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 الإھـــــداء
 بسم الله الرحمن الرحیم 

ُ عَمَلكَُمْ وَرَسُولھُُ وَالْمُؤْمِنوُنَ (  ) وَقلُِ اعْمَلوُا فسََیرََى �َّ
 صدق الله العظیم 

ولا یطیب النھار الا بطاعتك.... ولا تطیب اللحظات الا بذكرك...  إلھي لا یطیب اللیل الا بشـكرك  

 ولا تطیب الآخرة الا بعفوك... ولا تطیب الجنة الا برؤیتك الله جل جلالھ..

 إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة.. ونصح الأمة... إلى نبي الرحمة ونور العالمین..

 سیدنا محمد صلى الله علیھ وسلم 

 نا لي عونا ونبراسا متوھجا في طریقي إلى العلم ابي العزیز ووالدتي الحبیبة.. كما وأھدي من كا

وإلى زوجتي الغـالیـة وأبنـائي وإلى أخوتي الأحبـة وأخص بالذكر أخي المقـدم الركن حازم الحنیطي؛  

 لما قدمھ لي من دعم مستمر ومساندة خلال فترة دراستي.. 

ــار معي درب النجاح أھدی ــة راجیا من الله أنكوإلى كل ید وقلب ســ تكون نافذة علم    م ھذه الدراســ

 وبطاقة معرفة وأن ینفعنا وینفع بنا.
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 تقدیر  الشكر وال
 

 )  12(لقمان:  )وَمَنْ یشَْكُرْ فإَِنَّمَا یشَْكُرُ لِنَفْسِھِ (قال تعالى: 

 .  »عزَّ وجلَّ مَن لم یشَكُرِ الناسَ لم یشَكُرِ الله « وقال رسولھ الكریم صلى الله علیھ وسلم: 

ي بھ من  السماوات والأرض على ما أكرمن ◌َ ملْءفیھ  ا مباركً  ا طیبً   ا كثیرً  اأحمد الله تعالى حمدً 

 تنال رضاه.    رجو أنإتمام ھذه الدراسة التي أ

الأستاذ المشرف الدكتور بسام الطراونة   –ثم أتوجھ بجزیل الشكر وعظیم الامتنان لعنایة الفاضل  

 بعطاءه الكریم وعلمھ النافع وخلقھ الرفیع. الذي أثرى العمل  

  عمال المشاریع وتطویر الأ  إدارةكما أتقدم بجزیل الشكر وعظیم الامتنان إلى الخبیر الدولي في 

لتفضلھ الكریم وتكرمھ بنصحي   ؛مسوده حفظھ الله وأطال في عمره ز عبد العزیالدكتور مازن  

كان لھ الأثر الكبیر في نفسي وعملي  والذي  ، تمام ھذه الرسالةإ وتوجیھي وارشادي حتى 

 ودراستي. 

سامة النعیمات على  أممثلة بعمید الكلیة عنایة الدكتور   ،كما أشكر الھیئة التدریسیة في كلیة الحقوق

 دعمھ المتواصل. 

ید المساعدة العلمیة  قدّما لي  ن ذیْ لیناس القطیشات الإكما أشكر الدكتور قیس الشراري والدكتورة 

 والمعنویة. 
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 مقدمة الدراسة 
 الحوكمة وأثرھا في فعالیة الأداء بالشركات العائلیة في الأردن  وعنوانھا 

 

والعالمیة  وخاصـة في المراجع القانونیة الوطنیة والإقلیمیة  لقد شـھد موضـوع الحوكمة زخما فكریا    

من اجل مكافحة الفســاد والحفاظ على الحقوق القانونیة والأخلاقیة لجمیع أصــحاب المصــالح   وذلك

المتعاملین للانتفاع بالخدمات والسـلع المقدمة من قبل منظمات الاعمال    وا  ھمینوالمسـامن المالكین  

 الصناعیة والتجاریة والخدمیة والزراعیة في القطاع الخاص والمؤسسات العامة في القطاع العام. 

ــة بالبحث والتحلیل مفاھیم الحوكمة   وتناولت   وأثرھا على تعزیز    ،ھاومقومات  تھاوأھمیھذه الدراســ

النظریات والمســـاھمات  ومناقشـــة اھم  ،خاصـــة في الشـــركات العائلیة   ،داءالكفاءة والفعالیة في الأ

ــركات العائلیة   عمالالفكریة التي تتعلق بأثر نظم الحوكمة على فعالیة الأداء في منظمات الأ   ،والشـ

ــور منھجي عن واقع دورا وأثرھا    ،في الأردن  عماللدى منظمات الأ  وقوانینھا  لحوكمة وتقدیم تص

ة في الأداء الیـ ة  ،في تحقیق الفعـ افســـــیـ د    ،وتعزیز التنـ دیـ ة في تحقیق  أوتحـ ام الحوكمـ ثر تطویر نظـ

في منظمات   )Agility of Organization(الفعالیة في الأداء وتعزیز الاســتدامة والرشــاقة التنظیمیة  

الأخلاقیة    من خلال تبني أســـس الحوكمة دارةوتحدید دور مجلس الإ  ،والشـــركات العائلیة  عمالالأ

ــركات.  والقانونیة ــركة  في تحقیق فعالیة الأداء ونمو الشــ ــة  على شــ   آل فنونوتم تطبیق الدراســ

 القابضة في الاردن.

الإجابة عنھا، اعتمدت الدراسـة على منھجیة   لت  حاو  في ضـوء أھداف الدراسـة وتسـاؤلاتھا التيو

المرتكز على المقـابلات    )(Interactive Qualitative Research  البحـث النوعي التفـاعلي للظـاھرة

ــول إلى  ال ــفي  معمقة وتحلیل الوثائق للوصـ ــة والمنھج الوصـ ــع الدراسـ فھم متعمق للظاھرة موضـ

ــة الحالة، حیث أنھ  -التحلیلي ــتھ تعبیرً دراسـ ــوع المراد دراسـ ــفیا، فالمنھج    ایعبر عن الموضـ وصـ

ــئلة   ــلوب الأسـ ــتخدم أسـ ــة المتغیرات والظواھر كما ھي في الواقع. واسـ ــفي یختص بدراسـ الوصـ

ــتجیبینو  ،المفتوحة غیر المقننة ــفافیة. وكذلك   ؛وزعت على المس جراء إلبیان آرائھم بكل حریة وش

تضــمن المواضــیع  ی(البروتوكول المیداني التفاعلي للدراســة والذي    تم تطویرھااة لقاء من خلال أد 

وكذلك  ،)Focus Group(المختصـــــة بالحوكمـة الموجھـة للمـالكین من العـائلـة) ومجموعات التركیز 

م  واستخد   ،العلیا في المجموعةالقیادة  مع   )Unstructured(  مھیكلةبعمل مقابلات معمقة تفاعلیة غیر  

