت� حيث� مختلفة،� زوايا� من� الشركات� هذه� ل䐥دارة� النظر� بجانب�

وربما�الثالث،�وهذه�مرحلة�لها�خصوصيتها�ومشكل䐧تها�التي�من�ضمنها�اختل䐧ف�الشركاء�والذي�

أصبح�يشكل�هاجساً�حقيقياً�لهذه�البنوك.

كما�يولي�البنك�أو�ال䑅صرف�اهتماماً�خاصاً�بالهيكل�ال䐥داري؛�ابتداءً�من�رئيس�مجلس�ال䐥دارة�

ومن� ال䐧سترتيجية� بال䑅واقع� مروراً� العائلي،� للكيان� ال䑅ستقبلية� ورؤيتهما� التنفيذي،� والرئيس�

يتقلّد�مقاليدها،�مثل�ال䐥دارة�ال䑅الية،�وذلك�ل䐣هميتها�القصوى،�بجانب�الوجود�الفاعل�للصف�

الثاني�الذي�سيتولى�ال䐥دارة�مستقبل�䐧ًفي�هذه�الشركات،�حيث�ينظر�ل䑅اهية�الصف�الثاني�من�

حيث�التراتبية:�ابن�أم�حفيد�أو�عنصر�من�خارج�العائلة.

كما�تحتل�مسحوبات�الشركاء�ال䑅الية�والتي�قد�ل�䐧تتوائم�مع�حجم�ونشاط�الشركة�ال䑅قترضة،�

موقعاً�مهماً�في�نظر�البنوك�حين�إصدار�قرارات�تتعلق�بإقراض�هذا�الكيان�العائلي.�كما�يعمد�

البنك�لدراسة�توسعات�العميل�والنظر�إلى�مدى�تناسبها�مع�إمكاناته�وال䑅�شي�فيها�دون�تعثر.�

كذلك�تحرص�البنوك�على�استخدام�مبالغ�التمويل�لذات�الغرض�ال䑅خصص�له.

�مركزية�ال䐥دارة�في�يد�قائد�واحد،�هي�من�محاذير�ال䐥قراض�لدى�البنوك،�وغالباً�ما�ترتبط� ّ兎إن

�عائقاً�آخر�قد�يهدد�عملية�التوسع�مع� ّ兏تقدم�في�السن،�والذي�يعد䑅ركزية�بعمر�الشريك�ال䑅ال

البنوك�ال䑅قرضة�والسداد�في�حالة�الوفاة.

65/���صالح�بن�ناصر�السريع�-�الشركات�العائلية�–�صراع�البقاء�وقلق�الفناء�)بتصرف(.

(65(



171

تهتم�البنوك�وال䑅صارف�كذلك�بالخل䐧فات�داخل�ال䑅ؤسسات�ال䑅قترضة،�فالعل䐧قة�بين�البنك�

عن� أحدهما� استغناء� يصعب� حيث� العالية؛� بالحساسية� تتسم� تكاملية؛� عل䐧قة� والعميل�

ال䐢خر،�فالبنك�يهتم�باستعادة�مستحقاته�حين�وقت�سدادها؛�فالبنك�يقرض�الشركات�مبالغ�

هي�في�الواقع�ودائع�عمل䐧ئه؛�وبالتالي�يصعب�عليه�تقبل�عدم�السداد�في�وقت�ال䐧ستحقاق.

العل䐧قة� على� والحفاظ� جهة،� من� البنوك� على� الكامل� ال䐧عتماد� عدم� العميل� على� يتوجب�

ال䑅شروع� بضمان� يقترض� وأن� الضمانات،� من� ال䐥كثار� عدم� وعليه� أخرى،� جهة� من� معهم�

نفسه،�بجعل�دراسة�جدوى�ال䑅شروع�وتدفقاته�النقدية�مغرية�لل䐥قراض.�ويجب�تقليل�عدد�

في� ال䐣بناء� إشراك� وعدم� السداد،� في� التعثر� حال� في� التقلبات� لخطر� درءاً� وذلك� الضامنين�

)كالعقار(؛� ال䐣سعار� ثابتة� وال䐧عتماد�على�رهن�أصول� بالتوقيع�كضامنين،� ال䐧قتراض� عملية�

مما�يضع�ال䑅قترض�في�مأمن�من�تقلبات�السوق.

على� قدرته� وتبيان� البنوك،� من� لل䐧قتراض� ال䑅اسة� حاجته� إخفاء� في� العميل� حكمة� تتجلى�

الحصول�على�ال䐧قتراض�من�عدة�مصادر�مختلفة،�بحيث�ل�䐧يكون�عرضة�ل䑅ا�ل�䐧يُشتهى�من�

البنك،�كال䑅صاريف�ال䐥دارية�وزيادة�سعر�ال䐥قراض؛�فالذكاء�هو�تحقيق�أعلى�عوائد�مالية�بأقل�

نسب�اقتراض�ممكنة.�وهذا�يتطلب�وجود�مدير�مالي�كفء�يستطيع�إدارة�دفة�الشئون�ال䑅الية�

بدقة�وإحكام.�ومن�أهم�واجباته�وضع�خطة�محكمة�لسداد�القروض�وال䐧لتزامات�ال䑅الية�في�

موعدها�مما�يعطي�البنوك�ال䐧نطباع�بجدية�الشركة�في�عملها،�ويتيح�لها�إعادة�جدولة�الديون�

في�حالة�عدم�القدرة�على�الوفاء�بالسداد�الكامل.

ومن�وجهة�نظري�)ال䑅ؤلّف(،�فإنّ�العل䐧قة�مع�ال䑅صارف�وال䑅مولين�أو�مقدمي�التسهيل䐧ت�ال䑅الية،�

بنجاح� عائلته� شركة� وقيادة� مهمته� في� التميز� تنفيذي� ل䑅دير� يمكن� �䐧ول بمكان� ال䐣همية� من�

وفاعلية؛�ما�لم�يكن�لديه�دراية�وقدرة�جيدة�على�قراءة�القوائم�ال䑅الية�)ال䑅ركز�ال䑅الي،�وقائمة�

كنسبة� ال䑅ئوية،� النسب� ومعرفة� تحليل䐧تها� ومعرفة� النقدية(،� التدفقات� وقائمة� الدخل،�
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السيولة�ونسبة�ال䐣رباح،�والعائد�على�رأس�ال䑅ال،�والعائد�على�حقوق�ال䑅لكية،�وحصة�السهم�

وغير� ال䑅باشرة� وال䑅صروفات� الربح� وصافي� الربح،� هامش� معرفة� كما� ذلك؛� وغير� ال䐣رباح� من�

ال䑅باشرة،�وما�هي�ال䐣صول�ال䑅تداولة�وغير�ال䑅تداولة،�وكذلك�الخصوم�أو�ال䐧لتزامات�قصيرة�أو�

طويلة�ال䐣جل،�وهذه�ال䑅عرفة�وال䐥تقان�للشئون�ال䑅الية�تظهر�جلية�عند�التفاوض�مع�البنوك�

�قيادة�الشركة�تعي�تماماً�وتفهم�قيمة� ّ兎ت�إلى�أن䐧صارف،�وتطمئن�مقدمي�القروض�والتسهيل䑅وال

العائلة� لشركة� ال䑅شتركة� ال䑅نافع� تحقق� بطريقة� استثمارها� وكيفية� القروض،� هذه� وتكلفة�

وللمصرف.�وليست�للعبث�بها�وإنفاقها�ل䐣مور�شخصية�بعيدة�عن�النشاط�الرئيس�للشركة.

أنصح�في�هذا�الصدد�مدير�عام�الشركة�العائلية،�أن�يكون�له�عل䐧قة�جيدة�وشفّافة�وصريحة�

ونزيهة،�مع�مديري�العل䐧قات�في�ال䑅صارف،�وأن�يتواصل�معهم�من�حين�ل䐢خر،�لشكرهم�على�

خدماتهم،�ولطمأنتهم�إلى�سير�ال䐣مور�في�شركته�وفق�الخطط�ال䑅رسومة،�وأل�䐧ّيدع�ال䐣مور�برمّتها�

من� ال䐧طمئنان� رسالة� إيصال� على� أقدر� أحد� �䐧فل الشركة،� حسابات� مدير� أو� ال䑅الي� للمدير�

مديرها�ابن�العائلة�على�وجه�الخصوص.
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إدارة الصراع في 
الشركات العائلية
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إدارة الصراع في الشركات العائلية
وعدم� أهدافهم� تعارض� أكثر� أو� جماعتان� أو� شخصان� يدرك� عندما� الصراع� يحدث� � � �
ال䐣فراد� وتوجهات� وقيم� أهداف� تعارض� كان� ول䑅ا� وأنشطة.� أعمال� من� يؤدونه� ما� استقل䐧لية�
ولن� واقعاً،� أمراً� سيظل� الصراع� � ّ兎أن شك� �䐧فل حياتنا،� في� الغالب� ال䐧تجاه� هو� والجماعات�
إل�䐧ّفي�عالم�مثالي�يتمتع�فيه�ال䐣فراد�بتوافق�تام�في�ال䐧هتمام�وال䐣هداف.�وسينتج�عن� يختفي�
هذا�الصراع�سلوكيات�متعمّدة�مفعمة�بالعقبات�والحواجز�التي�تعوق�حدوث�التوافق�بين�

ال䐣فراد.�
�على�ال䑅ديرين�العاملين�في�ال䑅نظمات�أن�يتمتعوا� ّ兎ما�تقدم،�يؤكد�على�حقيقة�مهمّة�هي:�أن� ّ兎إن

ويعرفوا�جيداً�صفتين�مهمتين:�
)فلسفة�الصراع(�و�)مهارات�خاصة�ل䐥دارة�هذا�الصراع(

ينشأ� الذي� النزاع� بأنّه:� �)Organizational Con昀氀ict( التنظيمي� الصراع� تعريف� تم�
عندما�تتعارض�أهداف،�واهتمامات،�أو�قيم�ال䐣فراد�أو�الجماعات،�وعندما�يسعى�هؤل䐧ء�

ال䐣فراد�أو�تلك�الجماعات�إلى�إعاقة�محاول䐧ت�بعضهم�بعضاً�لتحقيق�أهدافهم)66).  
 )Robert Kolt(�و)روبيرت�كولت�William Donohueفي�حين�عرّفه�)ويليام�دونوهيو��
إشباع� في� اختل䐧فهم� عن� ضمني(� أو� صريح� بشكل� )سواءً� ال䐣فراد� فيه� يعبّر� موقف� بأنّه:�
حاجاتهم�واهتماماتهم�الفردية،�وكذلك�اختل䐧ف�بعضهم�عن�بعض�في�تحقيق�أهدافهم.�

كيانات� تُنشأ� وعندما� مختلفة،� طباع� على� خُلقوا� الناس� � ّ兎أن جلياً� � توضح� التعريفات� هذه�
اقتصادية�من�مجموعة�من�ال䐣فراد�خاصة�من�عائلة�واحدة،�وهم�يحملون�طباع�واهتمامات�
بينهم�ويحدث�صراع؛� فيما� يختلفوا� أن� الطبيعي� بعضها،�فمن� وقيم�مختلفة�عن� وأهداف�
النهاية�لصوت� ما�لم�يتثقفوا�ويفهموا�ويجعلوا�ال䐧ختل䐧ف�في�ال䐢راء�بمثابة�ميزة.�ويحتكموا�في�
)صراع� بين� فرق� هناك� � ّ兎أن توضح� كما� العائلي.� ولكيانهم� لهم� العامة� وال䑅صلحة� ال䑅نطق�
الحاجات(�و)صراع�ال䐧هتمامات(،�فالحاجات�تعبّر�عن�أشياء�غير�مادية�وغير�قابلة�للتفاوض�
وال䑅ساومة�مثل:�الهوية،�أو�ال䐣من،�أو�ال䐧حترام،�أو�التقدير،�بينما�ال䐧هتمامات�تعبر�عن�أشياء�

66/  د. عمرو عل䐧ء الدين زيدان.
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ماديّة�يمكن�تبادلها�والتوفيق�فيما�بينها�مثل:�ال䐣رض،�أو�ال䐣موال،�أو�الوظائف.�فينظر�إلى�
ال䐧هتمامات�على�أنّها�مفهوم�عابر�ويتميز�بالسطحية�)الظاهرية(،�في�حين�ينظر�إلى�الحاجات�

على�أنها�أكثر�ثباتاً�واستقراراً�وتمثل�جانباً�أساسياً�في�حياة�ال䐥نسان.
مراحل�الصراع:

أو� فرد،� قِبل� من� )اعتراض(� هيئة� على� العائلية� الشركة� في� النزاع� أو� الصراع� يبدأ� ما� غالباً�
مجموعة�من�أفراد�العائلة�على�بعض�القرارات�أو�السياسات�أو�أساليب�العمل�أو�غير�ذلك،�
في� العائلة�ورغبتهم� أفراد� لتفاعل� إيجابياً،�وخطوة� تكون�هذه�ال䐧عتراضات�مؤشراً� ما� وعادة�
بناء�عل䐧قات�جيدة�مع�قيادة�الشركة�العائلية،�وإيجاد�مناطق�مصالح�مشتركة�وحرصهم�على�
استمرار��العل䐧قات،�وفي�حال�استطاع�القائد�التعامل�بنجاح�وفعالية�مع�اعتراضات�ال䐢خرين�
�ال䐣مر�ينتهي�بطبيعة�الحال�إلى�كسب�ثقتهم�وقناعتهم،�أمّا�في�حال�عدم� ّ兎من�أفراد�العائلة،�فإن
كفاءة�قائد�الشركة�في�الردّ�على�اعتراضات�ال䐢خرين�وشرح�وجهة�نظر�ال䐥دارة�في�القرارات�أو�
نفسيّات� يراعي� ال䐧نحياز� عن� بعيد� لبق� مقنع� احترافي� وبأسلوب� عليها،� ال䑅عترض� السياسات�
�ال䐣مر�ينتقل�من�مرحلة�ال䐧عتراض�إلى�مرحلة�الشك�والحذر� ّ兎خرين،�فإن䐢ومستويات�أفهام�ال
ليصبح�عبارة�عن�)شكوى(،�ويكون�موقف�القيادة�أكثر�تعقيداً�لعدم�قدرتها�على�الرد�على�
هي� التي� ال䐣خيرة� ال䑅رحلة� من� اقتربنا� قد� ونكون� ثقتهم،� وكسب� وإقناعهم� ال䐢خرين� اعتراضات�
)السلبية(�أو�)التحفظ(،�وهي�أقرب�ما�تكون�إلى�إنهاء�العل䐧قات�الجيدة،�ويقرّر�فيها�الطرف�
ال䐢خر�عدم�ال䐧ستعداد�لبناء�عل䐧قات�جيدة�مع�شركائه�في�قيادة�الشركة�وإدارتها،�وهي�ال䑅رحلة�
التي�يتحول�فيها�الشركاء�في�معظم�ال䐣حوال�إلى�ال䑅حامين�وال䑅حاكم�والقضايا،�وغالباً�ما�تنتهي�
تتدهور� وإنّما� ذلك�فحسب� ليس� العام،� ال䑅زاد� في� ممتلكاتها� وبيع� العائلية� الشركة� بتصفية�
ال䑅طلوب�من�قيادات� الجهد� � ّ兎أن إلى� العائلية�وال䐣سريّة�كذلك،�ويجدر�ال䐥شارة�هنا� العل䐧قات�
والتحفظ.  السلبية  أو� الشك� ال䐧عتراض�يكون�أيسر�وأسهل�من�مرحلة� في�مرحلة� الشركة�
�الفشل�في�ال䑅رحلة�ال䐣ولى�عادة�ما�يؤدي�إلى�الفشل�في�ال䑅رحلتين�الثانية�والثالثة.�وبغض� ّ兎وأن
النظر�عن�نوعية�ال䐧عتراض�الذي�قد�يكون�حقيقاً�أو�غير�حقيقي،�وصريحاً�أو�غير�صريح،�
�الكياسة�من�قبل�ال䐥دارة�والقيادة�في�الشركة�تقت�شي�التعامل�مع� ّ兎أن�䐧ّومنطقيّاً�أو�عاطفيّاً،�إل

هذه�ال䐧عتراضات�بدرجة�كبيرة�من�ال䐧هتمام�وال䐧حترافية.
�مرحلة�ال䐧عتراض�هي�من�ال䑅راحل�ال䑅همّة،�والتي�يجب�أن�نوليها�اهتماماً�كبيراً� ّ兎يظهر�بالتالي�أن
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للحيلولة�دون�انتقال�النزاع�أو�الصراع�للمراحل�التي�تليها،�وهناك�مبادئ�يمكن�أن�تساعد�في�
إدارة�مرحلة�ال䐧عتراض�بكفاءة،�من�ذلك:

التنبؤ�بال䐧عتراضات�ال䑅حتملة.- 
التدريب�ال䑅سبق�على�كيفية�التعامل�مع�ال䐧عتراضات�ال䑅توقعة.- 
تناول�ال䐧عتراضات�من�وجهة�نظر�ال䐢خرين.- 
عدم�تضخيم�ال䐧عتراض.- 
تجنّب�الجدل�وال䑅راء.- 
توقيت�التعامل�مع�ال䐧عتراض.- 
التفكير�وال䐥صغاء�الجيد�قبل�الرد�وإظهار�ال䐧هتمام�الواضح�بال䐧عتراض.- 

مصادر�الصراع�أو�النزاع�في�الشركات�العائلية:
وفقاً�للدراسة�التي�أجراها�الباحث�)مايكل�ويكيفيلد�Michael�Wake昀椀eld(،�بعنوان�)جذور�
�Antecedent�of�Con昀氀ict(�وباحثون�آخرون،� in�Family�Firmالعائلية� الشركات� في� النزاع�
�النزاعات�ال䐣سريّة�وال䐥دارية�تنشأ� ّ兎وذكرتها�الباحثة�)رحاب�توفيق(�في�بحثها�سالف�الذكر�،�فإن

من�عدة�مصادر�أهمها:
	 . :)Family Dynamics(سرة�䐣ديناميكية�ال

ويقصد�به�عدد�ال䐣جيال�من�ال䐣سرة�التي�التحقت�بالعمل�العائلي�وإدارته،�وكذلك�عدد�من�تم�
توظيفهم�في�العمل،�وغيرهم�ممن�لم�يتم�توظيفهم�في�العمل�العائلي�ولكنّهم�يؤثّرون�في�قرارات�
العمل،�كذلك�مدى�تداخل�العل䐧قات�بين�أعضاء�ال䐣سرة�في�كل�من�العمل�العائلي�والحقل�
ال䐧جتماعي،�فزيادة�عدد�أفراد�ال䐣سرة�ممّن�ينتمون�للعمل�العائلي�يؤدّي�إلى�مزيد�احتكاك�في�
العل䐧قات،�خاصة�لو�كانت�ال䐣سرة�تعاني�من�نزاعات�داخلية�)ليس�لها�عل䐧قة�بالعمل(،�فربما�

تنتقل�تلك�النزاعات�إلى�حقل�العمل0
2 . :)Inheritance Themes(يراث�䑅موضوعات�ال

س؛�خشية�فقدان�السيطرة� ويقصد�به�عدم�وجود�خطة�توريث�لقيادة�العمل�من�قبل�ال䑅ؤسِّ
على�العمل،�أو�لعدم�ثقته�فيمن�يخلفه�أو�تخوّفاً�من�إهمال�رأيه�ومشورته،�وبالتالي�فعمر�
العمل،� لتوريث� خطة� لوضع� واستعداده� عقلة� ورجاحة� وحنكته� التعليمية� ودرجته� القائد�

تلعب�دوراً�مهماً�في�تجنّب�النزاعات.
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�نقصها�مع�كبر�حجم�. 	 ّ兎الية،�فإن䑅وارد�ال䑅وخاصة�ال�:)Sources Scarcity(وارد�䑅ندرة�ال
العائلة�واحتياجها�لتسيير�حياتها�اليومية،�يؤدي�إلى�مزيد�من�النزاعات�وطلب�البعض�
ة.�وبشكل�أكثر�صعوبة�لو� ّ兎من�أفراد�العائلة�التخارج�أو�تصفية�الشركة�ممّا�يزيد�الطين�بِل
كان�نقص�ال䑅وارد�بسبب�ال䐣داء�الضعيف�ل䐥دارة�الشركة،�حيث�يبدأ�التل䐧وم�وال䐧تهامات�

بالتقصير�ممّا�يزيد�ال䐣مور�سوءاً.
�وجود�. 4 ّ兎حيث�إن�:)Non-Family Professionals(سرة�䐣هنيون�من�غير�أعضاء�ال䑅ال

ال䑅يكانيكية� يعطي� أبنائها؛� غير� من� العائلية� الشركة� إدارة� في� محترفين� مهنيين� أعضاء�
والفاعلية�ل䑅نع�وقوع�النزاع�أو�لحل�النزاع،�كونهم�يساعدون�في�تشخيص�وحل�مثل�هذه�
النزاعات�مع�قدرتهم�على�ال䑅حافظة�على�استمرار�ال䑅ؤسسة�العائلية�بما�لديهم�من�خبرات�

وتجارب،�ويمكنهم�من�أن�يعطوا�ال䑅قياس�ال䑅وضوعي�الذي�يفتقده�غالباً�أعضاء�ال䐣سرة.
التحول䐧ت�العال䑅ية�الجديدة�)New Inernational Shifts(:�ويقصد�بها�سرعة�تغير�. 5

وتطوّر�السياسات�وال䐥جراءات�والتكنولوجيا�للمنتجات�والخدمات�والبرامج�في�العالم،�
�الشركات� ّ兎عارف�والخبرات�والتقنيات�التي�تواكب�العصر،�حيث�إن䑅وضرورة�اكتساب�ال
التي�ل�䐧تتغيّر�وتطور�من�أساليبها�وتقنياتها�وطريقتها�في�التسويق�أو�التوظيف�أو�اتخاذ�
القرارات،�ستواجه�صعوبات�كبيرة�في�البقاء،�وهذا�ممّا�يدعو�أفراد�عائل䐧ت�ال䐣عمال�إلى�
�䐧ستجدات�في�مجال�أعمالهم؛�تجنباً�لئل䑅ضرورة�مواكبة�هذه�التحديات�والتسلح�بآخر�ال

تصبح�شركاتهم�خارج�دائرة�ال䑅نافسة�وبالتالي�مسرحاً�للصراعات�والنزاعات.
�ال䐧ختل䐧ف�أو�النزاع�بين�ال䐣طراف،�قد�يكون� ّ兎نسان�أن䐥إنّه�من�الضروري�أن�يستقر�في�ذهن�ال«
�هذا� ّ兎فراد،�بل�يمكن�القول�أن䐣قات�بين�ال䐧هناك�حياة�ومصالح�وعل� ّ兎ا�أن䑅ظاهرة�طبيعية�طال
ال䐧ختل䐧ف�أو�النزاع�يمكن�أن�يكون�ظاهرة�صحيّة�ومؤشراً�إيجابياً،�يدل�على�التفاعل�ووجود�
منطقة�مشتركة�للتعاون�وتحقيق�مصالح�ال䐣طراف،�ومع�ارتفاع�مهارات�ال䐣طراف�ال䑅تفاوضة�
يمكن�التعامل�مع�ظاهرة�ال䐧ختل䐧ف�أو�النزاع،�كفرصة�يمكن�جني�مكاسب�ومنافع�كثيرة�منها�إذا�
ه�من�الظواهر� ّ兎شتركة،�كما�أن䑅صالح�ال䑅طراف�في�التعامل�معها�وتوظيفها�لتحقيق�ال䐣ما�نجح�ال
الشائعة�في�ال䐣وساط�ال䐣سريّة�والعائلية�انخفاض�درجة�ال䐧ستعداد�للحوار�بشفافية�والتحدث�
على�ال䑅كشوف�عن�نقاط�الضعف�ومجال䐧ت�القيود�ومصادر�التهديدات�التي�تواجه�العل䐧قات�
ال䐣سرية�والعائلية�وتهدد�مستقبلها،�وعادة�ما�إذا�كانت�هذه�الجوانب�محل�حوار�ومناقشة،�
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يتم�تناولها�في�جو�من�العصبيّة�والتوتّر�وال䑅شاحنات،�ويكون�له�انعكاساته�السلبيّة�على�مهارة�
لل䐧ستجابة� ال䐧ستعداد� ثم� ومن� وال䐧نصات� ال䐧ستماع� ومهارة� جانب،� من� والتعبير� التحدث�
العائلية�خاصة� الحوارات� في� كبيرة� بدرجة� ال䐣مر�مل䐧حظ� آخر«)67)،�هذا� والتفاعل�من�جانب�
غير� ال䐣طراف� بين� والعل䐧قات� كبيرة� ال䐣سرية� والخل䐧فات� مشحونة� النفسيات� تكون� عندما�
جيدة،�فسرعان�ما�يتحول�الحوار�التنظيمي�الذي�يتعلق�بأمور�الشركة،�إلى�أمور�شخصيّة�
تتعلق�بسلوكيات�ال䐣فراد�وسماتهم�الشخصية،�التي�ليس�لها�أي�عل䐧قة�بأصل�ال䑅وضوع�الذي�
في� الوظيفية� العل䐧قات� على� العميق� التأثير� ذات� الجوانب� من� وهو� أجله.� من� ال䐧جتماع� تم�

الشركات�العائلية.�
السمات� بكافّة� ومعرفتهم� العائلة،� أفراد� بين� الصادقة� ال䑅تواصلة� السابقة� ال䑅عرفة� � ّ兎إن
الشخصية�لبعضهم�البعض،�وهذا�ما�ل�䐧يتوافر�غالباً�بين�الشركاء�في�الشركات�غير�العائلية،�
حيث�يصبح�الجزء�ال䐣كبر�من�تاريخهم�السابق�مجهول�䐧ًأو�غير�مؤكد�فيما�بينهم،�وقد�يكون�
الغالب�منه�ذو�التأثير�السلبي�على�مستقبل�الشركة�العائلية،�وهذا�الكل䐧م�من�وجهة�نظري�
سليم�بدرجة�كبيرة،�وقد�ل䑅سته�في�شركتنا�العائلية،�حيث�كانت�ظروف�نشأة�أفراد�العائلة�من�
أبناء�الجيل�الثاني�والذين�تربوا�ونشأوا�في�بيت�العائلة�)البيت�الكبير(،�ترعرعوا�فيه�وعاشوا�
تجمعهم� واحدة� معيشية� في�ظروف� ولكن� وآباء�مختلفين،� أمهات� من� وأبناء�عمومة� كإخوة�
مائدة�طعام�واحدة،�ويتلقون�تعليمهم�في�نفس�ال䑅دارس،�ويجمعهم�فناء�منزل�واحد�يمارسون�
ألعابهم�ويتشاكسون�ثم�يتصالحون،�وعندما�كبروا�كانت�تجمعهم�ذكريات�الطفولة�البريئة�
النزاعات�ال䐣سريّة� في�تذويب�وتقليل� ممّا�أسهم�كثيراً� الصادقة،� وال䐣خوّة�والصحبة�والعشرة�
شريف(� محمد� منى� )د.� تؤكده� ما� وهذا� العائلة.� شركة� داخل� التنظيميّة� الصراعات� وحتى�
�ال䑅ناخ�العائلي�ال䑅سيّطر�على�الشركة؛�قد�يؤدّي�إلى�العديد�من�ال䐥يجابيّات،�كما�قد� ّ兎بقولها�»إن
يؤدّي�في�الوقت�نفسه�إلى�العديد�من�السلبيّات،�إذ�ل�䐧يمكن�لشركة�عائلية�أن�تنشأ�في�جوٍ�

67/  د. مصط�ف محمود أبوبكر – )تنظيم وإدارة الشركات العائلية(.
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من�التفكّك�ال䐣سري«.
تأثير�الصراع�على�ال䐣داء�التنظيمي:

الصراع�في�ال䑅نظمات�ليس�سلبياً�على�الدوام،�فقد�ذكر�الباحثون�)جاريث�جونز،�وجينيفر�
كتابهم� في� �)Gareth� Jones,� Jennifer� George� and� Charles� Hill هيل� وتشالز� جورج،�
�هناك�عل䐧قة�بين�الصراع�التنظيمي� ّ兎أن�،)Contemporary Managementعاصرة�䑅دارة�ال䐥ال(
ومستوى�ال䐣داء�التنظيمي�للشركة،�فعندما�يسود�قدر�ضئيل�من�الصراع�أو�ينعدم�الصراع�
فانخفاض�مستوى� التنظيمي،� ال䐣داء� في�مستوى� انخفاضاً�مل䐧حظاً� هناك� � ّ兎أن نجد� بالكليّة،�
الصراع�في�منظمة�ما،�يشير�غالباً�إلى�تركيز�ال䑅ديرين�على�تحقيق�ال䐧ستقرار�والثبات�في�بيئة�
العمل�على�حساب�البحث�عن�أفكار�جديدة،�كما�يشير�إلى�مقاومة�هؤل䐧ء�ال䑅ديرين�للتغيير،�
وكفاحهم�من�أجل�التوافق�التام�في�كل�القضايا�بدل�䐧ًمن�سعيهم�إلى�صناعة�مزيد�من�القرارات�
الفعالة،�وبمجرد�أن�يبدأ�مستوى�الصراع�في�ال䐧رتفاع،�فمن�ال䑅توقع�أن�يبدأ�كذلك�مستوى�
الفعالية�التنظيمية�في�ال䐧رتفاع،�إلى�أن�يتم�الوصول�فيه�إلى�مستوى�مثالي�من�الصراع،�والذي�
من�ال䑅توقع�أن�يتمتع�عنده�ال䑅ديرون�بوجهات�نظر�متعددّة�بل�ويعملون�على�تشجيع�وجود�
العديد�من�التوجهات�ال䑅ختلفة�وال䑅تنوعة�في�البيئة�التنظيمية�للمنظمة،�ويبحثون�كذلك�عن�
والحوارات� ال䑅ناقشات� إلى� وينظرون� التنظيمية،� والفعالية� ال䐣داء� لتحسين� جديدة� أساليب�

والخل䐧فات�على�أنّها�أحد�ال䑅كوّنات�الرئيسة�لفعالية�عملية�صناعة�القرارات.
أمّا�إذا�ارتفع�مستوى�الصراع�التنظيمي�عن�الحد�ال䑅ثالي،�وانتشرت�ثقافة�الشك�بين�ال䐣فراد�
وانعدمت�الثقة�بينهم�وبدأت�الخل䐧فات�لتأخذ�منحى�شخ�شي،�وفُقِد�التواصل�ال䐥يجابي�بين�
ال䐣داء� انخفاض� إلى� تؤدي� نقطة� إلى� وصل� الصراع� يكون� عندها� ال䐥دارية،� ال䑅نظومة� أفراد�
التنظيمي�مرة�أخرى،�ويفقد�ال䑅ديرون�سيطرتهم�على�موارد�ال䑅نظمة�الل䐧زمة�لتحقيق�أهدافهم�
أكبر� لتحقيق� السياسية� معاركهم� في� انتصارات� بتحقيق� ال䐧هتمام� في� ويبدأون� التنظيمية،�
قدر�من�السلطة�والسيطرة�على�ال䐣نظمة،�على�حساب�ما�يجب�أن�يقوموا�به�لتحقيق�ميزة�

تنافسية�ل䑅نظمتهم.
في� الصراع� أنواع� جميع� إنهاء� أو� تجنّب� ال䑅ديرين� من� ال䑅طلوب� ليس� أنّه� يتضح� تقدم� ممّا�
بهدف� وفعّال� متوسط� مستوى� عند� الصراع� على� بالحفاظ� مطالبون� ولكنّهم� مؤسّساتهم،�
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دعم�جهود�التغيير�التي�تؤدي�إلى�نجاح�ال䑅نظمات.
أثر�الصراع�التنظيمي�على�انتقال�السلطات�لل䐣جيال:

