
إعداد:
المركز الوطني للدراسات
والبحــــــوث الاجتماعيـــــــة

٢م١٤٤٥هـ ٠ ٢ ٤ -

الملخص التنفيذي

تخطيط التعاقب في المنشآت العائلية 
في المملكة العربية السعودية





تخطيط التعاقب في المنشآت العائلية في المملكة العربية السعودية
- الملخص التنفيذي -

المركز الوطني للدراسات والبحوث الاجتماعية
144٥هـ -٢٠٢٤م





تخطيط التعاقب في المنشآت العائلية في المملكة العربية السعودية

5

     تتمتـــع الشـــركات العائليـــة بحضـــور كبيـــر في الاقتصاد العالـــي، وتمتلك ميزة فريدة تتمثـــل في الجمع بين 
ـــا، ممـــا يحقـــق فوائد فريـــدة ولكن في نفـــس الوقت يخلق تحديـــات خاصـــة. وفي المقابل،  العائلـــة والعمـــل م�ع
تفشـــل هذه الشـــركات في الاســـتمرار إلى أجيال عديدة، ومن أهم أســـباب ذلك الافتقار إلى خطط التعاقب، 

مما يخلق تنافســـا بين الأشـــقاء والأبنـــاء وزيادة في النزاعـــات العائلية.
     ورغـــم انتشـــار مثـــل هـــذا النوع من الشـــركات في جميـــع دول العالم، فإن اســـتمراريتها واســـتدامتها تبقى 
ا  ا مثيًرً من أهم المســـائل المطروحة. ويعد فشـــل الشـــركات العائلية في اقتصاد تديره الشـــركات العائلية اتجاًهً
للقلـــق. وعندمـــا تفشـــل الشـــركات العائلية، فـــإن البطالة ترتفع، كمـــا يتأثر مصـــدر دخل الأســـرة وأفرادها، 
وتنقـــص مســـاهمتها في النـــاتج المحلي للبلد. هذا يعني أن فشـــل الأعمال ليس مجرد مشـــكلة بســـيطة تخص 

العائلـــة فقـــط، بل تصل آثـــاره إلى اقتصاد البلـــد بأكمله.
    وعلـــى الرغـــم من مســـاهمتها الكبيرة في حاضر ومســـتقبل الاقتصاد الســـعودي، فإن المنشـــآت العائلية في 
المملكـــة تواجـــه مشـــاكل تعاقـــب خطيرة قد تعـــرض اســـتدامتها للخطر. وفي هذه المســـاهمة البحثيـــة، نتناول 
بالتفصيـــل مختلـــف الجوانـــب المتعلقـــة بالتعاقب وكيفيـــة التخطيط له، وتقييم الممارســـات المحليـــة، وتوضيح 
التحديـــات المصاحبـــة لـــه.  وتعتبر مســـألة تحقيـــق تعاقب ســـلس للملكيـــة والإدارة من أصعـــب التحديات في 
الأعمـــال العائليـــة. ومـــا يزيد العملية صعوبـــة، تلك القرارات المســـتندة إلى العاطفة إضافـــة إلى الحدود غير 
الواضحـــة بين الملكيـــة والإدارة. وهـــو الأمـــر الـــذي يســـتدعي منا دراســـته للخـــروج بنتائج تفيد هـــذا القطاع 

الاســـتراتيجي في نســـيج الاقتصاد السعودي.
وتهدف الدراسة الحالية إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، أهمها:

 توضيـــح واحـــدة من أهـــم التحديات التي تواجه المنشـــآت العائليـــة في المملكة العربية الســـعودية، وهي ‹	
التعاقب.  خطط 

البحـــث في الممارســـات الحاليـــة للتعاقب بين الأجيال وتقييم الممارســـات المحلية لتخطيـــط التعاقب وما ‹	
يرتبـــط به من موضوعات في بيئة المنشـــآت العائلية الســـعودية.

تحليـــل كيفيـــة تنفيذ تخطيـــط التعاقب في الشـــركات المملوكة للعائلـــة في المملكة وخاصـــة جانب انتقال ‹	
والإدارة.  الملكية 

دراسة عوامل نجاح وفشل التعاقب في أعمال المنشآت العائلية في السعودية.‹	
 اقتـــراح الإطـــار العـــام لنجاح تعاقب الأعمـــال والخروج بنتائج وتوصيات مناســـبة لتعزيز دور المنشـــآت ‹	

العائلية في الاقتصادي الســـعودي.
ويطرح البحث جملة من التساؤلات، أهمها:

ما عوامل نجاح تخطيط التعاقب في بعض المنشآت العائلية؟‹	
هل تقوم المنشآت العائلية في المملكة بتخطيط التعاقب؟‹	
 لماذا تحجم بعض المنشآت العائلية عن وضع خطط للتعاقب ضمن أهدافها؟‹	
ما الآليات المقترحة والمناسبة لتخطيط التعاقب في المنشآت العائلية في البيئة السعودية؟ ‹	
ما التحديات التي تواجه انتقال قيادة الشركات من جيل إلى آخر؟‹	
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      انطلاقا من أســـئلة الدراســـة وأهدافها، فإن منهج البحث الملائم ســـيكون المنهج الاســـتقرائي، المســـتند 
علـــى إطـــار معرفي وتفســـيري لخلق معرفة وفهـــم جديد من ردود المشـــاركين في المقابلات. والمنهج المســـتخدم 
هـــو طريقـــة نوعية في تحقيـــق أهداف البحث، الذي ســـيوضح منطق الأفراد وفهمهم لموضوع الدراســـة. وبناء 
عليـــه، ســـيتم الاعتمـــاد على إجـــراء مقابلات معمقـــة )مقـــابلات وجها لوجه( مـــع بعض أصحاب الشـــركات 
العائليـــة في المملكـــة لفهـــم كيفيـــة تحضيرهـــم والتعامل مع نقـــل شـــبكاتهم الاجتماعية إلى من ســـيخلفونهم، 

وجمـــع البيانـــات والرؤى حول مســـألة تخطيط التعاقب في الشـــركات العائليـــة في المملكة.
وتعـــد المقابلـــة شـــبه المنظمة مـــن أكثر الطـــرق ملاءمة لاكتســـاب رؤى ومعلومـــات في البحوث الاستكشـــافية. 
حيـــث يمكـــن جمع معلومـــات عميقة ومهمة حـــول تخطيط التعاقب في الشـــركات العائلية الســـعودية. وتهدف 
المقابلات شـــبه المنظمة إلى استكشـــاف الجوانب المرتبطة بتخطيط التعاقب في الشـــركات العائلية السعودية. 
ويتكـــون جـــدول المقـــابلات من سلســـلة من الأســـئلة مـــع مرونة تغيير تسلســـل الأســـئلة، وهو مـــا يختلف عن 

المقـــابلات المنظمـــة أو غير المنظمة.
        تهـــدف المجموعـــة الأولـــى من الأســـئلة إلى جمع معلومات عامة عن الشـــركات العائلية محل الدراســـة، 
والســـؤال عـــن وضعهـــا القانونـــي، وطبيعـــة العلاقـــات العائلية الســـائدة بهـــا، وكيـــف تلبي الطمـــوح الوظيفي 
لأفـــراد عائلتها ومدى توفر مجلس العائلة ودســـتور العائلة، والمســـؤوليات الموكلة لأبنـــاء الجيل الجديد.  بينما 
المجموعـــة الثانية من الأســـئلة، فهي تهدف إلـــى جمع بيانات حول أهمية تخطيط التعاقب من خلال الســـؤال 
عـــن وجـــود خطة مكتوبة للتعاقب بين الأجيـــال، ومعايير الاختيار، وطرق التخارج وانتقـــال الملكية، ودور المرأة، 
وســـلطة المؤســـس. أمـــا المجموعة الثالثـــة من الأســـئلة، فقد تناولـــت العوامل المؤثـــرة على تخطيـــط التعاقب 
ونقـــل القيـــادة عبر الأجيـــال. وخاصة كيفيـــة إعداد أفراد الأســـرة المحتمـــلين للتعاقب، وأثر نظام الشـــركات 
الجديـــد. وأخيـــرًاً، تمحـــورت المجموعـــة الرابعة من الأســـئلة حول ممارســـات التخطيـــط للتعاقـــب، ومعايير 
اختيـــار الخلـــف، وفصـــل الملكيـــة عـــن الإدارة وأثرها على تخطيـــط التعاقـــب. بينما المجموعـــة الأخيرة، فقد 
تضمنـــت الميثـــاق العائلـــي، وممارســـات الحوكمـــة وآليات حـــل الخلافات وغيرهـــا.  وهذه الأســـئلة المطروحة 
مســـتمدة من مراجعة واســـعة النطاق للأبحاث الحاليـــة حول تخطيط التعاقب في الشـــركات المملوكة للعائلة.
    ويعـــد تحليـــل البيانـــات النوعيـــة مرحلـــة صعبة في البحـــث النوعي، حيـــث تختلف طبيعة وعملية أســـاليب 
تحليـــل البيانـــات النوعية. ولذلك، فإن اختيار الأســـلوب التحليلـــي الأكثر صلة بالموضوع يتأثـــر بعدة عناصر، 

ــسؤال البحث، والقاـــعدة النظرية، وقابلية تطبيق الأـــسلوب على تحلـــيل البيانات. بمــما في ذـــلك ـ
      ومـــن أجـــل الحفـــاظ علـــى ســـرية بيانات البحث، فقد تم حذف أســـماء المشـــاركين واســـتبدالهم بحروف 
لاتينيـــة، ممـــا يمنـــع احتماليـــة حدوث أي ضـــرر من إجاباتهـــم. إن ترميز بيانات المشـــاركين ســـيعطي الباحث 

مســـاحة أوســـع في التفســـير، ويقلص قيود اســـتخدام هذه الإجابات حســـب أي اعتبار.
       تم اســـتخدام أســـلوب إنشـــاء المعنى لتحليل البيانات. تدعو مثل هذه التقنية إلى تنفيذ أســـاليب فردية 
و/أو مجموعـــة مـــن أســـاليب إعـــداد التقاريـــر والتحليل المختلفـــة. تتراوح هذه الأســـاليب مـــن الوصفية إلى 

التوضيحـــية، وـــمن الملموـــسة إلى المفاهيمـــية والتجريدية. وهي تعتمد أساـــسا على العناـــصر التالية
ملاحظة الأنماط أو الموضوعات، ‹	
رؤية المعقولية،‹	
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تجميع الملاحظات المشتركة، ‹	
عمل استعارات لتحقيق المزيد من التكامل بين أجزاء البيانات المتنوعة،‹	
إجراء المقارنات لزيادة فهم إجابات الأشخاص الذين أجريت معهم المقابلات،‹	
تقسيم المتغيرات للتمييز بين الإجابات، ‹	
إدراج التفاصيل تحت الإطار العام، لرؤية الإجابات وعلاقاتها بشكل أكثر تجريدًا، ‹	
ملاحظة العلاقات بين المتغيرات، والعثور على المتغيرات المتداخلة، ‹	
بناء سلسلة منطقية من الأدلة لتجميع مجموعة من البيانات المتماسكة والمفهومة بشكل منهجي، ‹	
صنع التماسك المفاهيمي والنظري.‹	

 ويعـــود اختيـــار هـــذا النمـــوذج، إلـــى المرونـــة التي يقدمهـــا في اختيار الأســـاليب البديلـــة التي تســـمح بإقامة 
علاقـــات متماســـكة بين الكـــم الهائـــل مـــن البيانـــات النوعية التـــي تم الحصول عليهـــا في هـــذا البحث. هذه 
الأســـاليب، أتاحـــت للباحـــث تحديـــد المواضيع المشـــتركة التـــي تصب في صلـــب موضوع الدراســـة، من خلال 
ا متشـــابهة ومتداخلة من المشـــاركين. كما أنها ســـمحت بمعرفـــة الاتفاقات و/أو  الإجابـــات التي تضمنت ردوًدً

الاختلافـــات بين المشـــاركين داخـــل كل موضوع.
           يمثـــل مجتمـــع البحـــث مجتمـــع المنشـــآت العائليـــة في المملكـــة العربيـــة الســـعودية، وهـــي أكثـــر مـــن 
236 ألـــف شـــركة عائلية بحســـب إحصائيـــات وزارة التجـــارة في المملكـــة. وتم الاعتماد على طريقـــة العينات 
الملائمـــة لأنها مناســـبة لأهداف وغايـــات البحث، وتمكن الباحث مـــن جمع الإجابات بتكلفـــة منخفضة ووقت 
قصيـــر. أمـــا عينـــة البحث، فتضـــم عينة مـــن المنشـــآت العائلية، تجمـــع بين أجيـــال مختلفة، تســـمح بمعرفة 
تخطيـــط التعاقـــب وتنفيـــذه. بحيـــث كان عـــدد المبحوثين 52 فردا، وشـــملت العينـــة 41 منشـــأة عائلية تغطي 
مناطـــق المملكة الكبرى، المنطقة الوســـطى، المنطقة الشـــرقية، منطقة القصيم. وبالتركيـــز على المدن الكبرى: 
الريـــاض، الدمـــام، بريـــدة. هذه الـــدن لديها وجود تجـــاري كبير، وعلى هـــذا النحو، فإنها توفـــر فرصة جيدة 
للحصـــول علـــى البيانـــات ذات الصلة. كما تعتبر الريـــاض عاصمة المملكة ذات أثر اقتصـــادي معتبر، وتتواجد 
بهـــا العديـــد من المنشـــآت العائليـــة. زيادة علـــى ذلك، تتواجـــد أغلب المنشـــآت العائلية في المنطقة الوســـطى، 
وهـــي بيئة مناســـبة لنموهـــا وتنافســـيتها وتطورها، وتســـاعد الباحـــث في متابعة وتقصي خطـــط التعاقب في 
المنشـــآت العائليـــة في المملكـــة. وأيضـــا كيـــف تم تخطيط التعاقـــب، وما هـــي تحدياته وممارســـاته العملية في 

البيئـــة الســـعودية وفقا لإجابات العينة المدروســـة.
    شـــملت عينة الدراســـة مجموعة من المنشـــآت العائلية في قطاعات مختلفة، أهمها: قطاع البيع بالتجزئة، 
وقطـــاع المقـــاولات والبنـــاء، والقطـــاع الصناعـــي، وقطـــاع المطاعم...وكانت الأشـــكال القانونيـــة تتمحور حول 

الشـــركة ذات المســـؤولية المحدودة، والشركة المســـاهمة المقفلة.
     مـــن العناصـــر المهمـــة التـــي تم مراعاتهـــا، أن يكـــون أفـــراد العينـــة قادريـــن علـــى وصـــف تجربتهـــم مـــع 
ا رئيســـًيًا في اختيار العينة.  وســـاعد تنوع  المنشـــآت العائلية الســـعودية، ولعب التحدث بحرية مع الباحث دوًرً
القطاعـــات الاقتصاديـــة، مـــن الحصـــول على بيانات أكثـــر ثراًءً من دراســـة قطاع واحد فقـــط. وإجمالا، فقد 

اـــستوفت العينة المدروـــسة المعايـــير التالية
تقـــع في المنطقة الوســـطى، والمنطقة الشـــرقية، ومنطقة القصيم. وتشـــكل العاصمـــة الرياض أهم مركز ‹	
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تجـــاري في المملكة، ومـــكان تواجد أغلب المنشـــآت العائلية فيها. 
كانت هذه الشـــركات على علم بأنه ســـيتم ســـؤالها عن التخطيط للتعاقب، إضافة إلى وجود أشـــخاص ‹	

يتمتعون بالخبرة للتحـــدث عن موضوع البحث.
موافقة أفراد العينة من الشركات العائلية على التحدث بحرية عن تخطيط التعاقب وما يرتبط به.‹	

 وكان هؤلاء المشـــاركون على اســـتعداد لمشـــاركة تجربتهم مع الباحث من خلال عكس رؤاهم واتجاهاتهم 
ا لوجـــه، حيث تم اختيـــار مجموعة  وخبرتهـــم، ممـــا أثـــرى البيانـــات التـــي تم جمعها. وكانـــت المقـــابلات وجًهً
مكونة من 52 فردا من مؤسســـي الشـــركات العائلية أو الرؤســـاء التنفيذيين أو المديرين أو الخلفاء المرشـــحين 

المحتملين.
﻿

  نتائج الدراسة:
سيتم في هذا الجزء عرض نتائج الدراسة الميدانية، وتحليل تلك النتائج وربطها بأهداف الدراسة. 