والتاریخي لتطور منحى الحوكمة، وكذلك الدراســــة التاریخیة    المنھج الاســــتقرائي والاســــتنباطي 

  ،اتھا وتوسـعھا إنجازمنذ التأسـیس حتى وقتنا الحاضـر و  "آل فنون"لمراحل نشـوء وتطور شـركات  

ى  وكذلك تحلیل الوثائق والســجلات (تحلیل الوثائق والســجلات بأســلوب غیر تفاعلي للحصــول عل 

 ات لتحلیل المفاھیم).المعلوم
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ــة ــلت الدراسـ ــركات   یوجد   انھب ولقد توصـ ــلح بحكم    محكم  نظام حوكمة  توجھ لعمل   لدى الشـ متسـ

عائلي یقوم  المجلس  أن یقوم الیوجد توجھ لعمل قانون یحكم الملكیة، وو  ،شامل  إداريونظام    القانون

وتعزیز الابـداع والابتكـار    ،وتطبیق الرســـــالـة والرؤیـة  ،عمـالبمھـام التعلم والنمو والرقـابـة على الأ

، لدى الشـركات   لتعزیز الخطط الاسـتراتیجیة، مع أن الوضـع التنافسـي قويوھم بحاجة    .والتطویر

 .احتى مع وجود تقنیات عالیة المستوى حالیً ، التحول الرقمي والالیكترونيبحاجة إلى فھي 

 

خة التزام  عززت  و       القانون،  بأحكاموالالتزام    مرتكزة على العقیدة الإسـلامیة،  الأعضـاء بقیم راسـ

ذا  حـافظ ـَو ة عقود، وھـ ا على مـدى زمني یتجـاوز ســـــبعـ ات معظم    إنجـازت علیھـ ام یتجـاوز توقعـ ھـ

حتى یتم تفكك وانھیار المؤسـسـات العائلیة.    االباحثین الذین یتحدثون عن مدة أقصـاھا خمسـون عامً 

د ھذا الإ ــّ س ن حِ عائلي ما ھو موجود لدى الأبناء من انتماء عائلي عال، ومِ والتراث ال  نجازویعضــ

وســعي جاد ومخلص للبقاء والارتقاء. وھذا نھج للمحافظة على التنمیة المســتدامة لجمیع شــركاتھا  

ــركات ومنظمات الأوھو  ھا،  أعمالو لبناء نظم حوكمة    الأخرى  عمالنموذج یحتذى بھ من قبل الشــ

من خلال التمكین   حول العالم    الدولتھ  الاقتصــــاد القومي والذي تبن  لبناء  ؛ةالأطر القانونیضــــمن  

یة لبناء قدراتھا للمسـاھمة بالتنمیة الاجتماعیة    عماللمنظمات الأ اسـ الصـغیرة والمتوسـطة كلبنات أسـ

 والاقتصادیة في الأردن.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 - م - 
 

بالإنجلیزیة ة  مقدمة الدراس   

Study Introduction 

It is titled Governance and its Impact on the effective performance of family 

companies in Jordan 

 

The subject of governance has witnessed an intellectual momentum, especially in 

national, regional and international legal references, to combat corruption and preserve 

the legal and moral rights of all stakeholders, owners, shareholders or dealers to use the 

services and goods provided by industrial, commercial, service and agricultural business 

organizations in the private sector and public institutions in the public sector. 

 

This study dealt with the research and analysis of governance concepts, their importance 

and components, and their impact on enhancing efficiency and effectiveness in 

performance, especially in family businesses, discussing the most important theories and 

intellectual contributions related to the impact of governance systems on the effectiveness 

of performance in business organizations and family businesses, providing a systematic 

understanding of the reality of the role of governance and its laws and family companies, 

determine the role of the board of directors by adopting the foundations of Ethical and 

legal governance in achieving effective performance and corporate growth. The study 

was applied to Al Fannoun holding company in Jordan. 

 

In light of the objectives of the study and the questions that I tried to answer, the study 

relied on the methodology of interactive qualitative research (interactive Qualitative 

research) based on in-depth interviews and analysis of documents to reach an in-depth 

understanding of the phenomenon under study and the analytical descriptive approach-

the case study, as it expresses the subject to be studied descriptively, the descriptive 

approach deals with the study of variables and phenomena as they are in reality. The 

method of open-ended, non-codified questions was used and distributed to the 

respondents to express their opinions freely and transparently. As well as conducting a 

meeting through a developed tool (interactive field protocol for the study, which includes 

topics related to governance addressed to family owners) and focus groups (Focus 

Group), as well as conducting in-depth unstructured interactive interviews with the senior 

leadership in the group, and using the inductive, deductive and historical approach to the 
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development of the governance trend, as well as the historical study of the stages of the 

emergence and development of the companies of "Al Fannon" a non-interactive method 

of obtaining information for analyzing concepts 

 

The study found that companies have a tendency to operate a tight governance system 

armed with the rule of law and a comprehensive administrative system, and there is a 

tendency to operate a law governing property, and that the Family Council performs the 

tasks of learning, growth, business control, applying the mission and vision, and 

promoting creativity, innovation and development. They need to strengthen strategic 

plans, although the competitive position of companies is strong, they need digital and 

electronic transformation, even with the current high-level technologies. 

 

It has strengthened the commitment of members to firm values based on the Islamic faith 

and adherence to the provisions of the law and maintained them for more than seven 

decades, an important achievement that exceeds the expectations of most researchers who 

talk about a maximum of fifty years until the disintegration and collapse of family 

institutions. This achievement and family heritage is supported by the children's high 

family affiliation, sense and serious and sincere quest for survival and advancement. This 

is an approach to maintain the sustainable development of all its companies and 

businesses, and it is a model to be emulated by companies and other business 

organizations to build governance systems within legal frameworks; to build the national 

economy, which has been adopted by countries around the world by empowering small 

and medium-sized business organizations as basic building blocks to build their 

capabilities to contribute to social and economic development in Jordan.