 The Scott Friedman(�في�كتابه�)ال䐣عمال�العائلية�الناجحة� ذكر�الكاتب�)سكوت�فريدمان�
بأنّه�يعزو�الكثير�من�الكتاب�والباحثين�فشل�العديد�من� �،)Successful Family Business

إلى�جيل�عبر�دورة�حياتها،�وبالتالي�عدم�قدرتها�على� الشركات�العائلية�في�ال䐧نتقال�من�جيل�
إلى�عدم�قدرة�ال䑅سئولين�عن�هذه�الشركات�على�حلّ�الصراعات� ال䐧ستمرار�لفترات�طويلة؛�
مل䐧ّك� � ّ兎أن إلى� ذلك� يرجع� وقد� الشركات.� لهذه� ال䑅الكة� ال䐣عمال� عائل䐧ت� أفراد� بين� السائدة�
السل䐧م� ل䐥حل䐧ل� التخطيط� في� الجهد� من� اليسير� النذر� يبذلون� الشركات� هذه� وأصحاب�
العائلي،�وتجنّب�الصراعات،�والتأكيد�على�ال䐧نتقال�السلِس�للملكيّة�والسلطة�من�جيل�إلى�
آخر.�وفي�اعتقادي�أنّهم�يتركون�ال䐣مور�تسير�بالبركة�كما�يقال�بالعاميّة،�ممّا�يؤدي�إلى�نشوء�
الصراعات�بين�ال䐣قران�سواءً�كانوا�إخوة�أو�أبناء�عمومة؛�للسيطرة�على�أمور�الشركة،�خاصة�
سين.�ويعود�سبب�عدم�التخطيط�ل䑅ثل�هذه�ال䐣مور�إلى�الرغبة� بعد�وفاة�أو�عجز�ال䑅ل䐧ّك�ال䑅ؤسِّ
في�تجنّب�ال䐥حراجات�التي�عادة�ما�تنشأ�عند�طرحها�للنقاش،�فيصعب�على�ال䐣ب�مثل�䐧ًأن�يخبر�
�قيادة�الشركة�ستؤول�مستقبل�䐧ًل䐣خيه�ال䐣صغر�منه�لكفاءته�وتعليمه�وخبرته،� ّ兎كبر�أن䐣ابنه�ال
ال䑅واقف� من� ذلك� وغير� ال䐣صغر،� ال䐧بن� لدى� وانضباط� واهتمام� شغف� من� الوالد� يراه� ول䑅ا�
تجنّباً� لها؛� أوالتخطيط� للنقاش� طرحها� ال䑅ل䐧ّك� من� عديد� يتجنّب� التي� الحاسمة� والقرارات�

لنشوء�صراعات�أو�خل䐧فات�بين�ال䐣بناء�أثناء�حياة�ال䐢باء.
أثر�الترابط�والتقارب�في�حل�الصراعات:

�الترابط�والتقارب�بين�أفراد�العائلة،�عنصر�مهم�وأحد�ال䐧حتياجات�ال䐣ساسيّة�للحدّ�من� ّ兎إن
يتعامل� الذي� به�ال䐣سلوب� العائلية،�ويقصد� الكيانات� في� التي�تحدث� النزاعات�والصراعات�
به�أفراد�العائلة�الواحدة�بين�بعضهم�بعضاً،�وكذلك�ال䑅شاعر�وال䐣حاسيس�التي�يكنّها�بعضهم�
لبعض،�فال䐣شخاص�ال䑅نعزلون�عن�بعضم�وغير�ال䑅رتبطين�عاطفيّاً،�يسود�الفتور�في�العل䐧قات�
� ّ兎أن البعض� يعتقد� وقد� القلب(،� عن� بعيد� العين،� عن� )البعيد� قالوا� وقديماً� بينهم،� فيما�
روابط� يقيموا� أن� يستطيعوا� كي� بعضاً؛� بعضهم� يحبّ� أن� يجب� ال䐣فراد� � ّ兎أن بذلك� ال䑅قصود�
إنّما� ضرورياً،� شرطاً� وليس� ال䑅قصود� هو� ليس� لكنّه� حسن� �شيء� وهذا� بينهم،� فيما� وصل䐧ت�
ال䑅هم�أن�يهتمّ�ويفهم�بعضهم�احتياجات�بعض،�وأن�يُظهروا�هذا�ال䐧هتمام،�وأن�يتخلصوا�من�
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حال䐧ت�ال䐧نعزال�وال䐧نفصال�التي�تؤدي�غالباً�إلى�فقدان�مشاعر�ال䐧حترام�والتقدير�والترابط�
العمل� في� تنشأ� التي�قد� النزاعات� تذويب� وبالتالي�ل�䐧تساعد�على� ال䐢خر،� بمعاناة� وال䐥حساس�

العائلي�بل�تزيد�الطين�بِلّة.
في� العائلية� الشركات� شئون� في� ال䑅تخصص� �)John Ward وارد� )جون� البروفيسور� يقول�
ه�حتى�يحدث�الترابط�في�عائل䐧ت� ّ兎أن�،)Uncoventional Wisdomكتابه�)حكمة�غير�تقليدية�

ال䐣عمال،�فيجب�أن�تمرّ�هذه�العملية�بخمس�خطوات:
أن�تتوافر�الرغبة�لدى�ال䐣فراد�في�ال䐧رتباط.. 1
أن�يلتزم�ال䐣فراد�بأهداف�مشتركة.. 2
أن�يحدث�ال䐧تصال�بينهم�في�ظل�ال䐧حترام�ال䑅تبادل.. 3
أن�تتوافر�لديهم�القدرة�على�إبراز�صفات�القيادة�الخل䐧قة.. 4
أن�يتوافر�لديهم�الحد�ال䐣ق�شى�من�ال䐧نضباط�الذاتي.. 5

في� حياتهم� شركاء� اختيار� ليحسنوا� أبنائها� كافة� تربية� تحسن� أن� دوماً� العائلة� على� ه� ّ兎إن«
مناسبين،�ول�䐧مؤهلين� غير� أمام�أعضاء�جدد� أنفسهم� العائلة� وإل�䐧ّوجد�أعضاء� ال䑅ستقبل،�
لحمل�رسالة�العائلة�وقيمها�لل䐣جيال�ال䑅قبلة،�بل�ربّما�كان�هؤل䐧ء�ال䐣عضاء�سبباً�في�تفرق�العائلة�

وتمزّقها«)68).

تصنيفات�الصراع�في�الشركات�العائلية:
أن� يمكن� منها� �䐧ًكل � ّ兎بأن علماً� أنواع؛� ثل䐧ثة� إلى� العائلية� الشركات� في� الصراع� تصنيف� يمكن�
بين� الدراسات�وجود�عل䐧قة�قويّة� أثبتت� القوة�والتكرار،�فقد� يحدث�بدرجات�متفاوته�من�
تكرار�حدوث�الصراع�ومدى�قوته،�بمعنى�أنّه�كلّما�ازدادت�قوة�وعنف�الصراع،�ارتبط�ذلك�

بتكرار�الصراع�مرّات�ومرّات.

68/�يوسف�خل䐧وي�–�مفاهيم�العمل�العائلي.
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أول䐧ً:�صراع�ال䐣نشطة:
ويدور�هذا�النوع�من�الصراع�حول�ال䐣هداف�التي�تسعى�ال䐣نشطة�ال䑅ختلفة�داخل�الشركة�إلى�
نظرهم� بتوضيح�وجهات� على�حد�سواء� ولل䐣فراد� الجماعات� يسمح�ل䐣عضاء� وهو� تحقيقها،�
ال䑅ختلفة،�كما�يتيح�مساحة�أكبر�من�فهم�واستيعاب�طبيعة�ال䐣نشطة�ال䑅طلوب�أداؤها،�هو�
يعمل�على�تحسين�نتائج�عملية�صنع�القرارات�ويرفع�من�فعاليتها�من�خل䐧ل�تحسين�جودة�

القرارات�باستخدام�ال䑅ناقشات�ال䑅نطقية�والجدلية.
�ال䑅ستويات�ال䑅توسطة�من� ّ兎هم�في�هذا�النوع�من�الصراع�هو�مستوى�الصراع،�فقد�ثبت�أن䑅ال
صراع�ال䐣نشطة�هي�ال䑅ستويات�التي�يمكن�أن�تكون�مفيدة�في�رفع�مستوى�أداء�فرق�ال䐥دارة�

العليا�أو�جماعات�العمل�في�الشركات�العائلية.
أما�الشركات�التي�تتمتع�بمستويات�مرتفعة�من�صراع�ال䐣نشطة،�فتتعرض�ل䑅شكل䐧ت�تتعلق�
بقدرتها�على�استكمال�أنشطتها�وتحقيق�أهدافها،�وفي�ال䑅قابل�الشركات�التي�تتمتع�بمستويات�
صياغة� على� قدرتها� وبعدم� بالركود� تتّصف� ما� غالباً� ال䐣نشطة؛� صراع� من� منخفضة�
ات�جديدة.�ومن�خل䐧ل�التشجيع�على�وجود�مستوى�متوسط�من�صراع�ال䐣نشطة،� ّ兎إستراتيجي
وجودة� تحسين� كذلك� العائلة،� أفراد� والتزام� تأييد� تكتسب� أن� العائلية� الشركات� تستطيع�
عمليات�صنع�القرارات�التي�تتم�داخل�الشركة.�أمّا�بدون�صراع�ال䐣نشطة�فقد�تجد�الشركات�
للتغيرات� ال䐣مور�وطبقاً� اتها�طبقاً�ل䑅قتضيات� ّ兎أهدافها�وإستراتيجي تعديل� في� العائلية�صعوبة�

ال䑅حيطة�بها،�كما�قد�تجد�صعوبة�في�التخطيط�للمستقبل.
ثانياً:�صراع�العمليات:

وحجم� بنوعيّة� –غالباً-� يرتبط� كما� العمل� أسلوب� حول� يدور� الصراع� من� النوع� وهذا�
ال䑅سئوليات�التي�تمنح�لل䐣فراد.

بمعنى�آخر،�ينبع�صراع�العمليات�من�عدم�ال䐧تفاق�حول�ال䐣سلوب�الذي�يجب�أن�يؤدى�به�
العمل،�كما�ينبع�من�عدم�ال䐧تفاق�حول�أسلوب�استخدام�واستثمار�جهود�ال䐣فراد.

التنظيمي� ال䐣داء� تحسن� إلى� تؤدي� العمليات� صراع� من� وال䑅توسطة� ال䑅عتدلة� ال䑅ستويات� � ّ兎إن
ال䑅تعلقة� وال䑅علومات� ال䑅عارف� تداول� � ّ兎ن䐣ل توفرها؛� الضرورية� ال䐣مور� من� ويعتبر� بل� للشركات�
بالعمليات�وال䐣نشطة�التي�تحدث�داخل�الشركة�يعتبر�من�ال䐣مور�الضرورية�لتحقيق�ال䐧بتكار�
ال䐥ضرار� إلى� تؤدي� العمليات� ال䑅رتفعة�من�صراع� ال䑅ستويات� بينما� الشركة،� كفاءة� وتحسين�
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وعدم� وال䑅نافسة� ال䐣دوار� غموض� من� الشركات� فيها� وتعاني� للشركات،� التنظيمي� بال䐣داء�
التأكد،�كما�يمنع�أفراد�العائلة�من�استكمال�أعمالهم،�ويشلّ�قدراتهم�على�تعلّم�كيفيّة�أداء�
أنشطة�معيّنة�ترتبط�بال䑅يزة�التنافسية�التي�تتمتّع�بها�شركتهم�العائلية.�أمّا�الشركات�العائلية�
التي�تتمتع�بمستويات�منخفضة�من�صراع�العمليات�فقد�تواجه�مشكل䐧ت�تتعلق�بال䑅واءمة�

بين�مسئوليات�أفراد�العائلة�وبين�ال䑅وارد�ال䑅تاحة�للشركة.
�أفراد�عائل䐧ت�ال䐣عمال�غالباً�ما�يلتحقون�للعمل�في�شركاتهم�العائلية�دون�النظر�إلى� ّ兎ن䐣ونظراً�ل
خلفياتهم�ومؤهل䐧تهم�العلمية،�فغالباً�ما�يشتغلون�في�مراكز�تنظيمية�مرتفعة،�مقارنة�بما�لو�
عملوا�في�شركات�غير�عائلية،�ممّا�يستدعي�ضرورة�مناقشة�قدرات�كل�فرد�من�أفراد�العائلة،�
وتحديد�كيفية�ال䐧ستفادة�من�هذه�القدرات�بكفاءة�وفعالية،�ويعتبر�ذلك�من�ال䐣مور�شديدة�

ال䐣هميّة�في�الشركات�العائلية.
ثالثاً:�صراع�العل䐧قات:

إنّ�صراع�العل䐧قات�يبرز�نتيجة�للحضور�الدائم�للعائلة،�مع�عدم�وجود�نُظُم�عمل�وهياكل�
بين� التنسيق� عدم� كما� العائلة،� ودور� الشركة� دور� بين� الدائم� والخلط� رسمية،� تنظيمية�

اهتمامات�الشركة�واهتمامات�العائلة�والصراع�على�انتقال�السلطة�من�جيل�إلى�جيل.
�صراع�العل䐧قات�يؤدّي�إلى�مشاعر�سلبيّة�تؤدّي�بدورها�إلى�نوع�من�الشك�وال䐧ستياء،�كما� ّ兎إن
يؤدّي�إلى�ضعف�ال䑅شاعر�الودّية�والفهم�ال䑅تبادل�بين�ال䐣فراد،�وتؤدّي�هذه�الطبيعة�السلبيّة�
لصراع�العل䐧قات�إلى�آثار��مدمّرة�على�ال䐣داء�التنظيمي�للشركات،�نظراً�ل䑅ا�يصحبه�من�أحقاد�

وعداءات�وضغوط�وقلق�وسلوكيّات�عدائيّة.
في�حين�يسهم�صراع�ال䐣نشطة�وصراع�العمليات�في�تحسين�جودة�عملية�صناعة�القرارات،�
صراع� فيه� يخلو� الذي� الوقت� وفي� الصدد،� هذا� في� ضاراً� دوراً� يلعب� العمليات� صراع� فإنّ�
ال䑅ؤثّر� بهذا� يزخر� العل䐧قات� صراع� � ّ兎فإن السلبية،� ال䑅شاعر� من� ال䐣نشطة� وصراع� العمليات�
العاطفي.�وقد�يكون�علنياً�أو�قد�يكون�مستتراً،�ولكنّه�عندما�يطفو�إلى�السطح�يكون�شديد�
الخطورة.�حيث�غالباً�ما�يتعارض�مع�الجهود�ال䑅بذولة�في�العمل�ويجعل�تركيز�ال䐥دارة�منصبّاً�
تحقيق� على� والعمل� وال䑅ناورات� والتهديدات� الخل䐧ف� حجم� لتقليص� الجهود� تنظيم� على�

التكاتف�وتقريب�وجهات�النظر.
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الطبيعة�الخاصة�للصراع�في�الشركات�العائلية:
�مشاركة�العائلة�في�إدارة�الشركة�تؤثّر�على�طبيعة�الصراع�في�هذا�النوع�من�الشركات،�كما� ّ兎إن
تؤثر�كذلك�على�طبيعة�ال䐣ساليب�ال䑅ستخدمة�في�حل�الصراع�على�نحو�ل�䐧يحدث�في�غيرها�من�
الشركات)69)،�وهذا�الكل䐧م�دقيق�وصحيح�)100%(،�فعند�حدوث�صراع�بين�شركاء�في�شركة�غير�
عائلية،�فغالباً�ما�ينصب�الخل䐧ف�على�ال䐣مور�ال䑅الية�أو�تجاوز�السلطات�وينحصر�الخل䐧ف�في�
هذه�القضايا،�أمّا�في�العمل�العائلي�فغالباً�ما�تنتقل�الخل䐧فات�الشخصيّة�والعائليّة�وال䐣سريّة،�
حتى�قضايا�الطل䐧ق�والفسخ�وعقوق�ال䐣بناء�تصبح�الشركة�فيها�مسرحاً�لتصفية�الحسابات�

والثأر�وال䐧نتصار�للذات.
فإذا�كان�على�الشركات�العائلية�أن�تحقق�نتائج�جيدة�على�مستوى�كل�من�الشركة�والعائلة،�
�عليها�أن�تتعلّم�كيف�تدير�الصراعات�بطرق�وأساليب�تحافظ�على�العل䐧قات�العائلية،� ّ兎فإن
من� كل� على� ال䑅سيطرة� ال䐧هتمامات� وتشبع� العائلة،� في� السائدة� العديدة� القضايا� وتناسب�
أوضح� فقد� ذلك،� خل䐧ف� تقرّر� وال䐣بحاث� الدراسات� � ّ兎أن من� الرغم� على� والعائلة،� الشركة�
�غالبيّة� ّ兎في�دراسته�التي�أجراها�على�الشركات�العائلية،�أن�)W. Gibb Dyerالباحث�)جيب�داير�
الشركات�العائليّة�تعتبر�شركات�ديكتاتورية�)Autocratic(،�حيث�يعمل�القادة�الديكتاتوريون�
على�حجب�ال䑅علومات،�وال䐧حتفاظ�ل䐣نفسهم�بسلطة�صناعة�القرارات،�ويعطون�أفراد�العائلة�
القرارات،�وبالتالي�تتم�إدارة�الصراع�في�هذه�الشركات�من� ال䐣ولوية�وال䐣فضلية�عند�صناعة�

خل䐧ل�الرقابة�والسيطرة�ال䑅ركزية.
يؤيد�ذلك�ما�ذهب�إليه�الباحث�)دين�Dean(،�على�انتشار��استخدام�الديكتاتورية�في�الشركات�
منها� �)%53( قرر� للدراسة،� خضعت� عائلية� شركة� بين)234(� من� أنّه� قرر� فقد� العائلية،�
استخدامهم�لسلطة�صاحب�الشركة�في�حلّ�وفضّ�النزاعات،�وقرّر�)31%(�منها�استخدامهم�
ل䐣سلوب�التوفيق�بين�ال䐣مور،�وقرر�)23%(�منها�استخدام�أسلوب�إجماع�ال䐢راء،�في�حين�قرّر�
�بعض�الشركات�العائلية�تستخدم�أكثر� ّ兎حظ�أن䐧2%(�منها�تفضيل�أسلوب�الحلّ�الوسط�)ويل(

من�أسلوب�لحلّ�الصراعات(.
ولعلي�أؤيد�ما�ذهب�إليه�الباحثان،�فقد�عملت�في�شركة�عائلية�طيلة�حياتي�ال䑅هنيّة�وعاصرت�
�معظمها�تدير�الصراعات�الناشئة�بين�أفرادها� ّ兎قضايا�شركات�عائليّة�صديقة،�فوجدت�أن

69/  د.عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان�–�إدارة�الشركات�العائلية.
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س،�أو�كبير�العائلة�وكلمته�في�الغالب�هي�السائدة�والحاكمة،�أمّا�في�ظل� وفقاً�لسلطة�ال䑅ؤسِّ
عدم�وجود�كبير�لل䐣سرة،�فال䑅حاكم�غالباً�هي�ميدان�الصراع،�والتي�غالباً�ما�تطول�فيها�مثل�
هذه�القضايا�وتنتهي�بتصفية�الشركة�في�غالب�ال䐣حيان،�وبيع�أصولها�في�ال䑅زاد�العلني�بأبخس�
رحم� قطيعة� من� عنها،� ينتج� التي� ال䐣سرية� � العل䐧قات� وسوء� الشروخ� منه� وال䐣سوء� ال䐣ثمان،�
وسباب�وشتام�وتفرّق�لل䐣سرة�وتمزّق�ل䐣واصر�الرحم�والنسب.�وبالتالي�فإن�الحوار�والتفاوض�
من� مشتركة� قواعد� إلى� والوصول� والتأثير� ال䐧قناع� بغرض� العائل䐧ت� ل䐣فراد� للغاية� مهم�
التفاهم�لحل�ال䑅شكل䐧ت�والنزاعات�في�الشركات�العائلية،�ومن�أهم�مهارات�الحوار،�ال䐥نصات�
وال䐧ستماع��الجيد�إلى�الطرف�ال䐢خر،�والذي�يمكنك�من�استيعاب�وجهة�نظره�ومطالبه�وفهم�
طريقة�تفكيره،�وفي�نفس�الوقت�يعطي�الطرف�ال䐢خر�انطباعاً�بأنك�تحترمه�وتستمع�إليه�وإلى�
بينكما؛� ال䐣لفة� من� يصنع�جواً� ممّا� �،䐧ًلها�حلول تجد� أن� وتريد� ومطالباته� همومه�ومشكل䐧ته�
يسهل�من�خل䐧له�إيجاد�حلول�䐧ًللكثير�من�الخل䐧فات�والنزاعات،�بل�قد�ل�䐧يكفي�أن�تستوعب�ما�

يقوله�ال䐢خرون،�ولكن�من�الضروري�كذلك�أن�تدرك�ما�يقصده�ال䐢خرون�بما�يقولون.
ال䑅صالح�� وتحقيق� العائلية� الشركات� وفي� العائلة� داخل� العل䐧قات� ونمو� استمرار� يتوقف�
ال䑅شتركة�على�قدرتك�في�تفهم�واحترام�ال䐧عتبارات�الثقافيّة�والنفسيّة�للطرف�ال䐢خر�ومراعاة�
ذلك�في�الحوار�معه�لتحقيق�ال䐣هداف�وال䑅نافع�ال䑅شتركة.�وفي�نفس�الوقت�يتوقف�نجاحك�في�
التعامل�مع�ال䐢خرين�داخل�العائلة�وفي�الشركة�العائلية�واكتساب�ثقتهم�بدرجة�كبيرة،�على�ما�
لديك�من�مهارات�للتأثير�عليهم�وإقناعهم�بأهدافك�وبما�تعرضه�من�قضايا�وحجج�وبراهين،�
وتقديم�مجموعة�من�البدائل�تسهم�في�إيجاد�منطقة�مصالح�ومنافع�مشتركة.�بالتالي�يمكن�

اعتبار�ال䑅هارات�التالية�مهمّة�للغاية�للرواد�في�الشركة�العائلية:
التأثير� )مهارة� الفعال(�–� الحوار� )مهارة� التحدث(�–� )مهارة� ال䐥نصات�وال䐧ستماع(�–� )مهارة�

وال䐥قناع(�–�)مهارة�بناء�العل䐧قات�وكسب�التعاون(�–�)مهارة�خلق�البدائل(.
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ات�إدارة�الصراع�في�الشركات�العائلية: ّ兎إستراتيجي
في�دراسة�بحثيّة�قام�بها�الباحث�)ريتش�سورينسون�Ritch Sorenson(�)من�جامعة�تكساس�
عنوان� تحت� عائلية،� شركة� �)59( على� أجريت� �،)Texas Tech University للتكنولوجيا�
 Con昀氀ict الناجحة� العائلية� الشركات� قبل� من� ال䑅ستخدمة� الصراع� إدارة� ات� ّ兎إستراتيجي(
Management Strategies Used by Successful Family Businesses(،�توصّل�فيها�الباحث�

� ّ兎عروف�على�نطاق�واسع�أن䑅عمال�العائلية.�فمن�ال䐣مفر�منه�في�ال�䐧الصراع�هو�جزء�ل� ّ兎إلى�أن
�العديد�من�الشركات� ّ兎ت�والشركات.�على�الرغم�من�أن䐧النزاعات�قد�دمّرت�العديد�من�العائل
العائلية�وجدت�طرقها�الخاصة�بها�للتحكم�في�تلك�النزاعات،�إل�䐧ّأنّه�ل�䐧يعرف�سوى�القليل�في�
ات�إدارة�الصراع�فيها�سواءً�على�مستوى�ال䐣فراد�في� ّ兎أدبيات�الشركات�العائلية�حول�إستراتيجي

العائلة�أو�الشركة�العائلية.
�النزاعات�في�الشركات�العائلية�تختلف�عن�تلك�ال䑅وجودة�في�الشركات� ّ兎ؤلف�إلى�أن䑅كما�يشير�ال

غير�العائلية�على�ال䐣قل�بثل䐧ث�طرق:
 أول䐧ً:�ال䐣سرة�تجعل�الصراعات�معقّدة�للغاية�حيث�تأخذ�القضايا�ال䑅تعلقة�بال䐣سرة�وأفرادها�

ال䐣سبقيّة�وال䐣ولويّة�على�ال䐣عمال�وال䑅سائل�ال䑅همّة�ال䑅تعلقة�بالشركة.
�ال䐣ولوية�تكون�دائماً�لحلّ�النزاعات�ال䐣سريّة�قبل�حل�نزاعات�ال䐣عمال�التجاريّة.� ّ兎ثانياً:�إن

�الشركات�العائلية�لديها�قوة�ديناميكيّة�فريدة�من�نوعها.�على�سبيل�ال䑅ثال،�حتى�أفراد� ّ兎ثالثاً:�إن
ال䐣سرة�من�غير�ال䑅نتسبين�للعمل�في�الشركة�العائلية�يمكن�أن�تمارس�السلطة�غير�الرسميّة�
في�ال䐣عمال�التجارية،�ل䐣نّها�مطّلعة�على�ال䑅علومات�الداخلية�بسبب�وصولهم�إلى�أعضاء�ال䐣سرة�

البارزين.
ات�فاعلة�لحل�وإدارة�الصراعات� ّ兎هناك�خمس�إستراتيجي� ّ兎توصل�الباحث�)سورينسون(�إلى�أن

في�الشركات�العائلية�وهي:

باستخدام�. 	 الحلول� تفرض� وهي� �:)Competition Strategy( ال䑅نافسة� إستراتيجيّة�

ال䐣عمال� كامل�من�قضايا� وبشكل� � الكثير� تعالج� أن� ال䑅رجح� من� ليس� وبالتالي� السلطة،�

منخفض،� بال䐢خرين� ال䐧هتمام� حين� في� مرتفع� بالذات� ال䐧هتمام� يكون� وفيها� وال䐣سرة،�

�مكسب�أحد�اطراف�النزاع�سيؤدي�إلى�خسارة�ال䐢خرين،� ّ兎ستراتيجيّة�أن䐥تفترض�هذه�ال
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وهي�إستراتيجيّة�متطرّفة.

ف�)Accommodation�Strategy(:�وهي�تقوم�على�أساس�ال䐧هتمام�. 2 ّ兏إستراتيجيّة�التكي

ال䑅رتفع�بال䐢خرين�مع�اهتمام�منخفض�بالذات،�وتصلح�هذه�ال䐥ستراتيجيّة�ل䑅عالجة�الكثير�

من�النزاعات�ال䐣سريّة،�إل�䐧ّأنّه�نادراً�ما�يتم�تطبيقها.

تلبية�. 	 يحاول� تكاملي� نهج� وتعتبر� �:)Strategy Collaboration(التعاون إستراتيجيّة�

اهتمامات�جميع�ال䐣طراف�ال䑅عنيّة.�يمكن�أن�تُسهم�بشكل�كبير�في�إرضاء�كل�من�ال䐣سرة�

ونتائج�ال䐣عمال،�حيث�تتضمّن�مناقشة�مفتوحة�لل䐣فكار�وال䐧حتياجات�وفهم�واستيعاب�

لوجهات�نظر�ال䐢خرين�وتروّج�هذه�ال䐥ستراتيجيّة�لسيادة�العل䐧قات�ال䐥يجابيّة�بين�أطراف�

الصراع،�وهي�تقوم�على�أساس�اهتمام�مرتفع�بالذات�واهتمام�مرتفع�بال䐢خرين.

إستراتيجيّة�التوازن�)Compromise Strategy(:�وتنطوي�على�التخلّي�والتنازل�عن�. 4

�䐧ل ال䑅شاركين.�ومع�ذلك،� النتيجة�مقبولة�لجميع� تكون� بحيث� �شيء�من�قبل�كل�طرف�

أحد�يشعر�بالرضا�التام�في�هذه�الحالة.�ففيها�يكون�ال䐧هتمام�بالذات�متوسطاً�وكذلك�

ال䐧هتمام�بال䐢خرين.