﻿  ١.   العلاقات العائلية وتراث وقيم العائلة
   أشـــارت الشـــركات العائليـــة أن العلاقات العائلية ينبغـــي أن تبنى على الاحترام، وإلا ســـوف تظهر خلافات 
ونزاعـــات عائليـــة، قد تـــؤدي إلى طلب التخـــارج أو تؤثر في عمليـــة التخطيط للتعاقب وقـــرار اختيار الخليفة 
المناســـب. ويمكـــن أن تؤثر في هـــذا القرار جملة من العلاقـــات العائلية)الزوج)ة(، الأبنـــاء، الإخوة....(. ولذلك 
فـــإن فتـــح نقـــاش مبني على وضع ضوابط ومعايير قابلـــة للقياس، كفيل بإنقاص أي دور ســـلبي لأفراد العائلة 
في اتخـــاذ قـــرار متحيـــز لصالح فرد دون آخر. وأن الاعتمـــاد على تلك المعايير مكتوبـــة وواضحة للجميع يقلل 

من الصراعات ويســـاعد في اختيار قائد مقبول وكفء لإدارة الشـــركة مســـتقبلا.
    إن الرؤيـــة الأصليـــة للمؤســـس والقائـــد تجســـد إرث العائلة، وهو أمر مـــن الضروري الحفـــاظ عليه ونقله 
مـــن جيـــل إلـــى آخر. فاســـتمرار الأعمـــال العائلية على الـــدى الطويل هو جوهـــر اســـتراتيجية العمل لحماية 
القيـــم العائليـــة.  في حين أوضـــح أفـــراد مـــن الجيل الثانـــي اتباع نفس نمـــط وطريقة عمل والدهم المؤســـس، 
ممـــا جعـــل الإرث العائلـــي والقيـــم التي كانت ســـائدة تلقى قبولا لـــدى بقية أفـــراد العائلة، لكن هـــذا لا يعني 
عـــدم وجـــود آراء مختلفة من الجيل الحالي لتغيير أســـلوب اســـتثمارات الشـــركة ومجـــالات وقطاعات عملها، 

بحكـــم أن الجيـــل الحالي مرتبـــط أكثـــر بالتكنولوجيا وأصبح أكثـــر انفتاحا مقارنة بالأجيـــال الماضية.
    تمثـــل القيـــم العائليـــة ســـمات إيجابيـــة داخـــل نظام العائلـــة الواحـــدة. وهذه القيـــم تعلم الحـــب والتعاون 
والاحتـــرام وســـلوك ريـــادة الأعمال والتســـامح والصـــدق والعطاء. ومن المتوقـــع أن يدعمها كل فـــرد من أفراد 
العائلـــة، ويحافظوا على شـــعور الولاء لاســـم العائلة، وبالتالي يتصرفون بشـــكل مناســـب داخل دائرة الأســـرة 

وخارجها.
  علاوة علـــى ذلـــك، تجمـــع أفراد العائلة روح مشـــتركة مليئة بقيـــم العائلة المتوارثة عبر الأجيـــال، وفي الغالب 
تكـــون تلـــك القيم مغروســـة في تعـــاملات وأخلاق الجيـــل الأول ويتم نقلها إلـــى الجيل الثاني مـــن دون كتابتها 
بالضرورة، هذه القيم تشـــكل دافعا للاســـتمرار في تعزيز الشـــركة وتقويتها للاســـتمرار. تضمن هذه المجموعة 
المشـــتركة مـــن القيم وجود شـــيء للدفـــاع من أجله عندمـــا تكون التحديـــات والصعاب محيطة بالشـــركة، وفي 
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نـــفس الوـــقت تضفي عليهم الـــشعور بالفخر بالانتماء إلى ـــشيء كبير يجـــمع العائلة. 
   والحقيقة أن قيم الأســـرة متأصلة في الشـــركات العائلية الســـعودية، ســـواء فيما يفعلونه أو لا يفعلونه أو في 
كيفيـــة تعاملهـــم مـــع الآخرين. عـــادًةً لا يتم الحديث عن هذه القيم بشـــكل علني ومباشـــر، فالقيـــم مبنية على 
ا. أوضحت الشـــركات في  الســـلوكيات والمعتقـــدات التـــي نظهرها وترشـــدنا في القـــرارات التي نتخذهـــا جميًعً
الدراســـة إلى اســـتنادها إلى عادات وتقاليد راســـخة، مســـتمدة من تعاليم الإسلام، وأهمها الصدق والأمانة 
وحـــب الخيـــر، وإتقان العمل. إضافة إلى قيـــم الصدق والأمانة وأن لهما قيمة معتبرة في الشـــركات، فالصدق 

يـــساعد في حل الخلافات والأمانة تـــستدعي أن يقوم كل فرد بدوره في الـــشركة.
  ضمـــن نفـــس الســـياق، تشـــير الشـــركات إلـــى أن من أهـــم قيمها الالتـــزام، وقـــد تم تعليمـــه لأولادهم، حتى 
يحافظـــوا علـــى الشـــعور بالواجب مـــن خلال الالتـــزام تجاه العائلـــة، وفي الغالـــب وضع مصلحـــة العائلة فوق 
مصالحهـــم الفرديـــة. وربـــط التزامـــات كل فرد بالأســـرة ومعتقداتهـــا وقيمهـــا وأخلاقها ومطالبهـــا الأخرى.   
ا صادقة في  كمـــا تم التركيـــز علـــى قيمـــة الثقـــة في العائلة، ومن المتوقـــع من أفراد العائلـــة أنهم يبذلون جهـــوًدً
الحفـــاظ علـــى هـــذه الثقة تجاه بعضهـــم البعض خاصـــة في مجـــالات العمل والتجـــارة والعلاقات الإنســـانية 

ضـــمن إطار من المعتـــقدات العائلـــية؛ والقيم والأخلاق الأـــسرية.  
خلاصـــة لما ســـبق، فـــإن الشـــركات العائلية في العينة أشـــارت إلـــى وجود علاقـــات عائلية تربـــط بينهم مبنية 
على قيم وتقاليد وعادات المجتمع الســـعودي المســـلم، يســـود فيها الاحترام المتبادل، ويتشـــبثون بقيم المؤســـس 
ويجعلونهـــا مـــن معاييـــر النجـــاح للشـــركة. كما نلاحـــظ حرصا علـــى تقليل جوانـــب الخلافـــات العائلية قدر 
المســـتطاع وتقليـــل مســـاحة التداخـــل بين العائلـــة والشـــركة. كمـــا توجد نقطة مشـــتركة بالنســـبة للشـــركات 
المدروســـة في أنها تعتبر إرث العائلة عاملا مقدســـا ينبغي الســـعي للحفاظ عليه للاســـتمرار جيلا بعد جيل. 
ومـــن أهـــم القيم أيضا، تمت الإشـــارة إلى الحرص على الجـــودة، والالتزام بتقديم الأفضـــل، والثقة والصدق، 

والحرص بالمســـؤولية.
     ينـــدرج الاهتمـــام بجوانـــب القيـــم والإرث العائلـــي في المنشـــآت العائليـــة تحـــت نظرية الـــوارد، لأن هناك 
خصائـــص متأصلـــة في الشـــركات العائليـــة تزودها بمـــوارد وقـــدرات فريدة لخلق ميزة تنافســـية مســـتدامة. 
وهـــذا يرجـــع إلى اختلاف موارد وقدرات الشـــركات العائلية عن الشـــركات غير العائليـــة، فهي تزودها بمزايا 
يمكـــن اســـتخدامها لخلـــق ميـــزة تنافســـية أفضل. فعلى ســـبيل المثال، تمثـــل ســـمة »العائلية« التـــي تتميز بها 
الشـــركات العائلية، مجموعة من الموارد المميزة للشـــركة نتيجة لمشـــاركة أفراد العائلة في الأعمال والنشـــاطات 
التجاريـــة، وتمثـــل هذه الســـمة مصدر قيمـــة وموردا لا يضاهى وغير قابل للاســـتبدال في الشـــركات العائلية. 

ويوضح الشـــكل التالـــي أهم القيم المعتبرة للشـــركات العائليـــة في المملكة.
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﻿   الشكل ١: 
أهم القيم للشركات العائلية

 ةلئاعلا ثرإ ءامتنلإا ،01ئاعلا مسلإا ،سسؤلما ميق

 .ةيلئاعلا ةكرشلا قلطنم هرابتعاب 01ئاعلا ثرلإا ةيم#أ•

 عمتDEا تاداعو ميق يدوعسلا عمتBCا ديلاقتو تاداع ،ملاسلإا قلاخأ
 ملسلما يدوعسلا

 ملسلما يدوعسلا عمتDEا NOإ ءامتنلإا ةيم#أ•

 لامعلأل ةين0م ميق ةيلوؤسلما ،لدابتلما ماOPحلاا ،قدصلا ،ةقثلا ،ةدوHCا

 ةيسفانتلا قيقحتل ةSراجتلاو ةينQلما ميقلا ةيم#أ•

﻿  ٢. تحليل قضايا المرأة وتخطيط التعاقب 
     يوجـــد شـــبه اتفـــاق بين إجابـــات أفـــراد العينة، بخصوص الإنـــاث وحقهن في الملكية والإدارة في الشـــركات 
العائليـــة، حيـــث يـــرون أن الإناث لهن الحـــق في الملكيـــة دون الإدارة، باعتبار أن أعمال الشـــركة تقتضي مهاما 
ومســـؤوليات لا يقـــدر عليهـــا إلا الذكور. في مقابـــل ذلك، فإن الكثير منهم يرى ظهور إشـــكالية أخرى لما تتزوج 
الـــرأة فيمكـــن أن يصبـــح للأصهـــار كلمة في الشـــركة، وهذا ما ترفضه الشـــركات العائلية، بســـبب رغبتهم في 

بقاء الـــشركة ضمن الإـــطار العائلي. 
  تـــبين مـــن النتائـــج أن أغلـــب مـــن يعمل بالشـــركات العائلية مـــن جنس الذكور، ولعل الأســـباب ترجع حســـب 
آراء العينـــة إلـــى أن المناصـــب القياديـــة تحتاج قـــوة وتفرغا، والـــرأة بحاجة للرجـــوع إلى المنزل لتـــؤدي مهاما 
أخـــرى، وبالتالـــي يناســـب الـــرأة العمـــل في وظائـــف لا تأخذ كثيرا مـــن وقتها.  ورغـــم اتفاق العينـــة على حق 
الإنـــاث شـــرعا وقانونـــا، إلا أنهم يرون أن قـــدرات المرأة في بعض الأعمـــال تعتبر غير ملائمة، مما يســـتدعي 

منـــح الذكـــور مناصب قيادية حســـب رأي أغلب الشـــركات. 
    رأي آخـــر طـــرح مـــن قبـــل المنشـــآت العائلية وهو تفضيلهم أن تكون المرأة في الأســـرة محميـــة، وألا تتعرض 
للمســـؤولية القانونيـــة أو الماليـــة، في حالـــة وجـــود نزاعات قانونيـــة، لأن مثل هـــذه الأفعال تســـيء إلى كرامة 
الـــرأة في العائلـــة. وأضـــاف بعضهـــم أن الإسلام أعطـــى للذكـــر ضعف نصيـــب الأنثى حتى يتمكـــن من تحمل 
كافة الالتزامات المالية.  وأشـــار البعض الآخر أن الزواج هو ســـبب عدم الســـماح للمرأة بالمشـــاركة في العمل 

أو الوصول إـــلى الإدارة العليا.
   نســـتنتج بشـــكل واضـــح أن أبـــرز الإجابـــات تصب في طرف تفضيـــل الذكور على الإناث في مســـألة التعاقب 
وأحقيـــة الذكـــور بمناصـــب الإدارات العليـــا، لكـــن مـــع إقرارهـــم بأهميـــة المرأة في بعـــض الوظائف المناســـبة 
لهـــا علـــى حســـب تعبيرهـــم. ورغـــم أن هناك من ســـمح لها بوظائـــف، لكنها لم تكـــن ضمن قائمة المرشـــحين 
للخلافـــة في الشـــركة. وتعود أســـباب هـــذه الظاهرة، إلـــى عوامل ثقافيـــة واجتماعية، كما يبـــرر بعضهم ذلك 
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بطبيعـــة ونوعيـــة الأعمـــال العائليـــة التـــي تتطلـــب مجهـــودات كبيرة ووقتـــا أكبر، وهـــو الأمر الذي لا يناســـب 
الإنـــاث. إضافـــة إلـــى اعتبـــارات عائليـــة ترتبـــط بأحقية الذكـــر في قوامـــة الأســـرة، وبالتالي أحقيتـــه بإدارة 
الشـــركة مـــادام موجـــودا وقـــادرا. لكن هذه الرؤية بـــدأت في التغيـــر التدريجي خاصة مع رؤيـــة المملكة 0302 
وإعطـــاء دور أكبـــر للمـــرأة في مختلف قطاعات المجتمـــع وحصولها على تعليم عال، مما مكـــن بعضها من تبوأ 

مناـــصب قيادـــية في عديد القطاعات والـــشركات.
﻿  الشكل ٢:

أسباب تفضيل الذكر على الأنثى في تعاقب الأجيال

 لايجلأا نBب بقاعتلا ةلأسم 89 67نلأا 23ع ركذلا ةيلضفأ بابسأ

 ىرخأ بابسأ
 ةءافكو تاردق

 78كأ لجرلا

 ةأرلما ةبغر مدع
 بلاطت مل( لاصأ

 )كلذب

 لامعأ ةعيبط
 ةكرشلا

 ةيفاقث بابسأ
 ةيعامتجاو

 ميق ،تاداع(
 )...،ةبسWكم

﻿  ٣.  أسباب عدم رغبة الجيل الجديد العمل في الشركة العائلية:
       توجـــد عـــدة أســـباب وراء عـــدم رغبـــة بعض أفـــراد العائلة في العمل في الشـــركات العائليـــة. وقد قدموا 
إجابـــات مختلفـــة، أهمهـــا: وجود مهنة خـــارج مجال الشـــركة العائلية، والرغبـــة في تطوير مهنـــة مهنية خارج 
الشـــركة )وظيفـــة خاضعـــة للغايـــة، اهتمامات أخرى، البحث عن الاســـتقلال عن الأســـرة(. إضافـــة إلى عدم 
وجـــود وظائف مناســـبة في الشـــركة العائلية بســـبب حجمهـــا، أو لأن البروتوكول يحد من عدد أفـــراد العائلة. 