-1- 
 
 

 الفصل التمھیدي
 منحى الحوكمة وابعادھا:تمھید  

ــً  حكُمَ یحكُم، حُكْمًا   :لكلمة حوكمة في معاجم اللغة العربیة، وفي معجم اللغة  اصــــریحً   الم أجد نصــ

مین،    الأصـل اللغوي لكلمة حوكمة باللغة العربیة  وحِكْمةً فھو حكیم، ویعود  وتعني  (إلى أحكام المُحكِّ

ــادر عن محكَّ   في القانون ن آوفي القر)  ھیئة تحكیم في نزاع مُحال إلى التحكیم.عن  أو    مالحكم الصـ

ُ ﴿  :في الآیة الأخیرة منھا  ،في ســـورة التین  ،م كتابھ العزیزحكَ في مُ   ،الكریم، قال جل ثناؤه ألََیْسَ �َّ

ــطلح في القانون    ﴾،بِأحَْكَمِ الْحَاكِمِینَ  وتعني أعدل الحاكمین وأكثرھم حكمة من ناحیة فقھیة. وكمصــ

مین ــدر عن المحكَّ وھوما یَ   ،تعني أحكام المُحكِّ ــكل نھائي في كلصـ في جزء من النزاع أو    مین بشـ

في إجراءات المحاكمة وتفضـي  أو    في الاختصـاص أو    المعروض علیھم، سـواء في أسـاس النزاع

 .لوضع حدّ نھائي للنزاع
 )Governance(فعندما وضـعت كلمة   ،أنّ موضـوع الحوكمة شـھد فوضـى فكریةالأمر   وفي حقیقة

) نتیجة، وباللغة العربیة وضــعت كلمة 1,180,000,000وجدت (  )(Googleعلى محرك البحث  

 نتیجة. )3,660,000( حوكمة، ووجدت 

انیة، وكان  ،لمكعِ   ،الحوكمةونجد أنّ   یم  ولى في قِ لھ جذوره الأ  ت ینمو وبتسـارع في حقل العلوم الانسـ

تي  والتي ترث من بعضــھا البعض،  الأو    ســواء المتداخلة  الإنســانیة،عراف الحضــارات أوأخلاق و

ــن الأداء المتمیز وتنظیم العمل، وتحدید   اتفقت جمیعھا على تحریم الظلم وإحقاق العدل وتعظیم حس

للعمل واتخاذ القرارات المفصـــلیة للجماعة    نجازضـــوابط الرقابة، والتدقیق على الإالمھمات تحت  

اركیة وتبادل الرأي،   یة  بناء على التشـ في صـقل مبادئ    الأممفي حضـارات  ومن ھذه المفاھیم الراسـ

رشــیدة مقابل   إدارةلتطبیق  الأمر    وفة وعلى قاعدة تفویض أوليالحوكمة الحدیثة بمضــامینھا المعر

تتصــف    أعمالد الحوكمة مطلبًا ضــروری�ا لإیجاد منظمات  عَ وتُ   .في الرقابة والمحاســبة فراد الأحق  

بالاســــتقلالیة والتركیز على الرســــالة التي أنشــــئت من أجلھا، وھو ما یمكنھا من الاضــــطلاع  

.  بصـورة فعالة في دوائر صـنع السـیاسـة العامة   عمالبمسـؤولیاتھا، والتعبیر عن مصـالح أصـحاب الأ

 )2018 شلبي:(

لم یتم  ، وبشــــكل یحدد المفھوم باللغة العربیةا  قلیمیً إا ومصــــطلح الحوكمة محلیً ولم یتم التوصــــل ل

ــر معنى في اللغة العربیة   ــة عش التوصــل إلى مرادف متفق علیھ لھذا المصــطلح، حیث وجد خمس

المؤســســة/الھیئة، وحكماني  لتفســیر المصــطلح المذكور وھي (حوكمة المؤســســة/الھیئة، وحاكمیة  

المجتمعة، وضــــبط    دارةالمؤســــســــة/الھیئة، والتحكم المشــــترك، والتحكم المؤســــســــي، والإ

ــاركة الحكومیة، و ــة/الھیئة، والمشـ ــسـ ــیطرة على المؤسـ ــة/الھیئة، والسـ ــسـ ــؤون    إدارةالمؤسـ شـ
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شــركة، الحقة لل  دارةالرشــیدة، وتوجیھ المؤســســة/الھیئة، والإ  المؤســســة/الھیئة، والمؤســســة/الھیئة

 )2018ة(شبلي،داروالحكم الصالح للشركة، وأسلوب ممارسة سلطة الإ
دیـا:   الحـاكمیـة ھي تـدعیم مراقبـة أو    الحَوْكَمـةأو    ) فـالحكـامـة2023وفي الموســـــوعـة الحرة (ویكبیـ

ع في  نشــاط المؤســســة ومتابعة مســتوى أداء القائمین علیھا، وھي مصــطلح جدید في العربیة وُضــِ

ا    ، ویســتعمل)gouvernance(الفرنســي  و  أ  )governance(ي  مقابل اللفظ الإنجلیز لفظ حاكمیة.  أیضــً

 على وزن فوعلة (في سیاق كل من العولمة والحوسبة). "الحوكمة"ولّد مصطلح 

الرشـیدة) ویعود أصـلھا إلى كلمة إغریقیة   دارةویرى بأن مصـطلح الحوكمة مرادف لمصـطلح (الإ

ي تعبرّ عن قدرة ربّان السـفینة في قیادتھا إلى برّ الأمان نتیجة ما یملكھ  )، والتGovernance( قدیمة

 )2021 ،من حسّ ومھارة في المحافظة على أرواح وممتلكات الركّاب. (الغانم

والذي یعني التوجیھ، وقد  (κυβερνάω، kubernáo) وقد اشــتقت كلمة الحوكمة من الفعل الیوناني

تخدمھ أفلاطون للمرة الأولى بالمعنى المجازي. وانتقلت إلى اللاتینیة ومن ثم إلى لغات أوروبیة   اسـ

متعددة. وتم اســـتخدامھا في اللغة الإنجلیزیة للتعبیر عن نوع محدد من حكم الدولة ویمكن إرجاعھ  

 أعمـالفي    "governance of the realm" صـــــطلح (حكم العـالم)إلى إنجلترا الحـدیثـة عنـدمـا ظھر م

 .ویلیام تیندال

ة  اھرة من مجمع اللغـ ة، وتم إقراره في القـ ة العربیـ ة في اللغـ دیثـ اظ الحـ ة من الألفـ د لفظ الحَوْكَمَـ ویعـ

ام   ة عـ ة2002العربیـ ة الإنجلیزیـ ةً للكلمـ ة ھي ترجمـ ذه الكلمـ ا   GOVERNANCE)( ، وھـ والتي لھـ

ــل الكلمة الإنجلیزي، نجدھا تعود    أكثر من معنى ولكن (حَكَمَ) ھو الأقرب للحوكمة. بالرجوع لأصـ

 :κυβερνάω، kubernáo) إلى القرن الثالث عشــر، وكما ذكر لقد اشــتقت من أصــل كلمة یونانیة

KUBERNAN)  ،غیرت في ، ومع أوائل القرن الرابع عشــــر ت"قیادة الباخرة الحربیةتعني "  والتي

ونرجع لنراھا مرة أخرى   1478بنفس المعنى، وتأتي سـنة   (GUBERARE)  اللغة اللاتینیة لتصـبح

، وتوقف  "طریقـة الحكمأو    فن"وكـانـت تعني   )GOUVERNANCE( بـاللغـة الفرنســـــیـة بكلمـة