إستراتيجيّة�تجنب�الصراع�)Avoidance�Strategy(:�وهنا�يتم�تجنب�حلّ�الصراعات�. 5

وتنحيتها�جانباً،�كما�يتم�تجاهل�ال䐧هتمام�بمشاركة�ال䐣فراد�ويترك�الصراع�دون�حل،�ممّا�

يؤدي�إلى�ضعف�العل䐧قات�بين�ال䐣فراد،�وإلى�ال䐥حباط�مما�يكون�له�أثر�سلبي�على�ال䑅دى�

الطويل.
ويستخلص�الباحث�)سورينسون(�من�هذه�الدراسة�البحثية�أنّه�إذا�كانت�الشركات�العائلية�
ات�التعاون�والتنازل�)التوازن(،�في�حين�تستوعب� ّ兎ل�توظيف�إستراتيجي䐧تدير�نزاعاتها�من�خل
ال䐧هتمامات�الحاسمة�لكل�من�ال䐣عمال�وال䐣سرة�،�فإنّها�سوف�يكون�لدينا�نتائج�إيجابيّة�على�

كل�من�تلك�الجبهات.
 Alden ل䐧نك� و)ألدن� �،)Fred Neubauer نيوباور� )فريد� الكاتبان� ذكر� السياق� نفس� في�
 Family Business itsستدامة�䐧(�في�كتابهما�)الشركات�العائلية�–�الحوكمة�من�أجل�الLank

�شركات�ال䐣عمال�القويّة�والناجحة�تعترف�بوجود�افتراضات� ّ兎أن�،)Governance for Stability
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)ستّة(�تتعلّق�بالصراع�داخل�منظومة�القيم�الخاصة�بها،�سواءً�كان�ذلك�ال䐧عتراف�)ضمنيّاً�
أو�صراحة(�وهي�كالتالي:

بمرور�الوقت�يصعب�تجنّب�الصراع�داخل�عائل䐧ت�ال䐣عمال�وكذلك�بين�العائلة�وشركتها.. 1
ل�䐧يجب�أن�يُنظر�إلى�الصراع�على�أنّه�ظاهرة�سيّئة�بطبيعتها،�ولكن�من�ال䑅مكن�أن�يكون�. 2

الصراع�صراعاً�إيجابيّاً�أو�سلبيّاًـ�نافعاً�أو�ضارّاً.
قدرة�. 3 مدى� على� مؤشراً� يعتبر� الصراع� إدارة� في� العائلة� تستخدمه� الذي� ال䐣سلوب� � ّ兎إن

العائلة�)�وشركتها(�على�الحفاظ�على�نجاحها�وقوّتها.
ال䐧عتماد�. 4 يمكن� بعينها� إستراتيجيّة� توجد� �䐧ول الصراع،� ات� ّ兎إستراتيجي من� العديد� هناك�

عليها�في�حلّ�جميع�أنواع�الصراعات.
�الحرص�على�وضع�قواعد�مسبقة�ل䐥دارة�الصراع،�يمكن�أن�يجنّب�العديد�من�عائل䐧ت�. 5 ّ兎إن

ال䐣عمال�التعرض�للصراعات�وآثارها�ال䑅دمرة.
هو�. 6 �»Win-Win تكسب� وأنت� �.. أكسب� »أنا� إستراتيجيّة� نتائج� تعظيم� يكون� أن� ينبغي�

العائلة� رسالة� ال䐧عتبار� في� ال䐣خذ� مع� الصراع،� أطراف� جميع� إليه� يسعى� الذي� الهدف�
وأهدافها�طويلة�وقصيرة�ال䐣جل�وكذلك�الحال�رسالة�وأهداف�الشركة�العائلية�طويلة�

وقصيرة�ال䐣جل.
هذه�ال䐧فتراضات�جديرة�بأن�تُؤخذ�في�ال䐧عتبار�لدى�كل�فرد�ينتسب�إلى�عائلة�أعمال،�حمايةً�
خذت�في�الحسبان�عند�

ُ
أ التي�يمكن�تجنّبها�لو� لشركاتهم�من�التمزق�والصراعات�والنزاعات�

بروزها�بدايةً.
ات�إدارة�الصراع�وهي: ّ兎ثة�أنواع�فقط�من�إستراتيجي䐧نك(�على�ثل䐧ركّز�الكاتبان�)نيوباور(�و�)ل

إستراتيجيّة�تجنب�الصراع�)Avoidance Strategy(:�وتقوم�على�فرضيّة�التجاهل�. 	
مع� البداية،� منذ� وجوده� تجاهل� الصراع� أطراف� يفضّل� حيث� والرفض،� وال䐧نسحاب�
الكافية� الشجاعة� يملكون� �䐧ل ل䐣نّهم� تجاهله� ببساطة� اختاروا� ولكنّهم� بوجوده� علمهم�
إلى� انتقال�السلطة�من�جيل� �عملية� بأهمّيته،�وتعتبر� الشعور� أو�لعدم� للتعامل�معه،�
آخر،�مثال�䐧ًتقليديّاً�على�عدم�امتل䐧ك�الشجاعة�الكافية�ل䑅واجهة�هذه�القضية،�فيتجنّب�
ال䐣بناء�بحث�هذه�ال䑅وضوعات�مع�آبائهم�خشية�جرح�مشاعرهم،�أو�قد�يرفض�ال䐣ب�أو�

س�فكرة�أن�تناقَش�معه�مثل�تلك�ال䑅وضوعات. ال䑅ؤسِّ
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إستراتيجيّة�تحكيم�الصراع�)Referral Strategy(:�وهنا�يعترف�أطراف�الصراع�. 2
بوجوده�ولكنّهم�غير�قادرين�أو�غير�راغبين�في�حلّه�بأنفسهم،�وهذه�الحالة�شائعة�ومتكرّرة�
في�عائل䐧ت�ال䐣عمال.�فقد�يقوم�بدور�ال䑅حكم�أحد�ال䑅وظفين�الذين�ل�䐧ينتمون�للعائلة�والذي�
يحظى�بثقة�أفرادها،�أو�قد�يسند�ال䐣مر�إلى�لجنة�مكوّنة�من�أفراد�العائلة�الذين�يتولون�
مناصب�عليا�في�الشركة،�أو�قد�يتول䐧ّه�أطراف�ليس�لهم�عل䐧قة�بالشركة�ولكنّهم�من�ذوي�
ال䐧ختصاص�والخبرة،�وكذلك�تعتبر�عمليّة�انتقال�السلطة�إحدى�مجال䐧ت�الصراع�التي�
أهمية� س(� ال䑅ؤسِّ أو� )ال䐣ب� ل䐥دارتها� توضّح� أن� تستطيع� خارجيّة� أطراف� تدخل� تتطلب�

.䐧ًناصب�مستقبل䑅تحديد�سياسة�توريث�للمناصب،�تحُولُ�دون�وجود�صراعات�لتلك�ال
)Confrontation Strategy(:�وتقوم�على�فرضية�. 	 الصراع� إستراتيجيّة�مواجهة�

حلّ�ال䑅شكل䐧ت�بالتحاور�وتبادل�ال䐢راء�وجهاً�لوجه�بين�أطراف�النزاع؛�بهدف�تحديد�ال䑅شكلة�
الرئيسة�ومسبباتها�والحلول�البديلة،�على�أن�يتم�ذلك�في�الوقت�ال䑅ناسب�وقبل�أن�يصل�
�إدارة�الصراع�في�ال䑅رحلة�ال䐣ولى�)مرحلة� ّ兎الصراع�إلى�مرحلة�يصعب�معها�التعامل�معه.�فإن
إدارة� من� نسبياً� أسهل� تكون� ال䐣بناء(� مشاركة� )مرحلة� الثانية� ال䑅رحلة� في� أو� س(� ال䑅ؤسِّ
يكون� ال䐣وليين� ال䑅رحلتين� ففي� العم(،� أبناء� تحالف� )مرحلة� الثالثة� ال䑅رحلة� في� الصراع�
�ال䐣فراد�في� ّ兎ضافة�إلى�ذلك�فإن䐥رحلة�الثالثة،�بال䑅عدد�أفراد�العائلة�أقّل�من�عددهم�في�ال
ال䑅رحلتين�ال䐣وليين�يتشاركون�غالباً�في�ال䐣نشطة�اليومية�للعائلة�كما�يعرف�بعضهم�بعضاً�
معرفة�جيدة،�ومع��شيءٍ�من�التوفيق�والكثير�من�العمل�الجاد�يمكنهم�أن�يتمتعوا�بعدد�
من�ال䐣فكار�ال䑅شتركة�التي�يمكن�تفعيلها�للتعامل�مع�الصراع.�أمّا�مع�الوصول�إلى�ال䑅رحلة�
الثالثة�تصبح�ال䐣مور�مختلفة�تماماً،�فيصبح�عدد�ال䐣فراد�ال䑅عينين�عدداً�أكبر،�ويصبح�

تصور�كل�فرد�منهم�عن�إدارة�الصراع�وأساليب�التعامل�معه�مختلفة�بشكل�كبير.
إلى� ال䑅ترتبة�على�تجنب�مواجهة�الصراع�والتي�تؤدي� الباهظة� التكاليف� من�هنا�يتضح�جليّاً�
ال䑅تبادلة� الثقة� على� تق�شي� كما� العائلة� أفراد� بين� وال䑅تميزة� النزيهة� العل䐧قات� على� القضاء�
فيما�بينهم،�وتؤدّي�إلى�ظهور�التوتّر�غير�الصحي�النابع�من�الحدّ�من�قدرة�ال䐣فراد�على�التعبير�
�على�شركات�ال䐣عمال�أن�تعمل�على�إيجاد�قاعدة�ثابتة�وأسس�راسخة�لتكوين� ّ兎عن�آرائهم.�إن

العل䐧قات�الشخصية�بين�أفراد�العائلة.
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ومؤشرات� العائلية� الشركات� في� وال䐥داري� التنظيمي� التطوير� جهود� بين� وثيق� ارتباط� هناك�
ال䐧ستقرار�الوظيفي�بها،�والتي�تتلخص�فيما�يلي:

مجلس�للعائلة�فعّال.�- 
دستور�وميثاق�للقيم�والسلوك�يحكم�تصرفات�أفراد�العائلة.- 
مستوى�تعليمي�وتخص�شي�مرتفع�لدى�ال䑅دير�مالك�الشركة.- 
دورات�تدريبية�متخصصة�ل䐣فراد�العائلة.- 
ممارسة�وخبرة�عملية�داخل�وخارج�شركة�العائلة�.- 
تفويض�للسلطات�والصل䐧حيات�ال䐥دارية.- 

حيث�توجد�عل䐧قة�عكسيّة�قويّة�بين�هذه�ال䑅ؤشرات�ال䑅ذكورة�أعل䐧ه،�وبين�مستويات�الصراع�
الوظيفي�بين�أفراد�العائلة،�وتوجد�كذلك�عل䐧قة�إيجابيّة�قويّة�بينها�وبين�مستويات�ال䐧ستقرار�
إلى�جهود� ال䐧تجاه� ويتزايد� العائلة� أفراد� العاملين�من�غير� أو� العائلة� الوظيفي،�سواءً�ل䐣فراد�

التطوير�وال䐥صل䐧ح�ال䐥داري.
�موضوع�إدارة�الصراع�ربما�يكون�من�أهمّ�موضوعات�هذا�الكتاب�وقد�بذلت� ّ兎صة:�أن䐧الخل
العائلية،� ال䐣عمال� أفراد�شركات� أحد� ولكوني� بعضها،� وترجمة� مادته� لنقل� كبيراً� فيه�جهداً�
انخرطت�في�هذا�العمل�منذ�عام�1980م،�وقد�عايشت�وعاصرت�العمل�العائلي�وأدرك�تماماً�
ما�تعانيه�الشركات�العائلية�من�تحديات�في�جميع�مراحلها،�فقد�التحقت�بشركة�العائلة�أثناء�
س(�-�والدي�وأعمامي�)رحمهم��౫残جميعا(،�وكنت�أحد�أبناء�الجيل� تواجد�الجيل�ال䐣ول�)ال䑅ؤسِّ
الجيل� أبناؤهم�من� يتحمل� أن� في� ال䐢باء� لدى� فيها�من�طموحات� ما� ال䑅رحلة� تلك� وفي� الثاني،�
الثاني�مسئولية�النهوض�بالشركة�وانتقالها�من�العمل�التقليدي�إلى�ال䐧حترافية،�فقد�كان�أبناء�
الجيل�الثاني�ممن�حظي�بتعليم�جيد�وبالتالي�عملوا�على�تنظيم�الشركة�وفقاً�ل䑅عايير�مرحلتهم�
وبالتدرج،�إلى�أن�وصلنا�إلى�مرحلة�إدراج�أبناء�العائلة�من�الجيل�الثالث�وكان�عددهم�كبير�
العمل�لدى� في� ال䑅عايير�ل䐧نتقاء�من�يتم�استقطابه�منهم�لل䐧نخراط� ،�فكان�لزاماً�وضع�بعض�
شركة�العائلة،�وتم�ذلك�في�عام�2008م�حيث�تم�تعيين�أول�دفعة�من�أبناء�الجيل�الثالث�
ممّن�أكملوا�دراساتهم�الجامعية،�ولديهم�لغة�إنجليزية�جيدة�وعملوا�في�القطاع�الخاص�أو�
العام�فترة�من�الزمن،�وتم�وضع�برنامج�تأهيلي�لهم�بحيث�يعمل�ابن�العائلة�من�أبناء�الجيل�
الثالث�والذي�تم�قبوله�بشركة�العائلة،�في�جميع�ال䐣قسام�الرئيسة�بالشركة�لحين�تكليفه�في�
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النهاية�بال䑅همة�الرئيسة�ال䑅وكلة�له.�على�أن�يتم�تأهيلهم�لقيادة�الشركة�في�ال䑅ستقبل�من�خل䐧ل�
منحهم�ال䑅زيد�من�السلطات�تدريجياً،�ومل䐧حظة�تطوّر�أدائهم�من�قبل�مجلس�ال䑅ديرين�للنظر�
الشركة� تكون� بذلك� الرئيس،� القيادي� ال䑅نصب� تكاليف� ويتحمل� الفريق� قائد� يكون� في�من�
الثالث،� الجيل� إلى� الثاني� الجيل� السلطة�من� انتقال� قد�وضعتْ�خطوطاً�واضحة�لسياسة�
ول�䐧ندّعي�أنّها�خطّة�قياسيّة�أو�فريدة؛�ولكنّها�من�باب�ال䐣خذ�بال䐣سباب�و)سدّد�وقارِب(،�ويظل�
الجهد�ال䐣كبر�قائماً�على�أبناء�الجيل�الثالث�أنفسهم�في�استيعابهم�لتحديات�مرحلتهم�والتي�
تعتبر�من�أصعب�ال䑅راحل�في�الشركات�العائلية،�لل䐣سباب�التي�ذُكرت�مسبقاً�في�هذا�الكتاب،�
�౫残لتوفيق��䐧ًرحلة،�وأن�يكونوا�هم�أهل䑅أن�يكون�معيناً�لهم�في�هذه�ال�౫残وكل�رجائي�وأملي�من�
ومعونته�كما�كان�ل䐣سل䐧فهم،�فقد�رأينا�من�توفيق��౫残ودعمه�وبركته�ما�ل�䐧يح�شى�من�الخير،�
سون�)رحمهم��౫残تعالى(�على�قلب�رجل�واحد،�يجمعهم�التوقير�لبعضهم� وقد�كان�ال䐢باء�ال䑅ؤسِّ
صدقاتٍ� من� جيدة� صلة� خالقهم� مع� لهم� كان� كما� والتراحم� والتعاضد� والتكاتف� البعض�
،�وغير�ذلك�من�أوجه�الخير،�ما�كان�حافظاً�لهم�ول䐣بنائهم�وأعمالهم،�وفي�ظنّي�أنّها� وأعمال�برٍّ

هي�السرّ�الخفي�الذي�حفظ�هذا�الكيان�منذ�تأسيسه�في�عام�1954م.
في�جميع�ال䐣حوال�ينبغي�على�أفراد�عائل䐧ت�ال䐣عمال�تجنب�اللجوء�إلى�القضاء�لحل�نزاعاتهم�
ومشكل䐧تهم،�ففي�الدراسة�التي�أجراها�الباحث�)عصام�خلف��౫残عوض�الكریم(�لنيل�درجة�
ال䑅اجستير،�تحت�عنوان�)انهيار�الشركات�العائلية�في�الجيل�الثالث(،�أشار�إلى�أنّه�عند�نشوب�
من�شانه�قطع� يكون� القضاء� إلى� النزاع� رفْع� � ّ兎فإن العائلية� الشركة� في� الشركاء� بين� خل䐧فات�
العل䐧قات�التجارية�بين�الشركاء�أفراد�العائلة�الواحدة،�وقد�يؤدي�في�النهاية�إلى�صدور�حكم�
بتصفية�الشركة،�لذلك�فمن�ال䑅نطق�أن�تسوى�الخل䐧فات�بين�الشركاء�من�العائلة�الواحدة�
التأثير�على�عل䐧قات�الشركاء،�والحفاظ�على� بوسيلة�وديّة�تضمن�استمرار�الشركة،�وعدم�

الروابط�العائلية�في�نفس�الوقت.
����ويو�شي�الباحث�باقتراحات�أجدها�منطقية�بعض�ال�شيء،�ولم�أطّلع�عليها�في�أي�من�البحوث�

أو�الدراسات�أو�الكتب�التي�قرأتها�حول�ال䑅وضوع�ومنها:
أول䐧ً:�أنّه�يمكن�ل䐣فراد�العائلة�أن�يظلوا�منفصلين�داخل�العمل�قدر�ال䐥مكان؛�ممّا�يقلّل�من�
فرصة�الصراعات�الشخصيّة�بين�أفراد�العائلة،�كما�يجب�على�أصحاب�العمل�أن�يشجعوا�
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استقل䐧ل�كل�فرد�بمنطقة�معيّنة�عن�طريق�وضعهم�في�مكاتب�مختلفة�أو�وحدات�مختلفة�أو�
إعطائهم�خطوط�عمل�مختلفة.

وال䐣زواج� الزوجات� � ّ兎أن كما� �. العمل� باحتياجات� العائلة� أفراد� توعية� يتم� أن� يجب� ثانياً:�
الفرقة،� إحداث� من� �䐧ًبدل العائلي� التوافق� استمرار� على� ال䑅حافظة� على� يعملوا� أن� يمكن�
وهذه�التوعية�توجه�إلى�أفراد�العائلة�ال䑅هتمين�بال䑅ستقبل،�كما�أنّها��تؤكّد�على�أهمية�ارتباط�
العائلة�،�بال䐥ضافة�إلى�أنّها�تجعل�الزوج�أو�الزوجة�على�دراية�كاملة�بكل�جوانب�العمل،�وأخيراً�
يجب�أن�يوفّر�أصحاب�العمل�ال䑅ناخ�الل䐧زم�للتغيير.�ففي�العمل�يمكن�أن�يُشجّعوا�ال䑅نافسة�
ات�الجديدة�يساعد�على� ّ兎ستراتيجي䐥رتباط�الرسمي�بترتيب�ال䐧راء�الجديدة،�فال䐢والتعبير�عن�ال

وضع�مرحلة�جديدة�أولى�لهذه�ال䐣نشطة.
�خل䐧فاتهم�تشمل�عدة�خيارات�منها:� ّ兎تاحة�للشركاء�في�الشركات�العائلية�لحل䑅الخيارات�ال� ّ兎إن«
الوساطة(،� أو� )التحكيم� مثل� البديلة� الوسائل� إلى� اللجوء� أو� النظاميّة� للمحاكم� اللجوء�
وتحتل�الوساطة�و�التحكيم�أهميّة�كبيرة�كوسائل�لحلّ�ال䑅نازعات�خاصة�في�ال䑅سائل�التجارية،�
�العديد� ّ兎نازعات�التي�اتبعتها�البشرية،�وفي�العصر�الحديث�نجد�أن䑅وهي�من�أقدم�وسائل�حلّ�ال
من�الشركات�العال䑅ية�قد�أولت�الوساطة�والتحكيم�أهميّة�كبيرة�من�خل䐧ل�إدراجها�كشرط�في�
أغلب�العقود�التي�تبرمها�الشركات�وذلك�على�أساس�ال䐧تفاق�ال䑅سبق�على�أن�يتم�فصل�أية�

منازعات�قائمة�أو�مستقبلية�من�خل䐧ل�الوساطة�والتحكيم«)70).
أو� بأنّهما�أسلوب� للقارئ� يبدو� الوساطة�والتحكيم،�حيث�قد� بين� الفرق� يجدر�هنا�توضيح�
�الوساطة�عمليّة�تسبق�التحكيم� ّ兎مر؛�إن䐣طريقة�واحدة�في�حلّ�النزاعات،�ولكن�في�حقيقة�ال

ويمكن�توضيح�ذلك�كالتالي:
من� ال䐣طراف� بين� نزاع� وحلّ� تسوية� ل䐥يجاد� محاولة� هي� �:)Intercession( الوساطة� �:䐧ًأول
خل䐧ل�مفاوضات�يتم�تنظيمها�للوصول�إلى�نتائج�بواسطة�طرف�ثالث�)يجوز�أن�يكون�أكثر�من�
شخص(،�يكون�مفاوِضاً�بالوساطة.�على�أن�يكون�الوسطاء�محايدين�ومستقلين�يتوفّر�لديهم�

خبرة�و�دراية�بموضوع�النزاع.�عادة�ما�يُلجأ�للوساطة�بين�ال䐣طراف�التي�ترغب�في�حلّ�خل䐧فاتها�
مع�استمرار�عل䐧قاتهم�التجارية،�إذ�أنّهم�بحاجة�إلى�تسوية�خل䐧فاتهم�بوسائل�وديّة�تفادياً�بذلك�
بتقريب� الوسيط� يقوم� حيث� عمل䐧ئها.� أمام� الشركة� سمعة� تتأثّر� �䐧ل وحتى� القضاء� لعل䐧نية�

70/  د.�حسام�سمير�التلهوني�–�مدير�مركز�دبي�للتحكيم�الدولي�–�ملتقى�الشركات�العائلية�في�العالم�العربي�–�دمشق�–سبتمبر�2003م.
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وجهات�النظر�بين�أطراف�النزاع�وإيجاد�الحل�من�خل䐧ل�الوصول�إلى�اتفاق�لتسوية�النزاع�بين�
�قرار�الوسيط�غير�ملزم�لل䐣طراف،�ول�䐧يكتسب�أي�حجيّة�قانونيّة،�ولكن�إذا� ّ兎أن�䐧ّطراف،�إل䐣ال
توصّلت�ال䐣طراف�إلى�حلّ�للنزاع�من�خل䐧ل�الوساطة�وتم�توثيقة�وتثبيته�خطيّاً،�يصبح�بمثابة�

اتفاق�جديد�بين�ال䐣طراف�ممّا�يُكسبه�صفة�ال䐥لزام�العقدي�بين�ال䐣طراف.
ثانياً:�التحكيم�)Arbitration(:�هو�اتفاق�أطراف�النزاع�على�أن�يتولى�الفصل�في�موضوع�
النزاع�شخص�أو�أكثر،�يتفق�ال䐣طراف�على�طريقة�تعيينهم،�أو�في�حالة�عدم�اتفاق�ال䐣طراف�
م�بالنزاع�يكون�قراره�ملزماً�لل䐣طراف� فيتم�تعيينهم�وفقاً�ل䐣حكام�القانون،�وعندما�يفصل�ال䑅حكِّ
ال䑅تنازعة،�وقد�أصبح�التحكيم�واقعاً�يفرض�نفسه�على�عمليات�التبادل�التجاري؛�باعتباره�
ويمتاز� �. ال䑅ه䝆ي� أو� الفنّي� التخصص� ال䑅حكّمين� في� ويشترط� ال䑅نازعات.� لفض� الوسائل� أفضل�
التحكيم�عن�القضاء�بسريّة�وخصوصيّة�أطراف�النزاع،�كما�يمتاز�عن�)الوساطة(�بال䐥لزاميّة�

القانونيّة�للحكم�الصادر�من�قبل�ال䐣طراف�ال䑅تنازعة.
نموذج�لشرط�الوساطة�والتحكيم:

ه�في�حالة�نشوء�أي�نزاع�أو�خل䐧ف�أثناء�مدة�الشركة�أو�خل䐧ل� ّ兎طراف�أن䐣تفق�عليه�بين�ال䑅من�ال«
تصفيتها�سواءً�بين�الشركاء�فيما�بينهم،�أو�بين�الشركاء�وإدارة�الشركة،�أو�بين�أعضاء�مجلس�
�،䐧ًعن�طريقة�الوساطة�أول� ّ兏صفّي؛�ويكون�متعلّقاً�بأعمال�الشركة،�فإنّه�يُحل䑅دارة،�أو�مع�ال䐥ال
وفي�حالة�فشل�مساعي�ال䑅صالحة�والوساطة�يتم�فصل�النزاع�بالتحكيم،�ويعتبر�قرار�ال䑅حكم�

ملزماً�لجميع�ال䐣طراف«.
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�من�أسبـــــــاب�نجـــــاح�العـــــــــــــــديد�من� ّ兎إن

الشركــــــــــــــــــــات�العائلية،�هو�مجموعة�

س� القيم�التي�رسّخها�وأصّلها�ال䑅ؤسِّ

وأصبحت�ثقافة�لدى�جميع�العاملين

)�ال䑅ؤلف�(
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أثر التربية الوالدية 
على مستقبل شركة 

العائلة
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أثر التربية الوالدية على مستقبل 
شركة العائلة

الخبرات� تتشكّل�بواسطة� �شخصيّة�ال䐥نسان� ّ兎كارلوك(�و)دي�فريس(،�أن( الباحثان� �ذكر� � � �

�جَرْح� ّ兎بكّرة�في�حياتنا،�وتؤيّد�الكتابات�الحديثة�حول�أنماط�الشخصية�الفكرة�القائلة�أن䑅ال
ال䑅شاعر�النفسيّة�في�أثناء�الطفولة؛�يؤثّر�في�نمو�الشخصيّة�وتطوّرها�في�سنّ�الرشد.�بل�يقرّر�

�شخصيّة�الفرد�تبدأ�بالتشكّل�في�مرحلة�الطفولة،�وخصوصاً� ّ兎ختصّون�في�هذا�الشأن�أن䑅ال

�䐧حقة�في�الحياة�ل䐧ّالخبرات�الل� ّ兎يعني�ذلك�أن�䐧ولى�من�عمره،�وبالطبع�ل䐣ثة�ال䐧في�السنوات�الثل

�تأثيرها�يكون�مختلفاً�عن�تأثير�الخبرات�التي�اكتسبناها�في�السنوات�ال䐣ولى� ّ兎أن�䐧ّأهمية�لها،�إل

من�حياتنا.

ال䑅ل䐧ئمة� غير� الوالديّة� للتنشئة� ال䑅عرّضين� ال䐣طفال� � ّ兎فإن و)كارلوك(،� فريس(� )دي� وبحسب�

ول䐧ئه� أو� أحدٍ� حبّ� على� ال䐧تكال� يستطيعون� �䐧ل أنّهم� ل䐧حقاً� يؤمنون� قد� وظيفيّاً� ال䑅ختلّة� أو�

في� مشكل䐧ت� لديهم� يكون� وبالتالي� هذه،� قناعتهم� وفق� رشدهم� في� يتصرّفون� وسوف� لهم،�

عمق�كينونتهم،�تتمثّل�في�شعورهم�بالحرمان�والغضب�والفراغ،�وهذه�ال䑅شاعر�تنعكس�في�

الرد�على�ال䐣ذي� هيئة�اضطرابات�نرجسيّة�وتستحوذ�على�أصحابها�ال䐣فكار�ال䐧نتقاميّة�حول�

ل(�الذي�شعروا�به�أثناء�ترعرعهم،�ويمكنهم�أن�يكونوا�حسودين�إلى�حد� ّ兎تخي䑅الحقيقي�أو�ال(

في�عل䐧قتهم�مع�ال䐣شخاص،� متفاخرين� ويكونون� بال䐣هليّة،� واقعي� وينتابهم�شعور�غير� كبير،�

وعاجزين�عن�إدراك�مشاعر�ال䐢خرين�أو�ال䐥حساس�بها.

وال䐥ثارة� والتهيج� وال䑅تعة� ال䐧هتمام� إلى� يحتاج� � نرج�شيٍّ قِبَل�شخص� تُدار�من� التي� الشركة� � ّ兎إن

�䐧شخاص�مدمّراً�للشركة،�فل䐣ء�ال䐧حتمل�أن�يكون�أثر�هؤل䑅الدائمة�ويميل�إلى�التطرّف،�من�ال

يحتمل�منهم�تطوير�الشركة،�بل�جل�تركيزهم�هو�التمحور�حول�ذواتهم.�ويقصد�بالشخص�

مع� ذلك،� إظهار� في� ومبالغته� غيره� عن� بتميّزه� واعتقاده� بذاته� ال䐥عجاب� شديد� النرج�شي،�

حرصه�على�تقديم�اللّوم�وال䐧نتقاد�لل䐢خرين�بطريقة�مبالغ�فيها�وبصورة�تقلل�مستوى�ال䐣مان�
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لدى�ال䐢خرين�وتضعف�ثقتهم�في�ردود�أفعاله.

إلى� بين�ال䐥خوة� ال䑅نافسة� التقليل�من� في� يتمثل� الوالدية� للتنشئة� الكبرى� التحدّيات� �أحد� ّ兎إن

�ال䐢باء�يختلفون�في�قدرتهم�على�احتواء�مشاعر�الحسد�لدى�أبنائهم،�خاصّة� ّ兎أن�䐧ّأدنى�حد،�إل
إذا�كان�الوالدان�مشغولين�بأنفسهما،�ممّا�يجعل�ال䐣بناء�يقتتلون�في�الوقت�النوعي�الذي�يكون�

متاحاً�لهم،�ثم�تتحوّل�منافسة�ال䐥خوة�إلى�نمط�سائد�في�العائلة،�وعندما�تبقى�مشاعر�الحسد�

الحياة،� الوظيفي�مدى� اختل䐧لها� في� تستمر� أن� ال䑅حتمل� فمن� دون�حل،� من� ال䑅بكّرة� والغيرة�

الشركة� في� ال䑅شاعر� هذه� تنفجر� سوف� النهاية،� وفي� مزمناً،� مرضاً� أو� مزعجاً� عائقاً� وتصبح�

العائلية.�إذ�ل�䐧يمكن�إخماد�مشاعر�الحسد�والغيرة�القديمة،�حيث�تصبح�شبكة�التعقيدات�

الطفوليّة�غير�ال䑅حلولة�أكثر�تشابكاً�في�مرحلة�الرشد،�ول䐣نّ�النزاع�العائلي�ال䑅ؤسّ�شي�يميل�إلى�

�الحسد�يعمل�على�إفساد�عمليات�اتخاذ�القرار�في�الشركة.�وليس�هناك�أسوأ� ّ兎رتباك،�فإن䐧ال

الشركة� يدمّر� يغار�منه�ولديه�استعداد�ل䐣ن� أو� بفرد�من�عائلته�يحسده� ال䑅رء� يُبتلى� أن� من�

�قريبه�أكفأ�منه. ّ兎ن䐣فقط�ل

ونتيجة�لضخامة�ال䑅شكل䐧ت�غير�ال䑅حلولة�وال䑅ترسبة�منذ�الطفولة،�ل�䐧يستطيع�بعض�ال䐣بناء�أن�
لة�التي�كوّنوها�عن�والديهم�في�ال䑅ا�شي،�فتستمر�في�وجودها�ول�䐧تتطور� ّ兎تخي䑅يعزلوا�الصورة�ال

أو�تتحسن�أبداً�في�مرحلة�الرشد،�وقد�يكون�العكس�صحيحاً�كذلك؛�إذ�ربّما�يحمل�ال䐣بناء�

ثورتهم�الطفوليّة�ضد�سُلطة�والديهم�إلى�الشركة،�بحيث�يقلّلون�من�شأن�والديهم�ل�䐧شعوريّاً�

الوالدين،� مشاعر� يجرح� ممّا� ال䑅رؤوسين� بقيّة� أمام� العلن� في� ذلك� ويكون� عديدة،� بطرائق�

ويؤدّي�إلى�قتل�وتشويه�الصورة�الرمزيّة�للوالدين�أو�ل䐣حدهما.

�القيم� ّ兎مور�في�الشركة،�فإن䐣سيطر�من�العائلة�بزمام�ال䑅عندما�يمسك�القائد�أو�الشخص�ال

ل�التفاعل�ال䐧جتماعي�فيها،� ن�أهداف�الشركة�وتشكِّ والخبرات�العائلية�ال䑅شتركة�هي�التي�تكوِّ

وبالتالي�يظهر�أثر�التربية�الوالدية�على�سلوك�الشركة�العائلية.

لذا�لكي�تستقر�شئون�العائلة�والعمل،�يحتاج�الشباب�إلى�ال䐧نتقال�من�حالة�ال䐧عتماد�على�

الوالدين�إلى�حالة�من�ال䐧ستقل䐧لية�والتفرد�وال䐧عتمادية�ال䑅تبادلة.�
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ومشاعرهم� أفكارهم� فصل� في� مشكل䐧ت� يواجهون� التفرّد� يتعلّمون� �䐧ل الذين� ال䐣فراد� � ّ兎إن

�،䐧ًالخاصّة�عن�العائلة�ككل،�ممّا�يؤدّي�إلى�عواقب�خطيرة�في�جميع�جوانب�حياتهم�مستقبل

وهؤل䐧ء�ال䐣شخاص�غير�ال䑅تفردين�يكونون�عاجزين�في�الغالب�عن�تطوير�قدراتهم�الخاصّة،�

ولن�يكونوا�قادرين�على�القيام�بوظائفهم�باستقل䐧ليّة�في�ال䑅واقف�التي�تشكّل�تحدياً،�وفي�نفس�

الوقت�ل�䐧يعني�التفرّد�أو�ال䐧ستقل䐧لية،�التخلّي�عن�القيم�الفاضلة�أو�الثوابت�الراشدة�والتمرّد�

عليها�أو�إلغائها.