وهنـــاك من يشـــير إلـــى عدم  رغبتـــه في تحمل المســـؤوليات خاصة أمام أفـــراد عائلته.
        نخلـــص إلـــى تعـــدد أســـباب رفـــض الجيل الحالـــي العمل في الشـــركات العائليـــة، منها الرغبـــة والميول 
الشـــخصية في العمل في مشـــروع مســـتقل، كما فعل مؤسس الشـــركة العائلية فيما مضى، وبالتالي الاستقلال 
بالنفـــس. ويوجـــد صنـــف آخـــر، أثرت عليـــه الدراســـات الجامعية فأحب أن يمـــارس نشـــاطا يلائم تخصصه 
الـــذي قضى فيه ســـنوات وربما ســـافر خـــارج البلد لإتمام دراســـة ذلـــك التخصص. علاوة علـــى ذلك، توجد 
فئـــة أخـــرى رأت بعض ســـلبيات العمل في الشـــركات العائليـــة، فرفضت العمـــل تحت قيـــادة الأب والعم وابن 
العـــم وغيرهـــم مـــن الأقـــارب، نتيجـــة الحساســـيات الزائـــدة وصعوبة الفصـــل بين علاقـــة القرابـــة من جهة 

وعلاقـــات العمل من جهـــة أخرى.
    ويمكـــن تفســـير دوافـــع ورغبـــات أفـــراد الجيل الجديـــد وفقا لنظرية الســـلوك المخطط، التي تســـتند على 
ســـلوك منظم يقوم به الأفراد للاســـتمرار في الشـــركة أو الخروج منها. لأن لدى أفراد العائلة المختلفين نوايا 

مختلفـــة وتصـــورات مختلفـــة، مما قد يؤدي إلـــى صراع داخل الشـــركة العائلية بدًلاً من الهدف المشـــترك.
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  علاوة علـــى ذلـــك، يرجـــع ســـبب تفضيل بعض أفـــراد الجيل الجديد العمل خارج الشـــركة العائليـــة، إلى أنه 
نشـــأ في بيئـــة مختلفـــة تمامـــا عن الجيـــل الأول، فأثـــرت تلك النشـــأة في رغباتـــه وطموحاتـــه، فجعلته يبحث 
عـــن تحقيـــق تلـــك الطموحـــات خارج إطار الشـــركة العائليـــة. إضافة إلـــى أن التحول إلى أخذ مســـار جامعي 
والدراســـة بـــالخارج، خلـــق هو الآخر ارتباطـــا بمجالات ربما تكون خـــارج اهتمام الشـــركة.  وهي في الحقيقة 
نتائـــج تخـــص بعـــض الأفـــراد وليس كلهـــم، بحكم أن مزايـــا العمل بالشـــركة العائليـــة مازالت قائمة بالنســـبة 

للكثيريـــن ممن يشـــتغلون في شـــركاتهم العائلية ويســـعون إلى النجاح تحـــت مظلتها.
﻿  الشكل ٣:

بعض أهم أسباب رفض العمل بالشركة العائلية

 يدرفلا حاجنلا '& ةبغر

 صاخ عورشم س$سأت

  لويلماو صصختلا 56ثأت

 عورشم حتفو 78ماج صصخت ةع0اتم
 صصختلا مئلاي

 ةلئاعلا نع داعتبلاا '& ةبغر

 ةيلئاعلا ةكرشلاب لمعلل ةبغرلا مدع
 ةيلئاع تاطوغضب س$ساحأ ةجيMن

 ةيلئاعلا ةكرشلا VW X8كأ

﻿  ٤. قرار اختيار الخليفة ومن سيتولى إدارة الأعمال في المنشآت العائلية:
     تم مـــن خلال الدراســـة الميدانيـــة النظـــر فيمن ســـيتولى المســـؤولية وإدارة الأعمال في الشـــركات العائلية. 
وأبلغـــت أغلـــب الشـــركات أنه في الغالب ســـيكون أحد الأبنـــاء الذكور، وذكـــرت بعضها إلى أنها غير مســـتعدة 
بالشـــكل الـــكافي. بينما أشـــارت أخرى، إلى وجود خطـــة للتعاقب توضح كيفية اختيار الخلفاء. وعلى مســـتوى 
الاســـتعداد تـــبين أن الشـــركات المدروســـة كانـــت على مســـتويات مختلفة من الاســـتعداد. وبينمـــا كان البعض 

ا. ا تماًمً ا، لم يـــكن البعض الآخر جاـــًزًه مـــستعًدً
        كان يُنُظر إلى ســـؤال من ســـيتولى الخلافة مســـتقبلا على أنه عامل حاســـم في تشـــكيل الشركة العائلية. 
وقـــد اتفـــق أغلب المشـــاركين في البحث، علـــى أن توفر أحد أفراد العائلة كخليفة مســـتقبلي أمـــر بالغ الأهمية 
لاعتبار الشـــركة شـــركة عائلية، ولا يمكنها أن تســـتمر دون وجود فرد من العائلة يكمل مســـيرتها.  ولقد اتفق 

جميع اـلمــشاركين أن نقل الـــشركة إلى أحد أفراد العائلة يعتبر جزءا طبيعيا في مـــسار الـــشركة العائلية.
ا        وأكـــد أغلـــب المشـــاركين وجـــود توقعـــات كبيرة بأن يتولـــى أول طفل ذكـــر في الأســـرة إدارة الأعمال خلًفً
ا لتولي المســـؤولية ما لم  لوالـــده المؤســـس. وهنـــاك الكثير من التوقعـــات بأن يكون الطفل الذكر الأول مســـتعًدً
ا للتوقع التلقائي بـــأن يتولى أول طفـــل ذكر إدارة  يكـــن لديـــه أي اهتمـــام أو نيـــة للعمل في مجـــال آخر. ونظـــًرً
الشـــركة، فـــإن هـــؤلاء الأبناء ســـيحصلون علـــى اهتمام خـــاص خلال مرحلـــة التخطيط والتكليـــف التدريجي 
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للمهام والمســـؤوليات. وتؤكد الشـــركات المدروســـة على أن أهم شـــروط الخلفاء أن تكون لهم الخبرات الموافقة 
لعمـــل الشـــركة ومجـــال تخصصهـــا، ويتقنـــون فـــن التواصـــل الفعال، ولديهـــم خبـــرات متنوعة تتيـــح لهم فهم 

البيئة الاقتصادية للشـــركة ومحيطها التنافســـي.
    أوضحـــت النتائـــج أن مســـتوى الاســـتعداد متبايـــن بين الشـــركات، لكـــن أغلبهـــا لـــم تجهـــز فعليـــا خليفـــة 
وفـــق معاييـــر مضبوطـــة وواضحـــة. وأغلـــب القـــرارات غير جاهـــزة بعد، وهذا يشـــكل عامل خطـــر على تلك 
الشـــركات، لأنـــه في أي لحظـــة يمكن أن يعجز القائد الحالي للشـــركة، فتأتي فترة انتقاليـــة تصعب فيها إدارة 
الشـــركة بشـــكل جيـــد، ويمكـــن أن تتســـبب في خلق عدم اســـتقرار لـــدى الموظفين والشـــركة على حد ســـواء.

    ورغـــم عـــدم وجـــود خطـــة فعليـــة للتعاقـــب، إلا أن الشـــركات العائليـــة محـــل الدراســـة، تركز علـــى معيار 
الخبـــرات المهنيـــة كعامل مهم في الخلفـــاء، مما يعني أهمية أن يتمتع الخليفة بمســـتويات مـــن الخبرات داخل 
الشـــركة وخارجهـــا لاكتســـاب مهـــارات قيادية تســـمح له بقيادة الشـــركة بشـــكل جيـــد. وبما أن قـــرار اختيار 
خليفـــة يعـــد أمـــرا صعبا، فقد قـــرر العديد مـــن الملاك التركيز على الذكور في الشـــركة وتدريبهـــم وتأهيلهم. 
إضافـــة إلـــى وجـــود عوامل أخرى، تشـــمل: توفر اســـتعداد ورغبـــة عالية في تقلـــد مناصب قيادية بالشـــركة، 
القدرات والمهارات مثل التعليم المناســـب للمنصب، والخبرة في الشـــركة، والمشـــاركة الشـــخصية مع المؤســـس، 

والـــقدرة عـــلى توفـــير قيمة مضافة للـــشركة، والوـــقت والتفاني في خدمة الـــشركة، والمعرـــفة بالأعمال.
   وفي ضـــوء ذلـــك، تشـــكل نوايـــا واســـتعداد الخلف في الشـــركات العائلية علامـــة فارقة في اســـتدامة ونجاح 
الشـــركات العائليـــة، وهو ما يمكن تفســـيره بأنه تلك المشـــاعر والدوافـــع والرغبة لدى أحد أفـــراد العائلة من 

الجـــيل التاـــلي ليصبح قائد الأعمال في اـلمــستقبل.
﻿  الشكل ٤:

أهم معايير الخلف المطلوبة من الشركات العائلية
 ن1رخلأاب ھتقلاعو ھت$ص"!

 ميلعتلا

 مامت=لااو دادعتسلاا

 ةبسFكلما تاAB"@ا

          

 

﻿  ٥.  خطط انتقال الملكية 
       اتخـــذت الشـــركات العائليـــة محل الدراســـة عـــدة خيارات عند نقـــل الملكية، أهمها الاســـتناد إلى أحكام 
الشـــريعة الإسلاميـــة، فهـــي من تتولى بنصوص القرآن تقســـيم الثـــروة، وفق الأحكام الشـــرعية.  ولكن هناك 
بعـــض الحالات، فصلـــت بين أصولهـــا العقارية وبين ملكية الشـــركة، لتجنب المشـــاكل مع دخـــول الأصهار إلى 
الشـــركة العائليـــة. وهي بذلك شـــبه قاعدة تمنع الأصهار مـــن تملك الحصص في المنشـــأة العائلية. كما قامت 
شـــركات أخـــرى بشـــراء حصـــة البنات. وفي حـــالات أخرى، ظهـــرت نزاعات بين أفـــراد العائلة حـــول أهداف 

ونـــشاطات الـــشركة فتم التخارج بـــشراء حصص الأـــشقاء الذين يريدون التخارج.
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    أوضحـــت النتائـــج أن انتقـــال الملكيـــة وطرق التخارج يكون وفقا للقوانين الســـائدة. وتشـــير الشـــركات إلى 
أن نظـــام الشـــركات الجديـــد قـــد أوضح بعض الطـــرق المقترحـــة في هذا الإطـــار. وفي الغالـــب، يجتمع أفراد 
العائلـــة مـــع بعض ويحاولـــون إيجاد حلول للمشـــاكل المطروحـــة. ويكون القرار شـــراء حصص المســـاهم الذي 

يريـــد التخـــارج كأفضل حل مناســـب لجميـــع الأطراف.
    وعندمـــا سُُـــئل الأشـــخاص الذيـــن تمت مقابلتهـــم عن المعاييـــر التي بموجبها يمكـــن انتقـــال الملكية لأفراد 
العائلـــة مـــن الجيـــل الجديـــد. قال أكثر مـــن نصفهم أنه لا توجـــد معايير محـــددة لملكية الجيل القـــادم لأفراد 
العائلـــة في الشـــركات العائلية. كما أن خمس شـــركات عائلية أشـــارت إلى أنها تتعامل مـــع أي اتصالات تتعلق 
بتعاقـــب الملكيـــة من خلال اجتماعات الشـــركات العائليـــة. بينما مجالس الإدارة هي المســـؤولة عن التعامل مع 
ا للشـــركات الأخرى المتبقية. في حين أشـــارت كل الشـــركات  الاتصالات المرتبطة بعملية التعاقب في الملكية وفًقً
إلى وجود تشـــاور عائلي موســـع، يشـــمل الاجتماعات العائلية الدورية، مجلس العائلة، مجلس إدارة الشـــركة، 

كل حســـب اختصاصـــه للنظر في القضايا المتعلقـــة بانتقال الملكية.
   يشـــير تحليـــل المحتـــوى فيمـــا يتعلق بخطط نقل الملكية، إلـــى أن هناك إجماعا بين جميع الشـــركات العائلية 
علـــى أن نقـــل الحصص عـــن طريق بيعهـــا و/أو إهدائها لأفـــراد العائلة هو أكثر الأســـاليب شـــيوعا، بدًلاً من 
خطـــط نقـــل الملكيـــة الأخـــرى مثل البيع لأطـــراف خارجيـــة، أو التصفيـــة. علاوة على ذلك، يتـــم نقل حصص 
الملكيـــة وفـــق القـــوانين والإجراءات الســـارية، وأحكام الشـــريعة الإسلامية والتي تعطـــي كل ذي حق حقه. كما 
أن نقـــل الملكيـــة في الشـــركات العائلية يتأثـــر بالخصائص العائليـــة، ومجموعة من الاعتبـــارات الأخرى كالقيم 
والتعليـــم، وهيـــكل حصـــص الملكيـــة، ومـــا إذا كان المؤســـس أو أحـــد أبنائه هو المســـيطر، وكلهـــا عوامل يمكن 
أن تســـهل أو تعيـــق العمليـــة. من ناحيـــة أخرى، فـــإن الغالبية العظمى من الشـــركات العائلية ليـــس لديهم أي 