اسـتخدمت من اللغة الفرنسـیة القدیمة، ومع بدایة القرن السـادس عشـر أنھا    اسـتخدامھا على اعتبار

بالتدریج بدأت تتحول ھذه ، و(GOVERNANCE)  ایً في اللغة الإنجلیزیة بالمصــطلح المعروف حال

، (Companies) وثیقًا مع الشــركات   االكلمة من مصــطلح ســیاســي إلى اقتصــادي، ومرتبط ارتباطً 

ــاد مكون من جزأینو   ”Corporate” “Governance“ لنجد بعدھا تردید لفظ واحد في عالم الاقتصـ

لنجد الحوكمة تدخل الأمر    تم تطبیقھا على الشــركات بالفعل، وتطورو.  "حوكمة الشــركات بمعنى "

.  والجامعات وغیرھا   في مجالات مختلفة عن الشــركات التجاریة، كشــركات القطاع العام والنقابات 

 )2021 ،راند (
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وحوكمة العلاقات الاقتصـادیة ، القانون    نما بیانھ یوجد ارتباط وثیق   متعددةوقد اكدت دراسـات "   

ذلك النھج القانونیة والســـیاســـیة والنظریة    لوالاقتصـــاد. ویشـــمالقانون والحوكمة    نما بیوالعلاقة  

ــرك ــیما الش ــكال الأعمال التجاریة ، ولا س ــییر التجارة   ات لأش ــة وتس ــروط العامة والخاص ، والش

ة ة والأوروبیـ ة ،   المحلیـ دیـ اقـ ات التعـ دیون ، والتنظیم ، والعلاقـ ال والـ ل ، والمـ ة ، والتمویـ دولیـ والـ

والمســـؤولیة التقصـــیریة ، والمشـــتریات ، والاســـتدامة ، والبیئة ، والتأمین ، والألعاب ، والملكیة  

 "الفكریة ، والعمالة وأسواق العمل.

الخطب الرئیسیة في   واعالم ، وألقفي المحاكم في جمیع أنحاء ال باحثون وعلماء قانون   وقد استشھد 

ة.   ة المرموقـ دولیـ اونوالمؤتمرات الـ د تعـ ات    ات  مع مجموعـ والقـ ات والحكومـ ة من الشـــــركـ متنوعـ

 حسـب   الحدیثة،القانون   مدونات ودوریات  في   بحوثھم  تم نشـر  وومؤسـسـات صـنع القانون الدولیة.  

یشــكل القانون    العقود ومجلة قانون    القانونیة،القانون البیئي للدراســات   وحســب   الأوروبي،القانون  

(جــامعــة  .ةالســـــنویــوث العــالمیــة  البحرات  في مؤتم  ھــامــة    ت والحكم والاقتصــــــاد مســــــارا

 )2022برمنغھام،

 

 نشأة الحوكمة س: أساالأولالمبحث  
ما برز في اللغة الفرنسیة  الحكم الراشد قد برز أول  أو    یشیر أحد الباحثین إلى أنّ مصطلح الحوكمة

ا في نطاق واسـع معبرً   1679في القرن الثالث عشـر كمرادف لمصـطلح الحكومة" لیسـتعمل سـنة  

 ".)charge de governance( دارةعن "تكالیف الإ

ــاھمت قوانین الدولة في تعزیز حقوق مجالس  ــر، حیث سـ ــع عشـ ــع في القرن التاسـ وتطور الوضـ

ابـل    أن  الشـــــركـات وتمكینھـا من  إدارات  تحكم دون موافقـة جمـاعیـة من المســـــاھمین وذلـك في مقـ

الحصــول على مزایا قانونیة واھمھا حقوق التقییم، أدى ذلك إلى مضــاعفة مخاوف من المســاھمین  

أعضـائھا مما أدى إلى مزید من الدعوات المتكررة لإجراء إصـلاحات أو   دارةمن تغوّل مجالس الإ

 .ات وحوكمة الشرك

ضــاعف ھذا التوجھ ما حصــل من تطورات اقتصــادیة في القرن العشــرین الســابق، وبخاصــة ما 

زمة الكســاد العالمي التي تفاقمت  أأعقاب الحرب العالمیة الأولى من أزمات اقتصــادیة كان أبرزھا  

ــات العلمیة حتى   1929عام   ــركات في المناقشــ التي كان لھا تأثیر عمیق على مفھوم حوكمة الشــ

ھوم الفصــل بین الملكیة والســیطرة  ة التي صــاحبت ذلك كمفداریوكان من أبرز المفاھیم الإ  .الیوم

، مجلة القانون والاقتصـاد) وبروز مفھوم الشـركات متعددة الجنسـیات وبروز مفھوم الطبقة  1983(

یة  التي أصــبحت تســیطر على العدید من الشــركات الكبیرة المھیمنة على الشــؤون التجار  ة،داریالإ
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 .دارةمراقبة كافیة من قبل مجلس الإأو  من دون محاسبة

أصـبحت حوكمة الشـركات موضـع نقاش كبیر في الولایات المتحدة وحول العالم.    إلى أن أدى ذلك

ــلاح الحوكمة، لمراعاة احتیاجات    1970وذلك منذ اواخر عام   ــعة النطاق لإصـ وبذلت جھود واسـ

ــة حقوقھم في م ــاھمین في ممارسـ ــھمھا، وبالتالي،  ورغبات المسـ ــركات وزیادة قیمة أسـ لكیة الشـ

 ثروتھا.

ــید"أو    أما مفھوم "الحوكمة ــطلح    الحكم الرش ما برز في وثائق البنك الدولي في   أولفقد برز كمص

 بعد ذلك، وتدفق وانتشــــر بقوة في عقد  صــــبح متداولاً ثم أنھایة الثمانینات من القرن الماضــــي،  

ة والمؤسـسـات الحكومیة التي كما یبدو كانت قد اسـتغرقت التسـعینیات وبخاصـة على مسـتوى الدول

 ا على مستوى السلطات والإدارات العلیا فیھا. ، وكان ذلك بارزً داريفي مظاھر الفساد والتسیب الإ

ــألة الحوكمة و ــركات في الولایات المتحدة انتباھً   إدارةلقیت مسـ ــاعفً الشـ ــحافة في ا مضـ ا من الصـ

  وھاني ویل،  وكوداك،  أي.بي.إم طرد الرئیس التنفیذي لشــركةبســبب    1990النصــف الأول من  

بواســـطة مجالســـھا). وأصـــبحت ھناك موجة من الوعي والنشـــاط للمســـاھمین، تحذر من وجود  (

 . دارةعلاقات حمیمة بین الرؤساء التنفیذیین ومجالس الإ

ــاء مفھوم الحوكمة ــاھمت في إرس ــمي ب تقریر الملك  ومن أبرز التقاریر التي س  وتطبیقاتھ ما اس
(The King Report on Corporate Governance) المتعلق بــالحوكمــة في جنوب افریقیــا، وقــد  ،