إحساس� على� ال䐣طفال� تربى� ما� »إذا� �:)Craig Arono昀昀 أرونوف� )كريغ� البروفيسور� يقول�

ثم�يضيف:� البداية”.� تكون�جيدة�منذ� �䐧مور�ل䐣الجاد،�فإن�ال العمل� ال䐧ستحقاق�وعدم�فهم�

أن� يمكن� ال䑅شكلة� على� التغلب� كيفية� وتعلّم� الخطأ،� الفرصة�ل䐣طفالك�ل䐧رتكاب� إتاحة� � ّ兎إن«

ه�إذا�ما�تربي�ال䐣طفال�على�فكرة�أو�قناعة�أنّهم�غير�عُرْضة� ّ兎يكون�له�منفعة�كبرى«.�وأوضح�أن

�من�شأن�ذلك�يؤدّي�إلى�مشكل䐧ت�جسيمة�في�الشركات�العائلية. ّ兎للمحاسبة،�فإن

منذ� ال䐣بناء� نفوس� في� وتنغرس� تتوفّر� أن� يجب� التي� القِيَم� � ّ兎فإن شريف(،� منى� )د.� وبحسب�

التضحية� من� فيها� بما� النفعي،� ال䐥نتاج� ثقافة� على� ال䑅بنيّة� القِيَم� تلك� هي� أظفارهم،� نعومة�

تقوم� أن� عائلية� لشركة� يمكن� �䐧ل التي� القِيَم� وهي� والول䐧ء،� والصدق� والصراحة� وال䐥خل䐧ص�

د�معنى�البطولة�وال䐥قدام.� س�التي�تجسِّ بدونها،�بال䐥ضافة�إلى�تمجيد�رؤية�ال䑅ؤسِّ

بيئة�تحتضن�عل䐧قة�العمل�وعل䐧قة� في� العائلية،� العائلية�هي�تجسيد�للعل䐧قات� �الشركة� ّ兎إن

�من�التفكّك�العائلي. القرابة،�ول�䐧يمكن�للشركة�العائلية�أن�تنشأ�في�جوٍّ

ال䐣ب�هو�مدير�الشركة�العائلية:

ينصح�الكاتبان�)ل䐧ري�كولين�Larry Colin(�و)لورا�كولين�Laura Colin(�في�كتابهما�)إدارة�

وأنْ�يضيف� ال䑅دير،� ال䐣ب� يتخلّى�عن�شخصيّة� بأن� ال䐣ب� �،)Family Inc. العائلية� ال䐣عمال�

طابعاً�يتسم�بال䑅رونة�والتفاهم�إلى�أسلوبه�ال䐥داري،�بحيث�يكون�هناك�حيّزٌ�يستطيع�ل䐣فراد�

أنّهم�جزء�من�عملية�اتخاذ�القرار،� العائلة�من�خل䐧له�أن�يعبّروا�عن�آرائهم�بحريّة�ويشعروا�

�رصيدك�منه،�وعلى�ال䐣ب�أن�يتذكّر� ّ兎فالنفوذ�يشبه�دفتر�التوفير،�كلّما�كثر�استخدامك�له،�قل
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أنّه�عندما�ينقص�عمر�ال䐥نسان�فإنّه�ل�䐧يندم�على�أنّه�لم�يجمع�ال䑅زيد�من�ال䑅ال،�ولكنّه�يندم�على�
أنّه�لم�يقْض�الكثير�من�الوقت�مع�أفراد�عائلته،�كما�ينصحان�ال䐣ب�بال䐧ستعانة�بمستشاري�

أفراد� سُساً�ل䐧نضمام�
ُ
أ تتطلّب�ذلك،�وأن�يضع� التي� القضايا� العائلية�عند�مواجهة� ال䐣عمال�

العائلة�للشركة�تتضمن�ما�يلي:

قياس�مدى�كفاءة�أفراد�العائلة�وقدرتهم�على�قيادة�الشركة،�ومدى�انسجامهم�للعمل�- 

�أكثر��الفِرق�كفاءة� ّ兎نسجام�وجهان�لعملة�واحدة،�حيث�إن䐧الكفاءة�وال� ّ兎والتعاون�معاً.�إن

�نقص�الكفاءة�أسهل� ّ兎قات�جيدة.�إن䐧قد�تعطي�أسوأ�النتائج�إنْ�لم�يكن�يجمع�أفرادها�عل

بكثير�في�التعامل�معه�من�نقص�ال䐧نسجام�بين�ال䐣فراد.

حصول�ال䐣فراد�على�خبرة�عملية�سابقة�قبل�ال䐧نضمام�لعمل�العائلة.- 

أن�تكون�الرواتب�وال䐣جور�وفقاً�ل䑅عدل䐧ت�السوق.- 

�تقييم�ال䐣فراد�)ال䐣بناء�وأفراد�العائلة�ال䑅لتحقين�بالعمل(،�بصورةٍ�دوريّة.-  ّ兎أن�يتم

أن�يكونوا�قدوة�لغيرهم�من�ال䑅وظفين�وأنْ�يقدّموا�أعلى�ال䑅ستويات�من�ال䐣داء.- 

القيام�بإعداد�الوثائق�القانونيّة�لتوظيفهم�)عقود�العمل�–�استيفاء�ال䑅ستندات�....إلخ(.- 

عدم�السماح�لهم�بإشاعة�الفو�شى�داخل�الشركة�أو�التصرّف�كما�يشاءون�دون�تطبيق�- 

لل䐣نظمة�أو�ال䐥جراءات.�

يه�فاشل䐧ً،�فقد�يرجع� ليس�معنى�أنْ�يفشل�ابنك/ابنتك�في�أداء�بعض�ال䑅هام�في�العمل�أن�تُسمِّ

ه�ليس�لديه�ال䑅هارات� ّ兎ه�ليس�لديه�الرغبة�والحماسة�للعمل�في�الشركة،�أو�أن ّ兎سبب�الفشل�إلى�أن

الل䐧ّزمة�للقيام�بمهام�الوظيفة�التي�اخترتها�له.
�النمط�ال䐥داري� ّ兎الذي�ينبغي�أن�يفهمه�مؤسّس�الشركة�)أب،�أو�أخ،�أو�عم،�أو�غير�ذلك(�أن

ول䐧دته،� ظروف� منها:� عديدة� وأوضاع� لظروف� انعكاس� هو� إنّما� يمارسه؛� الذي� والقيادي�

بتربيته،�وتعليمه،�ومساره�ال䑅ه䝆ي،�وخبراته،� بين�والديه،�ومن�قام� ونشأته،�والعل䐧قة�ال䐣سرية�

حياته،� نمط� وكذلك� الجيد،� وغير� منها� الجيد� بها؛� مرّ� التي� الحرجة� وال䑅واقف� وصداقاته،�

وتوجهاته،�وطموحاته،�وجميع�هذه�الظروف�قد�ل�䐧يكون�القائد�ال䑅رتقب�للشركة�)ابن،�أو�أخ،�
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�مخرجاته� ّ兎أو�ابن�أخ،�أو�غير�ذلك(،�بالضرورة�قد�مرّ�أو�عاش�مثل�هذه�الظروف؛�وبالتالي�فإن

أمر�طبيعي�ولكنّنا� نتأمله�منه،�وهذا� ما� يتطابق�مع� لن� والقيادي� وقراراته�وسلوكه�ال䐥داري�

أبناءنا�على�عدم�استيعابهم�أو�عدم�فهمهم� نن�شى�ذلك�في�زحمة�ال䐧نشغال،�ودائماً�ما�نلوم�

وتعليمهم،� على�خبراتهم،� بناءً� قرارات� واتخذوا� بطريقتهم� عبّروا� أنّهم� العمل،�ل䑅جرد� لطبيعة�

وفهمهم،�واستيعابهم،�وتربيتهم،�وظروف�حياتهم�التي�عاشوها.

النصيحة�التي�توجّه�لل䐣بناء�هي)71): 

نك�أصبحت�قادراً�على�- 
ّ
ل�䐧تتوقّع�أن�يعطيك�ال䐣ب�مسئوليّة�العمل�العائلي؛�إل�䐧ّإذا�شعر�أ

أن�تلعب�دور�القائد.�إذا�شعرت�أنّك�وصلت�للنقطة�التي�يمكنك�من�خل䐧لها�أن�تتخطّى�

العقبات�التي�تواجهك�دون�أن�تلغي�أياً�من�ال䑅تطلبات�الضروريّة،�فسوف�يضع�بين�يديك�

مفاتيح�تلك�ال䑅ملكة.

القيادة�ل�䐧تُمنح�ولكنّها�تُكتسب.- 

بدورة�-  ال䐧لتحاق� أو� الكتب� بعض� قراءة� من�خل䐧ل� اكتسبتها� التي� وال䑅علومات� ال䐣فكار� � ّ兎إن

دراسية،�ليست�كافية�لتمكّنك�من�إدارة�العمل.

�أفضل��شيء�تقوم�به�ل䐥ثبات�ذاتك�عند�العمل�في�شركة�والدك،�هو�القضاء�-  ّ兎تفكر�أن�䐧ل

على��شيء�ذي�قيمة�كبيرة،�كإقالة�موظّف�كبير�بالشركة.�تجنّب�الغرور�والشعور�بالذات�

وحاول�أن�تجعل�الجميع�يحترمك�ل�䐧أن�يخاف�منك.�

على�-  واحرص� العائلة،� شمل� يجمع� أن� يستطيع� الذي� الدبلوما�شي� الشخص� ذلك� كن�

تقوية�الروابط�بين�جميع�ال䐥خوة،�واعرف�قيمة�ال䐧ختل䐧ف�في�وجهات�النظر،�واحرص�على�

ال䐧جتماعات�الدوريّة�بأفراد�العائلة،�واحترس�من�التفاؤل�غير�ال䑅حسوب،�واضغط�على�

�كلّ�نجاح�يتحقق�على�ال䑅ستوى� ّ兎نفسك�من�أجل�الصالح�العام،�وذكّر�نفسك�دائماً�بأن

مديراً� لديه� � ّ兎أن لل䐣ب� ستثبت� وعندها� الشركة،� مصلحة� في� النهاية� في� سيصبّ� الفردي�

مؤهل�䐧ًل䐥دارة�العمل�العائلي.

.)Family Inc.عمال�العائلية�䐣(�في�كتابهما�)إدارة�الLaura Colin(�و)لورا�كولين�Larry Colinري�كولين�䐧71/   )ل
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ماً�للعمل،�فوجوده�يعطي�-  ش�دور�ال䐣ب،�واجعل�له�مكانته�ورأيه،�اجعله�جزءاً�متمِّ ل�䐧تهمِّ

ل�من� ل䑅وظفيك�وعمل䐧ئك�الشعور�بال䐣مان�وال䐧ستمرارية،�واجعله�محلّ�مشورتك،�ول�䐧تقلِّ

شأنه،�وأبق�عليه�كرئيس�للشركة�في�حين�تتولى�أنت�منصب�الرئيس�أو�ال䑅دير�التنفيذي.�

د�لل䐣ب�منتهى�ما�وصل�إليه�من�نجاح�استغرق�تحقيقه�سنوات�طويلةٍ�من� فالشركة�تجسِّ

حياته.�ليس�النجاح�ال䑅ادي�فحسب،�بل�شيئاً�أكثر�أهمية،�حيث�تمدّه�بهويته�وهدفه�في�

الحياة�وتمنحه�القوة�التي�يكتسبها�من�خل䐧ل�تحمله�ل䑅سئولية�ال䐥دارة�والشعور�بالتقدير�

الناتج�عمّا�يحرزه�من�نجاح�بالعمل.

�ال䐣ب�لديه�الحقّ�في�أن�يكون�قلِقاً�على�مستقبل�الشركة�فيما�لو�قرّر�التقاعد�أو�ال䐧بتعاد�-  ّ兎إن

�أفراد� ّ兎مكن�أن�يكون�مغامرةً�غير�محسوبة�العواقب�لو�أن䑅عن�إدارتها،�فالرحيل�عنها�من�ال

�)10%(�فقط� ّ兎حصائيات�تشير�إلى�أن䐥ال� ّ兎ئم.�خاصةً�وأن䐧العائلة�لم�يُحسنوا�إدارتها�بشكل�مل

�)30%(�فقط�تبقى�للجيل�الثاني. ّ兎عمال�العائلية�تبقى�للجيل�الثالث،�وأن䐣من�ال

يحجم�كثير�من�ال䐢باء�عن�التقاعد�لعدم�رغبته�في�تعيين�ابنه�غير�ال䑅ؤهل�خلفاً�له،�ويكون�- 

خيراً�له�أن�يصارع�البقاء�من�أن�يخبر�ابنه�بأنه�غير�مؤهل�ليكون�قائداً�للشركة�من�بعده.

د�آلية�مناسبة�ل䐧تخاذ�القرارت�)يفضل�ال䐣خذ�بمبدأ�ال䐣غلبية(�وذلك�بعد�تشكيل�لجنة�-  حدِّ

اتخاذ� � ّ兎أن وتذكر� والوالد،� ال䐣قسام� ومديري� العائلة� أفراد� عضويته� في� يضم� مجلس� أو�

القرار�الصحيح�لن�تكون�له�أية�قيمة�ما�لم�يتم�ذلك�من�خل䐧ل�طريقة�مناسبة�وصحيحة.

التي�على�ال䐣ب�أن�يتخذها�يوماً�ما،�هو�ما�إذا�كان�-  �واحداً�من�أصعب�القرارات� ّ兎اعلم�أن

عليه�ال䐧ختيار�بين�منح�الشركة�ل䐣بنائه�أو�بيعها�أو�تصفيتها،�خاصةً�عند�بلوغ�ال䐣ب�مرحلة�

بالشكل� إدارتها� على� ال䐣بناء� قدرة� عدم� من� تشاؤمه� أو� صحته� تدهور� أو� معيّنة� عمريّة�

ال䑅طلوب،�إما�لعدم�كفاءتهم�أو�للخل䐧فات�التي�بينهم،�وبالتالي�سيؤدي�ترك�إدارة�الشركة�

تحت�تصرفهم�إلى�فشلها�وإفل䐧سها�على�ال䑅دى�الطويل�أو�ال䑅توسط.
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أكثر�منها�خاطئة،�-  بالعمل�صحيحة� �قرارات�ال䐣بناء�الخاصة� ّ兎أن إلى� يَطْمئن� يريد�ال䐣ب�أن�

�موظفي�الشركة�يثقون� ّ兎بالصناعة�التي�تعمل�بها�شركة�العائلة،�وأن�䐧ًلديهم�وعياً�كامل� ّ兎وأن

التي�يضعها�لهم�ال䐣ب�أو� بهم�ويعتبرونهم�قادةً�حقيقيين،�وأنّهم�يحققون�معايير�النجاح�

هو� ال䐣سا�شي� هدفهم� � ّ兎وأن العائلي� العمل� تجاه� الحماس� لديهم� � ّ兎وأن ل䐣نفسهم،� يضعونها�

أنفسهم� على� اعتماداً� بمهامهم� القيام� يمكنهم� وأنّه� العائلي،� العمل� بقاء� على� ال䑅حافظة�

دون�مساعدة�من�أحد،�أو�بمعنى�آخر؛�يريد�أن�يثق�في�قدرتهم�على�الحكم�على�ال䐣شياء.
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انتقال السلطة في الشركات 
العائلية واختيار الخليفة

ل䑅اذا�يعتبر�التخطيط�ل䐧نتقال�السلطة�من�ال䐣مور�ال䑅همة؟
لتأمين�استمرارية�و�نمو�واستقرار�الشركة�العائلية. 	
لتنمية�وصقل�ال䑅واهب�والكوادر�البشرية�وتطويرها. 	
لشركة� 	 النجاح� من� مزيد� تحقيق� في� العائلية� والسمعة� ال䑅تراكمة� الخبرات� استثمار�

العائلة.
سريان�ال䐧تفاقيات�طويلة�ال䐣جل�وال䑅حافظة�عليها�)مثل�وكال䐧ت�التوزيع�الحصري�وغيرها(. 	
ضمان�توفير�إدارة�أفضل�لقيادة�الشركة�العائلية�من�خل䐧ل�وضع�الخصائص�الوظيفية� 	

للقائد�الجديد.
أبناء�أفراد�العائلة�على�ال䑅ناصب�القيادية� 	 الحيلولة�دون�بروز�نزاعات�وصراعات�بين�

في�الشركة.
انتقال�سلس�ومتدرج�وآمن�ل䐥دارة�الشركة�من�الجيل�السابق�للجيل�الل䐧حق،� 	 ضمان�

مع�قبول�ورضا�ودعم�وتأييد�من�قبل�أفراد�العائلة�ممن�هم�داخل�الشركة�أو�خارجها.
تُتخذ� التي� القرارات� أهم� من� للشركة� القادم� القائد� أو� �)Successor( الخليفة� اختيار� � ّ兎إن
هذه� في� السلطة� انتقال� لعملية� الرئيسة� ال䐣ركان� أحد� يعتبر� كما� العائلية،� الشركة� حياة� في�

الشركات،�ويتوقف�هذا�ال䐧ختيار�على�مدى�توفر�ال䐣بعاد�الثل䐧ثة�التالية)72):
الرئيسة�. 	 ال䑅هارات� تقييم� البعد� هذا� ويتضمن� العائلية:� الشركة� إدارة� على� القدرة�

ال䑅طلوبة�ل䐥دارة�الشركة�بما�في�ذلك:
القدرة�على�قيادة�ال䑅نظّمة/الشركة�ككل.- 
القدرة�على�العمل�ال䑅ستقل.- 
القدرة�على�إدارة�وحلّ�الصراعات.- 

72/���د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان.
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مدى�صل䐧حية�ال䐣بناء�للقيادة:�ويتضمن�هذا�البعد�تقييم�ال䐣بناء�من�حيث:. 2
الخبرات�وال䑅هارات�ال䑅توفرة�لهم.- 
مستوى�التدريب�الذي�تلقوه.- 
ال䐣قدميّة�التي�يتمتعون�بها�في�شركة�العائلة.- 
خطط�ال䑅ستقبل�الوظيفي.- 
الرغبة�في�قبول�القيام�بدور�قيادي�في�شركة�العائلة.- 

اقتناع�العاملين�بقدرات�الخليفة�القادم:�ويتضمن�هذا�البعد:. 	 إدراك�و
إدراك�العاملين�لقدرات�ومهارات�وإمكانات�القائد�القادم�واقتناعهم�بهذه�القدرات.- 
تقييم�أسلوب�القائد�القادم�في�إدارة�الشركة.- 
حرص�القائد�القادم�على�تحقيق�العدالة.- 
تقييم�صل䐧حيته�بصفة�عامة.- 

أهمية�تدريب�الخليفة:
� ّ兎ن䐣ل مبكّر،� وقت� في� القرار� قلب� في� ويضعهم� خلفاءه� يدرّب� أن� س� ال䑅ؤسِّ ال䑅الك� على� »يجب�
التنبّؤ�بما�سيحصل�غير�ممكن.�وينظر�جميع�الباحثين�إلى�مرحلة�نقل�ال䑅لكية�وسلطة�القرار�
�هذه�النقلة�خطيرة،�فقد�تنهار�بها�الشركة،�أمّا�إذا�اجتازتها؛�فإنّها� ّ兎ن䐣دارة�بعيون�الترقّب�ل䐥وال

قد�تستمر�ل䐣جيال�عدة،�حيث�تصبح�هيكليتها�هي�ال䑅تبعة�في�ال䐣جيال�الل䐧ّحقة.
إنّه�ل�䐧بدّ�من�القيام�بمرحلة�تدريب�الخليفة�وإعداده،�أو�إعدادهم،�وهي�مهمّة�صعبة�تضاف�
أثناء�عملية�التدريب،�وقد� إلى�مهام�ال䑅دير�الحالي�للشركة،�وقد�تحصل�مشادّات�وخل䐧فات�
تتحوّل�مشاعر�الغضب�من�شئون�العمل�إلى�داخل�العائلة،�وتتحوّل�الجلسات�العائلية�إلى�
�هذا�الجوّ�يساعد�في�اختيار� ّ兎جلسات�عمل�ومناقشات�محتدمة،�على�الرغم�من�ذلك،�فإن
�䐧ًهم�هو�التأكد�أول䑅مر�ال䐣نّه�يكشف�الجوانب�النفسيّة�لشخصيّة�الخليفة،�ولكنّ�ال䐣الخليفة�ل
من�رغبة�الخليفة�بممارسة�العمل�بشركة�العائلة،�ومن�حقيقة�شعوره�وحبّه�للعمل،�إذ�من�

ال䑅مكن�أن�يرفض�هو�أن�يكون�خليفة،�وربما�يختار�لنفسه�عمل�䐧ًمختلفاً�عن�شركة�أبيه«)73).

73/��د.�منى�شـريف�–�)الشركات�العائلية�–�انتقال�السلطة�من�جيل�إلى�جيل(.
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تقييم�الخليفة:
هنا�تجدر�ال䐥شارة�إلى�أهميّة�أن�يكون�تقييم�ال䐣ب�لخليفته�بعيداً�عن�ال䑅شاعر�ال䐣بويّة،�ل䐣نّه�

يل䐧حظ�الفعل�ورد�الفعل�لدى�كل�ابن،�وبالتالي�يشمل�التقييم:�
خبرات�ومهارات�الخليفة.�	 
الفترة�الزمنيّة�التي�عمل�بها�واكتسب�خبراته�منها.�	 
ال䑅رونة�وقدرته�على�استيعاب�مجريات�العمل�ال䐥داري�والفهم�الجيد�ل䐣مور�العمّال.�	 
القدرة�على�حلّ�الصراعات.�	 
وأن�	  بقيادته،� ويرحبون� به� مقتنعين� العمال� يكون� كما� به،� يقوم� بما� مقتنعاً� يكون� أن�

ب�العائلة�بهذ�ال䐧ختيار�كذلك.� ترحِّ

�عمليّة�إعداد�الخليفة�أو�الخلفاء�تبدأ�منذ�الطفولة�وعن�طريق�التربية،� ّ兎هم�ذكره�أن䑅ومن�ال
قيمة� إليها� والتي�يضاف� ال䐣بناء،� عليها� يتربى� أن� التي�يجب� ال䐧جتماعية� القِيَم� �غرس� ّ兎أن ذلك�
العمل�الجماعي�وقيم�العمل،�هي�التي�تتحوّل�إلى�إرثٍ�لهم،�كما�أن�عليهم�أن�يحافظوا�عليها.�

�انضمام�ال䐣بناء�إلى�العمل�العائلي؛�هو�بداية�ال䐧نتقال�من�جيل�إلى�جيل. ّ兎علماً�بأن
ة�اعتراف�واسع�النطاق�بقيمة�العمل�الجماعي�ال䐣فقي.�فال䑅وظفون�القادرون�على�الخروج� ّ兎ثم
أكثر،� ويبيعون� أكثر،� يتعلمون� مكمّلة� خبرات� ذوي� زمل䐧ء� ل䐥يجاد� ال䑅نعزلة� صوامعهم� من�

ويكتسبون�ال䑅هارات�في�وقت�أسرع.

التخطيط�ال䑅سبق:
�عملية�نقل�السلطة�من�جيل�إلى�جيل�تحمل�الكثير�من�ال䑅عاني�والقيم.�وهي�ليست�حركة� ّ兎إن
أو� الجامعة� من� ال䐧بنة� أو� ال䐧بن� تخرّج� منذ� لها� وال䐧ستعداد� التخطيط� يجري� بل� مفاجئة،�

الكليّة،�وربما�قبل�ذلك�من�خل䐧ل�ال䑅شاركة�في�أوقات�العُطَل�ال䑅درسيّة،�والعُطَل�الصيفيّة.�
سون�الكثير�من� �نقْل�السلطة�من�جيل�إلى�جيل�تربية�ترتكز�على�التدريب،�ويبذل�ال䑅ؤسِّ ّ兎إن
�الشركات�العائلية�التي�تقدّر�ال䑅هارة� ّ兎مر�الذي�يستحق�كل�تقدير.�وإن䐣جهدهم�لتحقيق�هذا�ال
الديمومة� في� حظاً� ال䐣كثر� هي� العمر،� موضوع� عن� بعيداً� القائد� ومواصفات� القيادة� وفن�

وال䐧نتقال�السلِس�من�جيل�إلى�جيل،�وتشهد�الشركة�العائلية�في�هذه�الحالة�صراعات�أقل.
»إنّه�على�ال䐣هل�في�الشركة�العائلية�أل�䐧ّيحاولوا�إرغام�ال䐣بناء�على�العمل�في�الشركة،�إذ�يفضل�
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أن�يكون�ذلك�اختيارهم�وليسوا�مجبرين�عليه،�وأن�يُعرَض�العمل�على�أنّه�فرصة�وظيفيّة،�
بأنّهم� �ذلك�يُشعرهم� ّ兎ن䐣بناء�إلى�الشركة�ليس�جيّداً�لهم،�ل䐣قيّاً،�فالدفع�بال䐧وليس�واجباً�أخل
مساوئ� ذِكْر� ويُقترح� أبيهم،� أو� أمّهم� إرضاء� أجل� من� يحبّونه� �䐧ل عمل� في� حياتهم� سيمضون�
واقعيّة� العمل� فكرتهم�عن� لتكون� وذلك� لهم،� ال䑅ردود� هو� وما� للشركة� ال䐧نضمام� وحسنات�
لدى�مرشحي� الذاتي� الوعي� تنمية� على� ال䐣هل� يعمل� بأن� تقت�شي� الحكمة� � ّ兎أن كما� وحقيقيّة.�
الخل䐧فة�وال䐧جتهاد�في�فهم�دوافعهم�لل䐧نخراط�في�العمل�العائلي،�ل䐣ن�الدوافع�هي�التي�تساهم�
امتل䐧كه� في�حال� قراراته،�خاصة� في� �䐧ًعادل إدارته،� في� ناجحاً� �䐧ًالخليفة�مستقبل يكون� أن� في�

للمهارات�وال䑅واهب�التي�يمكن�أن�يكون�لها�دور�مهم�في�مستقبل�الشركة«)74).

ونموّها� العائلية� الشركات� نشأة� في� الزاوية(� )حجر� يمثّلون� العائلة� أفراد� � ّ兎أن »بافتراض�
�الجهد�والوقت�وال䐥نفاق� ّ兎واستقرارها،�والتأثير�الهام�الجوهري�الحرج�عليها�إيجاباً�وسلباً،�فإن
أوجه� أهم� أحد� يعدّ� العائلية� الشركات� في� للعمل� وتأهيلهم� ال䐣بناء� بناء�شخصية� إلى� ال䑅وجه�
ال䑅نتدى� عن� صادرة� دراسة� وبحسب� العائلية«)75).� الشركات� في� ال䐣جل� طويل� ال䐧ستثمار�
ال䐧قتصادي�العالمي�استندت�إلى�تقديرات�جهات�العمل،�أشارت�إلى�أنه�ما�ل�䐧يقل�عن�)%54(�
من�جميع�العاملين�على�مستوى�العالم�سوف�يحتاجون�إلى�إعادة�تأهيل�بحلول�عام�2022،�

ل䑅واكبة�التطورات�التكنولوجية.
�اختيار�قائد�العمل�الجيّد�ل�䐧يمكن�أن�يحدث�مصادفة.�ولكن�ل�䐧بدّ�من�اختيار�القائد� ّ兎إن«
الحقائق� على� ال䐧عتماد� على� وبناءً� به،� توفّرها� ال䑅طلوب� ال䑅هنيّة� بال䑅هارات� تامٍ� وعيٍ� على� بناءً�
ال䑅لموسة،�والتي�تحدّد�مَن�مِن�ال䑅تقدمين�لشغل�وظيفة�قياديّة�لديه�بالفعل�ال䑅هارات�القياديّة�

ال䑅طلوبة«)76).

74/��د.�منى�شـريف�–�)الشركات�العائلية�–�انتقال�السلطة�من�جيل�إلى�جيل(.

75/��د.�مصطفى�محمود�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.

76/��روبرت�رودزكي�–�)إدارة�تجنب�إنهيار�الشركات(.
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 The العائلية� )الشركات� مجلة� من� �،)Ellen Frankenberg فرانكبرج� )إلين� الكاتبة� ل䐧حظت�
�هناك�)4(�مؤشرات�أو�ركائز�للخل䐧فة�الناجحة�في�العمل� ّ兎أن�،)Family Business Magazine

العائلي�وهي:
 -.(Integrity(ستقامة�䐧النزاهة�أو�ال
 -.(Innovation(بداع�䐥بتكار�وال䐧ال
 -.(Competence(هارة�䑅الكفاءة�وال
 -.(Collaboration(شاركة�䑅التعاون�وال

�النزاهة�وال䐧ستقامة،�على�قائمة�الصفات�الل䐧زمة�للخليفة�القادم�لقيادة�الشركة،� ّ兎وأعتبرت�أن
وذلك�وفقاً�لدراسة�كندية�أجريت�في�عام�1998م،�على�)485(�شركة�عائلية،�قام�بها�الباحثين�
�النزاهة�وال䐧لتزام� ّ兎كان�من�نتائجها�أن�،)Sharmaوشارما��،Chuaوتشوا��،Chrismanكريزمان�(
)Integrity and Commitment(�لل䐣عمال؛�من�أهم�ال䑅عايير�ال䑅ذكورة�وال䑅طلوبة.�فأفراد�العائلة�

يتوقعون�ال䐣مانة�وال䑅صداقية�من�قائد�شركتهم�بدرجة�كبيرة.��
بيولوجية�انتقال�السلطة:

�عملية�ال䐧ستخل䐧ف�أو�انتقال�السلطة�تعتبر�أمراً�حيويّاً�وهامّاً�وهي�واقعٌ�بيولوجيّ؛�أي�حتميّ� ّ兎إن
�مصيره�إلى�كبر�السن�أو�الضعف�أو� ّ兎س�للكيان�العائلي�فإن الوقوع،�فمهما�طال�عمر�ال䑅ؤسِّ
�جَعَلَ�مِن� ّ兎ةً�ثُم ّ兎جَعَلَ�مِن�بَعْدِ�ضَعْفٍ�قُو� ّ兎ن�ضَعْفٍ�ثُم ذِي�خَلَقَكُم�مِّ ّ兎ال� ُ ّ兎䑫كليهما،�قال�تعالى:�﴿ل
أو�سيكون�مصيره�  ،5�: الروم� الْقَدِيرُ﴾  الْعَلِيمُ� وَهُوَ� �ۖ يَشَاءُ� مَا� يَخْلُقُ� �ۚ وَشَيْبَةً� ةٍ�ضَعْفًا� ّ兎قُو بَعْدِ�
في� ولكنّنا� �،30�: الزمر� تُونَ﴾� مَيِّ هُمْ� ّ兎وَإِن تٌ� مَيِّ كَ� ّ兎إِن﴿ تعالى:� قال� الزمان،� به� مهما�طال� ال䑅وت� إلى�
الوطن�العربي؛�غالباً�ل�䐧نخطط�لعملية�ال䐧ستخل䐧ف�بعناية؛�وذلك�للتحفّظ�الذي�يُبديه�أفراد�
س�أو�تنازله�عن�قيادة�شركته،�ويعتبرون�ذلك� العائلة�تجاه�فكرة�موت�رب�ال䐣سرة�أو�ال䑅ؤسِّ
أحياناً�من�ال䐣مور�ال䑅حرّم�تداولها،�وأحياناً�يكون�للمؤسّس�دورٌ�كبيرٌ�في�ذلك،�حين�يرفض�فكرة�
التنازل�عن�سلطاته�في�حياته�لغيره�حتى�وإن�كانوا�أبناءه،�خشية�أن�يتمّ�إهماله�وضياع�هيبته�

وسطوته�ونفوذه�الذي�اعتاد�عليه�لفترات�زمنيّة�طويلة.
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�العائل䐧ت�التي�تروم�ال䐧ستمرار�وترغب�فيه�أمام�واقع�مشابه�ل䑅ا�ذكرناه،�ليس�أمامها� ّ兎لذا�فإن
إل�䐧ّأحد�خيارين:

أن�تتجاهل�موضوع�انتقال�السلطة،�وتُرجئ�اختيار�الفرد�الذي�يصلح�لقيادة�الشركة�. 1
هذه� )وثمن� قيادتها� على� قادر� غير� أو� عاجزاً،� يصبح� حتى� أو� الحالي،� قائدها� وفاة� حتى�
الخطوة�باهض�التكلفة،�حيث�سيؤدي�الفراغ�الذي�يتركه�القائد�إلى�اندل䐧ع�ال䑅نافسة�بين�أفراد�العائلة�

الذين�يرغب�كلّ�منهم�في�انتزاع�واعتل䐧ء�عرش�العائلة).