خطـــط لتحويـــل الملكية لأفراد الأســـرة من الجيـــل القادم.
    وتعـــود أســـباب غيـــاب خطـــط ملكيـــة واضحة ورســـمية، إلى حساســـية موضـــوع الملكية، وهـــو في كثير من 
الحالات يثيـــر خلافـــات بين أصحـــاب المصلحـــة، لكـــن في واقع الشـــركات المدروســـة تمت الإشـــارة إلى وجود 
ملكيـــة لكل شـــخص وفـــق القوانين المســـتمدة من الشـــريعة الإسلاميـــة، وهـــي بالتأكيد عادلة لـــكل الأطراف 
وتنفـــي الخلافـــات العائليـــة. إلا أنهـــا أثيرت نقطة التفرقة بين مـــن يعمل ويجتهد في أعمال الشـــركة وبين من 
هو مالك ســـلبي، لا يشـــتغل في الشـــركة. علاوة على ذلك، يســـاعد تحول الشـــركات إلى شـــركات مســـاهمة 
والتزامهـــا بالحوكمـــة المؤسســـية مـــن جعل خطـــط انتقال الملكيـــة أكثر وضوحـــا، خاصة مع القـــوانين المنظمة 

لعمل ـــهذا النوع من الـــشركات.
﻿  الشكل ٥:

انتقال الملكية وتحدياته في الشركات العائلية
 0/غو ةيمسر تاعامتجا

 ةيمسر

 ةـــــــيلئاعلا تا9رـــــــشلا 45ـــــــس1•
 طبترـــــــــــــي فلاـــــــــــــخ يأ لـــــــــــــ<=

 للاـــــــــخ نـــــــــم ةـــــــــيكللما لـــــــــقنب
 ةيمــــــــــــــــــــــــــــــــسر تاــــــــــــــــــــــــــــــــعامتجا

 رثاـــــــــــت ةفاخم.ةيمـــــــــــسر0/غو

 .اYككفت وأ ةكرشلا ءادأ

 لقنل ة<\او ططخ بايغ
 ةيكللما

 لـ<= ة<ـ\او طـطخ بايغ•
 لـــــــقنب ةـــــــطبترلما تاـــــــفلا[=ا

 ءcdــbان ،صــص<=او ةــيكللما
 عوــضولما اذــf داعبeــسا نــع
kـــــــــــــــــــl ةـــــــــــــــــــيلاعلا تا9رـــــــــــــــــــشلا 

 .ة0/غصلا

 rlئاعلا ثرلإا ءاقب ليضفت

 5ـــــــــــــــــrع ظاـــــــــــــــــف<sل 4lـــــــــــــــــسلا•
 اــــــYطابترلا ةــــــيلئاعلا ةــــــيكللما

 نــــــــم اــــــــ}zرyو ةــــــــلئاعلا مــــــــسإب
 ةـــــــــــــــــيكللما زـــــــــــــــــ{زع1 مئاـــــــــــــــــعد
 .ةيلئاعلا

 صص<=ا ءارش

 ءارـــــــــــــــش لـــــــــــــــضفلما راـــــــــــــــي[=ا•
 تـــــــــــ�بلا لـــــــــــخاد صـــــــــــص<=ا

 لوـــــــــــــخد ضـــــــــــــفرو rlئاـــــــــــــعلا
 Édنجلأا

 لاقتنا عوضوم ةيساسح
 ةيكللما

 ةـیكلملا لـقن عوـضوم ریثی•
 تافلاخ ةدع
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﻿  ٦.  حل النزاعات واتخاذ القرار في الشركات العائلية
ا للطبيعة  ا في الشـــركات العائليـــة، نظـــًرً      يمكـــن أن تشـــكل النزاعـــات والصراعـــات العائليـــة تحدي�ـــا كبيـــًرً
العاطفيـــة والشـــخصية للعلاقات المعنيـــة. يمكن أن تتصاعد الخلافـــات بين أفراد العائلة بســـرعة وتؤثر على 

الأداء العـــام للشـــركة، وهـــو مـــا يجعل من الضروري إنشـــاء آليـــة لحل النزاعـــات بنزاهة.
      أوضحـــت بعـــض الشـــركات أنهـــا تعتمـــد علـــى الاجتماعـــات والمناقشـــات العائليـــة المنتظمة كآليـــة فعالة 
لمعالجـــة الخلافـــات وتقريـــب وجهـــات النظر. بينما أشـــارت أخـــرى، أن من اســـتراتيجياتها لحـــل الخلافات 
العائليـــة ذات العلاقـــة بالشـــركة، هو الإســـراع في حلهـــا وعرضها على أعيـــان العائلة الكبار في الســـن، لإبداء 
الـــرأي وإحضـــار أطـــراف الخلاف مع بعـــض، وتصفية النفوس. وتشـــير أخرى، إلى أن الخلافـــات العائلية في 
الأعمـــال التجاريـــة أمـــر لا مفـــر منـــه في أي عمل تجاري. ومـــع ذلك، فهي تبـــادر إلى تحديـــد نوعية الخلاف 
وطبيعتـــه وأطرافـــه، ثم البحث عـــن حلول له في الوقت المناســـب. وتنظيم اجتماع من خلاله يســـتطيع أطراف 
الخلاف التعبيـــر عـــن وجهات نظرهم واهتماماتهم بشـــكل علني، وتعزيز التواصل المفتوح وخلق مســـاحة آمنة 

للمناقشـــة، للتوصـــل إلـــى إيجاد حل وســـط أو حل يأخـــذ في الاعتبار مصالح جميـــع الأطراف.
  نســـتنتج أن حـــل الخلافـــات أمر توليه الشـــركات العائلية أهمية بالغة، فهي تحاول الإســـراع في حل الخلاف 
في بداياتـــه دون انتظـــار أو تعجيـــل قد يفاقم الإشـــكال الحاصل، وتســـتخدم الشـــركات محل الدراســـة طرقا 
تبـــدأ بالتواصـــل والحـــوار، وإحضـــار أكثـــر أفـــراد العائلة احترامـــا، وكبار الســـن في مجلس غير رســـمي على 
ا مـــن العائلة وخارجها.  وتجلب هذه المشـــاركة الخارجية  مســـتوى مجلـــس العائلـــة أو مجلس إدارة يضم أفراًدً
ا يمكـــن أن يســـاعد في تســـهيل اتخـــاذ القـــرار الموضوعي )خاصـــة إذا تضمن أعيـــان المنطقة  منظـــوًرًا جديـــًدً
وعقلاءهـــا وحكماءهـــا(. بالإضافـــة إلـــى ذلـــك، فإن إنشـــاء إطـــار رســـمي لمعالجـــة النزاعات وتحديـــد أدوار 

ومســـؤوليات أفراد الأســـرة عامل مهـــم في تخفيف الخلافـــات العائلية.
ـــا من جوانـــب اتخاذ القـــرار الفعال في        علاوة علـــى ذلـــك، يعـــد التواصـــل المفتـــوح والشـــفاف جانب�ـــا مهًمً
الشـــركات العائليـــة. حيـــث تتيـــح الاجتماعـــات العائليـــة المنتظمة، فرصـــة للتعبيـــر عـــن الآراء والاهتمامات، 
ومســـاحة لتعزيـــز ثقافة الثقة والتعـــاون. إن اتخاذ قرار واضح يأخذ في الاعتبـــار وجهات نظر جميع أصحاب 

المصلـــحة يقلل ـــمن الصراعات ويضـــمن نتائج أفـــضل للأعمال.
    وتشـــكل النزاعات العائلية أحد أهم أســـباب فشـــل الشـــركات العائلية، لذلك ينبغي النظر في كيفية وضع 
إطـــار لحـــل تلـــك الصراعات، مـــن خلال مبـــادئ توجيهية لعقـــد اجتماعات مباشـــرة وغير مباشـــرة، وتحديد 
مـــن يكـــون الحكـــم في الفصل بين تلـــك النزاعات، وأعضـــاء المجلس العائلـــي الذين يحضرون جلســـة الصلح. 
وحاولـــت الشـــركات العائليـــة في العينة اســـتخدام أســـاليب الحـــوار والتواصـــل للتقليل من مســـاحة الخلاف، 
والبحـــث عـــن إيجـــاد حلول مـــن خلال الرجـــوع إلى الاجتماعات غير الرســـمية والرســـمية، مع الاســـتناد إلى 
مواثيـــق عائليـــة مجمع عليها.  وتعود أســـباب وجود الخلافات العائلية في المنشـــآت العائليـــة إلى عدم التوافق 
بين الآبـــاء والأطفـــال أو بين الإخـــوة، فينشـــأ اخـــتلاف في المصالـــح والأهـــداف والرؤى المســـتقبلية للشـــركة. 

بالإضاـــفة إـــلى ذلك، هناك مـــسألة المنافـــسة بين الأطفال والأـــقارب الآخرين.
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﻿  الشكل ٦:
آلية حل الخلافات العائلية في الشركات العائلية

 تافلا&%ا لح

 ةيلئاعلا

 ةلئاعلا سلجم

 ل9ش7 ءدبلا
 =>اب;سا

 لاعف لصاوت

 ةيجراخ فارطأ

 لوبقو ةقث تاذ

 نسلا رابك ةمكح

 UVسر راطإ ءاشTإ
 تاعاYZلا ةX%اعلم

﻿  ٧.  معوقات تحضير الجيل الجديد للخلافة:
    عملية إعداد الشـــخص المناســـب لقيادة الشـــركة يقابله مجموعة من التحديات، منها مدى رغبة الشـــخص 
في تولـــي المســـؤوليات، وأيضا الخلافات العائلية بســـبب إســـداء منصب لشـــخص دون آخـــر، أو قلة الخبرات 
لـــدى أفـــراد الجيل الحالي. وهو ما يســـتدعي من تلك الشـــركات الاهتمام بهذه التحديـــات ومحاولة تجاوزها 

لتحقيق إعداد خليفة بشـــكل ســـلس ومرن.
   ومـــن المعوقـــات المطروحـــة، عدم الرضـــا في اختيار القائد الجديد، والخوف من عدم إدارة الشـــركة بشـــكل 
جيـــد. وكيفيـــة إعداد الجيل الجديد لإدارة مهام الشـــركة مســـتقبلا. إضافة إلى التحديـــات المرتبطة بالرغبة 
والاســـتعداد، وتقبـــل الآخريـــن للخليفة.  وركـــز البعض على قلة خبـــرة الأبناء، ورغباتهـــم المختلفة عن رغبات 
الآبـــاء بحكـــم أنهم مـــن جيل مختلف عن الجيـــل القديم. كما أن ظهـــور الخلافات العائليـــة والصراعات حول 

المناصـــب يزيـــد من صعوبة اختيـــار وتحضير الخلفاء.
ا للشـــركات العائلية. لأن اختيار خليفة مناســـب يمكنه قيادة       يتضح أن  التخطيط للتعاقب يمثل تحدًيًا كبيًرً
الشـــركة بفعالية، والحفاظ على إرث العائلة ليس بالمهمة الســـهلة. حيث تواجه العديد من الشـــركات العائلية 
صعوبـــة في التعامـــل مع هـــذه العملية، مما يؤدي غالًبًا إلى نزاعات داخلية وعـــدم الوضوح فيما يتعلق بالاتجاه 
المســـتقبلي للشـــركة. ولمواجهـــة هـــذا التحـــدي، مـــن المهم وضع خطـــة شـــاملة للتعاقب في وقت مبكـــر. ويجب 
أن تأخـــذ هـــذه الخطـــة بعين الاعتبار عوامـــل مثل قدرات وتطلعـــات الخلفاء المحتملين، واحتياجات الشـــركة، 
ورغبـــات الجيـــل الحالي مـــن أفراد العائلة. إن إشـــراك مستشـــارين خارجيين أو استشـــاريين متخصصين في 
تخطيـــط التعاقـــب يمكن أن يجلـــب الموضوعية والخبـــرة إلى العملية. وفيمـــا يتعلق بمعوقـــات عملية التعاقب 
في الشـــركات العائليـــة، فـــإن أهـــم هذه المعوقات هـــي )1( قلة الخبـــرة العملية وفق منظور المؤســـس أو القائد 
الحالـــي، )2( ضعـــف التواصل بين أفراد العائلة وتجنب مناقشـــة موضوع التعاقب نتيجة الحساســـية المفرطة 
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تجاهـــه، )3( اخـــتلاف وجهـــات النظر بين أفـــراد العائلـــة، وتطلعاتهم خاصة عند اخـــتلاف الأجيال، )4( عدم 
وجـــود وثائق مكتوبة على مســـتوى الشـــركة توضح آلية انتقـــال الملكية والإدارة في الشـــركة، و)5( نقص الوعي 

بأهمية التخطيط للتعاقب وإعداد الجيل المســـتقبلي لتولي المســـؤوليات في الشـــركة.
﻿  الشكل ٧:

معوقات تحضير الجيل الجديد للخلافة

  ةيلمعلا ة()'&ا ةلق

 ةلئاعلا دارفأ ن6ب لصاوتلا فعض

 تاعلطتلاو رظنلا تاCجو فلاتخا

 ةOوتكم قئاثو دوجو مدع

 STولا صقن

﻿  ٨.  بناء قدرات الجيل القادم: 
   أوضحـــت الـــردود أن التعليـــم الرســـمي أصبـــح مـــن الشـــروط والمعايير التي ينظـــر لها الجيـــل القديم على 
أســـاس أهميتهـــا في تكوين الجيل الجديد وتســـليمه القيـــادة والملكية. ولإعـــداد أفراد العائلـــة الصغار، قامت 
بعـــض الشـــركات العائليـــة بإجراءات مشـــابهة، حيث منـــذ مرحلة مبكرة تم إشـــراك أفراد العائلـــة الصغار في 
الشـــركة العائلية للقيام بنشـــاطات بســـيطة، كان الغرض منها إشراكهم شيئا فشـــيئا في العمل، وتعويدهم على 