م. وقد قال عنھ  2016م وآخرھا في عام  1994صـــدرت عنھ مجموعة تقاریر أولھا كان في عام  

وقد تبنت بعض مبادئھ أنظمة الحوكمة    ،أدریان كادبوري أنھ یرى مسـتقبل الحوكمة في ھذا التقریر

 .(ASX Corporate Governance)الاسترالیة 

نتیجة الأزمات المالیة الي مرت بھا   Rapport Vienot ام تقریرً 1995كما أصـدرت فرنسـا في عام  

ــمي قانون ــدرت ألمانیا ما اسـ ــركات واصـ جدیدة لحوكمة    االذي قدم معاییرً  KonTraG بعض الشـ

 في السوق الألماني.الشركات المدرجة 

 2000كما أدت الإفلاســــات الھائلة (والمخالفات الجنائیة) التي ضــــربت في وقت مبكر من العام  

ــركات الامریكیة كان أبرزھا   ــركة انرونعددا من الشـ ــركات،وورلدكوم شـ ــار شـ  ، وكذلك انكسـ
صـدار إ، إلى تایكو،  غلوبال كروسـینغ،  شـركة آرثر أندرسـن،  أمریكا أون لاین،  اتصـالات أدلفیا مثل

لي لعام   اربینز أوكسـ وھو قانون أصـدره  Sarbanes- Oxley Act Of 2002 (SOX) 2002قانون سـ

م كردة فعل لسـوء الممارسـة المحاسـبیة، التي صـاحبت فضـائح  2002الكونغرس الأمریكي في عام  

المحاسـبیة    عمالھذه الشـركات وكان یھدف إلى حمایة المسـتثمرین من احتمالیة قیام المنظمات بالأ

المالیة من  الاحتیالیة، وتضــمن قانون ســاربینز أوكســلي إصــلاحات صــارمة لتعزیز الإقرارات 

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%22%D8%A2%D9%8A_%D8%A8%D9%8A_%D8%A5%D9%85%22&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%8A%D8%B3%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86_%D9%83%D9%88%D8%AF%D8%A7%D9%83
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%A7%D9%86%D9%8A%D9%88%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%86%D8%B1%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D9%88%D8%B1%D9%84%D8%AF%D9%83%D9%88%D9%85&action=edit&redlink=1
http://www.washingtonpost.com/wp-dyn/articles/A39143-2004Jul9.html
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_AOL&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D8%B1%D8%AB%D8%B1_%D8%A2%D9%86%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D9%86_(%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%BA%D9%84%D9%88%D8%A8%D8%A7%D9%84_%D9%83%D8%B1%D9%88%D8%B3%D9%8A%D9%86%D8%BA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%A7%D9%8A%D9%83%D9%88_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
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 .المؤسسات تؤدي إلى محاربة الاحتیال المحاسبي والاھتمام بحوكمة الشركات 
 

اریر التي أبرز ة وأومن أھم التقـ ــادي  ت مفھوم الحوكمـ اون الاقتصـــ ة التعـ ا ھو تقریر منظمـ ھمیتھـ

م حیث یسـتعرض مبادئ حوكمة الشـركات. وھو ما أیده 1998الصـادر في عام   (OECD) والتنمیة

  م والذي تم الاتفاق2015بالاجتماع الذي عقد في عام   G20 مالیة دول مجموعة العشــرینوزراء  

 .OECD/G20ـ یطلق علیھا مبادئ ال أن
سـمي بظاھرة الخصـخصـة التي لقد دعم كل ذلك ما حصـل من تغییرات في وظیفة الدولة وبروز ما  

طاع الخاص المحلي والدولي.  دا من الدول إلى بیع ممتلكات الدولة وبعض مرافقھا إلى القدفعت عد 

ولم تعد الدولة ھي الفاعل الرئیس في صــنع وتنفیذ الســیاســات العامة الاقتصــادیة بل أصــبح ھناك  

 فاعلون آخرون مثل المنظمات والمؤسسات الدولیة والقطاع الخاص، ومؤسسات المجتمع المدني.

ــاعفت حالات التر ــروراتھا مع الأوتضـ ــادیات  زمة  كیز على الحوكمة وضـ ــربت الاقتصـ التي ضـ

 .الآنثارھا ممتدة حتى آوالتي لم تزل  ،2008ا من عام العالمیة بدءً 

مرغمة، وقامت بحكم التبعیة باســتخدام مصــطلح  أو    بت معظم الدول العربیة الموجة، راضــیةكِ رَ 

الحكم الراشـــــد وفق مصـــــطلحـات متنوعـة منھـا (الحكم، الحـاكمیـة، الحوكمـة، الحكم الجیـد، الحكم 

 وكان معظم التركیز على مطلب الحوكمة في مؤسسات الدولة. ،الح)الص

  منأو   وتلقفت مؤســســات القطاع الخاص المفھوم وأصــبحت ھنالك ضــغوط قویة ســواء من الدولة

ــرین وعلى رأ ــاھمون وذلك لتبني نظام الحوكمة حمایة على  أصــحاب المصــلحة المباش ــھم المس س

 للفساد. احقوق الجمیع ودرءً 

ــات العائلیة التي برزت بحكم ت  أن  وما لبث  ــس ــتخدام إلى المؤس كوینھا وامتداداتھا العائلیة  امتد الاس

حوج ما یكون لھذا المفھوم. وذلك لبناء نظم تضـمن لأصـحاب المصـلحة حقوقھم، كما تسـاعد  من أ

ھذه المؤســســات على المحافظة على كیاناتھا ومتطلبات نموھا وازدھارھا ضــمن رضــى من أبناء  

 الممتدة صاحبة المؤسسة. العائلة

القطاع  أو    القطاع الخاص الواســعأو   وقد تعمق ھذا التوجھ الكلي بقوة، ســواء على مســتوى الدولة

جوھر مفھوم  ؛ لأن  Management By Values (MBV)  بالقیم دارةشـــاع مفھوم الإ  أن  العائلي، بعد 

تمثل ضـــمانة الحوكمة  الحوكمة ھو جوھر ســـلوكي ومرجعیتھ الكبرى ھي القیم المؤســـســـیة التي  

 الرشیدة.
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 نشأة وتطور مفھوم حوكمة الشركات: الثانيالمبحث 
تمیل العدید من البلدان إلى المیل نحو نمط اقتصــاد الســوق الحر ، ویمكن إظھار بعض ھذه   تمھید:

الآثار في انحســـار الحكومات عن المشـــاركة في النشـــاط الاقتصـــادي ، وترك الأمر للاعبین في 

تحدث  وقد القانون الخاص.   ، وھذا الاعتبار  الحكومةحاجة جدیدة إلى وجود ممول جدید بدلا من    اسـ