أن�تخطّط�ل䐧نتقال�السلطة،�وأن�يكون�بشكل�تعاوني�وسلِسٍ�ومنظم.. 2
اقعنا�العربي: و

�واقعنا�العربي�مؤلمٌ�وفيه�عديدٌ�من�قصص�فشل�كيانات�عائلية�كانت�بمثابة�إمبراطوريّات� ّ兎إن
اقتصاديّة�وصناعيّة�وتجاريّة�في�عهد�مؤسّسها�وقائدها،�ولكن�عندما�لم�ترسم�خططاً�ناجحة�
هذه� مصير� كان� التالية،� لل䐣جيال� السلطة� انتقال� لسياسات� معالم� وتضع� العمل،� لتوريث�
الشركات�ال䑅حاكم�والحجز�على�ممتلكاتها�لتصفيتها�وبيع�أصولها�لتوزيع�ما�ينتج�منه�على�بقيّة�
�قائدها�استشعر�عندما�بلغ�من�عمره�مرحلة�معينة،� ّ兎مكان�تجنّب�ذلك�لو�أن䐥الورثة،�وكان�بال
ووجد�في�ذريته�من�هو�أهلٌ�لحمل�الرسالة،�أن�يضع�خطّة�بال䐧ستعانة�بأهل�ال䐧ختصاص�وأهل�

الشورى�للحفاظ�على�كيان�العائلة.
إنّه�نظراً�للذاتيّة�الواضحة�التي�تتمتّع�بها�كلّ�عائلة�أعمال�وكلّ�شركة�عائلية،�فل�䐧بدّ�أن�نتوقّع�
�䐧توجد�هنا�حلول�ثابتة،�ول�䐧أن�تختلف�خطط�انتقال�السلطة�من�عائلة�إلى�أخرى�كذلك،�فل
توجد�خطط�سابقة�التجهيز�ول�䐧توجد�نماذج�ل䐥عداد�خطط�انتقال�السلطة�يمكن�تنفيذها�
بال䑅ختصّين� ال䐧ستعانة� يمكن� وإنّما� الخطط،� مثل�هذه� دليل�ل䐥عداد� يوجد� �䐧ل كما� بسهولة،�
بهذا�الشأن�أو�من�أصحاب�الخبرات�والتجارب�السابقة،�وفي�حال�عدم�وجود�فرد�مؤهل�من�
أفراد�العائلة�يصلح�للقيام�بدور�القائد�أو�لعدم�رغبة�أحدهم�أو�صغر�سنه،�فمن�ال䐣فضل�
أن�تتضمّن�خطّة�انتقال�السلطة�في�هذه�الحالة�إلى�تعيين�مديرين�محترفين�من�خارج�العائلة؛�
لكي�يديروا�الشركة�عندما�يتقاعد�القائد�الحالي�للشركة�أو�يموت�أو�يعجز�عن�إدارتها،�ويعتبر�
هذا�القرار�خيراً�من�تسليم�زمام�قيادة�شركة�العائلة�إلى�فرد�غير�مؤهل�من�أفراد�العائلة،�
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الذي�حتماً�سيؤدي�إما�إلى�تعرض�الشركة�ل䐣زمات�وكوارث�مالية،�أو�إلى�خراب�الشركة�ككل�
وإفل䐧سها)77).

العائلية؛� الشركة� تصوّر�ل䑅ستقبل� يتمّ�وضع� أن� ال䐥ستراتيجي،� وال䑅نهج� التفكير� من� ليس� إنّه�
تأسيساً�على�شخص�بعينه�رغم�عدم�توفر�ال䑅قوّمات�الفنيّة�وال䐥داريّة�والسلوكيّة�لديه�لتحمّل�
مسئولية�إدارة�الشركة�العائلية،�ثم�توفير�قدر�كبير�من�الوقت�والجهد�لتوفير�هذه�ال䑅قومات.�

ويشبه�ذلك�بفلسفة�تعليم�ال䐣فيال�فنون�الرقص،�وتعليم�الطيور�فنون�الرياضة)78).
العائلية� الشركات� أكبر� إحدى� كانو(،� )مجموعة� رئيس� نائب� كانو(� )مشعل� ال䐣ستاذ� يقول�
العائلة،�)ال䐥دارة� �ال䑅طلوب�من� ّ兎في�منطقة�الخليج.�والتي�تأسّست�عام�1890م:�»إن وأقدمها�
أمر�هام«،� تحيز� وبدون� ال䐥دارة� في� العدالة� � ّ兎ن䐣وفاهماً،�ل�䐧ًالقائد�عادل يكون� وأن� الحكيمة(،�
ال䑅شكلة�لدى� � ّ兎بأن ل�䐧ًهذا� الشركة،�معلِّ وأكّد�على�ضرورة�وجود�قوانين�وأنظمة�تحكم�عمل�
ال䑅جتمع�العربي�تتلخّص�بحبّ�السُلطة،�ول�䐧تعالج�ال䑅شكل䐧ت�العائلية�ول�䐧تعترف�بها،�وال䐣هم�

هو�ال䐧نفراد�بالسُلطة. 
 Stephenستيفن�ماكلور�(ؤه�䐧وزمل�)Craig�Arono昀昀ؤلف�)كريج�أرونوف�䑅وبحسب�ما�ذكره�ال
 Family العائلية� الشركات� في� )ال䐧ستخل䐧ف� كتابهم� في� �)John Ward وارد� و�جون� �McClure

عن� العائلية� الشركات� شئون� في� ال䐧ستشاريين� أحد� سؤال� فعند� �،)Business Succession

الخل䐧فة� فقط:� مشكل䐧ت� ثل䐧ث� تواجه� العائلية� »الشركة� أجاب:� الشركات� هذه� مصاعب�
والخل䐧فة�ثم�الخل䐧فة«،�ويقصد�بها�ال䐧ستخل䐧ف�أو�تحديد�القائد�القادم�للشركة�العائلية.

�من�مهام�مجلس�العائلة�أو�)ال䑅جلس�العائلي(�تحديد�صفات�ومؤهل䐧ت� ّ兎شارة�إلى�أن䐥تجدر�ال
�موضوع�اختيار�القائد�القادم� ّ兎القائد�القادم�للشركة،�كما�تذكر�ذلك�)د.�منى�شريف(،�بأن
�ال䐧جتماعات�)اجتمعات�مجلس�العائلة(� ّ兎داً�بشكل�واضح،�فإن ّ兎للشركة�ما�لم�يكن�الوريث�محد
كفيلة�بتوصيف�الخصائص�الوظيفية�للقائد�الجديد،�وتذكيره�بأنّه�سيخضع�للمساءلة�في�
في� يعملون� �䐧أو�ل يعملون،� الذين� العائلة�من� أفراد� باقي� يُطمئِن� الذي� ال䐣مر� إدارته�وقراراته،�

الشركة،�باعتبار�أنّهم�أصحاب�مصالح�وملكيّة.

77/  د.�عمرو�عل䐧ء�الدين�زيدان.

78/  مصطفى�محمود�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.
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أسباب�مقاومة�التخطيط�ل䐧نتقال�السلطة:
الشخصيّة� بالجوانب� تتعلّق� السلطة،� ل䐧نتقال� التخطيط� عدم� أسباب� تكون� ما� غالباً�

والنفسيّة�للمل䐧ّك،�ويمكن�إلقاء�الضوء�على�أهم�ال䐣سباب:
فيها:� مرغوب� غير� قضايا� إثارة� إلى� يؤدّي� السلطة� ل䐧نتقال� التخطيط� � ّ兎أن ال䐣ول:� السبب�
أفراد� بين� ال䑅لكية� توزيع� إعادة� قضيّة� و� للشركة� القادم� القائد� شخصيّة� تحديد� كقضية�
الشركة� أصحاب� � ّ兎ن䐣ل ونظراً� وصل䐧حياته،� القادم� القائد� امتيازات� تحديد� وقضيّة� العائلة،�
العائليّة�يتوقّعون�حدوث�آل䐧م�وصراعات�ومشكل䐧ت�عند�إثارة�هذه�القضايا�والتخطيط�لها،�
فإنّهم�يفضّلون�إرجاء�جميع�القضايا�الخاصّة�بانتقال�السُلطة؛�بدل�䐧ًمن�مواجهتها�واحتمال�
التوصل�إلى�حلول�لها،�وخشية�من�أن�تظهر�اعتراضات�وآراء�بعضهم�لقائدها�الحالي�)ال䐣ب�أو�

ال䐣م�أو�العم�أو�غير(�فتؤثّر�على�العل䐧قات�ال䐣سريّة�والعائليّة.
�التخطيط�ل䐧نتقال�السلطة�يدفع�أصحاب�الشركات�العائليّة�إلى�التفكير� ّ兎السبب�الثاني:�إن
�كثيراً�من� ّ兎أن�䐧ّيمكن�إنكارها�أو�منع�حدوثها،�إل�䐧وت�حقيقة�ل䑅ال� ّ兎وت:�وعلى�الرغم�من�أن䑅في�ال
�ال䑅وت�ربّما�يباغت�ال䐥نسان�في�أي�لحظة�وفي�أي�مرحلة� ّ兎يحبّون�التطرّق�إلى�فكرة�أن�䐧الناس�ل
من�مراحل�عمره،�ولكنّهم�يتجنّبون�الحديث�في�هذا�الشأن�ل䑅ا�يترتب�عليه�من�كتابة�وصية،�أو�
عمل�إقرارات�بتوزيع�الحصص،�أو�حصر�ال䑅متلكات�وغير�ذلك،�وبالتالي�يتجنّبون�التخطيط�

ل䑅ا�بعد�ال䑅وت.
لشركاتهم:� اليوميّة� بال䐣عمال� مشغولون� العائليّة� الشركات� أصحاب� � ّ兎إن الثالث:� السبب�
تأمليّاً�واستشارات،�وكلّ�هذه�ال䐣مور�وغيرها� تتطلّب�وقتاً�وجهداً�وتفكيراً� التخطيط� وعمليّة�
�العمل�اليومي�يستغرق�كل� ّ兎الك،�ربّما�يزهد�به�ويرى�أن䑅تتطلّب�مساحة�من�وقت�القائد�وال
العائلية،�على�مبدأ�)عيش�يومك� التخطيط�ل䑅ستقبل�شركته� وقته�وطاقته،�فينصرف�عن�

.)౫残وخليها�على�
�أصحاب�الشركات�العائلية�يخشون�من�فقدان�السيّطرة�على�شركاتهم:� ّ兎السبب�الرابع:�إن
بعض� وتفويض� سيطرتهم� بعض� عن� ال䑅ل䐧ّك� تنازل� ضرورة� يتطلّب� السليم� فالتخطيط�
�ال䑅ل䐧ّك�ل�䐧يتصوّرون�تخلّيهم�عن�تلك�السيّطرة� ّ兎ستقبليّة،�في�حين�أن䑅حيات�للقيادات�ال䐧الصل
والرقابة�على�ممتلكاتهم؛�كما�ل�䐧يرغبون�في�معظم�ال䐣حيان�اقتسام�أسرار�الشركة�ومعلوماتها�

ال䑅همّة�مع�غيرهم،�وهذا�ممّا�ل�䐧شكّ�فيه�يحول�دون�التخطيط�السليم�ل䐧نتقال�السُلطة.
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خوف�أصحاب�الشركات�العائلية�من�أن�تؤدّي�خطّة�انتقال�السلطة� السبب�الخامس:�
إلى�تقليل�البدائل�ال䑅تاحة�أمامهم:�وهذا�وضع�طبيعي�فعمليّة�التركيز�على�عدد�محدود�من�
الشركات� من�أصحاب� العديد� يتبعه� الذي� ال䐣سلوب� على� الغريبة� ال䐣مور� من� تعتبر� البدائل�
العائلية�في�إدارة�شركاتهم،�فقد�تعوّدوا�على�أن�يكون�لديهم�خيارات�وبدائل�كثيرة�تمكّنهم�من�
بدائل� ز�على� تركِّ السليم� التخطيط� ولكن�عملية� ال䑅وقف؛� مناسباً�بحسب� يرونه� ما� اختيار�
�حالة�عدم�التأكّد�ال䑅صاحب�دائماً�للمستقبل�يجعل�من�ال䑅ستحيل�بالنسبة� ّ兎محددة،�كما�أن

�يحدّدوا�البدائل�التي�يمكن�اختيارها�وتطبيقها. ّ兎لهم�أن
�䐧ل وهذا� يخطّطون:� كيف� يعرفون� �䐧ل العائلية� الشركات� أصحاب� � ّ兎إن السادس:� السبب�
يعيبهم؛�فالتخطيط�ل䐧نتقال�السلطة�ل�䐧يعدّ�من�بين�ال䑅هارات�الفطريّة�لل䐥نسان،�ولكن�يتطلّب�
إخصائيين�مسلّحين�بال䑅هارة�ال䑅طلوبة�وبال䑅عرفة�الدقيقة�والتجارب�السابقة،�ولكن�العديد�من�
ه�يجهل�أسلوب�أو�طريقة�إجراء�التخطيط� ّ兎عتراف�بأن䐧يحبّ�ال�䐧أصحاب�الشركات�العائلية�ل
ل䐧نتقال�السلطة�خشية�ظهوره�بصورة�ال䑅دير�غير�الكفء�أو�ال䑅الك�الذي�ل�䐧يعرف�كيف�يدير�

شركته.
من� جو� في� التالي� الجيل� إلى� السلطة� ل䐧نتقال� والتخطيط� النف�شي� التحضير� � ّ兎فإن وبالتالي�
الحميميّة؛�يحفظ�الشركة�العائليّة�ويساعد�على�تماسكها�وسمعتها�وحفاظها�على�مكتسباتها،�
خارجها� من� ال䑅صالح� أصحاب� لدى� أو� العائلة� أبناء� غير� من� بالشركة� العاملين� لدى� سواءً�

كال䑅صارف�وال䑅وردين�والعمل䐧ء�وغيرهم.
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خصائص وسمات القائد القادم 
للشركة العائلية

أو� العام� مديرها� بمثابة� يكون� سوف� العائلية� الشركة� لقيادة� القادم� القائد� � ّ兎أن شكّ� �䐧ل � � �
التنفيذي� ال䑅دير� عن� السابق� كتابنا� في� وأشرنا� سبق� وقد� فيها،� التنفيذي� الرئيس/ال䑅دير�
إليها؛� الرجوع� يمكن� التنفيذي،� ال䑅دير� إلى�سمات�وصفات�وخصائص� بالتفصيل؛� الناجح،�
ولكنّ�الباحثين�استطاعوا�التوصّل�إلى�)6(�مجموعات�من�الصفات�أو�ال䑅عايير�التي�تؤخذ�في�

ال䐧عتبار�عند�اختيار�القادة�القادمين�للشركات�العائلية�وهي�باختصار:
والناجح� والسلِس� السهل� فال䐧نتقال� الشركة:� بمؤسّس� للشركة� القادم� القائد� عل䐧قة�
للسُلطة؛�يتطلّب�ضرورة�التعاون�بين�القائد�الحالي�والقائد�القادم،�فالعل䐧قات�الشخصيّة�
والفنيّة� وال䐥داريّة� الشخصيّة� والتنمية� الل䐧زم،� التدريب� توفير� على� تساعد� سوف� الجيّدة�
�التوافق�والتكامل� ّ兎فة�الرئيس�أو�القائد�الحالي�للشركة،�كما�أن䐧رّشحين�لخل䑅فراد�ال䐣زمة�لل䐧ّالل

بين�أهداف�القائد�الحالي�والقائد�القادم�للشركة�يعتبر�من�ال䑅عايير�ال䑅همّة�في�ال䐧ختيار.
عل䐧قة�القائد�القادم�للشركة�بغيره�من�أفراد�العائلة:�كما�سبق�وذكرنا�أنّه�يعتبر�التوافق�
الشركات� في� توافرها� الواجب� العوامل� أهم� من� �)Family Harmony( العائلي� وال䐧نسجام�
�العل䐧قات�الشخصيّة�السائدة�بين�ال䐣قارب�عادة�ما�يكون� ّ兎العائلية،�وهنا�يقرّر�الباحثون�أن
لها�ال䐣ولوية�على�تعظيم�ال䐣رباح�في�الشركات�العائلية.�لذلك�يجب�على�القائد�القادم�أن�يَنعم�
بثقة�واحترام�أفراد�العائلة�من�العاملين�في�الشركة،�ومن�غير�العاملين�فيها�وأن�يكون�على�

درجة�من�التوافق�وال䐧نسجام�مع�جميع�أفراد�العائلة.
�ال䑅عيار�الدارج�في�اختيار�القائد�القادم�ولعدّة�سنوات؛�كان� ّ兎موقف�العائلة:�على�الرغم�من�أن
�الواقع�الراهن�أثبت� ّ兎أن�䐧ّكبر�في�العائلة�ليخلف�والده�مؤسّس�الشركة،�إل䐣بن�ال䐧هو�اختيار�ال
�ال䐣بناء�ليسوا�بالضرورة� ّ兎حوال.�كما�أن䐣فضل�في�كل�ال䐣كبر؛�ليس�بالضرورة�هو�ال䐣بن�ال䐧ال� ّ兎أن
معايير� لقائمة� أنثى(� »ذكر/� و� ال䐣بناء«� »ترتيب� إضافة� ال䑅فيد� فمن� لذا� البنات،� من� أفضل�
ال䐧ختيار،�ويمكن�كذلك�إضافة�ال䑅حارم�وال䐣صهار�وبالتالي؛�تصبح�»عل䐧قة�الدم«�كأحد�ال䑅عايير�

في�اختيار�القادة�القادمين.�
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مستوى� أو� درجة� مثل:� ال䑅طلوبة� الكفاءة� لتحديد� مقاييس� عدّة� استُخدِمت� وقد� الكفاءة:�
شركة� خارج� العمل� من� الفرد� عليها� حصل� التي� الخبرة� ودرجة� الخبرة،� ومستوى� التعليم،�
العائلة،�وال䐣داء�السابق�له�في�شركة�العائلة،�إضافة�إلى�قدرته�على�ال䐧بتكار�وقدرته�على�حلّ�
أمّا�عن�ال䑅هارات�ال䑅طلوب�توافرها�في�الشخص�ال䑅رشح�لقيادة�الشركة�العائلية،� ال䑅شكل䐧ت،�
فيمكن�إضافة�كل�䐧ًمن:�ال䑅هارات�ال䑅اليّة�/ال䑅هارات�التسويقيّة/�مهارات�التخطيط�ال䐥ستراتيجي/�
ال䐢خرين/ مع� التعامل� مهارات� القرارات/� صناعة� على� القدرة� ال䐥نتاجيّة/� الفنيّة/� ال䑅هارات�

مهارات�التفاوض.
السمات�الشخصيّة:�ويمكن�تلخيص�هذه�الصفات�والسمات�كما�يلي:�القدرة�على�الكفاح�
ال䐣مانة� بالنفس/� الثّقة� �/ الذكاء� /ال䐧ستقل䐧ليّة/� وال䐧بتكار� ال䐥بداع� على� القدرة� وال䑅غامرة/�

وال䐣مانة/الرغبة�في�تحمل�ال䑅خاطر/�ال䑅بادرة/�التحكم�الذاتي�في�ال䐣مور/�الحاجة�إلى�ال䐥نجاز.
القائد� مشاركة� درجة� بها� ويقصد� العائليّة:� الشركة� أنشطة� في� الحاليّة� ال䑅شاركة� درجة�
القادم�في�ملكية�الشركة�أو�من�خل䐧ل�ال䑅شاركة�الفعليّة�في�العمل�فيها.�فأفراد�العائلة�الذين�
مقارنة� نجاحها؛� استمراريّة� في� كبرى� مصلحة� لهم� تكون� ملكيّتها،� في� كبيرة� حصّة� يمتلكون�
بغيرهم�ممّن�يمتلكون�حصصاً�أصغر،�يضاف�إليه�مدى�التزام�القائد�القادم�وال䑅رشّح�تجاه�

الشركة،�وول䐧ئه�لها،�وحرصه�على�نموّها�واستقرارها،�فهذا�معيار�مهمٌ�وجوهري.
كما�أوضح�البروفيسور�)راندل�كارلوك�Randel Carlock(�أستاذ�ريادة�ال䐣عمال�في�جامعة�
الشركات� في�شئون� ال䑅تخصّص� �)John Ward وارد� )جون� والبروفيسور� لويست(،� )بيرغمان�
س�في� العائلية،�فقد�وضعا�مجموعة�خصال�أو�صفات�شخصية�للقائد�القادم�لخل䐧فة�ال䑅ؤسِّ

الشركة�العائلية،�يمكن�تلخيصها�كالتالي:
الضمير:�مجموعة�التصرفات�ال䐣خل䐧قيّة�عند�التعامل�مع�العائلة�و�كذلك�مع�ال䑅ؤسسة� -

العائلية.
في� - وال䐣داء� ال䐥نجازات� على� بناء� العائليّة� وال䑅ؤسّسة� العائلة� احترام� وتعني� ال䑅صداقية:�

العمل.
التدريب:�القدرة�على�تعليم�وتطوير�مهارات�ال䐢خرين. -
ال䑅قدرة:�ال䑅واهب�الفكريّة�والعاطفيّة�التي�تتيح�النمو�والوصول�ل䑅ركز�إداري�وقيادي. -
ال䐧لتزام:�قرار�شخ�شي�يدعم�مصالح�العائلة�وال䑅ؤسّسة�العائليّة. -
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الكفاءة:�القدرات�التقنيّة�وال䑅هارات�ال䑅طلوبة�ل䐥دارة�ال䑅ؤسسة. -
التواصل:�القدرة�على�تكوين�عل䐧قات�بناء�على�معلومات�مشتركة. -

�صفة�التواصل�ال䐥يجابي؛�هي�من�أهمّ�الصفات�للقائد�القادم،�حيث� ّ兎وفي�الحقيقة:�أرى�أن
حُسن� � ّ兎أن ول䐧حظت� العائلية،� شركتنا� في� الشركاء� بقية� مع� عل䐧قاتي� في� � ّ克جليا ذلك� ل䑅ست�
استقبالهم�عند�زيارة�الشركة،�والبشاشة�في�وجوههم،�وكذلك�حر�شي�على�زيارتهم�في�منازلهم�
والحوار�معهم�في�شئون�الشركة�أو�في�غيرها،�يبعث�رسالة�اطمئنان�لديهم�ويشعرهم�بأنّهم�
�قيادتها�تشاطرهم�ال䑅علومات�وال䐣خبار،�كما�أنّها�قريبة�منهم،�ومن� ّ兎جزء�من�شركة�العائلة،�وأن
�بقية�الصفات�ليست�مهمّة،� ّ兎يعني�أن�䐧تلمّس�احتياجاتهم�وأخبارهم�وشئون�حياتهم.�وهذا�ل

بل�جميعها�من�ال䐣همية�بمكان.
»إنّه�إذا�استقر�لدى�ال䐢خرين�ممّن�تتعامل�وتتعاون�معهم�داخل�العائلة�وفي�الشركات�العائلية�
ال䐢خرين،� مشاعر� تفهم� على� وقادرة� انفعال䐧تها،� ضبط� على� قادرة� شخصيّة� صاحب� أنّك�
ستكون�أنت�هذا�الشخص�الذي�يسعد�ال䐢خرون�بال䐧لتفاف�حوله�ويعلنون�لك�مشاعرهم،�

ويؤكدون�لك�استعدادهم�للعمل�بنصائحك�وال䐣خذ�برأيك«)79).
�مرحلة�ملكية�ال䐣بناء؛�تبلغ�من�السذاجة�حدّاً� ّ兎خوة،�فإن䐥إنّه�مهما�بلغتْ�درجة�التناغم�بين�ال«
عالياً�إذا�ظن�القائد�)أو�ظنّت(�بأنّه�ل�䐧يخضع�للمساءلة�في�يوم�من�ال䐣يام،�حول�ممارساته�في�
ال䐥دارة،�ذلك�بأنّه�وصل�إلى�ما�هو�عليه�من�مركزيّة�في�صنع�القرار،�ل䐣نّه�يحظى�بدعم�إخوته�

ومحبتهم�وإعجابهم،�وبدون�هذا�الدعم�يمكن�أن�تصبح�حياته،�أو�حياتها�بائسة«)80).
بحسب�ما�نشرته�مجلة�)فوربز�Forbes(�بموقعها�بتاريخ�26سبتمبر�2019م،�فإنّ�أيام�ال䑅ديرين�
من� وال䑅دعومين� والترهيب،� بالخوف� يحكمون� الذين� وال䑅تعجرفين� الدكتاتوريين� التنفيذيين�
مجالس�إدارة�مقرّبة�منهم�وتقول�دائماً�نعم�للرئيس؛�قد�ولّت�وقد�تنتهي�قريباً.�هناك�اتجاه�
جديد�نا�شئ�في�مجموعة�من�كبريات�الشركات،�وخاصّة؛�تلك�التي�يعود�نفعها�إلى�ال䑅وظفين�
وال䑅ساهمين،�حيث�يتمّ�طرد�ال䑅ديرين�التنفيذيين�إلى�خارج�البوابة�عندما�تشكل�أخل䐧قياتهم�
ال䐧ستشارات� شركة� من� لتقرير� وفقاً� الشركة.� وسمعة� ورسالة� لنمو� تهديداً� فيها� ال䑅شكوك�
ال䐥دارية�وال䑅حاسبية�الكبيرة،�)برايس�ووترهاوس�كوبرس�PwC(،�حيث�أبرز�التقرير�باستبدال�

79/�د.�مصطفى�محمود�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.

80/ د.�منى�شريف�–�)الشركات�العائلية�–�انتقال�السلطة�من�جيل�إلى�جيل(.
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عدد�قيا�شي�من�ال䑅ديرين�التنفيذيين�بنسبة�)18%(�في�العام�ال䑅ا�شي،�وتمّ�طرد�نسبة�كبيرة�من�
هؤل䐧ء�ال䑅ديرين�التنفيذيين�بسبب�بعض�الهفوات�ال䐣خل䐧قية.

ال䐧نضمام�الرسمي�إلى�فريق�العمل:
هناك�بعض�الضوابط�التي�أرى�أنّها�جديرة�بال䐧هتمام،�عند�تعيين�أحد�أفراد�العائلة�لقيادة�

شركة�العائلة)81):
من�ال䐣فضل�أن�ل�䐧ينفرد�مؤسّس�الشركة�العائلية،�ول�䐧يكون�صاحب�صل䐧حيّة�التعيين�. 1

ل䐣بناء�العائلة�وخاصّة�في�شغل�الوظائف�القياديّة.
من�ال䐣فضل�أن�تكون�صل䐧حيّة�التعيين�ل䐣بناء�العائلة�ولشغل�الوظائف،�من�اختصاص�. 2

لجنة�فنيّة�مكوّنة�من�أعضاء�من�لجنة�ال䑅ديرين،�ومدير�ال䑅وارد�البشرية�)على�أل�䐧ّيكون�
من�أفراد�العائلة(،�وكذلك�من�استشاري�تنظيم�سواءً�من�داخل�أو�خارج�الشركة.

البدء�بشغل�. 3 يفضّل� �䐧تنفيذيّة،�ول في�وظيفة� العائلة� الوظيفي�ل䐣بناء� ال䑅سار� بدء� أهميّة�
وظيفة�إشرافيّة�أو�إداريّة�أو�قيادية،�ما�لم�تكن�لديه�خبرة�عمليّة�في�نفس�ال䑅جال،�ومن�

خل䐧ل�اللجنة�الفنيّة�وفي�حال䐧ت�استثنائيّة.
من�ال䑅فيد�أن�يشارك�أبناء�العائلة�في�فِرَق�ال䑅هام�الخاصّة،�مثل�إعداد�مشروعات�دراسة�. 4

الجدوى�أو�بحوث�التسويق�ال䑅يدانيّة�وغير�ذلك.
الوظائف�التي�يُفضّل�إلحاق�أفراد�العائلة�بها�هي:

وظائف�ال䐥نتاج/�التصنيع/�التنفيذ/�العمليات.. 1
وظائف�البحوث�والتطوير.. 2
وظائف�التسويق�وال䑅بيعات.. 3

ويُعزى�ذلك�إلى�أهميّة�توجيه�أفراد�العائلة�إلى�الجانب�ال䑅ه䝆ي،�باعتباره�أساس�نشأة�الشركة�
العائلية�الذي�بدأ�به�مؤسّس�الشركة،�وللمحافظة�على�أصول�وأسرار�الصناعة�أو�النشاط�
أو�الحرفة،�وتوفّر�مقوّمات�تواصل�ال䐣جيال�من�خل䐧ل�اكتساب�وتوارث�ال䑅هنة�أو�النشاط،�كما�

أنّها�أنشطة�تقلّ�فيها�فُرص�الجدال�والنزاع�الشخ�شي.

81/��د.�مصطفى�محمود�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.
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وفي�ال䑅قابل�فإنّه�من�ال䐣فضل�إبعاد�أفراد�العائلة�عن�الوظائف�التالية:
مدير�الشئون�ال䑅اليّة:�ال䑅سئول�عن�حركة�ال䐣موال�وأعمال�الحسابات.. 1
مدير�ال䑅راقبة�ال䑅اليّة:�ال䑅سئول�عن�مراقبة�تدفق�ال䐣موال�وإنفاقها.. 2
مدير�ال䑅وارد�البشريّة:�ال䑅سئول�عن�تخطيط�ال䐧حتياجات�من�ال䑅وارد�البشرية،�وعن�تنفيذ�. 3

قرارات�التعيين�والترقية�والتحفيز.
ويُعزى�ذلك�إلى�تجنّب�احتمال䐧ت�التحيّز،�وممارسة�النفوذ�العائلي�في�هذه�ال䑅جال䐧ت،��كعدم�

إتاحة�الفُرص�لتكوين�مواطن�نفوذ�وسيطرة�من�خل䐧ل�هذه�ال䐣نشطة.
ونموّها� العائلية� الشركات� نشأة� في� الزاوية� حجر� يمثّلون� العائلة� أفراد� � ّ兎أن وبافتراض�
والوقت،� الجهد،� � ّ兎فإن وسلباً،� إيجاباً� عليها،� الحرج� والجوهري� الهام� والتأثير� واستقرارها،�
وال䐥نفاق�ال䑅وجه�إلى�بناء�شخصية�ال䐣بناء�وتأهيلهم�للعمل�في�الشركات�العائلية،�يُعدّ�أحد�أهمّ�

أوجه�ال䐧ستثمار�طويل�ال䐣جل�في�الشركات�العائلية.
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الشركات العائلية وسياسة الرجل 
المناسب في المكان المناسب

�إنّه�وإن�كان�مبدأ�»وضع�الرجل�ال䑅ناسب�في�ال䑅كان�ال䑅ناسب«،�هو�جوهر�وأحد�متطلبات� � �
الفعاليّة�ال䐥دارية�في�ال䑅نظمات�الناجحة،�إل�䐧ّأنّه�أدّى�إلى�خلق�وتعميق�النزاع�والصراع�الوظيفي�
بين�أفراد�العائلة،�وأنّه�يجب�أل�䐧يقتصر�دور�ال䐥دارة�في�الشركات�العائلية�على�مجرد�تحديد�
الفرد�ال䑅ناسب�من�أفراد�العائلة�الذي�تتوفر�فيه�اشتراطات�شغل�وظيفة�قائمة�بالفعل�في�
الهيكل�الوظيفي�للشركة،�وإنّما�ل�䐧بدّ�من�تطوير�دورها�في�هذا�ال䑅جال؛�ليتمحور�حول�تأهيل�
أو� فروع،� أو� نشاطات،� أو� شركات،� خل䐧ل� من� مل䐧ئمة� توظيف� فرص� وخلق� العائلة� أفراد�
أسواق،�أو�فئات�جديدة،�وهنا�تظهر�أهميّة�قضيّة�رسم�مسارات�وظيفية�مهنيّة�ل䐣بناء�العائلة�
�من�القضايا�الجوهريّة�ال䑅رتبطة� ّ兎ن䐣في�وقت�مبكر�يسبق�الحاجة�الفعلية�لشغل�الوظيفة،�ل
بالشركات�العائليّة،�عمليّة�التعليم�ل䐣بناء�العائلة،�وكيف�يتم�رعايتهم�بصورة�تؤهلهم�لتحمل�

عبء�إدارة�الشركة�بيسر�وتعاون�وكفاءة،�وبصورة�تقلل�أسباب�الصراع�الوظيفي�بينهم)82).