تحمـــل بعض المســـؤوليات، وقد ســـمح لهم ذلك بتنميـــة مهاراتهم بأعمال الشـــركة.
  يتضـــح أن بنـــاء قـــدرات الجيـــل الجديـــد يحتـــاج إلـــى التعليـــم، بما يشـــمله من مهـــارات وخبرات بمـــا فيها 
الخبـــرات خـــارج الشـــركة العائلية. كمـــا ذكر العديد من المشـــاركين أنه تم توظيف الأبناء في المنشـــأة وتكليفهم 
بمســـؤوليات تدريجيـــة.  إن فرصـــة التعلم مـــن الآخرين )في حال العمل خارج الشـــركة العائليـــة( لا تقدر بثمن 
لأن الجيـــل القـــادم ســـيجلب منظورا أوســـع وطريقـــة أخـــرى لإدارة الأعمال العائليـــة. وإعداد الجيـــل القادم 
للقيـــادة في الشـــركات العائليـــة ينطـــوي علـــى مزيـــج من القيـــم، والاحتـــراف، والتواصـــل المفتـــوح، والتوجيه، 
وتطويـــر المهارات الشـــخصية، والتركيز علـــى التطويـــر الإداري والتدريب. كما أجمعت الشـــركات على أهمية 

العمـــل التدريجـــي منـــذ الصغر، فهذا من شـــأنه ربـــط الجيل الجديـــد بكل تفاصيل الشـــركة.
ويرجع ســـبب اهتمام الشـــركات العائلية ببناء قدرات الجيل القادم، لأنه ضمان لاســـتدامة الشـــركة واستمرار 
لأنشـــطتها إلـــى أجيـــال عديدة. ويعتبـــر التركيز على جوانب المهارات والخبرات ســـواء داخل الشـــركة العائلية 
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بشـــكل تدريجـــي، أو اكتســـاب خبرات خارج الشـــركات العائلية مـــن الدعائم القوية في تأهيـــل وتدريب الجيل 
الجديـــد. لأنـــه يعتبـــر ميزة مهمـــة في فهم كيفية إدارة الشـــركات ومواجهتهـــا للتحديات. إضافـــة إلى الانفتاح 
علـــى جوانـــب التعليـــم الأكاديمي والمهنـــي المتخصص ومســـايرة التطورات الحديثـــة، كل ذلك يزيـــد من كفاءة 

المورد البشـــري العائلي.
﻿  الشكل ٨:

بناء قدرات الجيل الجديد في الشركات العائلية

  ميلعتلا

 45ع لوص/.ا ةيم*أ•
 اصوصخ ،;:ماج ميلع6

 وأ لامعلأا ةرادإ
 ةبIرقلا تاصصختلا
 ةكرشلا لمع نم

 ةIز*اR.او دادعتسلاا

 دادعتساو ةبغر دوجو•
 بصانم ;Zوتل WXYفن

 ةكرشلاب ةيدايق

 ةكرشلا جراخ لمعلا
 ةيلئاعلا

 تاdeخ ذخأ 45ع ث/.ا•
 ةيلئاعلا ةكرشلا جراخ

 ;4خادلا بIردتلا

 فئاظو ;f بIردتلا•
iةطيس f; ةكرشلا 

 ةmeغص نس ذنم ةيلئاعلا

﻿  ٩.    العوامل المؤثرة في التخطيط للتعاقب
   أشـــارت أغلـــب الشـــركات إلـــى أن دوافـــع تخطيط التعاقـــب، هي ضمان تواجد ونجاح الشـــركة مســـتقبلا، 
والتأكـــد مـــن أن الجيـــل القـــادم قـــادر ومؤهـــل بمـــا يكفـــي لإدارة شـــؤونها. مـــع التركيـــز على ضـــرورة تحلي 
الشـــخص المؤهل للخلافة بالقيم العائلية وقيم الشـــركة، والتأكد من انتمائه وحبه للشـــركة، وممارســـته للعمل 
فيهـــا لســـنوات طويلة، تجعله شـــخصا ذو خبرة وذو ومؤهلات قيادية. ويشـــير بعض الأفـــراد إلى العوائق التي 
واجهتهـــم في عمليـــة التخطيط، مثل: تحديد معاييـــر التعاقب، وتحقيق رضى جميع أفـــراد العائلة، التدخلات 

العائلـــية في مـــسار التعاقب التي أـــثارت جملة من الخلاـــفات العائلية.
     وأهـــم عامـــل ينظر إليه المالك أو المؤســـس حينما يريد نقل الإدارة إلـــى خليفته، هو مدى جاهزية الخليفة. 
وتشـــمل الجاهزيـــة: مجموع خبراتـــه ومؤهلاته ومهاراته القياديـــة ورغبته في العمل في الشـــركة. ورغم أهمية 
هـــذه العوامـــل، إلا أن جاهزية ورغبة القائد الحالي في تســـليم الســـلطات إلى الخليفة المناســـب، كثيرا ما يتم 
تجاهلهـــا. فمـــن دون رغبة القائد الحالي بتســـليم المهام والمســـؤوليات إلى غيره، فلن يحـــدث التعاقب، فينبغي 

للجاهزية والاســـتعداد أن تكون للطرفين على حد ســـواء.
     وتجمـــع الشـــركات محـــل الدراســـة على أن العوامـــل العائلية )الـــزوج)ة( والأولاد والمحيـــط القريب(، ذات 
تأثيـــر مباشـــر وغير مباشـــر علـــى عملية التعاقب، مـــن خلال اقتراح أســـماء مقربة، ولكن هـــذا الأمر يقل في 
الشـــركات التـــي تمتلـــك خطة مكتوبـــة للتعاقب وواضحـــة للجميع، فهي لا تتـــرك مجالا للصدفـــة. وتركز تلك 
العوامـــل على الخبرة الإدارية والقيادية المناســـبة لـــدى أفراد العائلة والرغبة والاهتمـــام.  وهناك حالات لقي 
فيها بعض الأفراد تهميشـــا ففضلوا العمل خارج شـــركات عائلاتهم والســـعي إلى تأســـيس شـــركات جديدة.
       يتضـــح أن ديناميكيـــات الأســـرة لهـــا تأثيـــر كبيـــر على اتخـــاذ القرارات في الشـــركات العائليـــة، والتأثير 
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علـــى النمـــو، والتعاقب، وتماســـك الإدارة، وانتقال الملكية، ونوايـــا الخروج. وعليه فإن التحـــولات الناجحة بين 
الأجيـــال في الشـــركات العائلية تتأثر بديناميكيات الأســـرة الإيجابية، والتواصل الفعال، والتخطيط الشـــامل، 

والقـــدرة على التكيـــف والمواءمة بين أهداف العائلة والشـــركة.
      ويرجـــع ســـبب تركيـــز أغلب الشـــركات على الجاهزية كعامل أساســـي، لأنها جاهزية الفـــرد تعني ضمنيا 
اكتســـابه لخبـــرات معتبرة ولمعرفة كافية بعمل الشـــركة وعلاقات تواصل جيدة وفكر قيـــادي يجعله في النهاية 
جاهزا ومســـتعدا نفســـيا وفنيا للمهام المســـتقبلية. وهو في الحقيقة عنصر مهم ينبغي التركيز عليه في إعداد 
الجيـــل القـــادم في الشـــركات العائل ية في المملكـــة. وهناك عدد من العوامل غير الملموســـة الأخـــرى التي تؤثر 
بقـــوة علـــى التعاقب، وتشـــمل: الرؤيـــة الواضحـــة، القيم العائلية، الشـــعور بالهدف ورســـالة الشـــركة والعائلة 
علـــى حـــد ســـواء. تم تحديـــد الجاهزية بعـــدة مصطلحـــات تصب في نفـــس المعنى، مثـــل: الاســـتعداد، إظهار 
الاهتمـــام بأعمـــال الشـــركة، حبه لأنشـــطتها التجارية، خبرته المســـتمرة بالشـــركة، مهاراته التي جســـدها في 

إدارة بعـــض المســـؤوليات المفوضة إليه.
﻿  الشكل ٩:

العوامل المؤثرة في التخطيط للتعاقب

 ة2ز0ا/.او دادعتسلاا لماع

 ا@ل ءامتنلااو ةكرشلا بح ميق

 لامعلأا ميلسHI J سسؤلما ةبغر ىدم

 دلاولأاو )ة( جوزلا RSثأت

 ا@فاد0أو ةكرشلا ةلاسرو ميق

 رايتخلاا RSياعم ة\وعص

 ةيلئاعلا تاقلاعلا ةرادإ
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﻿  ١٠.  عوامل استمرارية الشركات العائلية
      كشـــف تحليل المحتوى عن الأســـباب الرئيســـية لاســـتمرار الشـــركات العائلية. والســـبب الأكثر أهمية هو 
 التخطيـــط الجيـــد والفصـــل بين العلاقـــات العائلية والعلاقـــات التجارية. والســـبب الآخر، هو  ضـــرورة ربط 
الأجيـــال ببعضهـــا البعض، وترســـيخ القيم العائليـــة الداعية إلى الترابـــط، وذلك لتحقيق التـــوازن بين العائلة 
والشـــركة.  كما يعتبر الاســـتناد على عقد تأســـيس الشـــركة  والميثاق العائلي، وحوكمة رشـــيدة من الأســـباب 
الرئيســـية لاســـتدامة الشـــركة العائليـــة. ويعـــد  التخطيـــط للتعاقـــب عاملا مهمـــا لانتقال ســـلس بين الأجيال 

وســـببا لاســـتدامة الشـــركة على المدى الطويل.
       علاوة علـــى ذلـــك، توجـــد عوامـــل مختلفـــة مســـؤولة عن اســـتمرارية واســـتدامة الشـــركات العائلية من 
جيـــل إلـــى جيـــل. أهمها ضـــرورة  إدارة الصـــراع داخل الأســـرة، واعتماد آليـــات لإدارة الأعمال تكون مناســـبة 
لقيـــم العائلـــة وأهدافهـــا. ويمكن لهذه الآليات أن تمنع نشـــوء الصراعات المؤثرة على أداء الشـــركة وســـمعتها 

وقدرتها التنافســـية.
      ويتضـــح مـــن تحليـــل المحتـــوى، أن التخطيط الجيد للتعاقـــب، والفصل بين العلاقـــات العائلية والعلاقات 
التجاريـــة في الشـــركة، وترســـيخ القيم العائلية والاعتماد على حوكمة رشـــيدة، ومتابعـــة التطورات الاقتصادية 
والرقميـــة في بيئـــة الأعمال والحـــرص على الابتكار، من أهم العوامل المعززة لاســـتمرارية الشـــركات العائلية. 
وتعود أســـباب ســـعي الشـــركات العائلية إلى تعزيز عوامل اســـتدامتها، إنجاح مسيرة الشـــركة العائلية وضمان 
تحقيـــق تنافســـيتها، وربـــط الجيل الجديد بالشـــركة حتى يكمل المســـيرة، ويحمـــل إرث العائلة. وســـيكون من 
الحكمـــة قضـــاء الكثيـــر من الوقت في تعزيـــز مناخ عائلي إيجابـــي يتميز بالتواصل المفتـــوح إذا كان هدفهم هو 

نجـــاح نقل الشـــركة من جيل إلـــى جيل آخر.
﻿  الشكل ١٠:

العوامل المساعدة على استمرارية الشركات العائلية

1 
  بقاعتلل طيطختلا ھيف امب  دي+*ا طيطختلا•

2 
 ةكرشلا CD ةBراجتلا تاقلاعلاو ةيلئاعلا تاقلاعلا ن9ب لصفلا•

3 
 ةيلئاعلا ميقلا خيسرتو ،ضعبلا اPضعبب لايجلأا طJر ةرورض•

4 
 ةكرشلا لمعل ةمظنلما ةيلئاعلا قئاثولاو D]ئاعلا قاثيلما•

5 
 ةديشر ةمكوح•

  ةرسلأا لخاد عارصلا ةرادإ• 6
7 

 ةيمقرلاو ةيداصتقلاا تاروطتلا ةرياسم•
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﻿  ١١.    الميثاق العائلي:
        أشـــار أفـــراد العينـــة المســـتجوبة، إلى أهمية ميثـــاق العائلة، بالرغم من عدم كتابة كل الشـــركات العائلية 
في العينـــة لهـــذا الميثـــاق، لكن الشـــركات التـــي وثقته ربطتـــه بأهداف تحقق مصلحـــة الشـــركة العائلية. حيث 
تشـــير بعـــض الشـــركات إلى أن ميثـــاق العائلة يتضمـــن عدة بنـــود، أهمها ضبـــط العلاقات المهنيـــة والعائلية 
ــشخصيا وإنما وجهات نظر تجارية. والفـــصل بينهـــما، وعدم اعتبار أي خلاف على اتجاهات الـــشركة خلافا ـ
        وفي نفـــس الســـياق، أشـــارت الشـــركات الأخـــرى إلـــى أن ميثـــاق العائلـــة يمثـــل جملة القيـــم والأهداف 
المشـــتركة التـــي نشـــأت عليهـــا الشـــركة. ويمكن أن يشـــمل دســـتور العائلة أهم الأســـس والمبـــادئ التي قامت 
عليهـــا الشـــركة، بينمـــا الميثاق العائلي فيشـــكل الدليل التنفيذي والإجرائي للممارســـات الميدانية في الشـــركة. 
فهـــو يوضـــح نصيب كل طرف مـــن أداء الأعمال التجاريـــة، ويبين كيفيـــة ومعايير اختيار أفـــراد العائلة للقيام 

بمســـؤوليات في الشـــركة، كما يمكـــن أن يوضح آليـــات التخارج وبنـــودا أخرى.
إن بنـــاء ميثـــاق عائلـــي خاص بكل شـــركة عائليـــة عامل مســـاعد في تنظيم الملكيـــة، وجعل العلاقـــات القائمة 
أكثـــر وضوحـــا. وقد قامـــت وزارة التجارة باقتـــراح ملامح للميثـــاق العائلي، أوضحت فيه أهميـــة تنظيم عمل 
أعضـــاء العائلـــة، وبينت سياســـة توزيع الأرباح واقترحت جملة من الآليات لتصرف المســـاهم في أســـهمه حال 

التخارج. 
نشـــير إلى أن دســـتور الأســـرة أو ميثاقهـــا العائلي هو وثيقـــة حية تتطور مع اســـتمرار نمو العائلـــة وأعمالها. 
نتيجـــة لذلـــك، من الضـــروري تحديثه بانتظام ليعكس أي تغييـــرات في العائلة و / أو الشـــركة. ومع ذلك، فإن 
دســـتور أو ميثـــاق العائلـــة النموذجي ينبغي أن يشـــمل العناصـــر التالية: القيـــم وبيان المهمـــة والرؤية، مجلس 
الإدارة / مجلس الأمناء، الادارة التنفيذية، الســـلطة والمســـؤولية والعلاقة بين الأســـرة ومجلس الإدارة والإدارة 
العليـــا، الحـــل في حالـــة النزاعـــات، السياســـات المتعلقة بالقضايـــا العائلية المهمـــة مثل توظيف أفـــراد العائلة 