ھ الخصـــوص ھو واحد من أھم العوامل التي تدفع نحو أســـواق أكثر تحررا (جوریفیتش:  على وج

).یجب أن یكون اقتصـاد السـوق الحر جذابا للممولین من القطاع الخاص مما سـیحدد حاجة  2003

ا  ذابـ ــاد جـ ك ، یجـب أن یكون الاقتصـــ ا. علاوة على ذلـ اد علیھـ ة یمكن الاعتمـ ایـ ة لوجود حمـ مھمـ

وھذا یعني الحاجة ، إلى جانب الحمایة الجیدة ، إلى نوع من التنسـیق والتقریب   للممولین الدولیین ،

بین المعـاییر المحلیـة والممـارســـــات المقبولـة دولیـا من أجـل تمكین المزیـد من قرارات الاســـــتثمـار  

ــتنیرة ــتجیب بھا المجتمع للحاجة إلى حمایة    ابدء المسـ من فكرة تقول إن القانون ھو الأداة التي یسـ

معینة ، وعندما یتعلق الأمر بالمصـالح التي یتم وضـع قانون الشـركات لحمایتھا ، یمكن أن   مصـلحة

).معظم  2003یتأثر عادة بعدد من العوامل, أھمھا العوامل الاقتصــادیة والســیاســیة (جوریفیتش:  

تجیب لثلاثة مصـادر للانتھازیة:   ركات تسـ اھمین ، مصـالح   تضـارب  -1قوانین الشـ المدیرین والمسـ

الحد من الانتھازیة بین الدوائر المختلفة التي تعكس  -3ســین التنســیق بین أقســام الشــركات ، تح-2

  )نھج حوكمـة الشـــــركـات وقـانون الشـــــركـات الأردني (  .المبـادئ الرئیســـــیـة لحوكمـة الشـــــركـات 

 )2019(كركي،

 
 المطلب الأول: كیفیة وتطور مفھوم حوكمة الشركات

موثقة اسـتعُمِل فیھا مصـطلح (حوكمة المؤسـسـات العامة) تشـیر بعض المصـادر إلى أنّ أول حالة  

نة  كا ارد ایلس في سـ ات  1960نت عن طریق ریتشـ یاسـ م، وذلك للدلالة على “ھیكل وأداء نظام السـ

في المؤسـسـات العامة”، إلا أنّ مفھوم (الحكومة في المؤسـسـات العامة) أقدم من ھذا، فقد اسـتعُمِل  

ن. وھذه الأصــول التأریخیة تدعم تعریف الحوكمة الذي یشــیر  في كتب المالیة بدایة القرن العشــری

یفســـر لنا شـــیوع المفھوم على    أن  كما یمكن  إلى أھمیة تعددیة الأصـــوات (أصـــحاب المصـــلحة)،

المجال الاقتصـــادي أكثر من غیره من المجالات. ولكن المتابعة الدقیقة لتطور ھذا المفھوم تؤشـــر  

ما دام یعتمد على أصـوات المجموعة صـاحبة المصـلحة في   بوضـوح مدى تأثره بالقیم الدیمقراطیة

ــة   ــسـ ــاركون فیھا، ویبدو أنّ الحاجة للحوكمة في المؤسـ ــة التي یتشـ ــسـ تقییم أداء وقرارات المؤسـ

ثر الانھیارات الاقتصـادیة  إا وبخاصـة  ا والأسـرع ظھورً ◌ً الاقتصـادیة كانت الأكثر مباشـرة وإلحاح

ــاد  ــات الاقتصـ ــسـ ــت لھا بعض المؤسـ ــبب اندثارً التي تعرضـ ــیاعً یة مما سـ ا لرؤوس أموال ا وضـ
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وھو المســؤول عن رســم الســیاســات   دارةالمســاھمین الصــغار الذین صــوتوا لأعضــاء مجلس الإ

 .كانت خاطئة فأودت بمصیر أسعار الأسھم إلى الانھیارأنھا  الاقتصادیة، والتي اتضح فیما بعد 

ــع في بدایة عقد   ــكل أوس ــھم في التركیز على  وقد ظھر ھذا المصــطلح بش الثمانینیات المیلادیة لیسُ

ــاد في الدول والحدّ منھ، وكذلك من خلال تخفیف أعباء الحكومات ونقل الكثیر من   ــة الفسـ مناھضـ

ــا لھ،   عمالمھامّھا إلى القطاع الخاصّ لتكون منظمات الأ ــاركة للقطاع العام والحكومي ومنافس مش

بین القطاع الحكومي والقطاع الخاصّ والمدني، وأن   ومن شـــأن الحَوْكمة التي تقوم على الشـــراكة

  ”والبیروقراطیة “تفُضـي إلى تفعیل المسـاءلة والمراقبة والتنافس وتقلیل الاحتكار وسـیطرة الحكومة  

ا   الـذي یؤدّيالأمر    على القرارات المھمـة، ــً إلى تنـافس القطـاعـات الثلاثـة في تقـدیم أفضـــــل أیضـــ

 .الخدمات للمتعاملین

شــا والھدایا والبحث عن الوســاطات والمحســوبیات   وینتج عن ذلك كبح جماح الحاجة إلى تقدیم الرِّ

دّدة، ووجود الإعلام الخـاص الـذي یوصـــــل شـــــكوى الفرد  دائـل متعـ اك بـ ا أنّ ھنـ والعلاقـات طـالمـ

الاســـــتغلال، وفي ظـلّ الحوْكمـة یشـــــعر الفرد أو    تعرّض للاعتصـــــارإنْ  وتظلمـاتـھ بـدون إعـاقـة 

الاجتماعیة وبانتمائھ إلى وطنھ لیتصـاعد المیل بالنقد وكشـف ما ھو غامض    والموظّف بمسـؤولیاتھ

معجم المصـــــطلحات الكبیر، المعجم الموحّد   -ھــــــــــ1444  -1437دیوان اللغـة العربیـة  (  وخفي

 )لمصطلحات الحوكمة التربویة، الصادر عن مكتب تنسیق التعریب في الرباط

الحالي الأوسـع بحیث شـمل العدید من المؤسـسـات العامة وقد تم اسـتخدام مصـطلح الحوكمة بمعناه  

من القرن الماضي، بعدما   1990والخاصة، وأصبح متداولا بشكل دراماتیكي في مطلع التسعینات  

تمت إعادة صـیاغتھ بواسـطة علماء الاقتصـاد وعلماء العلوم السـیاسـیة، وتم نشـره بصـورة أوسـع 

دوق النقد الدولي والبنك الدولي، ومنذ ذلك الحین  بواسـطة مؤسـسـات كبرى مثل الأمم المتحدة وصـن

ــاس الاقتب انتھى  ــة  العلمی والنشـــــرات  ــات  ــدوری ال ــا في  ــائع وشــــ ــدا  معتم المصـــــطلح  ــدأ   .ب