وهذا�الكل䐧م�في�نظري؛�على�درجة�جيدة�من�الصحّة�خاصة�في�الشركات�العائليّة�التي�يكون�
عدد�أفراد�العائلة�فيها�محدود،�ففي�العمل�العائلي�ل�䐧تستطيع�أن�تصارح�أخاك�أو�أختك�
توفّر� لعدم� أو� لعدم�كفاءته� بالشركة� للعمل� ابنه�ل�䐧يصلح� أو� بأنّه�هو�شخصيّاً،� ابنك،� أو�
مؤهل䐧ت،�أو�شهادات�تتناسب�مع�متطلبات�الوظيفة،�فل�䐧بدّ�من�تأهيل�أبناء�العائلة�وخلق�
فرص�وظيفيّة�لهم�داخل�شركة�العائلة،�وليس�بالضرورة�في�مركزها�الرئيس،�وإنّما�في�فروعها�
أو�أقسامها�ال䑅تنوّعة�أو�غير�ذلك�ممّا�تم�ذكره.�وقد�تمّ�هذا�ال䐣مر�بشكل�واضح�في�شركة�عائلتي�
فقد�كنّا�نتنازل�عن�بعض�الشروط�في�توظيف�أفراد�العائلة�على�أمل�تهيئتهم�وتدريبهم�على�رأس�
العمل،�وكنّا�نقوم�بتوظيف�بعضهم�في�معارض�التجزئة،�أو�فروع�الشركة�البعيدة�عن�ال䑅ركز�
الرئيس،�أو�استيعابهم�في�غير�النشاط�التجاري�ال䐣سا�شي�للشركة،�وإنّما�في�الذراع�ال䐧ستثماري�
والعقاري�للشركة،�وقد�أثمرت�هذه�الخطوات�عن�نتائج�مرضية،�وإن�كنت�أخالف�الدكتور�
مصطفى�محمود،�في�أنّه�»بمجرد�وجود�أو�بدء�وجود�فرد�جديد�من�أفراد�العائلة؛�فإنّه�يجب�
البدء�في�خلق�وظيفة�مناسبة�له،�لتكون�جاهزة�له�لشغلها�بعد�تأهيله�وتنميته�ليكون�مناسباً�
للوظيفة�التي�تم�إيجادها�وتجهيزها�له«،�حيث�إنّه�في�العائل䐧ت�ال䑅متدّة�وخاصة�في�دول�الخليج�

82/ د.�مصطفى�أبوبكر�–�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.
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والتي�أفراد�العائلة�فيها�كبير�ويتكوّن�من�إخوة�وأخوات�وأبناء�عمومة�وأرحام�وأصهار،�يصبح�
الهيكل� ويصبح� بل� العائليّة،� الشركة� داخل� العائلة� في� فرد� لكل� وظيفة� إيجاد� الصعب� من�
التنظيمي�والوظيفي�كبيراً�ومترهل䐧ً،�خاصّة�لو�كانت�الشركة�صغيرة�أو�متوسطة�الحجم.�يؤكّد�
ذلك�الخبير�)عمار�شطا(�في�مذكراته�»مئة�تحت�الصفر«�بقوله:�»نحن�أبناء�الخليج�مرفّهين،�
لم�نتعرض�للكثير�من�الضغوطات�النفسيّة�التي�تحتم�علينا�النجاح�مهما�كلّف�ال䐣مر،�وكثيراً�
بمجرد� عندهم� والتعلّم� الدراسة� شغف� لينتهي� شبابنا،� في� فاضح� بشكل� الرفاهية� أرى� ما�
الوظيفة�هو� الحصول�على� � ّ兎أن )ال䑅ؤلف(� أنا� في�نظري� أنّه� في�حين� الوظيفة«.� الحصول�على�
بداية�مشوار�التعلّم�وليس�نهايته.�يضيف�ال䐣ستاذ�)عمار�شطا(:�»مع�ال䐣سف�لم�نعلّم�أبناءنا�
مبدأ�التعايش�بشكله�الحقيقي،�فيجد�البعض�صعوبة�في�ال䐧نفتاح�وتقبّل�ال䐢خرين�ال䑅ختلفين�
له،� تريد� أو�كما� ناجحاً،� ابنك� والفكر«،�ويقول�كذلك:�»لن�يصبح� الدين�وال䑅بادئ� في� عنهم�
إل�䐧ّإذا�حاولت�جاهداً�أن�تكون�ذلك�الشخص�أمامه،�والعكس�صحيح.�لذلك�أجد�القدوة�
تتشكل�بال䐣فعال�وال䐣عمال�الصالحة�التي�تورّث�ل�䐧شعورياً�ل䑅ن�يأتون�بعدها«.�أنت�مرآة�أبنائك�

وسيرون�فيك�القدوة�وال䑅ثال�الذي�يحتذى�به.
أثبتت�الدراسة�التي�أجراها�»جيم�كولينز�Jim Kollins«�مع�مجموعة�من�الباحثين�والعاملين�
فيها� قدموا� سنوات،� خمس� استغرقت� والتي� 2000م� عام� في� شخصاً(�  21( عددهم� بلغ�
)15(�ألف�ساعة�عمل،�لدراسة�كيف�تحولت�بعض�الشركات�من� مجتمعين�ما�يقرب�من�
أثبتت� دقيقة�وشاقة،� معايير� لذلك� لتصبح�شركات�عظيمة،�ووضعوا� كونها�شركات�جيدة�

الدراسة:
أن�)10(�من�أصل�)11(�من�ال䑅ديرين�العامين�التنفيذيين�للشركات�الجيدة�إلى�العظيمة�- 

استعانت� التي� الشركات� الكثير�من� وأنّ� وليس�من�خارجها،� الشركة� جاءوا�من�داخل�
بمديرين�من�خارجها،�فشلت�ولم�تحقق�نتائج�عظيمة�مستدامة.

�عملية�التحوّل�من�الجودة�إلى�العظمة�تبدأ�باستقطاب�ال䐣شخاص�ال䐣كفاء�ووضعهم�-  ّ兎إن
اختيار� عمليّة� تتم� وأن� تردد،� دون� ال䐣كفاء� غير� من� والتخلّص� ال䑅ناسبة،� أماكنهم� في�
ال䐣شخاص�وفقاً�ل䑅عايير�صارمة�وشديدة،�فإذا�لم�تكن�متأكداً،�ل�䐧توظّف�وتابع�البحث،�
الشخص� � ّ兎أن من� التأكد� )بعد� سريعاً� التصرّف� ينبغى� ال䐣شخاص� تغيير� إلى� الحاجة� وعند�

ال䑅رغوب�استبداله؛�ل�䐧يجلس�في�ال䑅قعد�غير�ال䑅ناسب).
�ال䑅قولة�الشائعة:�)ال䐣شخاص�هم�أهم�ما�لديك�من�أرصدة(�غير�صحيحة�وخاطئة،�-  ّ兎إن

لذا�احرص� ما�لديك�من�أرصدة(،� أهم� )ال䐣شخاص�ال䐣كفاء�فقط،�هم� والصحة�هي:�
على�ال䐧حتفاظ�بهم�وعدم�التخلص�منهم.

وقدراته�-  شخصيّته� مل䐧مح� على� يعتمد� الكفء«� »الشخص� هو� ما،� شخص� كون� � ّ兎إن
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الطبيعيّة،�أكثر�ممّا�يعتمد�على�علمه�أو�خلفيّته�أو�مهارته�بالتحديد.
القلّة�من�الشركات�تطبّق�ثقافة�ال䐧نضباط،�في�حين�أنّه�عندما�يتوافر�لديك�ال䐣شخاص�- 

ال䑅نضبطون؛�فل�䐧حاجة�إلى�الهرميّة،�وعندما�يتوافر�لديك�الفكر�ال䑅نضبط؛�فل�䐧حاجة�
إلى�إجراءات� البيروقراطية،�وعندما�يتوافر�لديك�العمل�ال䑅نضبط؛�فل�䐧حاجة�لك� إلى�
ال䑅هنة؛� ثقافة�ال䐧نضباط�وأخل䐧قيات� بين� ال䑅زاوجة� ال䑅تطرفة،�وعند� الضبط�والسيطرة�

تكون�قد�تحصّلت�على�الوصفة�السحريّة�لل䐣داء�العظيم.
ال䐣شخاص�ال䑅نضبطون�ذاتيّاً؛�ل�䐧يحتاجون�إلى�من�يديرهم،�وعندها�تعمد�الشركة�إلى�- 

إدارة�النظام�وليس�ال䐣شخاص.
هذه�الدراسة�كانت�موضوع�كتاب�»جيد�إلى�عظيم�Good to Great«،�وهو�كتاب�شيق�أنصح�
إلى�شركات�عظيمة�حيث�بينت�الدراسة�أن� للمديرين�الشغوفين�بتحويل�شركاتهم� بقراءته�
)11( شركة�فقط�من�بين�)1435(�شركة�منتقاة�من�قائمة�فورتشون�ل䐣كبر�شركات�أمريكا�
بين�ال䐣عوام�)1965 –�1995(،�تحوّلت�من�شركات�جيّدة�إلى�شركات�عظيمة�وفقاً�للمعايير�
�عمليّة�التوظيف،�واختيار�ال䑅وظفين�له� ّ兎جموعة.�وهذا�مؤشّر�خطير�يُظهر�أن䑅التي�وضعتها�ال
دور�رئيس�وهام�في�استمرارية�الشركة�ونجاحها،�وكما�يقول�)جاك�ويلش(�الرئيس�التنْفيذي�
فون�أذكى�ال䑅وظّفين�في�العالم«.� لشركة�)جنرال�إلكتريك�GE(:�»أذكى�ال䑅ديرين�في�العالم�يوظِّ
مجال� �䐧ل ل䐣نّه� الدراسات،� هذه� مثل� بنتائج� ال䐣خذ� على� يحرصوا� أن� العائل䐧ت� بأبناء� � ّ兌وحري
�ما�يميّز�شركة�عن�أخرى،�لم�يعدْ�رأس� ّ兎ترديّة�والنطيحة�في�عصرنا�الحاضر،�بل�إن䑅لتوظيف�ال
مالها�النقدي�ولكن�رأس�مالها�البشري،�وحجم�العقول�البشرية�ال䑅نتجة�لل䐣فكار�والصانعة�

لل䐥بداع،�وهذا�ما�تحرص�عليه�كبريات�الشركات�في�أنحاء�العالم.
أعدّته� الذي� التقرير� في� ال䑅لموسة،� غير� ال䐣صول� كأحد� إدراجها� تمّ� والخبرة(،� )ال䑅عرفة� � ّ兎إن
»الهيئة�السعودية�للمقيمين�ال䑅عتمدين�)تقييم(«،�وذلك�تحت�عنوان�)مستقبل�ال䐣صول�غير�
ال䑅لموسة�في�قيمة�الشركات(�بالتعاون�مع�)ديلويت(�الشرق�ال䐣وسط،�حـيـث�أصـبـح�تـطـويـر�
وزيادة�قيم�رأس� رائدة� أعمال� للحصول�على� وتـنـمـيـتـهـا�وحمايتها�حجر�أساس� هـذه�ال䐣صـول�
مالها.�ويعدّ�ال䐣شخاص�ال䐣كفاء�أحد�أصول�الشركة�غير�ال䑅لموسة،�فقد�ل䑅سنا�هذا�ال䐣مر�في�
و)كارلوس� إلكتريك(،� )جنرال� شركة� مع� ويلش(� و)جاك� )أبل(،� شركة� مع� �) جوبز� )ستيف�
والخسائر،� ال䐧نهيار� الشركات�من� تلك� انتشال� استطاعوا� )رينو(،�وكيف� غصن(�مع�شركة�

بحنكتهم�وخبرتهم�وحسن�قيادتهم.
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دستور )ميثاق(
العائلة
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دستور ) ميثاق ( العائلة
ما�هو�الدستور�)ال䑅يثاق(؟�

يتفق� التي� والضوابط� والقواعد� والقيم� ال䐣سس� من� مجموعة� تتضمن� وثيقة� هو� الدستور�
أفراد�الشركة�العائلية�عليها�وفق�ظروف�شركتهم،�ويتعهدون�باحترامها�والعمل�بها�وتنفيذها.

على� يساعد� فهو� الشركاء،� بين� لل䐧لتزام� قواعد� وضع� مجرد� يتجاوز� كبير� بُعْد� وللدستور�
فيما� وتصرفاتهم� عل䐧قاتهم� تضبط� الشركاء� بين� وال䑅بادئ� القيم� من� مشترك� قاسم� توفير�
سلوكهم� ضبط� على� ليعمل� ذلك� يتجاوز� هو� بل� العائلية.� الشركة� نطاق� داخل� بينهم�
الشخصية. ال䑅صالح� على� والشركة� العائلة� مصلحة� تغليبهم� ويضمن� الشخصية�  ونواياهم�

يوفّر�الدستور�إطاراً�مرجعياً�متفق�على�احترامه�للرجوع�إليه�عند�رسم�السياسات�واتخاذ�
القرارات�ال䐥ستراتيجية�ذات�التأثير�العميق�على�مستقبل�العائلة�والشركة�العائلية.�كما�أنه�
فيما� ال䐧نسجام� يحقق� بما� العائلة� أبناء� وقيم�وتصورات� ثقافة� منه� تستقى� مصدر�مشترك�
والتقاليد� والعادات� القيم� من� مجموعة� بغرس� وذلك� العائلية،� شركتهم� وبين� العائلة� بين�
الصراع� منع� في� وتساهم� ونموها،� العائلية� الشركة� استقرار� على� تساعد� العائلة� أبناء� لدى�
والنزاع�ومعالجته�بيسر�عند�حدوثه،�ومن�هذه�القيم:�ال䐧عتزاز�بال䐧نتساب�للعائلة،�ال䐧فتخار�
ال䐣مان�من�خل䐧ل� العائلة،� أفراد� بين� وال䐣لفة� بالود� ال䐧ستمتاع� العائلة،� من� القوة� باستمداد�
التنظيمي�والعائلي�وحل� الكامل،�والتفاهم� بال䑅شاركة�والتعاون� ال䐧نتماء�وال䐧رتباط،�ال䐧نتفاع�

الخل䐧فات�ودياً�وعائلياً.
قد� أو� الشديدة،� بالعموميّة� تتّصف� فقد� ومسميّات�عديدة،� �䐧ًأشكال العائلة� مواثيق� تتّخذ�
تكون�شديدة�الخصوصية،�وقد�تتّخذ�صيغة�رسميّة�أو�غير�رسميّة،�وقد�ينصب�اهتمامها�
على�العائلة�أو�على�الشركة،�أو�على�ال䑅نطقة�ال䑅شتركة�بينهما،�أو�على�كليهما�معاً،�كما�يمكن�أن�
تتمثّل�في�خطاب�بسيط�موجّه�ل䐣عضاء�العائلة�أو�مجلس�ال䐥دارة،�أو�العضو�ال䑅نتدب،�ويمكن�

أن�تُصاغ�في�شكل�دليل�أو�موجز�توضيحي.



225

مسميات�ميثاق�العائلة:
من�مسمّياته:�»دستور�العائلة«،�»الخطة�ال䐥ستراتيجيّة«،�»رؤية�العائلة«،�»رسالة�العائلة«،�
»قواعد�السلوك�العائلي«،�»بروتوكول�العائلة«،�»مبادئ�العائلة«،�»قيم�العائلة«،�»سياسات�

العائلة«،�»ثقافة�العائلة«،�»عقيدة�العائلة«،�»قواعد�التفاهم�العائلي«،�»ميثاق�العائلة«.
وعلى�الرغم�من�اختل䐧ف�ال䑅سمّيات�وتعدّدها،�إل�䐧ّأنّها�جميعاً�تهدف�إلى��شيء�واحد،�وله�معنى�
عائلة،� عند� القيم� تعتبر� فقد� العائلي.� للعمل� قواعد� وإرساء� التفاهم� تحقيق� وهو� واحداً،�
الثقافة�التي�تدين�بها،�وقد�يعبّر�الدستور�عن�ال䑅يثاق،�وليس�هناك�صيغة�ثابتة�أو�نموذجٌ�
ال䑅يثاق� تصميم� � ّ兎إن بل� لها،� دستوراً� أو� ميثاقاً� ليكون� العائل䐧ت� لجميع� صالحاً� يعتبر� محدّدٌ�

تحكمه�ظروف،�وتركيبة،�وهيكل،�ورغبة�كلّ�عائلة�على�حدة.
بعض�الخصائص�ال䑅همّة�التي�تعزّز�نجاح�ال䑅يثاق�العائلي�للشركات،�ومن�ذلك�)باختصار()83):

أن�يتمتّع�بنمط�القيادة�الديموقراطيّة،�حيث�يتم�التوجيه�عبر�الدعوة�للمشاركة،�ل�䐧أن�- 
يسود�النمط�ال䐧ستبدادي،�وتُتّخذ�القرارات�ال䑅صيريّة�بشكل�فردي،�دون�أخذ�آراء�أفراد�

العائلة�ال䐢خرين�في�ال䐧عتبار.
يتميّز��بدرجة�عالية�من�ال䐧لتزام�والتحفيز�لتحقيق�ال䐣هداف�ال䑅شودة.- 
التحلّي�بروح�التعاون�لتعزيز�التواصل�ال䑅تبادل�في�كل�䐧ال䐧تجاهين�)العائلة�والشركة(.- 
أن�يتضمّن�نظاماً�يفيد�في�حلّ�الخل䐧فات�والصراعات�الناشئة�بين�أعضاء�العائلة.- 
توفّر�الرغبة�في�التوصل�إلى�ال䐥جماع�العائلي،�مع�وجود�الول䐧ء�ال䑅طلق�للعائلة.- 
خلق�مناخ�من�الثّقة�يتحقق�به�نجاح�الشركة.- 
والشفافية�-  الثقة� على� قائمة� عل䐧قات� بناء� في� ويسهم� التنوع� يعزز� ومحيط� بيئة� إيجاد�

وال䐧نفتاح�بين�ال䐣شخاص.�
يجب�أن�يتضمن�دستورالعائلة�كذلك)84):

»كرسالة�-  وإدارتها� بالشركة� للعمل� وتأهيلهم� شخصيّتهم� وبناء� ال䐣بناء� تربية� قضيّة�
مقدّسة«.

لل䐣جيال�-  »كقدوة� دورهم� وتأكيد� إثبات� عن� العائلة� أبناء� من� والكبار� ال䐢باء� مسؤولية�
التالية«.

83/ د.�منى�شريف�–�)الشركات�العائلية�–�انتقال�السلطة�من�جيل�إلى�جيل(.

84/ د.�مصطفى�أبوبكر-�)تنظيم�وإدارة�الشركات�العائلية(.
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عل䐧قة�قيم�وثقافة�العمل�بال䑅يثاق:
وهناك� فشلها،� أو� الشركات� لنجاح� الرئيسة� ال䑅حدّدات� من� تعتبر� العمل� وقيم� ثقافة� إنّ�
إلى� أعضاءها� تدفع� التي� وال䑅فاهيم� القيم� على� وتركيزها� الشركة� نجاح� بين� ارتباطيّة� عل䐧قة�
ال䐧لتزام�والعمل�الجاد�وال䐧بتكار�والتحديث�وال䑅شاركة�في�صنع�القرارات،�والعمل�للمحافظة�
في� جوهريّاً� هاماً� دوراً� لها� � ّ兎أن كما� تنافسية،� ميزة� وتحقيق� الخدمة� وتحسين� الجودة� على�
تعميق�الترابط�والتواصل�والتفاهم�بين�أفراد�العائلة�في�التخطيط�ل䐣عمال�الشركة�وإدارتها�
�ثقافة�وقيم�العمل�التي�غالباً�ما�تكون�مستمدّة�ومستوحاة�من� ّ兎حافظة�عليها.�وبالتالي؛�فإن䑅وال
ثقافة�وقيم�العائلة؛�لها�دور�كبير�في�صياغة�دستور�العائلة،�كما�سيتضح�ل䐧حقاً�من�خل䐧ل�
قراءة�دستور�إحدى�العائل䐧ت�اليابانية،�فقد�كان�من�بين�بنود�دستور�عائلة�)موجي(�الیابانیّة�

ما�يلي:�
یرغب�جمیع�أفراد�العائلة�في�أن�يسود�السل䐧م�العائلي�فیما�بینھم،�حیث�ل�䐧توجد�فرصة�. 1

للصراع�،�بل�ال䐧حترام�ال䑅تبادل،�مع�التأكید�على�ضرورة�نموّ�شركة�العائلة�والعمل�على�
ال䐧زدھار�الدائم�للعائلة�.

�الحرص�على�إرساء�قیمة�العدل�بين�. 2 ّ兎ھو�مصدر�كل�سعادة،�كما�أن�౫残عتماد�على�䐧ال� ّ兎إن
أفراد�العائلة؛�یؤدى�إلى�تحقیق�السل䐧م�العائلي�ال䑅نشود�.�

یجب�أن�یحترم�جمیع�أفراد�العائلة�بعضھم�البعض،�كما�یجب�أن�یكون�كبير�العائلة�. 3
قدوة�لل䐢خرین،��حتى�یتبعوا�خطواته،�فال䐣دب�وال䐧حترام�ھو�ما�یحكم�تصرفات�العائلة�–�

كباراً�وصغاراً،�مدیرین�وعاملين�.
�الثروة�ستكون�النتيجة،�لذلك�ل�䐧يجب�التغا�شي�عن�. 4 ّ兎إذا�كانت�الفضيلة�هي�السبب...فإن

الفضيلة�من�أجل�تحقيق�الثروة،�ول�䐧يجب�تصنيف�الناس�بين�فقراء�وأغنياء.
ضرورة�الحفاظ�الصارم�على�النظام،�والحرص�على�ال䑅ثابرة،�سواءً�بين�الكبار�أو�الصغار،�. 5

أو�بين�ال䑅ديرين�والعاملين.
العمل�في�شركة�العائلة�قوامه�ال䐣فراد،�لذلك�ل�䐧يجب�تعيين�أو�تسريح�العاملين�بناء�على�. 6

أحكام�شخصيّة�غير�موضوعيّة.�ضع�الرجل�ال䑅ناسب�في�ال䑅كان�ال䑅ناسب.
أجسامھم�. 7 تدریب� یجب� لذلك� الوطن،� تجاه� مسئولیاتنا� إحدى� ھو� ال䐣بناء� تعلیم� � ّ兎إن

وعقولھم�وتزویدھم�بال䐣خل䐧قیات،�والفكر،�والتربیة�البدنیّة�.
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الناس�ومصدر�سعادتھم.�. 8 بالحب،�فالحب�ھو�أساس�حیاة� الكائنات� تعامل�مع�جمیع�
الكلمات�ھي�مفتاح�الثروة�أو�البؤس،�لذلك�فالكلمات�البذیئة�تضر�قائلھا�وتضر�ال䐢خرین�
في�آن�واحد،�أمّا�الكلمات�السامیة�ال䑅ھذبة�فتجلب�السل䐧م�والسعادة�للجمیع،�وعلى�ذلك:�

أمسك�علیك�لسانك�وفكّر�في�كلّ�كلمة�قبل�أن�تنطق�بھا�.
ال䑅نافسة�هي�أحد�العوامل�ال䑅همة�في�مسيرة�التقدم،�ولكن�تجنّب�ال䑅نافسة�الشرسة�وغير�. 9

الشريفة،�واعمل�على�التعاون�مع�ال䑅جتمع�ال䑅حيط�بك.
يجب�ال䐥عل䐧ن�عن�حال䐧ت�النجاح�وحال䐧ت�الفشل�على�حد�سواء،�وبالتالي،�يجب�توخي�. 10

العدالة�في�الثواب�والعقاب،�فل�䐧تتقاعس�عن�مكافأة�ال䑅جيد،�ول�䐧تتوان�في�عقاب�ال䑅خطئ.
استشر�أفراد�العائلة�عندما�تبدأ�مشروعاً�جديداً،�ل�䐧تحاول�أن�تفعل�أي��شيء�بمفردك،�. 11

عبّر�عن�تقديرك�الدائم�ل䐣ي�أرباح�تحققها�عائلتك.
قم�بادخار�بعض�إيراداتك،�واخدم�مجتمعك�بقدر�استطاعتك،�ولكن�ل�䐧تنتظر�ال䑅كافأة�. 12

ول�䐧تبالغ�في�قدراتك.
ل�䐧تتخذ�القرارات�ال䑅همة�بمفردك،�ولكن�استشر�ال䑅ختصين�قبل�أن�تتخذ�القرار.�فإذا�. 13

التزمت�بذلك،�فإن�العاملين�سيلتزمون�بنفس�ال䐧تجاه�في�أدائهم�ل䐣عمالهم.
حافظ�على�ما�تتمتع�به�من�التواضع�وال䐧جتھاد�وال䑅ثابرة�التي�ورثناھا�عن�آبائنا�وأجدادنا�. 14

على�مدار�سنوات�عدیدة�،�وابذل�كل�ما�تستطیع��من�جھد�من�أجل�تحقیق�ذلك�.
إن�ال䑅كاسب�الحقيقية�ل�䐧تأتي�إل�䐧من�العمل�الجاد،�أما�ال䑅ضاربة�فليست�هي�أفضل�طريق�. 15

إياك�واستغل䐧ل�نقاط�ضعف�ال䐢خرين�من�أجل�تحقيق�مكاسبك� تستطيع�أن�تسلكه.�
وأهدافك.

تقم�. 16 �䐧خرين.�ل䐢ال لدى� وتقوم�بضمان�حقوق� متهوراً� تكن� �䐧داع،�ل نقوداً�دون� تقترض� �䐧ل
بإقراض�ال䐢خرين�نقوداً�مقابل�الحصول�على�فائدة،�ل䐣نك�ل�䐧تقوم�بوظيفة�البنك.
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يتمتع�هذا�الدستور�أو�ال䑅يثاق�بنبرة�فلسفيّة�دينيّة�عالية،�ويتضمن�مجموعة�من�القيم،�كما�
�على�ضرورة�تجنب�الصراعات�العائلية�من�خل䐧ل�ترسية� ّ兏نجد�في�بنود�هذا�الدستور�ما�يحض
مجموعة�قواعد�كالعدالة�وال䐧حترام�ال䑅تبادل�وال䐣دب�والثقة�بال�䒋وال䐧عتماد�عليه�والتواضع�
وحسن�ال䐣لفاظ�واختيارها�وعدم�ال䐥ساءة�إلى�ال䐢خرين�وغير�ذلك�ممّا�يجنّب�أفراد�العائلة�سوء�
الظن�والنزاعات�التي�غالباً�ما�يكون�منشؤها�عوامل�نفسيّة�وسلوكيّة�ليس�لها�)في�الغالب(�
عل䐧قة�بأداء�الشركة.�وهذا�ال䑅يثاق�ممكن�أن�يسترشد�بكثير�من�بنوده�في�مواثيقنا�العائلية،�

إل�䐧ّأنّه�لم�يتطرق�تفصيل�䐧ًلبعض�القضايا�ال䑅همّة�التي�يمكن�إضافتها�من�مثل:
آليات�توظيف�أبناء�العائلة�ومواصفات�أو�مؤهل䐧ت�الراغبين�في�ال䐧لتحاق�بالعمل�العائلي.- 
آليات�اختيار�القائد�القادم�)رئيس�الشركة�أو�الخليفة(�ومؤهل䐧ته�وخبراته.- 
طرق�ووسائل�حل�النزاعات�والخل䐧فات�بين�أفراد�ال䐣سرة.- 

وفي�الجملة�فإن�دستور�العائلة�أو�ميثاقها،�إنّما�هو�عبارة�عن�وثيقة�أو�خريطة�عمل�لعل䐧قات�
الشركاء�فيما�بينهم�وفيما�بينهم�وبين�الشركة،�يُرجى�منه�الحيلولة�دون�بروز�خل䐧فات�مستقبليّة�
بين�الشركاء،�أو�اختل䐧ف�وجهة�نظرهم�حول�قضية�معينة،�فكما�يقول�)جبران�خليل�جبران(:�

»نحن�ل�䐧نرى�ال䐣شياء�على�حقيقتها�ولكن�نراها�بالصورة�التي�نشاؤها«.�
ل�䐧يوجد�صيغة�موحّدة�وثابتة�ل䑅يثاق�يصلح�لجميع�الشركات،�وإنّما�يتم�إعداد�ال䑅يثاق�لكلّ�
أو� أو�مجموعة�أخوة� وأبناء� )أب� العائلية� شركة�ومجموعة�شركاء�وفقاً�لعددهم�وتركيبتهم�
مجموعة�شركاء�أبناء�عمومة�...إلخ(،�وثقافاتهم�والقيم�التي�يحملونها�وال䐣هداف�التي�يسعون�
لتحقيقها�ولرسالة�ورؤية�العائلة؛�كما�أن�ال䐣هم�من�ذلك�كلّه�رغبتهم�الحقيقيّة�في�ال䐧ستمرار�
في�دعم�الشركة�ونموّها�وتطويرها�والنظر�إليها�كإرث�عائلي�يسعون�لنقله�لل䐣جيال�التي�تليهم.�
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نماذج لفشل
شركات عائلية
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نماذج لفشل شركات عائلية 
لل䐣عمال� )كونواي� ل䑅ركز� ووفقًا� أجيال«،� ثل䐧ثة� تدوم� �䐧ل »الثروة� يقول:� مثل�صيني� هناك� � � � � �
جميع� من� فقط� ال䑅ائة� في� �)12( � ّ兎فإن �،)Conway Centre for Family Business العائلية�
الشركات�العائلية�قابلة�للحياة�في�الجيل�الثالث،��ممّا�يعني�أن�)88(�في�ال䑅ائة�من�الشركات�
�التي�تنتقل�للجيل�الرابع�ل�䐧تتجاوز�)3) ّ兎تتجاوز�الجيل�الثاني،�وفي�نفس�الوقت�فإن�䐧العائلية�ل

في�ال䑅ائة�من�الشركات�العائلية.�
سوف�نأخذ�مثال�لشركتين�كانتا�محل�دراسة�وبحث�من�قبل�مختصين�للوقوف�على�العوامل�

التي�قد�تكون�سبباً�في�انهيار�أي�شركة:�
شركة�)ستاينبرج�Steinberg(�الكندية: . 	