ونقـــل الأســـهم، وتخطيط التعاقب، ومـــدة رئيس مجلس الإدارة، والترشـــيح، إلخ.
في الواقـــع، لا تمتلـــك معظم الشـــركات العائلية دســـتوًرًا نموذجيا شـــاملا لكل العناصر، وعـــادة ما يكون لديها 
مجموعـــة غيـــر رســـمية من القواعـــد والأعراف، التي تحـــدد الحقوق والالتزامـــات والتوقعات لأفـــراد العائلة 
والهيئـــات الإداريـــة الأخرى للشـــركة. ومع نمو الشـــركات العائلية، أصبـــح من الضروري وضـــع ميثاق مكتوب 

ورســـمي يتم مشـــاركته بين جميع أفـــراد العائلة لتجنب الصـــراع بين أفرادها.
 يتضـــح أن مجلـــس العائلـــة وميثاقها العائلي يســـاهمان في توضيح الحدود بين دائرة العائلـــة ودائرة الأعمال. 
يتألـــف مجلـــس العائلـــة من أفراد العائلـــة الفعليين، بما في ذلـــك في بعض الحالات الأصهار والشـــباب وأفراد 
الأســـرة الذين لا يشـــاركون بشـــكل مباشـــر في العمـــل. تتمثل مهمة مجلـــس العائلة في تطوير جيـــل جديد من 
أفـــراد العائلـــة، وتنظيم مشـــاركتهم في العمـــل، ومواءمة العمل مع خطـــط العائلة، وإحـــداث تواصل بين أفراد 

العائلة، وإشـــراك الجيل الجديـــد في القرارات.
     وتؤكـــد هـــذه الممارســـات علـــى أهمية الاســـتناد على وثائق عائلية يجمـــع عليها أفراد العائلـــة، تكون إطارا 
منظمـــا لعمـــل الشـــركة وإدارة العلاقـــات، وتكـــون الملجأ الـــذي يلجؤون إليه عنـــد حدوث الخلافات، ووســـيلة 
للتواصـــل بين الجيـــل القـــديم والجيـــل الجديـــد. وهـــي ميـــزة تمتـــاز بهـــا الشـــركات العائلية عـــن غيرها من 

الشـــركات الأخرى.
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﻿  الشكل ١١:
 ميظنتأبعاد الميثاق العائلي

 تاقلاعلا

 لح

 تافلا01ا

 ةيكللما ميظنت
 فاد2أو ةلاسر

 ةكرشلا

 لي;:ا ط8ر
 ديد;:ا

 ةكرشلاب

 لصاوتلا زBزع?

 المصدر: من إعداد الباحث

﻿  ١٢.  الفصل بين الملكية والإدارة وازدواجية الرئيس التنفيذي
      يشـــير تحليـــل المحتـــوى إلـــى أن أغلب الشـــركات العائليـــة في العينة المدروســـة ترغب في إبقاء الســـيطرة 
كاملـــة داخـــل العائلـــة.  حيث أشـــارت إلى أن فصل الملكية عـــن الإدارة، ليس ضروريا بشـــكل كلي، بل يمكن أن 
يكـــون بشـــكل جزئي فقـــط، في حال احتياج الشـــركة لمديرين متخصـــصين في جزئيات معينـــة، بينما أن تترك 
كامـــل الصلاحيـــات لهـــم، فهـــذا غير مقبـــول في رأي بعض الشـــركات. وخاصـــة إذا كانت مهـــارات القائد من 
العائلـــة أفضـــل من مهارات الشـــخص من خـــارج العائلة، ويظهر هذا الأمر بشـــكل جلي في الشـــركات صغيرة 

الحجم.
  أغلـــب الشـــركات العائليـــة لا يوجـــد فيهـــا فصـــل واضح للملكية عـــن الإدارة، لكـــن بعض الشـــركات العائلية 
الكبيـــرة أدركـــت أن نموها وتطورهـــا مرهون بفصل الملكية عـــن الإدارة. وأن عدم فصلهما ســـيحدث خلافات 
ونزاعـــات عائلية مســـتمرة. ويوســـع الفصل بين الملكية والإدارة مـــن دائرة اتخاذ القـــرار، ويزيد المراقبين على 
أعمـــال الشـــركة وميزانياتـــه، ممـــا يعـــزز جوانب الحوكمـــة والشـــفافية والإفصـــاح، ويخلق فرصا اســـتثمارية 

مبنية على أســـس تجاريـــة متينة.
ا من العائلة يشـــغلون مناصـــب إدارية هامة دون  في العديـــد مـــن الشـــركات العائلية، من المألوف أن تجد أفراًدً
الـــؤهلات أو الخبـــرات اللازمـــة. يمكن أن يؤدي عدم الفصل بين الملكية والإدارة إلـــى عدم الكفاءة ويحتمل أن 
يعـــرض اســـتمرارية الشـــركة على المدى الطويـــل إلى الخطر. لذلك، أصبح من الضروري بالنســـبة للشـــركات 

العائلية تحقيق التوازن بين الانســـجام العائلي وممارســـات الإدارة المهنية لضمان النمو المســـتدام.
النتيجـــة المســـتخلصة، هـــي وجـــود تفهـــم ضعيف إلـــى متوســـط لأهمية فصـــل الملكيـــة عـــن الإدارة، وأغلبية 
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الشـــركات في العينـــة ترفـــض فصل الملكية عـــن الإدارة، لعدم الحاجة إلـــى مدير خارجي، ولقـــدرة وكفاءة فرد 
العائلـــة الحالي على إدارة الشـــركة، وأن الفصل بينهما يؤدي -حســـب اعتقادهم- إلى تقليـــل دور أبناء العائلة 
في الشـــركة وتقليـــل حجـــم مســـاهماتهم فيها، وهـــو أمر يرفضـــه الغالبية بحكـــم طبيعة الشـــركة التي ترفض 
وجـــود أفـــراد من خـــارج العائلة فيهـــا. ولعل الممارســـات الحالية تليق أكثر بالشـــركات صغيـــرة الحجم، والتي 
مازالـــت في ســـنواتها الأولـــى، على عكس الشـــركات الكبيرة والتي تمـــر الآن بمرحلة الجيل الثانـــي أو الثالث، 
فقـــد أشـــارت إلى أهميـــة الفصـــل بين الملكيـــة والإدارة، وهي ملتزمـــة بذلك انطلاقـــا من تطبيقهـــا للحوكمة 

المؤسســـية التـــي تؤكد على هذه المســـألة.
    وترجـــع أســـباب رفـــض بعض الشـــركات العائلية لتطبيق الفصـــل بين الملكية والإدارة إلـــى اعتقادهم بأنهم 
بذلـــك قـــد تخلوا عـــن أدوارهم في الشـــركة، وربما فهموا من ذلك أن الفصل يكون بشـــكل كلـــي، والحقيقة أن 
الفصـــل جزئـــي فقـــط، ولا يعني التخلي عن الشـــركة وإنما هو في مصلحة الشـــركة مســـتقبلا. وإذا لم يحدث 
الفصـــل بين الملكيـــة والإدارة، فقـــد يـــؤدي ذلك إلى اختيار الأشـــخاص غيـــر الأكفاء مما يؤثر ســـلبا على أداء 

الشركة.
     ويعـــزى ســـبب ازدواجيـــة الرئيس التنفيذي في شـــركات العينة محل الدراســـة، إلى صغر حجم الشـــركات 
وشـــكلها القانونـــي، وأيضـــا إلـــى أنهـــا لـــم تنفتح أكثـــر على العالـــم الخارجـــي، ولم تـــدرج في الســـوق المالية، 
وبالتالـــي بقـــي الطابـــع العائلي مســـيطرا، من حيـــث بقاء المؤســـس لفترة طويلـــة على قمة هرم الشـــركة. ولا 
شـــك أن فصـــل الملكيـــة عـــن الإدارة يمثل أحد مبـــادئ الحوكمـــة لأنه يجعل أصحـــاب الشـــركة منفصلون عن 
الأفـــراد الذيـــن يديـــرون الأعمال اليومية للشـــركة. وســـيتم إدارة الشـــركة من قبـــل فريق من المهنـــيين الأكفاء 
الذيـــن يســـاهمون بتخصصهـــم وخبرتهـــم في تحـــسين أداء الشـــركة. فيركـــز الملاك على الاســـتثمار وتحقيق 
العائـــدات بينمـــا يركـــز المديـــرون على إدارة الشـــركة وتعظيـــم قيمتها. وهو مـــا ينعكس إيجابا على اســـتدامة 

وكفاءة الشـــركة.
﻿  الشكل ١٢:

مبررات عدم الفصل بين الملكية والإدارة

 ا;:رادإ 78ع ارداق تلز لاو ة/.غص تلازام ةكرشلا

 ھتايباجيNو ةرادلإاو ةيكللما ن.ب لصفلا ةيمBأ م?ف مدع

 ةين?لما ةرادلإاو ةمكو\]ا قيبطت W8إ ةيلمعلا جاتحت
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﻿  ١٣.   مدى إدراك أهمية خطط التعاقب في المنشآت العائلية
    بالرغـــم مـــن اقتنـــاع كل الشـــركات العائلية في العينـــة بأهمية التخطيـــط للتعاقب، وأنه أحـــد أهم العوامل 
لاســـتمراريتها، إلا أن العديـــد منهـــم لا يملـــك خطـــة تعاقـــب واضحـــة. ونتيجـــة لذلـــك، فإن بعض الشـــركات 
العائليـــة ليـــس لديها أي خطط للتعاقب، وبعضها في مرحلة الاعـــداد. بالإضافة إلى ذلك، فإن الآراء المختلفة، 
والتنافـــس بين أفـــراد العائلـــة من أجيـــال مختلفة، أجبر بعض الشـــركات على تأجيل عمليـــة التعاقب. إضافة 
إلـــى أن بعـــض قادة الشـــركات العائلية لا يرغبـــون في التخلي عن أدوارهـــم القيادية لأســـباب مختلفة )أهمها 
التعلـــق بالشـــركة، وصعوبـــة إيجاد الخليفة المناســـب في نظرهـــم، وأنهم مازالـــوا قادرين على العمـــل بكفاءة(. 
ا، فـــإن الافتقـــار إلى الثقة في قدرة جيل المســـتقبل علـــى إدارة الأعمال بالطريقـــة الصحيحة يجعل من  وأخيـــًرً
الصعـــب الحصـــول على تعاقب ناجـــح. ورغم إدراكهم جميعا لأهميـــة تدريب الجيل القـــادم وتزويده بالمهارات 

والخبـــرات، إلا أن وضـــع خطة رســـمية واضحة يكاد يغيب عن أغلب الشـــركات المدروســـة.
    علاوة علـــى ذلـــك، ظهرت مســـألة أخـــرى ينبغي أخذها بالاعتبار، وهي حالة الشـــركة العائليـــة التي لديها 
أفـــراد مـــن العائلـــة لا يعملـــون فيها، إمـــا لعدم اهتمامهـــم أو لرغبتهم في ممارســـة مهنة مختلفة، أو ببســـاطة 
لا يوجـــد مـــكان عمـــل متـــاح لهم. ومـــن الواضح أن الأشـــخاص الذيـــن لا يعملون في الشـــركة العائليـــة لديهم 
حياتهـــم الخاصـــة التي قـــد يحتاجون إلى المال مـــن أجلها، وبالطبـــع يطلبون الحصول علـــى أرباحهم بدًلاً من 
الاحتفـــاظ بهـــا في الشـــركة، ويعتبـــر هذا تحديـــا لهذه الشـــركات التي بها مالكون ســـلبيون، ينتظـــرون الأرباح 

دون مســـاهمة في عمل الشركة.
  تـــدرك أغلب الشـــركات المدروســـة أهميـــة التخطيط للتعاقب، لكن أن يتم الأمر بشـــكل رســـمي ومخطط له 
بعنايـــة مدروســـة، فهـــو الأمر الـــذي يعتبر غائبا إلى حـــد ما. حيث هناك مـــن يعتقد أنه لم يحـــن الأوان بعد، 
وهنـــاك مـــن يقول إن الشـــركة ســـتؤول مليكتها وإدارتهـــا لأولاده من بعـــده، ولا حاجة لتفصيـــل دقيق للتعاقب 
في الشـــركة. كمـــا أن بعـــض الشـــركات يـــرى قائدهـــا أنه مـــازال صغيـــرا ولا يحتاج إلـــى التخطيـــط للتعاقب 
إلـــى أن يـــحين الوقـــت المناســـب. كما تفتقر الشـــركات إلى خطط للتعاقب بســـبب مشـــاعر الرغبـــة في البقاء 
في المنصـــب، وحجـــة عـــدم وجـــود خلفاء مناســـبين، والخوف مـــن التقاعد، وعـــدم الإيمان بفعاليـــة التخطيط 

الرســـمي، والفشـــل في نقل المعرفة التجارية والقيادية بشـــكل غير رســـمي.
علاوة علـــى ذلـــك، يرجـــع ســـبب افتقار خطة تعاقب رســـمية في شـــركات الجيـــل الأول لاســـتبعاد فكرة تنحي 
المؤســـس وتخليـــه عـــن إدارة الشـــركة، وتأجيل الموضـــوع في كثير مـــن الحالات، وربطه بعـــدم الجاهزية وترك 
الأمـــر للتلقائيـــة وأن الزمـــن كفيـــل بتوضيـــح مـــن يقود الشـــركة مســـتقبلا. وعليـــه، يتضح أنه مـــن الضروري 
الاهتمـــام بالتخطيـــط للتعاقـــب لتجنـــب وقوع أي صراعـــات عند وفاة المديـــر الحالي للشـــركة أو مرضه. لأن 
التخطيـــط للتعاقـــب أمـــر حتمـــي ســـيأتي لا محالـــة ولا يمكـــن الهـــروب منه، بالرغـــم من أن بعـــض أصحاب 
الأعمـــال العائليـــة ينظـــرون إليـــه بخـــوف، لكونه سيســـلبهم ملكا كانوا هم من أسســـه وأرســـى قواعـــده. لكن 
التفكيـــر في الشـــركة وفي الأولاد بعـــد كبـــر المؤســـسين أو مرضهـــم أو عجزهـــم يســـتدعي النظر بـــعين العقل 
للمســـتقبل. ومـــن ثم، فـــإن التخطيـــط للتعاقب ينبغي أن يبـــدأ مبكرا لتأهيـــل الخلفاء المحتملين في الشـــركة، 