 
ــمالیة التي  ــادیة الرأسـ وتزایدت أھمیة الحوكمة نتیجة لاتجاه كثیر من دول العالم إلى النظم الاقتصـ

ــة؛ ل یعُتمد فیھا بدرجة كبیرة على ــركات الخاصـ ــلة من النمو  الشـ تحقیق معدلات مرتفعة ومتواصـ

 .دارةالاقتصادي. وأدى اتساع حجم تلك المشروعات إلى انفصال الملكیة عن الإ

وبدأت المشـروعات في البحث عن مصـادر للتمویل الأقل تكلفة من المصـادر المصـرفیة، فاتجھت 

الیة، فتزایدت انتقالات  إلى أســواق المال، وســاعد في ذلك ما شــھده العالم من تحریر للأســواق الم

رؤوس الأموال عبر الحدود بشـكل غیر مسـبوق، ودفع اتسـاع حجم الشـركات وانفصـال الملكیة عن  

إلى ضــــعف آلیات الرقابة على تصــــرفات المدیرین، وإلى وقوع كثیر من الشــــركات في  دارةالإ

https: //ar.wikipedia.org/wiki/ 
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  "رلد كوم وو"و  "نأنرو"أزمات مالیة، ثم توالت بعد ذلك الأزمات، ولعل من أبرزھا: أزمة شركتي  

عـــام   حـــدة  تـ مـ الـ ولایـــات  الـ مـــةف ـَودَ   ،2001فـي  حـوكـ بـــالـ مـــام  تـ لـلاھـ م  عـــالـ الـ ذلـــك   :https .ع 

//www.rowadalaamal.com 

ــ ــأ وأرسـ تداولھ على نطاق واســـع من قبل ي  ویرجع مفھوم الحوكمة إلى عقود مضـــت، ولكنھ نشـ

الاقتصـادیة والمالیة والسـیاسـیة التي شـھدھا الحكومات والمؤسـسـات والشـركات على خلفیة الأزمات  

ــلت العدید من حكومات الدول النامیة في  ــیة، وفشــ ــة خلال العقود الأربعة الماضــ العالم، وخاصــ

حســب اتحاد   اســتغلال مواردھا الطبیعیة بكفاءة لتحقیق مصــالح شــعوبھا وتوفیر العیش الكریم لھا.

 )1()2021 (صادق، .المصارف العربیة

برنامج الأمم المتحدة الإنمائي أنّ الحوكمة ھي ممارســة الســلطات الاقتصــادیة والســیاســیة  یعتبر  و

وعملیات   ة وإجراءات إداریشـؤون على جمیع المسـتویات، وتشـمل آلیات وتراتیب   دارةة لإداریوالإ

ــات، والتي یعبر من خلالھا دارةة لإإداری ــس ــون حقوقھم   المؤس المواطنون عن مصــالحھم ویمارس

یـة، كمـا أنھم یقومون بـالوفـاء بـالتزامـاتھم وتســـــویـة خلافـاتھم بـالقرارات المتعلقـة والمؤثرة في القـانون

ــادات الأخرى، ولھا أبعاد جوھریة توثر على العدالة  ــادي للبلد وعلاقتھا بالاقتصـ ــاط الاقتصـ النشـ

ــیاســات، ــیاســیة فھي عملیة اتخاذ القرار لصــیاغة الس بینما   والفقر ونوعیة الحیاة. أما الحوكمة الس

ــارف العربیة داریالحوكمة الإ ــوعة. اتحاد المص ــات الموض ــیاس ــاء نظام تنفیذ تلك الس   .ة فھي إرس
 )2021 (صادق،

حول    2023المنشـورة في مركز البحوث والدراسـات متعدد التخصـصـات    وفي مراجعة للأدبیات 

المقننة، وذلك نتیجة  ت إلى مدخل الخصـخصـة غیر  قد لجأكثیرة في العالم    الحوكمة وجدتُ أنّ دولاً 

للتحولات الاقتصــادیة العالمیة، وبروز مبادرات تحریر التجارة، والعمل الجاد والدؤوب للوصــول  

إلى اقتصـاد السـوق الحر، ونحن نعیش في عصـر العولمة الاقتصـادیة، ونتج عن ذلك تعزیز حمى 

ــة بین منظمات الأ ــأت   عمالالمنافسـ ــكل خاص. وقد نشـ ا    بشـ ــً ــركات متعددة اأیضـ ــیات  شـ لجنسـ

)MNCs(Multinational Companies     ككیانات اقتصـادیة عملاقة، والتي تفوق اقتصـاداتھا اقتصـاد

 بعض الدول. ومثال ذلك شركة ابل وتویوتا وامازون وسامسونج وغیرھا.

ــع الدراماتیكي ــائل    عمالعادت منظمات الأأ  إلى أن  وأدى ھذا التوس أنماط التفكیر لدیھا بابتداع وس

أخرى لتحقیق اعلى قیمـة مضـــــافـة ولتحقیق أربـاح عـالیـة وتعظیم أربـاحھـا، وكـان ھـذا تحـت غطـاء  

ــات غیر   ــادیة المتعددة. ومن الاثار المترتبة على ذلك حدوث ظواھر وممارسـ ــاطات الاقتصـ النشـ

ترمي إلى إضـــعاف المقدرة ممارســـة تجاریة غیر مشـــروعة  (  قانونیة كغســـیل الأموال والاغراق
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التنافسـیة للسـلع المماثلة المنتجة في الدولة المسـتوردة، ویؤدي بالتالي إلى تقلیص صـناعتھا، بل إلى 

  تكون على المســـتوى الوطني  أن  ، ویمكن).2023موســـوعة الجزیرة نت (  توقفھا بصـــورة نھائیة

ا الاھتمام بالبیئة والناس    عمالوالاقتصــادي وفقدت منظمات الأ  داريوالاحتكار، والفســاد الإ(  أیضــً

وتخلت عن القیام بمســـؤولیاتھا الاجتماعیة، ونتج عن ذلك خســـائر اقتصـــادیة واجتماعیة متعددة 

 الجوانب. 

ا كـان د    وھنـ ة تحـد من  لا بـ ة رادعـة وعملیـ انونیـ اء تشـــــریعـات قـ ة وبنـ الـ ــات فعـ ام بممـارســـ من القیـ

دولة.    لأير سـلبیا على نمو الاقتصـاد الوطني  والتي تؤث  دارةالانھیارات المالیة والفسـاد، وسـوء الإ

ین فعالیة   ات والشـركات لتحسـ سـ ات الناجعة التي تم انتھاجھا بناء نظم الحوكمة للمؤسـ ومن الممارسـ

والذي ھو موضــوع بحثنا في  .  )2023مركز البحوث والدراســات متعدد التخصــصــات،  ( الأداء

 شركات العائلیة.أثر الحوكمة في استدامة الوالذي یبین ھذه الدراسة 

 

 الشركات وقانون الشركات الأردنیةحوكمة نھج    :الثانيالمطلب  
ــي ، والنھج القانوني. یعد “ ــسـ ــركات: النھج المؤسـ ــیان نحو تحقیق حوكمة الشـ ھناك نھجان رئیسـ

لا  و اختیار النھج المناسـب تجاه حوكمة الشـركات نتیجة منطقیة لتطور عوامل التأثیر الاقتصـادي.  