�����أسّستها�ال䑅هاجرة�من�أصل�هنغاري�)إيدا�ستاينبرج�Ida Steinberg(،�في�مدينة�)مونتيريال(�
بمقاطعة�)كيبيك�Quebec(�الكندية�عام�1917م،�كمتجر�صغير�لبيع�الخضروات،�التحق�
ابنها�)سام(�ذو�ال䐣ربعة�عشر�عاماً،�بالعمل�مع�والدته�تاركا�مدرسته�ليصبح�شريكاً�مع�والدته�
نشاط� توسيع� ستاينبرج(� )سام� ال䐧بن� استطاع� التالية؛� عاماً� العشرين� وخل䐧ل� عملها.� في�
ال䑅تجر�بصورة�جيدة،�وذلك�عندما�تولى�مسئولية�ال䑅تجر�وأصبح�رائداً�في�بيع�ال䑅واد�التموينية�

بالتجزئة.�
إلى� الصغير� ال䑅تجر� ليحوّل� 1934م،� عام� في� كندا� شرق� ماركت� سوبر� بافتتاح� )سام(� قام�
مفهوم�آخر�في�تسويق�منتجات�شركة�عائلته،�واستطاعت�الشركة�التوسع�في�الفروع�تحت�
التموينية.�وكانت�عائلة� للمواد� توزيع� كأكبر�سلسلة� )كندا(� في� ال䐧بن�)سام(�وانتشرت� قيادة�
)ستاينبرج(�إحدى�العائل䐧ت�البارزة�في�عالم�ال䐣عمال�في�)كندا(،�ثم�في�عام�1952م�بدأ�ال䐧بن�
�،)Ivanhoe Investmentستثمار�䐧سام(�نشاطه�في�العقارات�وقام�بتأسيس�شركة�)إيفانهو�لل(
وامتلك�مجموعة�من�ال䑅تاجر،�وخل䐧ل�سنوات�التوسع�كانت�الخطة�تتمثّل�في�إنشاء�عقارات�
في�)كيبيك(�من�أجل�التطوير�ال䑅ستقبلي�في�مراكز�التسوق�وال䑅تاجر،�وكانت�هذه�الخطوة�من�

أكثر�مشاريعه�ربحيّة.
من� صغيرة� مجموعة� على� واستحوذت� البل䐧د� أرجاء� في� وتوسعت� )ستاينبرج(� شركة� راجت�
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بالتوسع� انشغاله� في�غمرة� أنّه� �䐧ّإل والبصر،� السمع� بحيث�أصبحت�ملء� وال䑅حال� ال䐣نشطة�
وإدارة�نشاطه،�لم�يبذل�أيّ�جهد�يذكر�ل䐥عداد�الجيل�القادم�من�أسرته�لقيادة�الشركة�أو�
)سام(�وأصدقائه،� لسيطرة� كانت�خاضعة� الشركة� إدارة�سياسة� � ّ兎أن كما� بعده.� توريثها�من�
والذين�تبعوا�خطاه�في�ال䐥ستراتيجيّات�ال䐣ساسية�والقرارات�ال䐥دارية،�وكان�قد�عيّن�زوج�ابنته�
كمدير�عام�تنفيذي،�لكونه�فرداً�من�العائلة،�ل�䐧نتيجة�مواهب�أو�كفاءات�حقيقية�في�ال䐥دارة.�
توفي�)سام(�في�عام�1978م،�فحصلت�ابنته�الكبرى�)ميتزي(�على�دور�تنفيذي�في�الشركة،�في�
حين�سيطرت�ابنته�الثالثة�)مارلين(�على�ودائع�ال䐣سرة.�بدأت�بوادر�ال䑅شكل䐧ت�في�عام�1985م،�
وتحييدها� الشركة� من� الكبرى� ال䐧بنة� بطرد� العائلة� خارج� من� تنفيذي� عام� مدير� قام� حين�
عن�ال䐥دارة،�ففكرت�ببيع�الشركة؛�ممّا�أحدث�خل䐧فاً�بين�بناته�الثل䐧ث�للحفاظ�على�الشركة�
وتحمّلها� الشركة� أعمال� تدهور� إلى� أدى� ممّا� بمعاركهم� الثالث� الجيل� وانشغل� بيعها،� أو�
ل䑅صروفات�كبيرة�دون�التركيز�على�تطوير�العمل�وال䑅حافظة�عليه،�واستغلّ�ال䑅نافسون�فرصة�

انشغال�العائلة�بتصفية�حساباتهم�مع�بعضهم�البعض.
التكاليف�كانت� الداخلي�ال䐣سري�وال䐧قتتال�على�السلطة�وارتفاع� الثمانيات�كان�الصراع� في�
جميعاً�في�قمّتها،�وتمّت�محاولة�لدعم�الشركة،�ولكنّها�كانت�في�الوقت�الضائع.�أصبح�العداء�
اليومية،� الصحف� ال䐣ولى�من� الصفحات� أخباره�على� العامّة،�ونشرت� لدى� ال䐣سري�معروفاً�

والتقطت�سوق�ال䐣سهم�رائحة�نشوب�خل䐧فات�عائلية�في�هذه�الشركة�قد�تجبرها�على�البيع.
تم�تصفية�الشركة�وبيعها�في�ال䑅زاد�في�عام�1992م�ل䑅جموعة�من�منافسيها،�بعد�)75(�عاماً�
الورثة�على� نتيجة�لخل䐧فات� الشركة؛� والديون�على� ال䑅طالبات� ارتفعت� تأسيسها،�حيث� من�
السيطرة�عليها،�في�حين�أنّها�كانت�في�أوج�نجاحها�عند�وفاة�)سام�ستاينبرج(�رائد�نهضتها�من�
أبناء�الجيل�الثاني،�والذي�حوّلها�من�مجرّد�متجر�صغير�لبيع�الخضروات�إلى�سلسلة�كبيرة�
إلى�أنشطة�عقارية�مزدهرة�وناجحة.�ولكنّها� )Super Markets(،�إضافة� التجزئة� من�متاجر�
أجياله�إعداداً�جيداً� يتم�إعداد� �䐧له�إستراتيجيّاً،�ول الطبيعية�ل䐣يّ�عملٍ�ل�䐧يُخطط� النتيجة�

.䐧ًلقيادته�مستقبل
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� .2 :)Gucciشركة�)غوت�ضي�

مدينة� في� 1921م� عام� في� �)Guccio Gucci غوت�شي� )غوتشيو� ال䐧مبراطورية� هذه� أسّس� � � � �

فلورنس�ال䐥يطالية؛�كشركة�لبيع�الحقائب�الجلدية�ال䑅ستوردة،�والتي�اشتهرت�ل䐧حقاً�في�عام�
1937م،�ببيع�حقائب�اليد�العصريّة�ال䐥يطالية�ماركة�)غوت�شي(.�كانت�زوجته�وأبناؤه�يعملون�

معاً�في�ال䑅تجر،�وكان�ابنه�)ألدو(�الذراع�اليمنى�لوالده.�كان�شديد�ال䐧لتزام�بالشركة،�واستطاع�

إقناع�والده�بالتوسّع�في�النشاط�بفتح�فرع�ل䑅تجره�بمدينة�)روما�Rome(�في�عام�1938م،�وكان�

�والده�كان�على�خل䐧ف�رأيه. ّ兎أن�䐧ّيحث�والده�على�التوسع�بفتح�فروع�للشركة�خارج�إيطاليا؛�إل

توسّعت�)غوت�شي(�في�منتجاتها�لصنع�محافظ�الجيب�وال䐥كسسوارات�وال䐣حزمة،�كما�قامت�

)غوت�شي(� اسم� وراج� الثانية.� العال䑅ية� الحرب� في� ال䐥يطاليين� ال䑅شاة� لجنود� ال䐣حذية� بصناعة�

بصورة�كبيرة�وتعددت�منتجاتها�وأصبحت�عل䐧مة�تجارية�يشار�لها�بالبنان�وبنجاح�ل�䐧نظير�له.�

و)فاسكو(� )ألدو(� إخوة� للثل䐧ثة� الشركة� فآلت� 1953م،� عام� في� )غوتشيو(� ال䑅ؤسّس� توفي�

أي� من� )جريمالدا(� الوحيدة� ابنته� مع�حرمان� والدهم� بالتساوي،�حسب�وصية� و)رودلفو(�

تدار�من�خل䐧ل�رجال� أن� يجب� ورغبته؛� اعتقاده� �شركته�حسب� ّ兎إن بالشركة؛�حيث� حصة�

الذي�لم�يكن� بالشركة� أبنائه�والتزامهم� �ال䐣ب�لم�يراع�حقيقة�جهد� ّ兎غوت�شي(�فقط.�كما�أن(

متساوياً؛�ممّا�أشعل�أوّل�شرارة�للحقد�والحسد�والغيرة�وال䑅نافسة�بين�ال䐣بناء،�ال䐣مر�الذي�أدّى�

إلى�انعدام�النظام�وزيادة�الكتمان�والحذر.�

تسلّم�ابنه�ال䐣كبر�)ألدو�Aldo(�زمام�ال䐣مور�وأصبحت�الشركة�تحت�قيادة�ال䐧بن؛�عل䐧مة�تجاريّة�
رائدة�في�مجال�ال䑅وضة�ليس�على�ال䑅ستوى�ال䑅حلّي�فقط�وإنّما�في�أنحاء�العالم،�وتم�افتتاح�فروع�

لها�في�)نيويورك،�باريس،�لندن�وطوكيو(.�ويعتبر�)ألدو(�هو�في�الحقيقة�رائد�نهضة�توسّع�هذه�

العل䐧مة�التجارية�دولياً،�وانتشار�اسمها�وتوسيع�قاعدة�منتجاتها.

ضد� و)رودلفو(� )ألدو(� ال䐣خوين� بين� تحالف� عن� عبارة� الخل䐧فات،� في� ال䐣ولى� الفترة� كانت�
شقيقهم�)فاسكو(،�وتحالف�بين�ثل䐧ثتهم�ضد�شقيقتهم�)جريمالدا(،�التي�كانت�تريد�الحصول�

على�حصة�مساوية�لحصصهم�من�عقار�والدها،�حتى�سحقها�إخوتها�في�ال䑅حكمة�بل�䐧رحمة.
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�وعندما�توفي�)فاسكو(�في�عام�1975م،�انتقل�جيل�ثالث�من�أبناء�العائلة�إلى�الشركة.�عندها�

اصبحت� وبذلك� أرملته،� من� بشرائها� أخيهما� حصة� على� للحصول� و)رودلفو(� )ألدو(� اتحد�

الشركة�ملكاً�لل䐣خوين�)ألدو(�و)رودلفو(�مناصفة�بينهم�يملك�كل�فرد�منهم�)50%(�من�حصص�

الشركة.

احتفظ�)رودلفو(�بحصته�)50%(؛�في�حين�قام�)ألدو(�بتخصيص�)10%(�من�حصته�ل䐣بنائه�

الثل䐧ثة�بالتضامن.

أثار� 1969م،� عام� ففي� بها،� العمل� في� الثالث� الجيل� انخراط� مع� العائلة� مشكل䐧ت� بدأت�

التجارية�)غوت�شي�بوتيك� العل䐧مة� نزاع�عائلي�بإطل䐧ق�اسم� )ألدو(�أول� أبناء� )جورجيو(�أحد�

Gucci Boutique(�على�متجر�خاص�به،�دون�استشارة�أو�أخذ�إذن�من�العائلة.�وكان�هذا�

ال䑅وضوع�مادّة�خصبة�للصحافة،�وتم�استيعاب�ال䑅وضوع�وتجاوزه�في�عام�1972م،�وفي�عام�

ولنفسه�تحت� تجارية�جديدة� بإطل䐧ق�عل䐧مة� )ألدو(،� أبناء� أحد� )باولو(� قام�كذلك� 1980م�

اسم�)غوت�شي�بلس�Gucci plus(،�وعندها�تعرّض�ال䐣ب�ل䐧نتقادات�كبيرة�وبدأت�الهوّة�تتسع�

بين�ال䐥خوة،�فتم�تحويل�الشركة�في�عام�1982م�إلى�شركة�مساهمة�عامّة.

في�عام�1983م،�توفي�آخر�إخوة�)ألدو(�فانتقلت�حصة�ال䐣ب�وقدرها�)50%(�إلى�ابنه�)موريزيو(،�

وابنه� عمه� فأخرج� الشركة،� إدارة� على� الكاملة� للسيطرة� قانونياً� عمّه� بمنازعة� قام� والذي�

)باولو(�بدهاء�من�مجلس�إدارة�الشركة،�ثم�أخرجهما�من�الشركة�كلها،�حيث�تضاءلت�حصة�

الضريبي،� ال䐧حتيال� بسبب� عام� لفترة� بالسجن� عليه� وحُكم� �)%16.7( إلى� الشركة� في� )ألدو(�

ولل䐣سف�اعتمد�صدور�حكم�الحبس�بحقه؛�على�شهادة�ابنه�ضده.�وعادت�الشركة�خاضعة�

لسيطرة�رجل�واحد�من�عائلة�)غوت�شي(�وهو�)موريزيو(.

استخدام� أساء� وقد� حصته،� من� �)%47.8( باع� قد� )موريزيو(� كان� 1988م� عام� بحلول�

سلطاته،�واتهم�بالبذخ�في�الصرف�على�ال䑅ركز�الرئيس�للشركة�في�فلورنس�وميل䐧نو،�وكان�يتخذ�

سلسلة�من�القرارات�الضعيفة�التي�تخالف�آراء�مستشاريه،�وكانت�قراراته�الخاصة�بالعمل�

تثير�تساؤل�وشكوك�من�حوله،�مما�عرض�الشركة�ل䑅شكل䐧ت�مادية�كبيرة.�إضافة�إلى�أنّه�كان�
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على�خل䐧ف�دائم�مع�زوجته�)باتريزيا(�والتي�طلّقها�ل䐧حقاً،�وكان�يسرف�على�نفسه�في�ال䐥نفاق.

كانت�ال䐣مور�ال䑅اليّة�لشركة�)غوت�شي(�بين�عامي��1991و��1993حرجة،�حتى�قام�مجلس�إدارة�

)إنفست�كورب� بقية�حصته�لشركة� لبيع� )موريزو(،�مما�اضطره� بالتصويت�ضد� )غوت�شي(�

 (40( بعد� وذلك� ال䑅جموعة،� في� حصص� أي� )غوت�شي(� لعائلة� يعد� لم� وبذلك� Investcorp(؛�

عاماً�من�وفاة�مؤسسها.�

في�عام�1995م،�تم�إطل䐧ق�الرصاص�على�)موريزيو(�في�خارج�عتبات�مكتبه�بميل䐧نو�في�وضح�

مع� ال䑅ؤبد� بالسجن� عليها� ال䑅أجور،�وحكم� للقاتل� باستئجارها� السابقة� زوجته� اتهمت� النهار.�

ال䐣شغال�الشاقة.

استطاعت�)إنفست�كورب�Investcorp(�إعادة�هيكلة�الشركة�ووضعها�في�مسارها�الصحيح،�

بعد�أن�تخلصت�من�سيطرة�وحصص�عائلة�)غوت�شي(،�وبلغت�قيمة�الشركة�في�عام�1994م�

)1.4(�مليار�دول䐧ر.
لقد�كانت�محاكمات�عائلة�)غوت�شي(�مصدراً�خصباً�لل䐥عل䐧م،�بحيث�كان�أفراد�العائلة�يرفعون�

حتى� أو� التصرف،� وإساءة� بالعقود،� كال䐥خل䐧ل� مختلفة،� بتهم� بعض،� ضد� بعضهم� قضايا،�

ال䐥هانة�وال䐧عتداء،�فكانت�الشركة�ميداناً�للحرب�ال䐣هلية�العائلية،�بحيث�انقلب�ال䐥خوة�ضد�

إخوتهم،�وال䐣بناء�ضد�آبائهم.

�الخلل�الرئيس�في�هذا�الكيان،�كان�سببه�ال䐣ب� ّ兎حللون�لدراما�شركة�)غوت�شي(�إلى�أن䑅يذكر�ال

مثيراً� بعض،� ضد� بعضهم� أبناءه،� يثير� أن� على� اعتاد� الذي� غوت�شي(؛� )غوتشيو� ال䑅ؤسّس�

أبنائهم،� مشاعر�قوية�من�الحسد�والتنافس�بين�ال䐥خوة،�وقد�ظهر�رجع�هذه�ال䑅شاعر�لدى�

طرائق� إيجاد� إلى� للسعي� نفسه� منهم� كل� وكرّس� العائلة،� أفراد� على� الطمع� استحوذ� فلقد�

لخداع�ال䐢خر،�إلى�أن�أدت�بهم�أفعالهم�ال䐧نتقامية�إلى�تدمير�الذات.

يحسنوا� لم� وإذ� وازدهارها،� مجدها� قمّة� في� كانت� عندما� )غوت�شي(� عائلة� بأفراد� حريّاً� كان�

إدارتها�ولم�يكونوا�أهل�䐧ًلذلك،�أن�يقوموا�بال䐧ستعانة�بخبراء�في�هذا�الشأن�ل䐥دارتها�التنفيذيّة،�

على�أن�يحتفظوا�ل䐣نفسهم�بحصص�ال䐣غلبية�دون�التدخل�ال䑅باشر�في�إدارتها،�وإنّما�من�خل䐧ل�
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عضويتهم�أو�رئاستهم�ل䑅جلس�ال䑅ديرين،�بدل�䐧ًمن�إهدار�ثروتهم�في�أطماع�شخصيّة�وأساطير�

عائلية.

لقد�رأينا�كيف�تؤثر�نرجسية�القادة�وتنافس�ال䐥خوة�والحسد،�على�الكيانات�العائلية؛�إن�لم�

يتم�إلجامها�بشكل�مناسب�في�وقت�مبكر.

خل䐧صة�القول:

�䐧ما�ذُكر�من�إحصائيات�عن�نسبة�فشل�الشركات�العائلية�في�الجيلين�الثاني�والثالث،�ل� ّ兎إن

� ّ兎ت،�فإن䐧العائل أرباب� أو�تشكّل�رعباً�لدى� بها�واعتبارها�واقعاً�ل�䐧مناص�منه� التسليم� ينبغي�

)راندل�كارلوك� John Ward(،�والبروفيسور� البروفيسور�)جون�وارد� بها� التي�قام� الدراسات�

Randel Carlock(،�وغيرهم�من�ال䑅هتمين�بهذا�الشأن�كانت�على�عدد�محدّد�من�الشركات،�

زمن� وفي� جغرافية�محددة،� ومساحة� ول䐣نشطة�محددة،� وظروف�محددة،� محدد،� وقت� في�

وليس� ال䐧عتبارات،� تلك� بجميع� خاصة� عليها؛� حصلوا� التي� النتائج� كانت� وبالتالي؛� محدد،�

تتشابه� ال䐣نشطة،� وفي�جميع� العالم� أنحاء� في�جميع� العائلية� الشركات� �جميع� ّ兎أن بالضرورة�
أو�تتطابق�مع�تلك�العينة�ال䑅ختارة�في�الدراسات�التي�قاموا�بها.�وهذا�ما�أكّده�)روبرت�هولتون�

Robert Holton(،�نائب�رئيس�مجموعة�)Private Client(�في�موقع�)مجلة�الشركات�العائلية�

�الدراسات�التي�أجراها�)جون�وارد(�وغيره،� ّ兎حيث�أشار�إلى�أن�،)Family Business Magazine

وأوضحت�فشل�الشركات�العائلية،�بنسب�كبيرة�في�الجيل�الثاني�أو�الثالث،�كذلك�أشارت�

�)13%(�من�هذه�الشركات�استمرت�كشركات�مستقلّة�تحمل�نفس� ّ兎إلى�أن نفس�الدراسات،�

ال䐧سم�ل䑅دة�)90(�عاماً�على�ال䐣قل،�وربما�ل䐣كثر�من�ذلك؛�بحيث�وصلت�إلى�الجيل�الرابع.�حيث�
�فريق�)جون�وارد(�أجرى�بحثًا�عن�)200(�مصنع�فقط،�تم�اختيارهم�عشوائيًا�في�)إلينوي ّ兎إن

Illinois (،�من�شركات�مدرجة�في�ال䑅نشورات�السنوية�من�عام��1924إلى�1984؛�والتي�نجت�

من�الكساد�العظيم،�وقياس�هذه�النتائج�على�جميع�الشركات�العائلية،�في�جميع�ال䐣نشطة�

�الدراسات�لم�توضّح� ّ兎وغير�عملي.�كما�أن�䐧ًوالصناعات�لجميع�أنحاء�العالم؛�يعتبر�قياساً�باطل

حال�الشركات�التي�تم�بيعها،�أو�ال䐧ستحواذ�عليها،�أو�اندمجت�مع�شركات�أخرى�واستمرت�
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لفترات�أطول؛�سواءً�بنفس�ال䐧سم�أو�تحت�اسم�آخر.�لذا�يجب�التنبه�إلى�موضوع�ال䐣حصائيات�

التي�تصدر�من�حين�ل䐢خر�عن�فشل�الشركات�العائلية�في�الجيل�الثاني�بنسبة�)70%(�أكثر�أو�

أقل،�أو�في�الجيل�الثالث�بنسب�عالية�تصل�إلى�)87%(�كذلك�أكثر�أو�أقل،�ينبغي�ال䐧نتباه�إلى�

عدم�دقّة�هذه�ال䐥حصائيات،�وأنّها�ل�䐧تخلو�من�حسن،�أو�سوء�نية.

من�ال䑅نتقدين�ل䐣سطورة�فشل�الشركات�العائلية�في�مرحلة�الجيل�الثالث�كذلك،�الكاتبة�»باربرا�

سبيكتور�Barbara Spector«،�حيث�تساءلت�إلى�أنّه�كيف�يمكن�توضيح�بقاء�شركات�مثل:�

 Jonson(�والتي�تأسست�منذ�عام�)1865م(،�وشركة�)جونسون�.Cargil Incشركة�كارجيل�(

Son &(،�والتي�تأسست�منذ�)1886م(،�وشركة�)مارس�Mars Inc.(�منذ�عام�)1891م(،�إذا�

كانت�بعض�ال䐣ساطير،�تصرّ�على�فشل�الشركات�في�جيلها�الثالث؟،�وذكرت�في�مقال�لها�في�

�الباحث�»دينيس�جيف� ّ兎بأن�،)Family Business Magazineموقع�)مجلة�الشركات�العائلية�

العائلية؛�مع�فريق�عمله�كانوا�يدرسون�ما� Dennis�Ja昀昀e«،�ال䑅تخصص�في�شئون�الشركات�

دة�Generative Families«،�وهي�الشركات�العائلية�التي�امتدت� أطلقوا�عليه�»العائل䐧ت�ال䑅ولِّ

ل䐣كثر�من�ثل䐧ثة�أجيال،�وقاموا�خل䐧ل�خمس�سنوات،�بفحص�قرابة�)90(�عائلة�في�أكثر�من�

عن� تزيد� سنوية� وبعائدات� عملها،� مجال� في� نجاحاً� حققت� قد� شركاتها� كانت� بلداً،� �)20(

من� وبقاءها،� عمرها� تراوح� العائل䐧ت� هذه� � ّ兎أن ال䐣بحاث،� نتيجة� فكانت� دول䐧ر،� مليون� �)200(

الدراسة�وغيرها�تدحض�أسطورة� الشركة.�وهذه� الثامن�من�عمر� الجيل� إلى� الثالث� الجيل�

ال䑅ولّدة� الشركات� تجارب� � ّ兎وإن الثالث.� الجيل� مرحلة� في� وفشلها� العائل䐧ت� شركات� سقوط�

� ّ兎ت�يبدأ�مع�الجيل�الثاني.�بل�إن䐧نحدار�أو�الركود�في�شركات�العائل䐧ال� ّ兎كذلك�تدحض�فكرة�أن

�䐧ًجيال�بدل䐣ستمر�عبر�ال䑅ت�تتبع�دورة�من�التجديد�ال䐧هذه�العائل� ّ兎دينيس(�وفريقه،�يرون�أن(

من�التدهور�وال䐧ضمحل䐧ل�الحتمي�الذي�تزعمه�بعض�ال䐣ساطير.�

الثروات�على� العديد�من�منشئي� لديها� يكون� ما� غالبًا� التوليدية؛� العائلية� ال䑅ؤسسة� � ّ兎أن كما�

أسا�شي� بشكل� الثروة� تكوين� يتم� بأنّه� تقول� التي� لل䐣سطورة� خل䐧فاً� ال䑅تعاقبة،� ال䐣جيال� مدى�

�بيع�الشركة�القديمة�يعتبر� ّ兎أسطورة�وفكرة�أن� ّ兎ؤسس�وحده.�كما�أن䑅وكبير؛�من�قبل�جيل�ال
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نهاية�ال䑅شروع�العائلي،�ل�䐧تعتبر�صحيحة؛�حيث�تلتزم�بعض�العائل䐧ت�التزاماً�صريحاً�بإعادة�
�بعض�الدراسات�ترى� ّ兎ل�استثمارات�مشتركة�أخرى،�كما�أن䐧التنظيم�كعائلة�أعمال�من�خل

�نجاح�ال䐣عمال�في�ال䐣جيال�الل䐧حقة�يحدث�بابتعاد�العائلة�عن�ال䑅شاركة�والتأثير�في�الشركة،� ّ兎بأن

�عائل䐧ت�ال䐣عمال�تن�شئ�شركات� ّ兎م�مردود�عليه،�بحسب�دراسة�)دينيس(،�حيث�إن䐧وهذا�الكل

القيم�والثقافات� التي�توجّه�كيف�تدار�الشركة،�وهذه� وفق�قاعدة�من�قيم�وثقافة�ال䐣سرة�

يكون�لها�أثرٌ�إيجابيٌ�في�كثير�من�ال䐣حيان�ومما�يميز�الشركة�العائلية.

�متوسط�عمر�الشركات� ّ兎بأن�،)Credit Suisseحظ�محللو�)كريديت�سويس�䐧في�سنة�2017م،�ل

عن� منخفضٌ� وذلك� عاماً،� �)20( من� أقل� أصبح� �)500  S&P( ال䑅ُدْرجة� العمل䐧قة� ال䐣ميريكية�

ال䑅توسط�السابق�)60(�عام�في�سنة�1950م،�إل�䐧ّأنّه�في�حالة�الشركات�العائلية،�فإنّ�ال䐣مر�

�مالكي�العائلة�يميلون�إلى�ال䐧ستثمار�على�ال䑅دى�الطويل�بدل�䐧ًمن�طلب�ال䐣رباح�كل� ّ兎ن䐣مختلف؛�ل
 Hoshiساهمة.�ويعتبر�أقدم�كيان�عائلي�هو�)فندق�هو�شي�䑅ربع�سنة،�كما�هو�حال�الشركات�ال

Hotel(�في�اليابان؛�والذي�تأسس�في�عام�718م،�وما�زال�يعمل�لقرابة�)50(�جيل䐧ً.�وفي�الول䐧يات�

ال䑅تحدة�ال䐣مريكية�شركة�)ليرد�وشركاؤه�.Laird & Co(،�والتي�تأسست�في�عام�1780م،�وتدار�

من�قبل�الجيل�العاشر�من�أبناء�العائلة�وغيرها�كثير�مما�ل�䐧يح�شى.�

هناك�مشكل䐧ت�تواجه�الشركات�العائلية�في�جميع�مراحلها،�سواءً�في�مرحلة�الجيل�ال䐣ول�أو�

الثاني�أو�الثالث،�وحجم�هذه�ال䑅شكل䐧ت�تتفاوت�زيادة�ونقصاً�بحسب�ظروف�وثقافة،�وقيم�

وأداء�كل�شركة�على�حده،�فلكل�عائلة�أنماطها�السلوكية�ال䑅ميزة�لها.�وهذه�ال䐣نماط�ليست�

مرنة� تكون� العائل䐧ت� فبعض� الدوام.� على� صحيحة� أو� إيجابية� أنماطاً� تكون� أن� بالضرورة�

ومنفتحة�بشكل�كبير�وتسمح�ل䐣ي�فرد�من�ال䐣قارب�وال䐣صهار،�بال䐧نضمام�إلى�شركة�العائلة،�

كما�تكون�قادرة�على�التكيف�مع�تغيرات�العمل�أو�ظروف�السوق،�وتشجع�أفرادها�ال䐣صغر�

سناً�على�تولي�أدواراً�قيادية،�ونجد�على�النقيض�شركات�أخرى�صارمة�ومتزمتة�ل�䐧ترى�حقاً�في�

الشركة�حتى�لل䐥ناث�من�ذرية�ال䑅ؤسس.�ول�䐧تمتلك�أي�أنظمة�أو�إجراءات�تمكّنها�من�التكيف�

مع�التنقل䐧ت�التي�تتطلبها�دورة�حياة�الشركة.
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السبب�والنتيجة:
يذكر�عن�»براين�تريسيى�Brian Tracy«�وهو�مؤلف�أمريكى�لعدة�مؤلفات�حول�النجاح،�قانونٌ�

يسمى�قانون�»السبب�والنتيجة�Cause�and�E昀昀ect«،�أو�قانون�)السببية(؛�فهذا�القانون�هو�

الذى�يحرّك�العالم�بأسره،�فكل�ما�يحدث�فى�العالم�له�سبب�،�وهذا�هو�قانون�السبب،�وإن�

عرفنا�ذلك�جيداً؛�أصبح�فى�مقدورنا�أن�نغير�النتيجة�إذا�غيّرنا�السبب�.نحن�نعيش�في�عالم�

�كلّ��شيء�يحدث�لسبب،�بغض�النظر�عن�معرفتنا�به�أم� ّ兎تحكمه�نواميس�كونية،�ومن�بينها�أن

ل䐧.�كلّ�نتيجة،�نجاح�أو�فشل،�ثروة�أو�فقر؛�لها�سبب�أو�أسباب�محددة،�كل�سبب�أو�فعل؛�

��.䐧النظر�عن�كونها�مرغوبة�أم�ل� له�تأثير�أو�نتيجة�من�نوع�ما،�بغضِّ

يؤكد�ذلك�ال䑅درب�العالمي�»بوب�بروكتر�Bob Proctor«�فهو�يشرح�هذا�القانون�بقوله:�»ما�

تعطيه؛�يعود�عليك،�خاصة�إذا�منحت�ما�هو�إيجابي؛�فقد�يعود�عليك�مضاعفاً�على�ال䐣قل�

في�صورة�خير� فإنّها�ستعود�عليك�مضاعفة� إيجابية؛� أعطيت�طاقة� إن� فإنّك� مرات.� عشر�

كبير،�والعكس�إن�أعطيت�طاقة�سلبية؛��تَنعَكِسُ�عليك�شقاءاً�وحزناً،�فإذا�أعطيت�غضباً�

يعود�عليك�غضب،�واذا�أعطيت�سعادة،�تعود�عليك�أنهاراً�من�السعادة«.�قال�تعالى:�﴿وَمَا�

جْرًا﴾�ال䑅زمل:�20،�وقال�تعالى:�﴿وَمَا�
َ
عْظَمَ�أ

َ
�هُوَ�خَيْرًا�وَأ ِ

ّ兎䑫نْ�خَيْرٍ�تَجِدُوهُ�عِندَ�ل نفُسِكُم�مِّ
َ
䐣ِمُوا�ل تُقَدِّ

سبأ:�39،�قال�ابن�كثير:�يخلفه�عليكم�في� ازِقِينَ﴾� ّ兎خَيْرُ�الر وَهُوَ� �ۖ يُخْلِفُهُ� فَهُوَ� ن��شَيْءٍ� مِّ نفَقْتُم�
َ
أ

الدنيا�بالبدل،�وفي�ال䐢خرة�بالجزاء�والثواب.

�شركات�العائل䐧ت�تفشل،�او�تفلس،�او�تنهار�أو�جميع�ذلك،�في�مرحلة�الجيل� ّ兎الجزم�بان� ّ兎ان�

الثالث�وبنسبة�كبيرة،�أمر�ل�䐧يمكن�التسليم�به�أو�ال䐧عتقاد�فيه�بصورة�ل�䐧تقبل�ال䑅راجعة،�بل�

إنّه�عند�فحص�وتحليل�كثير�من�حال䐧ت�الشركات�العائلية�التي�فشلت�في�تلك�ال䑅رحلة،�كحالة�

شركة�)غوت�شي(�أو�)ستاينبرج(�وغيرها�في�وطننا�العربي،�بل�وفي�شتى�القطاعات�العائلية،�نجد�

ه�في�كثير�من�ال䐣حيان�تكون�ال䑅شكلة� ّ兎أنّها�تخضع�لهذا�القانون�الكوني�)السبب�والنتيجة(،�وأن

والخلل�الرئيس،�ليس�أساسه�الجيل�الثالث�بدرجة�كبيرة،�وإنّما�الجيل�ال䐣وّل�)ال䑅ؤسس(�أو�
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الثاني،�وبصورة�مباشرة�نتيجة�لعدّة�أسباب�منها:

والحسد�-  الضغينة� وزرع� ال䑅بكرة،� مراحلهم� منذ� بهم� العناية� عدم� أو� ال䐣بناء� تربية� سوء�

والغيرة�بينهم،�كما�في�حالة�شركة�)غوت�شي(.

التمييز�وعدم�العدل�بين�ال䐣بناء�في�ال䑅عاملة�وفي�توزيع�الحصص،�بل�وحرمان�البعض�من�- 

حقوقهم�الشرعية�أو�القانونية�في�أعمال�مورثهم�بعد�وفاته�)غوت�شي(.

ال䐧عتداد�بالرأي�أو�النرجسية�وعدم�ال䐣خذ�برأي�ذوي�الرأي�السديد�أو�ال䑅ستشارين.- 

ال䐥غداق�على�ال䐣بناء�بال䐣موال�ووسائل�الترف،�وعدم�تنشئتهم�على�معرفة�قيمة�وحقيقة�- 

هذه�النعمة،�وأنها�وسيلة�وليست�غاية.

عدم�ال䐧هتمام�بموضوع�التعليم،�كما�في�حالة�)سام�ستاينبرج(،�وعدم�حرصه�على�إتمامه�- 

تعليمه؛�مما�جعله�ل�䐧يعير�أي�تقدير�ل䑅شورة�ال䑅ختصين�بشركته،�بل�وتقديم�رأي�اصدقائه�

الذين�غالباً�ما�سيكونون�على�شاكلته�ومستواه�العلمي�على�رأي�ال䑅ستشارين.