وهـــي الجزئيـــة التي اتفقـــت عليها أغلب شـــركات العينة المدروســـة.
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﻿  الشكل ١٣:
أسباب عدم وجود خطة رسمية للتعاقب في الشركات العائلية

 بسانلما تقولا نحي مل

 طيطختلا ةيم+أ ةفرعم مدع
 قبسلما

 GHاصل يDاقلت ل<ش> رملأا مت9س
 ةثرولا

 ةرادإ RSع PQاGOا دئاقلا ةردق
 طيطخنلل ةجاحلاو ،ةكرشلا

 بقاعتلل

 ،ةطGfا دادعإ نم bcdفنلا بر_^لا
 ةافولا وأ دعاقتلاب اhطابترلا

﻿  ١٤.    أهمية الشفافية والمساءلة ودور المستشارين الخارجيين في حوكمة الشركات
      تعـــد الشـــفافية والمســـاءلة دعامتـــان أساســـيتان للحوكمـــة الفعالة للشـــركات العائلية. ويســـاعد التواصل 
الواضـــح علـــى بنـــاء الثقـــة بين أفـــراد العائلـــة وأصحاب المصلحـــة، بينمـــا تضمن المســـاءلة اتخـــاذ القرارات 
بمـــا يحقـــق مصلحة الشـــركة. ويمكـــن  تحقيق الشـــفافية مـــن خلال إعداد التقاريـــر المنتظمـــة والإفصاح عن 
المعلومـــات الماليـــة والأداء التشـــغيلي والخطـــط الإســـتراتيجية. لذلك،  ينبغي علـــى الشـــركات العائلية اعتماد 
معاييـــر محاســـبية معترف بها دوليًاً وتنفيذ أنظمـــة رقابة داخلية قوية لضمان دقـــة وموثوقية التقارير المالية. 
وتســـاعد هـــذه الشـــفافية على بنـــاء المصداقيـــة مع المســـتثمرين والمقـــرضين وأصحاب المصلحـــة الخارجيين 
الآخريـــن. وقـــد أوضحت بعض الشـــركات على أنهـــا تعمل على تطبيق الحوكمة لتعزيز الشـــفافية والمســـاءلة.
 ومـــن ناحيـــة أخـــرى، تتطلب المســـاءلة تحديد توقعـــات واضحة وإنشـــاء آليـــات لتقييم الأداء. مما يســـتدعي 
 تحديـــد مؤشـــرات الأداء الرئيســـية وتقييـــم أداء أفـــراد العائلـــة والمديـــرون التنفيذيـــون بانتظـــام. ومن خلال 
تحميـــل الأفـــراد المســـؤولية عن أفعالهـــم وقراراتهم، يمكن للشـــركات العائلية تعزيز ثقافة المســـؤولية والكفاءة 

لمهنية. ا
بالإضافـــة إلـــى الآليـــات الداخلية، يمكن للشـــركات العائليـــة دعوة مدقـــقين خارجيين أو مستشـــارين لإجراء 
ـــا موضوعًيًا  عمليـــات تدقيـــق وتقييـــم مســـتقلة لممارســـات الحوكمـــة. توفر هـــذه المراجعات الخارجيـــة تقييًمً
لامتثـــال الشـــركة لأفضـــل الممارســـات، وتحديد مجالات التحسين، وتعزيز الشـــفافية والمســـاءلة بشـــكل عام.
     يـــؤدي المستشـــارون الخارجيـــون دوًرًا حيوي�ـــا في تحـــسين حوكمة الشـــركات العائلية. فهـــم يجلبون الخبرة 
والموضوعيـــة والمنظـــور الجديد الذي يمكن أن يســـاعد في التغلب علـــى التحديات الفريدة للشـــركات المملوكة 
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للعائلات. إحدى المســـاهمات الرئيســـية للمستشـــارين الخارجيين هي قدرتهم على تجســـيد أفضل الممارسات 
في مجـــال حوكمـــة الشـــركات. وإجـــراء تقييـــم شـــامل لإطـــار الحوكمة المعتمـــد، وتحديـــد الثغـــرات أو نقاط 
ـــا غير متحيز ويســـاعد في  الضعـــف، والتوصيـــة بالحلـــول المناســـبة. ويضمـــن هـــذا المنظور الخارجـــي تقييًمً

تكييـــف ممارســـات الحوكمـــة بما يتوافق مـــع الاحتياجـــات المحددة للشـــركة العائلية.
     ويشـــكل مســـتوى الشـــفافية والإفصاح عنصرا رئيســـيا في الحوكة المؤسســـية الناجحة، حيث إن إخفاء أي 
معلومـــة لهـــا علاقة بنشـــاط الشـــركة يعتبر مجحفا في حق المســـاهمين. إضافـــة إلى أن الإفصـــاح عن بيانات 
الـــشركة وأعضاء مجلس إدارتها وقراراتها الاـــستثمارية، من أهم ـــشروط إدراج الـــشركات في الـــسوق المالي. 

﻿  الشكل ١٤:
أبعاد الحوكمة في الشركات العائلية

 ةمكو0/اب ما-,للاا مدع راثآ

 EFع ةيقبسلأا ةBرسلأا تاقلاعلل حبصت•
 ةينKلما IJياعلما

 رارقلا ذاختا ةطلس NO كابترلاا•

ةرسلأا دارفأ نIب ةلمتU0ا تاعارصلا ةSJك•

تايلوؤسملل `_او ديدحت بايغ•

 نود ءاطخلأا SJكتف ،ةلءاسم دوجو مدع•
.ةعiاتم

 ةمكوo0ل ةيباجيإ بناوج

 . تامولعلما نع حاصفلإاو ةمظتنلما رBراقتلا دادعإ للاخ نم ةيفافشلا قيقحت•

ةيلئاعلا تاعا-yلا NO طسوتلا•

ةرادلإا لاقتناو ةيكللما لاقتنا ةيفيك ديدحت•

 ةلئاعلا دارفلأ رBوطتلاو بBردتلا جمارب ميدقت نIيجرا|/ا نBراش}سملل نكمي•

 ةيحÄرلاو ءادلأا تارشؤم نسحت•

•ÅزعBلما ةءافكلاو ةيلوؤسلما ةفاقث زKةين.

﻿  ١٥.  متطلبات تخطيط التعاقب وعقباته: 
ا صعًبًا وشـــائكا، فهـــو لا يتعلق فقط بتأمين التعاقب على أعلى مســـتوى      يعـــد التخطيـــط للتعاقـــب موضوًعً
مـــن القيـــادة، بل يؤثر على جميع مســـتويات الشـــركة. بالإضافة إلى ذلـــك، يتطلب التخطيـــط للتعاقب عقلية 
اســـتباقية وتطلعيـــة خاصـــة مع الجيـــل الثانـــي والثالث، لأن حجـــم التحديات يزيـــد مع زيادة أجيال الشـــركة 
العائليـــة. علاوة علـــى ذلـــك، وبالنظـــر إلى أن الجيل الأول غالًبًا مـــا يكون ريادًيًا للغاية، فإنه يميل إلى نســـيان 
التخطيـــط للتعاقـــب حتـــى اللحظـــة الأخيرة، وهذا يجعـــل المهمة أكثر صعوبـــة. وقد أجاب بعـــض الأفراد إلى 
أن التخطيـــط للتعاقـــب غيـــر جاهـــز حاليـــا وغير مكتوب ولـــم يفكروا فيـــه بجدية وصرامة. في حين أشـــارت 
بقية الشـــركات إلى الأبناء هم من ســـيكون خلفاء لكن دون تفصيل رســـمي للموضوع. بينما أشـــارت شـــركات 

أـــخرى إـــلى وـــجود خطة تعاقب تتناـــسب مع كبر حجم تلك الـــشركات وتـــعدد الأجيال الـــتي مرت بها.
   إن عمليـــة التخطيـــط للتعاقب تواجهها مشـــكلة كيفية تقييم الأداء والقدرات وتنميـــة وتطوير المهارات داخل 
العائلة بشـــكل أفضل. في بعض الحالات، تواجه الأســـر صعوبات في إجراء مناقشـــات مفتوحـــة داخل العائلة، 
ا فصـــل العواطف عن القـــرار التجاري. ومن الصعـــب أن تكون القرارات مســـتندة إلى  حيـــث مـــن الصعب جًدً
الحقائـــق والموضوعيـــة في البيئـــة العائلية. لذلك فإن الحصـــول على بعض الدعم الخارجـــي المحايد يمكن أن 

ا للغاية. يكـــون مفيًدً
   وحتـــى يتجســـد النجـــاح في تخطيط التعاقـــب، فإنه يتطلب الحفاظ علـــى روابط اجتماعيـــة وعائلية متزنة 
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مبنيـــة على الاحترام والمودة، وتســـمح لأفراد العائلة بالإحســـاس بالراحة والشـــعور بالانتماء إلـــى عائلة كبيرة 
تمثلـــهم وتحمل اـــسم أجدادهم وآبائهم، وـــهو ما يتوافق ـــمع نظرية الثروة الاجتماعـــية والعاطفية.

      ومـــع ذلـــك، فإنـــه مـــن المهم اللجوء إلى وثائـــق عائلية اتفق أفـــراد العائلة عليها، أو إلـــى مكتب متخصص 
يعـــد طرفـــا خارجيـــا لا علاقـــة تربطـــه بأفـــراد العائلـــة. ومـــن المفيد وضـــع مستشـــار موثوق به، يســـاعد في 
القضايـــا الرئيســـية ذات الصلـــة مثل التخطيط للمواهـــب، وتنمية المهارات، والحوكمـــة، والاتصالات، وتحديد 

الأدوار، وهـــي جوانـــب أساســـية في التخطيط للتعاقب.
 علـــى الجانـــب الاخـــر، يتطلـــب التعاقـــب في الشـــركات العائليـــة مهـــارات التواصـــل والتعاون ومهـــارات فهم 
النفســـيات والشـــخصيات، ولا ســـيما مهـــارات الاســـتماع الجيـــدة، حيـــث إن بنـــاء الثقة عبر الأجيـــال يتطلب 

الكثيـــر مـــن الاهتمـــام والصبـــر واحتـــرام آراء جميـــع أفـــراد العائلة. وهي ليســـت مهمة بســـيطة.
﻿  الشكل 1٥: 

متطلبات نجاح التعاقب

 ةلداع صرف حنم
 عيم.-ل

 78ياعم دوجو
 ةددحم

 )ةيفافش(ةنلعمو

 تاقلاعلا ميظنت
 اJلصفو ةيلئاعلا

 ةكرشلا نع

 تايلآ دوجو
 ةديشر ةمكوح

 المصدر: من إعداد الباحث

﻿  ١٦. الإطار العام لخطة إعداد الخلفاء في الشركات العائلية
عندمـــا يكون لدى الشـــركة اتجاه اســـتراتيجي واضح، يجـــب أن يعتمد اختيار الرئيـــس التنفيذي الجديد على 

تحديد من هو الأنـــسب لتنفيذ تلك الاـــستراتيجية. يمكن أن تـــشمل الخـــيارات ما يلي
مدراء خارج إطار العائلة.‹	
إدارة الأسرة )أحد أفراد العائلة(.‹	
فريق إدارة مختلط عائلي/غير عائلي.‹	

 وكلمـــا كبـــر حجم الشـــركة العائلية، زاد في كثير من الأحيـــان احتمال وجود فريق مختلـــط عائلي/غير عائلي 
أو فريـــق غيـــر عائلـــي 100% يقود الشـــركة. مـــن المهم أن يتم فهـــم الاحتياجات الإدارية المســـتقبلية للشـــركة، 
حيـــث إن المهـــارات والأســـاليب الإداريـــة التي كانت ناجحـــة في الماضي قد تكون غير فعالـــة اليوم. في كثير من 
الأحيان، تقوم الشـــركات العائلية بتكرار مهارات وممارســـات الماضي دون دراســـة التغيرات الأوســـع في السوق 

الخارجية. ـــمن الناحية الإجرائية، يـــجب القيام بالآتي
تحديد المناصب القيادية الرئيسة.‹	
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تحديد خلفاء القيادة المحتملين باستخدام الكفاءات الأساسية كإطار عمل.‹	
يجب على الإدارة العليا تحليل ومطابقة المعايير الخاصة بكل مرشح مع المناصب المناسبة له.‹	
بمجـــرد تحديـــد الخلف/الخلفاء المحتملين وتقييم مســـتوى اســـتعدادهم، ســـتحتاج الشـــركة إلى مطابقة ‹	

مجموعـــات مهاراتهـــم الحاليـــة مـــع الكفـــاءات الوظيفية الأساســـية المطلوبـــة وتحديد مجـــالات التطوير 
وتوفيـــر الدعـــم اللازم لإعدادهـــم للانتقال إلـــى أدوار أعلى داخل الشـــركة.

      ويجـــب أن تكـــون معايير الاختيار الشـــفافة هي العامل الحاســـم في تحديد الخلـــف. بالإضافة إلى معايير 
الأداء الوظيفـــي المحـــددة، يمكـــن للســـلوكيات أو الخصائص الأخـــرى أن تحدد إمكانات المرشـــح الفردي لدور 
ضمـــن القيـــادة العليا. ومن غير المرجح أن يمتلك أي مرشـــح كل الســـلوكيات والخصائـــص المثالية، ويقع على 
عاتـــق الإدارة الحاليـــة مســـؤولية تحديد أولويات ما يرغبـــون في رؤيته في القائد التالي للشـــركة. إن النظر في 
المرشـــحين للخلافـــة داخـــل العائلة يمكـــن أن يثير قضايا صعبة، فمـــن الأفضل التعامل مع الأمر على أســـاس 
مهنـــي موضوعـــي، حيـــث تكون الكفـــاءة هي المعيـــار الغالب.  وينبغـــي إيلاء اعتبار آخر للأشـــخاص من خارج 
العائلـــة لمنصـــب الرئيـــس التنفيذي للشـــركة.  في بعض الأحيان، يمكـــن أن يتم ترقية أحد كبـــار الموظفين إلى 
منصـــب الرئيـــس التنفيـــذي، مع الســـماح لأفـــراد العائلـــة بمتابعته بمـــرور الوقت، وذلـــك عندما يكـــون لديه 
الخبـــرة المطلوبـــة. في مثـــل هـــذه الحالة، يعمل المديـــر الإداري غير العائلي كمرشـــد للجيل القـــادم الذي يدير 

الشـــركة حتى يصبح التحـــول داخل العائلة ممكًنًا في المســـتقبل.
 كجزء من أي خطة إعداد الخلفاء، ينبغي مراعاة ما يلي:

بنـــاء علاقـــة الخلـــف بكبـــار الأفـــراد داخل الشـــركة من شـــأنها أن تســـاعد في النمو إلى منصـــب قيادي ‹	
تنفيذي في المســـتقبل.