تعيين�أشخاص�غير�ذوي�كفاءة�في�مناصب�قيادية�وتنفيذية�كما�فعل�)سام(�بتعيين�زوج�- 

ابنته�لقرابته�ل�䐧لكفاءته،�يبعث�رسالة�للعاملين�بأن�الكفاءة�ليست�معياراً�للتوظيف.

الشركة�-  في� العمل� لهم� يحق� من� مؤهل䐧ت� يحدد� للشركة،� ميثاق� أو� دستور� وضع� عدم�

من�أبناء�العائلة�خصوصاً،�ومواصفات�من�يتقلدون�مناصب�قيادية�تطبيقاً�ل䑅بدأ�وضع�

الرجل�ال䑅ناسب�فى�ال䑅كان�ال䑅ناسب.

فرسالتي؛�لنف�شي�ول䐣بناء�عائل䐧ت�ال䐣عمال،�أن�ل�䐧يصيبهم�الهلع�والتخوّف�من�تأسيس�شركات�

� ّ兎جيال،�بل�إن䐣بنائهم؛�بحجّة�أن�هذه�الشركات�مئالها�إلى�الفشل،�أو�لصراعات�بين�ال䐣لهم�ول

هناك�أمثلة�كثيرة�لشركات�استمرت�ل䐣جيال�تلو�أجيال،�ويكفي�أن�أذكر�لكم�على�سبيل�ال䑅ثال�

�معظم�موزعي�ال䐥طارات� ّ兎ملكة،�فإن䑅طارات�وتوزيعها�في�ال䐥في�مجال�عمل�شركتنا�وهو�تسويق�ال

في�ال䑅ملكة�تجاوزت�أعمار�شركاتهم�الستّين�عاماً،�وهذا�مؤشر�يجعلك�تتفاءل�وتضحد�فكرة�

�هذا� ّ兎رحلة.�كما�أن䑅جرد�بلوغها�تلك�ال䑅جيال�الثاني�أو�الثالث�ل䐣زوال�الشركات�وانهيارها�في�ال

�الشركة�سوف�تنهار� ّ兎يعني�بالضرورة�أنّه�بمجرّد�دخول�أفراد�العائلة�من�الجيل�الثالث�فإن�䐧ل
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أو�تتل䐧�شى،�فهناك�أمثلة�على�شركات�دامت�لفترات�طويلة�مثل:�)شركة�فورد(�و)شركة�وول�

مارت(،�و)شركة�إيكيا(�وفي�الوطن�العربي�)شركة�بن�زقر(،�و)شركة�بن�ل䐧دن(،�و)شركة�كانو(،�

وشركتنا�كذلك،�ولكن�ال䐥حصائيات�هي�عن�ال䑅توسط�العام،�وهو�بل�䐧شك�مؤشر�خطير.�إن�

فشل�الشركات�في�مرحلة�الجيل�الثالث؛�إنّما�هو�نتيجة�وليس�سبباً.

يتمكن�من� لم� ال䑅ؤسّس،�عندما� في�مرحلة�جيل� انهارت� رأينا�شركات� فإنّنا� الوقت،� نفس� في�

بقاء� بفترة� أو� بمرحلة� عل䐧قة� له� ليس� فال䐣مر� ال䑅ستقبل،� وتحديات� عصره� تقنيات� مواكبة�

البقاء� باتباع�طرق�وسبل�وإستراتيجيّات�طول� العائلي،�وإنما� أو�غير� العائلي� العمل� أو�فناء�

وقواعده�ومستلزماته�في�أي�مرحلة�من�مراحل�عمر�الشركة،�وتجنّب�الخل䐧ف�وحسن�الظن�

وتطهير�النوايا�وغيرها،�مما�أسهبنا�في�شرحه�في�ثنايا�صفحات�كتابنا.

تأسيس� وأهداف� بأهميته،� العائلة� أفراد� يؤمن� ما� على� العائل䐧ت� شركات� نجاح� يعتمد�

الشركة،�وكيف�يمكن�تحقيق�وتنفيذ�هذه�ال䐣هداف.



241

الخاتمة
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الخاتمة
�الذي�دفعني�للكتابة�عن�الشركات�العائلية�بهذا�التفصيل�وال䐥سهاب،�أنّه�من�ال䑅شاهد� ّ兎إن�������
�كثيراً�من�ال䐣عمال�العائلية�لم�يكن�سبب�نموّها�واستمرارها�واستقرارها؛� ّ兎في�الواقع�العملي�أن
الدرجة�العلمية�العالية�ل䑅ؤسّسها�أو�ذكاءه�الخارق،�بل�كان�بعضهم�ل�䐧يُحسن�حتى�القراءة�
وفي�ظني؛� اقتصادية�عمل䐧قة،� كيانات� تأسيس� استطاعوا� الرغم�من�ذلك،� والكتابة؛�وعلى�
�وراء�نجاحها�وديمومتها؛�إنما�هو�في�نيّة�صادقة�مخلصة�وعمل�دؤوب،�وعل䐧قة� ّ兏إنّما�يكمن�السر
وصِلة�جيدة�بال�䒋سبحانه�وتعالى،�فهو�متوكّل�على�ربّه�حقّ�التوكّل،�متعفّف�عن�سفاسف�
ال䐣مور،�متجنّباً�لغضب�౫残،�قائماً�بواجباته�التي�افترضها�عليه�ربه�عز�وجل،�فهو�بذلك�يكون�
الرزق�وضياعة؛�فإنّما�تكون�بمحاربة� قد�استحق�موعود��౫残﴿جزاءً�وفاقا﴾،�وأمّا�ممحقة�
اقتصادية� ومكانة� ثروة� من� عليه� حصل� ما� نال� إنّما� ال䐥نسان� � ّ兎أن واعتقاد� الرازق،� الخالق�
واجتماعية�مرموقة،�بسبب�عبقريّته�وجهده�وشطارته،�أو�كما�تقول�العامة�)التجارة�شطارة(،�
وهذا�ما�رأيناه�في�قصة�قارون�وهو�من�أغنياء�قوم�مو�شى-�عليه�السل䐧م�)بنو�إسرائيل(.�كان�
�مفاتيح�هذه�الثروات�كانت�ثقيلة�تتعب�من�يحملها.�وقد�كان� ّ兎لديه�الكثير�من�الثروات�حتى�أن
�العقل䐧ء�من�قومه� ّ兎وزيراً�لشئون�العبرانيين�لدى�فرعون،�ولكنّه�بغى�وطغى�وأسرف�ويبدو�أن
بصاحبه� يؤدي� الذي� الفرح� من� السليم.�فحذّروه� ال䑅نهج� وهو� وال䐧عتدال،� بالقصْد� نصحوه�
يقتصر�علي� �䐧ال،�ول䑅خرته�بهذا�ال䐢يعمل�ل بأن� بهذا�ال䑅ال،�ونصحوه� ال䑅نعم� هو� نسيان�من� إلي�
نيل�الشهوات�في�الدنيا،�بل�ينفق�ل䐢خرته�ول�䐧ين�شى�التمتّع�في�الدنيا�بغير�إضرار�للدين�وال䐢خرة.�
هذا�ال䑅ال،� من� ويتصدّق� يُحسن� أن� فعليه� من��౫残وإحسان،� هذا�ال䑅ال؛�هبة� � ّ兎بأن ويذكّرونه�
والحسد،� والظلم،� بالبغي،� ال䐣رض،� في� الفساد� من� وحذّروه� بال䐥حسان.� ال䐥حسان� يرد� حتي�
والبغضاء،�وإنفاق�ال䑅ال�في�غير�وجهه،�أو�إمساكه�عما�يجب�أن�يكون�فيه.�فكان�رده�جملة�
غروره� أنساه� عِندِي﴾،�لقد� عِلْمٍ� عَلَى� وتِيتُهُ�

ُ
أ مَا� ّ兎إِن الفساد�﴿قَالَ� معاني� شتى� تحمل� واحدة�

مصدر�هذه�النعمة�وحكمتها،�وفتنه�ال䑅ال،�وأعماه�الثراء.�فلم�يستمع�قارون�لنداء�قومه،�ولم�
يشعر�بنعمة�ربه.
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�لديهم� ّ兎خرج�قارون�ذات�يوم�علی�قومه،�بكامل�زينته،�فطارت�قلوب�بعض�القوم،�وتمنّوا�أن
مثل�ما�أوتي�قارون،�وأحسّوا�أنّه�في�نعمة�كبيرة.�فردّ�عليهم�من�سمعهم�من�أهل�العلم�وال䐥يمان:�
�ثواب��౫残خير�من�هذه�الزينة،� ّ兎واعلموا�أن�،౫残خدوعون،�احذروا�الفتنة،�واتقوا�䑅ويلكم�أيها�ال

وما�عند��౫残خير�ممّا�عند�قارون.
ال䐥لهيّة� القدرة� تتدخّل� وتتهاوى،� النفوس� أمامها� وتتهافت� ذروتها،� الزينة� فتنة� تبلغ� وعندما�
فيجيء� والكبرياء،� الغرور� وتحطّم� إغرائها،� من� الضعاف� الناس� وترحم� للفتنة،� حدّاً� لتضع�
رْضَ﴾،�هكذا�في�ل䑅حة�خاطفة�ابتلعته�ال䐣رض�وابتلعت�

َ
䐣ْالعقاب�حاسماً�﴿فَخَسَفْنَا�بِهِ�وَبِدَارِهِ�ال

داره.�وذهب�ضعيفاً�عاجزاً،�ل�䐧ينصره�أحد،�ول�䐧ينتصر�بجاه�أو�مال.�)ويكيبيديا�–�ال䑅وسوعة�الحرة).
ول�䒋درّ�القائل:

لُ�مَا�يَجنِي�عَلَيهِ�اجتِهَادُهُ ّ兎و
َ
إِذَا�لم�يَكُنْ�عَونٌ�مِن�౫ِ残�َلِلفَتى�������������فَأ

� ّ兎ن
َ
�الرزق�إنّما�يُستمطر�ويُطلب�بطاعة�౫残،�وتقواه،�وتجنّب�معاصيه،�قال�تعالى:�﴿وَلَوْ�أ ّ兎إن

خَذْنَاهُم�بِمَا�
َ
بُوا�فَأ ّ兎كِن�كَذ

ٰ
رْضِ�وَلَ

َ
䐣ْمَاءِ�وَال ّ兎نَ�الس قَوْا�لَفَتَحْنَا�عَلَيْهِم�بَرَكَاتٍ�مِّ ّ兎هْلَ�الْقُرَىٰ�آمَنُوا�وَات

َ
أ

كَانُوا�يَكْسِبُونَ﴾،�ال䐣عراف�:96.
تعالى،� �౫残 ل䑅عصية� ال䑅تعرّض� � ّ兎وإن النقم،� وإحل䐧ل� النعم� إزالة� في� عظيماً� أثراً� للمعا�شي� � ّ兎إن
متعرّض�لسلب�نعمته�عليه�ل䐣نّه�لم�يُحِطْها�بطاعته�وشكره،�وقد�بين�العل䐧مة�ابن�القيم�ـ�رحمه�
قَمَ،�فَمَا�زَالَتْ� �النِّ ّ兏عَمَ�وَتُحِل هَا�تُزِيلُ�النِّ ّ兎ن

َ
نُوبِ:�أ ّ兏عنى�فقال�ما�عبارته:��وَمِنْ�عُقُوبَاتِ�الذ䑅ـ�هذا�ال�౫残

ـ�رَ�شِيَ� طَالِبٍ� بِي�
َ
أ بْنُ� � ّ兏عَلِي قَالَ� كَمَا� بِذَنْبٍ،� � ّ兎䐧إِل نِقْمَةٌ� بِهِ� تْ� ّ兎حَل �䐧َوَل بِذَنْبٍ،� � ّ兎䐧إِل نِعْمَةٌ� الْعَبْدِ� عَنِ�

صَابَكُمْ�مِنْ�مُصِيبَةٍ�
َ
�بِتَوْبَةٍ،�وَقَدْ�قَالَ�تَعَالَى:�﴿وَمَا�أ ّ兎䐧رُفِعَ�إِل�䐧َبِذَنْبٍ،�وَل� ّ兎䐧ءٌ�إِل䐧َعَنْهُ:�مَا�نَزَلْ�بَل� ُ ّ兎䑫ل

رًا� �لَمْ�يَكُ�مُغَيِّ َ ّ兎䑫ل� ّ兎ن
َ
ورَى�:30،�وَقَالَ�تَعَالَى:�﴿ذَلِكَ�بِأ ّ兏يْدِيكُمْ�وَيَعْفُو�عَنْ�كَثِير﴾�الش

َ
فَبِمَا�كَسَبَتْ�أ

رُ� يُغَيِّ �䐧َل هُ� ّ兎ن
َ
أ تَعَالَى� � ُ ّ兎䑫خْبَرَ�ل

َ
فَأ نْفَالِ:�53،�

َ
䐣ْال نْفُسِهِمْ﴾�

َ
بِأ مَا� رُوا� يُغَيِّ ى� ّ兎حَت قَوْمٍ� عَلَى� نْعَمَهَا�

َ
أ نِعْمَةً�

�بِمَعْصِيَتِهِ� ِ
ّ兎䑫رُ�طَاعَةَ�ل رُ�مَا�بِنَفْسِهِ،�فَيُغَيِّ ذِي�يُغَيِّ ّ兎ى�يَكُونَ�هُوَ�ال ّ兎حَدٍ�حَت

َ
نْعَمَ�بِهَا�عَلَى�أ

َ
تِي�أ ّ兎نِعَمَهُ�ال

كَ� ّ兏رَب وَمَا� وِفَاقًا،� جَزَاءً� عَلَيْهِ،� رَ� ّ兎غَي رَ� ّ兎غَي فَإِذَا� سُخْطِهِ،� سْبَابِ�
َ
بِأ رِضَاهُ� سْبَابَ�

َ
وَأ بِكُفْرِهِ،� وَشُكْرَهُ�

�، بِالْعِزِّ � ّ兎ل ّ兏وَالذ بِالْعَافِيَةِ،� الْعُقُوبَةَ� عَلَيْهِ� � ُ ّ兎䑫رَ�ل ّ兎غَي اعَةِ،� ّ兎بِالط ال䑅ْعَْصِيَةَ� رَ� ّ兎غَي فَإِنْ� لِلْعَبِيدِ،� مٍ� ّ兎䐧بِظَل
� ّ兎مَرَد�䐧َبِقَوْمٍ�سُوءًا�فَل� ُ ّ兎䑫رَادَ�ل

َ
نْفُسِهِمْ�وَإِذَا�أ

َ
رُوا�مَا�بِأ ى�يُغَيِّ ّ兎رُ�مَا�بِقَوْمٍ�حَت �ل�䐧َيُغَيِّ َ ّ兎䑫ل� ّ兎وَقَالَ�تَعَالَى:�﴿إِن

تَبَارَكَ�وَتَعَالَى� � بِّ ّ兎ةِ،�عَنِ�الر ّ兎لَهِي ِ䐥ْثَارِ�ال䐢ْعْدِ�:11،�وَفِي�بَعْضِ�ال ّ兎لَهُمْ�مِنْ�دُونِهِ�مِنْ�وَالٍ﴾�الر لَهُ�وَمَا�
كْرَهُ،�

َ
�يَنْتَقِلُ�عَنْهُ�إِلَى�مَا�أ ّ兎ثُم�، ّ兏حِب

ُ
تِي�وَجَل䐧َلِي،�ل�䐧َيَكُونُ�عَبْدٌ�مِنْ�عَبِيدِي�عَلَى�مَا�أ ّ兎هُ�قَالَ:�»وَعِز ّ兎ن

َ
أ
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كْرَهُ،�فَيَنْتَقِلُ�عَنْهُ�إِلَى�مَا�
َ
�إِلَى�مَا�يَكْرَهُ�وَل�䐧َيَكُونُ�عَبْدٌ�مِنْ�عَبِيدِي�عَلَى�مَا�أ ّ兏ا�يُحِب ّ兎انْتَقَلْتُ�لَهُ�مِم� ّ兎䐧إِل

حْسَنَ�الْقَائِلُ:���
َ
«،�وَقَدْ�أ ّ兏ا�يَكْرَهُ�إِلَى�مَا�يُحِب ّ兎انْتَقَلْتُ�لَهُ�مِم� ّ兎䐧إِل�، ّ兏حِب

ُ
أ

عَمْ.� نُوبَ�تُزِيلُ�النِّ ّ兏الذ� ّ兎إِذَا�كُنْتَ�فِي�نِعْمَةٍ�فَارْعَهَا��������فَإِن
�الجزاء�من�جنس�العمل،�بهذا�مضت�سنّة��౫残في�خلقه،�قال�شيخ� ّ兎وقاعدة�الشرع�والقدر�أن
�الْجَزَاء�مِنْ�جِنْس� ّ兎ن

َ
كْثَر�مِنْ�مِائَة�مَوْضِع�عَلَى�أ

َ
ة�فِي�أ ّ兎ن ّ兏الْكِتَاب�وَالس� ّ兎وَقَدْ�دَل��:౫残م�ـ�رحمه�䐧سل䐥ال

عْمَالهمْ،�وَهَذَا�ثَابِت�
َ
يْ:�وَفْق�أ

َ
رّ،�كَمَا�قَالَ�تَعَالَى:�﴿جَزَاءً�وِفَاقًا﴾�النبأ�:�26ـ�أ ّ兎الْعَمَل�فِي�الْخَيْر�وَالش

شَرْعاً�وَقَدْراً.�انتهى.�)موقع�إسل䐧م�ويب�–�رقم�الفتوى:�167399)
ولربما�يكون�الربا�من�أشدّ�ال䑅عا�شي�محقاً�لبركة�الرزق،�ونظراً�لتعلقه�بشدةٍ�بنشاط�الشركات�
عموماً�ومنها�الشركات�العائلية�ل䑅ا�خصصناه�بالذكر،�وإل�䐧ّفال䑅عا�شي�جميعها�ممحقة�ومانعة�
�العديد�من�مدراء�الشركات�يستهينون�بهذا�ال䐣مر�نظراً�ل䑅ا� ّ兎ب�الرزق�وحفظة،�ذلك�أن䐧ستجل䐧ل
تزيّنه�لهم�ال䑅صارف�والبنوك�من�سهولة�ال䐧قتراض�والتمويل�مقابل�ما�يسمونه�)فائدة(،�أو�
دَنا��౫残بسخطه�ل䑅ن�سلك�طريقه.� ّ兎ها�ما�شئت�–�ولكنّها�في�غالبها�رباً�توع عمولة�أو�أتعاب�–�سمِّ
البقرة:�276،� ثِيمٍ﴾�

َ
أ ارٍ� ّ兎كَف � ّ兎كُل � ّ兏يُحِب �䐧َل � ُ ّ兎䑫وَل �ۗ دَقَاتِ� ّ兎الص وَيُرْبِي� بَا� الرِّ � ُ ّ兎䑫تعالى:�﴿يَمْحَقُ�ل قال�

بل�هو�موعود�بلعنة��౫残وسخطه،�فعند�مسلم�عن�جابر�:�»�لعن�رسول��౫残صلى الله عليه وسلم،�آكل�الربا�
النقص�وال䐧ستئصال� العرب�هو� لغة� في� وموكله�وكاتبه�وشاهديه وقال:�هم�سواء«.�وال䑅حْقُ�
وال䑅حو�وال䐥بطال،�قال�ابن�منظور:�ال䑅حقُ�النقصانُ�وذهاب�البركة�و�شيءٌ�ماحق�ذاهب.�وليت�
ذِينَ� ّ兎هَا�ال ّ兏ي

َ
ال䐣مر�ينتهي�عند�محق�البركة�ولكنه�نذير�بما�هو�أشدّ�من�ذلك،�في�قوله�تعالى:�﴿يَا�أ

� ِ
ّ兎䑫ذَنُوا�بِحَرْبٍ�مِنْ�ل

ْ
بَا�إِنْ�كُنتُمْ�مُؤْمِنِينَ�فَإِنْ�لَمْ�تَفْعَلُوا�فَأ �وَذَرُوا�مَا�بَقِيَ�مِنْ�الرِّ َ ّ兎䑫قُوا�ل ّ兎آمَنُوا�ات

وَرَسُولِهِ﴾�البقرة�:278،�ومن�له�طاقة�بحرب�من��౫残ورسوله،فعلى�ال䑅سلم�أن�يتعظ�ويعتبر�
بما�حصل�لكثيرٍ�من�ال䑅رابين،�والسعيد�من�اتعظ�بغيره،�والشقي�من�اتعظ�بنفسه،�فبعد�أن�
الربا�يصنع� بيد،�وهكذا� يداً� كثيرةً،�صاروا�مفلسين�خاسرين�يضربون� وافرةً� أموالهم� كانت�
�النبي�صلى الله عليه وسلم�قال:�»ما�أحدٌ�أكثرَ�من�الربا�إل�䐧كان� ّ兎عنه�أن�౫残بصاحبه،�فعن�ابن�مسعود�ر�شي�

عاقبة�أمره�إلى�قِلةٍ«�)رواه�ابن�ماجة�والحاكم�وقال:�صحيح�ال䐥سناد(.�)موقع�طريق�ال䐥سل䐧م) 
البنوك� مع� التعامل� من� تتورع� �䐧ل كانت� عائلية� شركات� ال䑅هنية� عملي� رحلة� في� شاهدت� وقد�
بال䐧قتراض�الربوي�وكشف�الحساب�مقابل�فوائد�يفرضها�البنك�ل�䐧لحاجة�أو�اضطرار؛�ولكن�
لل䐧ستزاده�وال䐧ستكثار،�فكان�عاقبة�أمرها�خسراً،�فقد�فقدت�الوكال䐧ت�التي�كانت�تمثلها�في�
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يعدّ� أفلست�وتل䐧شت�ولم� ثم� و�)50(�عاماً،� بعد�رحلة�عمل�دامت�ل䐣كثر�من�)40(� ال䐣سواق�
لها�أي�ذكر�في�عالم�التجارة،�وأصبح�أبناء�العائلة�الذين�يديرونها�بعد�أن�كانوا�رجال�أعمال�
يشار�لهم�بالبنان،�أصبحوا�يعملون�لدى�مؤسسات�وشركات�أخرى�كموظفين�عاديين،�وربما�

تعرّضوا�للمحاكم�ورهن�ممتلكاتهم�وتصفيتها�بأوامر�قضائية.
نَهُ�ۥعَلَىٰ�شَفَا� سَ�بُنْيَٰ ّ兎س

َ
نْ�أ ّ兎م�م

َ
نٍ�خَيْرٌ�أ �وَرِضْوَٰ ِ

ّ兎䑄نَهُ�ۥعَلَىٰ�تَقْوَىٰ�مِنَ�ٱل سَ�بُنْيَٰ ّ兎س
َ
فَمَنْ�أ

َ
قال�تعالى:�﴿أ

لِمِينَ﴾�التوبة:�109،�فعند�القرطبي�
ّٰ兎يَهْدِى�ٱلْقَوْمَ�ٱلظ�䐧َل� ُ ّ兎䑄مَ�ۗ�وَٱل ّ兎فَٱنْهَارَ�بِهِۦ�فِى�نَارِ�جَهَن� جُرُفٍ�هَارٍۢ

�فيها�دليل�على�أن�كل��شيء�ابتدئ�بنية�تقوى��౫残تعالى�والقصد�لوجهه� ّ兎ية�»أن䐢في�تفسير�هذه�ال
الكريم�فهو�الذي�يبقى�ويسعد�به�صاحبه�ويصعد�إلى��౫残ويرفع�إليه«.�وعند�الطبري،�»قال�
أبو�جعفر:�وإنّما�هذا�مَثَلٌ.�يقول�تعالى�جلّ�ذِكره:�أيّ�هذين�الفريقين�خير؟�وأيّ�هذين�البناءين�
أثبت؟�أمّن�ابتدأ�أساس�بنائه�على�طاعة�౫残،�وعلمٍ�منه�بأن�بناه�ل�䒋طاعة،�و�౫残به�راضٍ؟�أم�
من�ابتدأه�بنفاق�وضل䐧ل،�وعلى�غير�بصيرة�منه�بصواب�فعله�من�خطئه،�فهو�ل�䐧يدري�متى�
�أيّ�بناء�يبنيه�ال䐥نسان�سواءً� ّ兎يتبين�له�خطأ�فعله�وعظيم�ذنبه،�فيهدمه؟«.�ومن�هنا�يتضح�أن
كانت� إذا� البركة،� عليها� وتحلّ� تدوم� إنّما� أو�عل䐧قة؛� أو�شركة� أو�مؤسّسة� للزوجية� بيتاً� كان�
�مصيرها�إلى�الفشل� ّ兎فإنّه�مهما�طال�الزمن�أو�قصر�فإن�䐧ّورضوان�منه،�وإل�౫残على�تقوى�من�
تَحْوِيلً﴾� � ِ

ّ兎䑫تِ�ل ّ兎لِسُن تَجِدَ� وَلَن� �ۖ �䐧ًتَبْدِيل � ِ
ّ兎䑫تِ�ل ّ兎لِسُن تَجِدَ� ﴿فَلَن� تتبدّل� �䐧ل �౫残والزوال،�فسنن�

فاطر:43،�ل䐣نّه�ل�䐧مردّ�لقضائه.�

عز� �౫残 كتاب� في� التقوى� موارد� تدبّر� من� � ّ兎إن باز«� بن� »عبدالعزيز� الشيخ� العل䐧مة� يقول�
الدنيا� في� خير� كل� سبب� أنّها� علم� والسل䐧م،� الصل䐧ة� عليه� محمد� رسوله� سنّة� وفي� وجل،�
حَيْثُ� مِنْ� مَخْرَجًا��۝وَيَرْزُقْهُ� لَهُ� يَجْعَلْ� � َ ّ兎䑫ل قِ� ّ兎يَت ﴿وَمَنْ� ��:䐧وعل جل� قوله� ذلك� من� وال䐢خرة،�
ل�䐧َيَحْتَسِبُ﴾�الطل䐧ق:2-3،�قال�بعض�السلف:�هذه�ال䐢ية�أجمع�آية�في�كتاب�౫残،�أو�قال:�من�
أجمع�آية�في�كتاب�౫残،�وما�ذاك�إل�䐧ّل䐣ن��౫残رتّب�عليها�خير�الدنيا�وال䐢خرة،�فمن�اتقى��౫残جعل�
له�مخرجاً�من�مضائق�الدنيا�ومضائق�ال䐢خرة،�وال䐥نسان�في�أشدّ�الحاجة،�بل�في�أشدّ�الضرورة�
إلى�الرزق� إلى�ال䐣سباب�التي�تخلّصه�من�ال䑅ضائق�في�الدنيا�وال䐢خرة.�وال䐥نسان�محتاج�كذلك�
الحل䐧ل�الطيب�في�هذه�الدار،�وإلى�النعيم�ال䑅قيم�في�ال䐢خرة،�وهو�أحسن�نعيم�وأعظم�النعيم�
ول�䐧نعيم�فوقه،�ول�䐧طريق�إلى�ذلك�ول�䐧سبيل�إل�䐧بالتقوى،�فمن�أراد�عز�الدنيا�والرزق�الحل䐧ل�
فيها،�والنعيم�في�ال䐢خرة،�فعليه�بالتقوى.�فال䐥نسان�قد�تضيق�أمامه�الدروب�وتسد�في�وجهه�
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ال䐣بواب�في�بعض�حاجاته،�فالتقوى�هي�ال䑅فتاح�لهذه�ال䑅ضائق�وهي�سبب�التيسير�لها،�كما�قال�
مْرِهِ�يُسْرًا﴾�الطل䐧ق:�4، )مجموع�فتاوى�ومقال䐧ت�الشيخ�ابن�

َ
�يَجْعَلْ�لَهُ�مِنْ�أ َ ّ兎䑫قِ�ل ّ兎عز�وجل:�﴿�وَمَنْ�يَت

باز�2/ �283بتصرف(.�

أرجو�أن�أكون�وُفّقت�في�تدوين�هذه�ال䑅ادة�بالصورة�التي�يُنتفع�بها�وأن�تسدّ�خانة�في�ال䑅كتبة�
العربية،�كما�أرجو�من�زمل䐧ئي�ال䑅ديرين�في�الشركات�العائلية�أن�يسطّروا�لنا�تجربتهم،�فال䑅كتبة�
بأنّني�زرت�عدّة� في�هذا�ال䑅جال،�وسبق�أن�ذكرت� الكتابة� في� تعاني�من�نقص�واضح� العربية�
�䐧ّإل أجد� فلم� العائلية،� الشركات� عنوان� تحت� مراجع� على� للحصول� مدن� عدة� في� مكتبات�
�ال䑅كتبات�الغربية�ومواقع�ال䐥نترنت�وصفحات�اليوتيوب�بالحديث�عن� ّ兏النذر�اليسير،�بينما�تعج
الشركات�العائلية.�وللعلم�فقد�حددت�»شركة�أمازون«�الكتابة�على�أنّها�إحدى�أكثر�ال䑅هارات�
ال䑅هنية،�عليهم�كتابة� في�سيرتهم� التقدم� لديها.�ولكي�يتمكن�ال䑅وظفون�فيها�من� أهميّة�لل䐣داء�
تقارير�تتألّف�من�ست�صفحات،�ويتلقون�باستمرار�التدريب�وال䑅ل䐧حظات�بشأنها�فضل�䐧ًعن�
�عليهم�إتقان�كتابتها�إن�أرادوا�الترقي�في�الشركة.�ولدينا�من�الكفاءات�العديد�ممّن�لديهم� ّ兎أن
خبرات�وتجارب�جديرة�بالنشر�ولكنّهم�ل�䐧يسطرونها�لنا�فنستفيد،�وأحثّهم�على�اقتحام�هذا�

ال䑅ضمار�فنحن�بحاجة�ماسّة�لتاريخهم�وتجاربهم�وخبراتهم،�وليتركوا�خلفهم�علماً�ينتفع�به.
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المعلومات الشخصية
ال䐧ســــم�:�عبداللطيف�سعيد�محمد�العامودي.

ال䑅يل䐧د:�جدة�-�1377هـ/1958م�.
الحالة�ال䐧جتماعية:��متزوج��.

الدرجات العلمية
بكالوريوس�إدارة�أعمال،�كلية�ال䐧قتصاد�وال䐥دارة،�جامعة�ال䑅لك�عبدالعزيز،�

بجدة�بتقدير�امتياز�مع�مرتبة�الشرف،�1399هـ�/�1979م.

الخبرات الوظيفية
-�رئيس�مجلس�إدارة�شركة�سعيد�محمد�العمودي�ال䑅حدودة.

-��رئيس�مجلس�إدارة�شركة�مجموعة�العمودي�وشركاؤه�.
-��رئيس�مجلس�إدارة�شركة�رؤية�غدن�للتطوير�وال䐧ستثمار�العقاري

-��نائب�رئيس�شركة�مكين�السعودية.
بجدة� الصناعية� التجارية� بالغرفة� ال䐧ستراتيجية� التجارية� اللجنة� عضو� �-

لفترتين،�و�رئيس�فريق�عمل�مكافحة�الغش�التجاري�)سابقا(.
-�عضو�لجنة�شباب�رجال�ال䐣عمال�بالغرفة�التجارية�الصناعية�بجدة�)سابقاً(.
جدة� بمدينة� ال䐧قتصادي� الوضع� ل䑅راجعة� ال䐧ستشاري� الفريق� في� عضو� �-

)سابقا(.

الكتب والمؤلفات 
-�)أساسيات�البيع�ومبادئ�النجاح(.

-�)دليل�البائع�الناجح�–�كيف�تصبح�بائع�إطارات�متميز(.
-�)�استراتيجيات�تسويقية�(.

-�)�ال䑅دير�التنفيذي�الناجح�(.
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