ينبغي تحديد الأهداف وتقديم الملاحظات في الوقت المناسب.‹	
قـــد يتطلـــب التطوير الكافي لمجموعـــات المهارات المطلوبة العمل خارج الشـــركة العائليـــة لفترة من الوقت ‹	

أو الحصول على دورات الإدارة المناســـبة.
ينبغـــي تســـهيل نقـــل المعرفة إلى الجيـــل القادم، في جميـــع الأوقات، من خـــال الخبرة العمليـــة، وتطوير ‹	

القدرات.
قد يطُلب منهم المشاركة في مشاريع محددة داخل الشركة العائلية.‹	
ينبغي القيام بمبادرات مختلفة للتطوير الذاتي إلى جانب مبادرات التدريب الرسمية.‹	

       غالب�ـــا مـــا يقـــوم أصحـــاب الأعمـــال في المنشـــآت العائلية بإشـــراك أطفالهم في شـــركاتهم على افتراض 
أنهـــم ســـيكونون قادريـــن على إعـــداد وريث قادر على تولي المســـؤولية عنـــد التقاعد. ومع ذلـــك، عندما يحين 
وقـــت نقـــل الملكيـــة، يدرك المالكـــون أحياًنًا أن أطفالهم قد لا يمتلكـــون المزيج الصحيح من المهـــارات أو التعليم 
أو النضـــج أو حتـــى الرغبـــة في إدارة الشـــركة. وبغض النظر عن ذلـــك، قد ينقل بعض المالكين شـــركاتهم إلى 
وريـــث غيـــر مؤهـــل، علـــى الرغم مـــن أن ذلك قد لا يكـــون في مصلحـــة الشـــركة أو العائلة. وعندمـــا لا يكون 
ا لتولـــي دور إداري، يقوم المالكـــون أحياًنًا بتعـــيين إدارة خارجية أو ترقية  أحـــد الخلفـــاء داخل العائلة مســـتعًدً
شـــخص غيـــر قريب داخل الشـــركة للإشـــراف علـــى العمليـــات، بينما يتولـــى أفـــراد العائلة الآخـــرون ملكية 
الشـــركة. يمكـــن أن يـــؤدي هذا الترتيب في بعـــض الأحيان إلى خلق صـــراع، خاصة عندما تكـــون هناك فجوة 
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في التوقعـــات بين المديريـــن الجدد وأصحاب الشـــركة من أفـــراد العائلة.
             بمجـــرد تصميـــم الخطـــة وتنفيذها، من المهم مراقبة تطور المرشـــحين للخلافة. وينبغي قياس التقدم 
الـــذي يحرزونـــه مع تحديد ودراســـة مجـــالات الصعوبـــة المحتملة. يمكن تحـــسين الخطة أو إعـــادة تصميمها 
حســـب الحاجـــة لتلبيـــة المتطلبات الفردية للخليفـــة المقترح. وجود الخطة أمر بالـــغ الأهمية، ولا يتم في لحظة 
زمنيـــة قصيـــرة. يجـــب أن يكون اختيار وتقييم المرشـــحين للمناصب القيادية داخل الشـــركة عملية مســـتمرة. 
ا، يجـــب أن يكـــون هنـــاك تاريـــخ واضح لتقاعـــد الرئيـــس التنفيـــذي الحالـــي، وإذا لزم الأمر، سياســـة  أخيـــًرً

مناســـبة لأي دور ســـيؤديه في الشـــركة بمجرد تنحيه عـــن منصبه الحالي.

  توصيات الدراسة:
تشـــمل توصيـــات الدراســـة، جوانـــب يســـتفيد منهـــا أصحـــاب المنشـــآت العائليـــة في إدارة الأعمـــال العائلية، 

وتوصيـــات تخـــص الجهـــات الإشـــرافية والرقابيـــة، إضافـــة إلى توصيـــات تفيـــد الباحـــثين والأكاديميين.
يمثـــل التخطيـــط للتعاقـــب تحديًا كبيـــرًا للشـــركات العائلية، فهو يـــؤدي غالبًا إلـــى نزاعـــات داخلية وعدم ‹	

الوضـــوح فيمـــا يتعلـــق بالاتجاه المســـتقبلي للشـــركة. ولمواجهـــة هذا التحدي، مـــن المهم وضع خطة شـــاملة 
للتعاقـــب في وقـــت مبكـــر. ويجـــب أن تأخـــذ هـــذه الخطـــة بعـــن الاعتبـــار عوامل مثـــل قـــدرات وتطلعات 
الخلفاء المحتملين، واحتياجات الشـــركة، ورغبات الجيل الحالي من أفراد العائلة. إن إشـــراك مستشـــارين 
خارجيـــن أو استشـــاريين متخصصـــن في تخطيـــط التعاقـــب يمكـــن أن يجلـــب الموضوعيـــة والخبـــرة إلى 

لعملية. ا
ينبغـــي على المنشـــآت العائليـــة في المملكة اعتماد معايير محاســـبية معترف بها دوليـــاً، وتنفيذ أنظمة رقابة ‹	

داخليـــة قويـــة لضمان دقـــة وموثوقية التقارير المالية )وتكون تحت إشـــراف الجهات الإشـــرافية والرقابية(. 
وتســـاعد هـــذه الشـــفافية على بناء المصداقيـــة مع المســـتثمرين والمقرضين وأصحـــاب المصلحة الخارجيين 
الآخريـــن. ومـــن ناحية أخرى، تتطلب المســـاءلة تحديد توقعات واضحة وإنشـــاء آليـــات لتقييم الأداء. يجب 
علـــى الشـــركات العائلية تحديد مؤشـــرات الأداء الرئيســـية وتقييم أداء أفراد العائلـــة والمديرون التنفيذيون 
بانتظـــام مقابـــل هـــذه المقاييـــس. ومـــن خلال تحميـــل الأفراد المســـؤولية عـــن أفعالهـــم وقراراتهـــم، يمكن 

للشـــركات العائلية تعزيـــز ثقافة المســـؤولية والكفاءة المهنية.
ينبغـــي بنـــاء علاقة جيدة بين الخلـــف وكبار أفراد العائلة، كجـــزء من خطة إعداد الخلفـــاء. وينبغي تحديد ‹	

الأهـــداف وتقـــديم الملاحظـــات في الوقـــت المناســـب. وتســـهيل نقـــل المعرفة إلـــى الجيل القـــادم، من خلال 
الخبـــرة العمليـــة، وتطويـــر القدرات. ومن المهم إشـــراكهم في مســـؤوليات داخل الشـــركة. والقيام بمبادرات 
مختلفـــة للتطويـــر الذاتـــي إلـــى جانـــب مبـــادرات التدريب الرســـمية.  ومن المهـــم مراقبة تطور المرشـــحين 

للخلافـــة، وينبغـــي قيـــاس التقدم الـــذي يحرزونه مع تحديد ودراســـة مجـــالات الصعوبة.
ضـــرورة وجـــود خطـــة تعاقب رســـمية. وذلك من خلال وضـــع خطة مكتوبة شـــاملة تحدد عمليـــة التعاقب، ‹	

بمـــا في ذلـــك الجداول الزمنيـــة والأدوار والمســـؤوليات. وينبغي الحـــرص على مراجعتهـــا وتحديثها لتواكب 
أي تغييـــرات في بيئـــة الأعمـــال وديناميكيات العائلة. ويمكن للجهات الإشـــرافية وضـــع نماذج خطط تعاقب 
تناســـب الشـــركات العائليـــة حســـب الجيـــل، وقطاع النشـــاط وحجم الشـــركة، لتكـــون بذلك أداة مســـاعدة 



تخطيط التعاقب في المنشآت العائلية في المملكة العربية السعودية

30

لأصحاب الأعمـــال العائلية.
تحتـــاج المنشـــآت العائليـــة في المملكـــة إلى هيئـــات داعمة مهمتهـــا تقديم النصـــح والاستشـــارات والتدريب ‹	

لأصحـــاب الأعمـــال العائلية )وهـــذه الهيئات يمكن أن تكون جهـــات حكومية تابعة لـــوزارة التجارة أو جهات 
أخـــرى، تكـــون مهمتها تقديم الدعم والاستشـــارات لهذه المنشـــآت خاصـــة عندما تواجه صراعـــات عائلية 
أو مشـــاكل تتعلـــق بالتعاقـــب(. وذلك لأن أصحاب الشـــركات العائليـــة لا يمتلكون المهـــارات اللازمة لتجهيز 
خطـــط تعاقـــب متكاملة، وهو الأمر الذي سيســـهم في تقليل معدل فشـــل الشـــركات العائليـــة بعد التعاقب. 
حيـــث يعـــد الدعـــم الحكومي أمـــرًا بالغ الأهمية لتحقيـــق التعاقب الناجح والســـلس في الشـــركات العائلية، 

وتجنـــب القـــرارات المتســـرعة في كثير من الأحيـــان، والتي تؤدي إلى فشـــل مثل هذه الشـــركات.
الحـــرص علـــى تعزيـــز دور مجالـــس العائلة الرســـمية وغير الرســـمية وتغليب رأي الأغلبيـــة والحرص على ‹	

إشـــراك أعيان العائلة وأصحاب العقل الراجح والشـــخصيات الأكثر احتراما، واســـتخدم وســـطاء خارجيين 
لحـــل النزاعـــات العائليـــة التي قد تنشـــأ أثنـــاء عملية التعاقـــب. ويعتبر تعزيـــز التواصل المفتوح والشـــفاف 

داخل الأســـرة أمرا بالـــغ الأهمية. 
مـــن الضـــروري التأكيد على أهميـــة الميثاق العائلي في المنشـــآت العائلية، من خلال برامـــج توعوية وندوات ‹	

ونشـــرات خاصـــة مطبوعـــة وإلكترونيـــة، توضح لهـــم أهمية إنشـــاء ميثاق عائلـــي ودوره في حـــل النزاعات 
واســـتدامة الشـــركة. ويمكـــن للجهات الوصيـــة أن تدعم المنشـــآت العائلية في مراحلها الأولـــى لوضع ميثاق 

عائلـــي، كمـــا يمكن أن توفـــر لهم إطار مرجعيـــا أو دليلا استرشـــاديا لصياغة جيـــدة للميثاق. 
يعـــد دمـــج الجيـــل الجديـــد في الشـــركة العائليـــة أمـــرا لا مفر منـــه، بل هـــو نتيجـــة منتظرة بعـــد عجز أو ‹	

وفـــاة المالـــك والمديـــر الأول. لذلـــك مـــن المفيد جعـــل التعاقب عمليـــة تدريجيـــة، من خـــال تفويض بعض 
المســـؤوليات للخليفـــة المرجـــح مما يســـاهم في صقـــل قدراته الإدارية شـــيئا فشـــيئا.

قبـــل الانتقـــال الفعلـــي، ينبغي أن يبدأ تخطيط تعاقـــب الأعمال المملوكة للعائلة قبـــل وقت طويل من حدوث ‹	
. من المهم وضع رؤية مشـــتركة لمســـتقبل  أي تغييـــرات هيكليـــة – لأن انتقـــال الملكيـــة يســـتغرق وقتًا طويـــًا
الشـــركة، جنبًـــا إلـــى جنـــب مع وضـــع خطـــة لمســـاعدة العائلة علـــى البقـــاء موحدة بمجـــرد تخلـــي القائد 
المؤســـس عن هـــذا الدور. بالإضافة إلـــى ذلك، يجب أن تعزيـــز التواصل الجيد والوضوح والشـــفافية حول 
القضايـــا الرئيســـية مثـــل توزيع الأســـهم والأدوار المتطـــورة، والســـلطة، والتعويض. بعبارة أخـــرى، لا ينبغي 
أن يأتـــي الانتقـــال الفعلـــي للملكيـــة بـــأي مفاجآت - للعائلـــة أو الموظفـــن وأصحاب المصلحـــة الآخرين في 
الشـــركة. ويمكن الاسترشـــاد بنماذج وقوانين وتنظيمـــات الجهات الوصية لتنظيم الملكيـــة، وهو الأمر الذي 

سيســـاعد هذه الشـــركات على ضمـــان انتقال الملكية بسلاســـة.
لقـــد أثيـــرت قضيـــة تخطيـــط التعاقب في المنشـــآت العائليـــة في المملكة، وهي مـــن التحديـــات التي تتطلب ‹	

المزيـــد مـــن الاهتمـــام والدراســـة. ومـــن المتوقـــع أن الدراســـة الحالية ســـتفتح آفاقًـــا جديـــدة للباحثين في 
مجـــال الشـــركات العائليـــة في المملكـــة لإجـــراء المزيـــد مـــن الدراســـات.  يمكن تقـــديم بعـــض الاقتراحات 
للبحـــوث المســـتقبلية مـــن خلال نتائج هـــذه الدراســـة. يمكن للباحثـــن تعزيز النتائج باســـتخدام أســـاليب 
كميـــة أو مختلطـــة لتصنيـــف العوامـــل التـــي تؤثر علـــى التعاقـــب في الشـــركات العائلية. كما أن اســـتخدام 
أداة الاســـتبيان قـــد يفتـــح المجـــال لتعميم بعـــض النتائج المتعلقـــة بالتعاقـــب في المملكة العربية الســـعودية. 
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ونوصـــي كدراســـات مســـتقبلية، الاهتمـــام بجوانب أخـــرى ترتبط بتخطيـــط التعاقب في المنشـــآت العائلية، 
كمـــدى تطبيـــق الحوكمـــة المؤسســـية وعلاقتها بتحســـن أداء واســـتمرارية الأعمـــال العائليـــة. ويمكن ربط 
نجـــاح التعاقـــب بعوامل أخرى كالمســـتوى التعليمي، أو مســـتوى الالتـــزام الأخلاقي في الثقافة الســـعودية... 
عـــاوة علـــى إمكانيـــة ربـــط الجهـــود الحكومية ومـــدى ارتباطها بنجـــاح التعاقـــب بين الأجيـــال. كما يمكن 
ربـــط الدراســـة بقطاعات مختلفة مـــن القطاعات الاقتصاديـــة للنظر في مدى وجود اختلافـــات تبعا لتغير 

النشـــاط الاقتصادي للمنشـــآت العائلية.
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