میة تنظم حوكمة الشـركات في الأردن حتى الآن ، ومع ذلك ، فإن قانون الشـركات  توجد لوائح رسـ

تحلیل أســـالیب  وفي دراســـة أجریت تم  ردني یعتبر بعض مبادئ حوكمة الشـــركات في مواده.  الأ

تحقیق ذلـك من    وكـان بـالإمكـانحوكمـة الشـــــركـات لمعرفـة أي منھـا یمكن أن ینطبق على الأردن. 

خلال إعطاء فكرة عن المقاربات المؤســســیة والقانونیة ومن ثم تحلیل قاعدة حوكمة الشــركات في 

 )2019(ھیثم ابوكركي،”قانون الشركات الأردني.

 
ھناك نھجان رئیســــیان نحو تحقیق حوكمة الشــــركات:   یوجد   و لمزید من التفصــــیل كما ذكرنا“  

على نموذج إلزامي لقانون الشـركات ، یعتمد    يالقانوني: والذ النھج    )1(  وھما  ).2005(باریدس:  

النھج    )  2(.یتھموحمـاوحقوقھم    المســـــاھمین ووضـــــع قواعـد صـــــارمـة من أجـل تحـدیـد ممتلكـات 

ــبة ضــئیلة    النھج ھو نموذج موجھ نحو الســوق یعتمد على  االمؤســســي. ھذ  ــبیا من القانون  نس نس

ة من الآلیات الرســمیة وغیر الرســمیة الأخرى ، الإلزامي لحمایة المســاھمین ویعتمد على مجموع

  يوالمدیرین. وف مســاءلة المدیرین  ل  مثل التعویض القائم على الحوافز وعملیات الاســتحواذ العدائیة

ــب ان   الواقع   ــركات ھو نتیجة منطقیة للتنمیةااختیار النھج المناســ من عوامل  و  تجاه حوكمة الشــ
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وقانون الأوراق    1997دنیة لقانون الشـــركات لعام  الشـــركات الأر  عالاقتصـــادي. وتخضـــالتأثیر  

ب   . یتطلب كلا القانونین2002المالیة لعام   فافیة والإفصـاح في الوقت المناسـ الفاصـل الزمني والشـ

 )2008عن المعلومات المالیة وغیر المالیة. (عجلوني:

القانون    حوكمة الشــركات في الســیاق القانوني ، ووضــعھا بین علم إعادة الصــیاغة لمفھوم    وفي

ــمیتھیقال  ،   أن حوكمة الشــــركات ھي إلى حد كبیر جزء من ھذا الفرع من القانون الذي یمكن تســ

یمكن  ومجال أكبر للقانون  ضــمن   بھ من    نلا یســتھا  ھو جزءوقانون الشــركات. قانون الشــركات 

قانون الشـركات وقدم تم تعدیل القانون للشـركات (  ”).2009  تسـمیتھ بالقانون الاقتصـادي (غروت:

ــ الصادر في عدد   2021حتى   التعدیلات الحالة : ساري مع كامل    1997لسنة    22الأردني رقم   ـ

 )20على الصفحة  15/05/1997 بتاریخ 4204رقم  الرسمیة الجریدة

 العائلیة  خلفیة الشركات  :الثالمطلب الث
ــاد   عمالالعائلیة بتأكیدات حول قیم وفوائد الأ  عمالتزخر الأدبیات حول الأ العائلیة، وفي كل اقتصـ

العائلیة    عمالعلى مســـــتوى العالم. كما أنھ یزخر بالنتائج التي تظھر معدل انھیار مرتفع للغایة للأ

مقارنة بالشــركات العملاقة. ومن المؤســف أنھ حتى القلة التي تعیش وتنمو تفشــل في الحفاظ على  

 مو حتى الجیل الثاني والثالث من الأسرة.ھذا الن

ھا من   یسـ اھمة في بدایة تأسـ سـات عائلیة إذ أنّ الكثیر    أعمالولقد نشـأت معظم الشـركات المسـ ومؤسـ

من أكبر الشــركات المســاھمة المدرجة في الأســواق المالیة ھي شــركات مملوكة لعائلات. وبلغت  

في الولایات المتحدة الأمیركیة وتدیرھا  شــركة   500% من أغنى  35الشــركات العائلیة ما نســبتھ  

% من العـاملین في الولایـات المتحـدة أمـا في 60عـائلات. وتوظف الشـــــركـات العـائلیـة مـا نســـــبتـھ  

ــبتھ   ــا فإنھا توظف ما نس ــبتھ  49فرنس ــركة  21% من  90% من العاملین. ویقدر ما نس ملیون ش

% من  40إذ یســــتمر ما نســــبتھ    صــــغیرة في الولایات المتحدة الأمیركیة مملوكة لعائلات   أعمال

% فقط حتى الجیل الثالث 13الشـركات المملوكة لعائلات حتى الجیل الثاني بینما یسـتمر ما نسـبتھ  

 )2016 ،(القواسمي. % من الشركات مملوكة لعائلات 70أما في أوروبا فإن ما نسبتھ 

 

تملكھا وتسـیطر علیھا عائلات إذ وتعتبر فرنسـا؛ إحدى الدول الممیزة من ناحیة عدد الشـركات التي  

تملكھا عائلات كذلك تبلغ نسـبة تملك العائلات   عمال% من شـركات الأ83أنّ في فرنسـا ما نسـبتھ  

% وفي أسـترالیا  98% وفي الشـرق الأوسـط  90% وفي افریقیا  85للشـركات في أمیركا الجنوبیة  

أة والتكوین بالمقارنة مع % وفي الشـرق الأوسـط؛ ما یزال العدید من ھذه الشـركات حدیثة ا68 لنشـ

ــمً  ــات العائلیة في الغرب، كما أنّ ھنالك قس ــس ا من ھذه الشــركات تأســس على أعقاب  ا كبیرً المؤس
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 )2016 ،(القواسمي التنمیة للثروة النفطیة.
ــكل دراماتیكي إلى تجمعات ذات  ــركات العائلیة نمت وازدھرت وتطورت بشــ وان العدید من الشــ

ــ د من نشـــ دیـ ام في العـ الاطـات الأاھتمـ ة    عمـ الیـ ات المـ دمـ ة والخـ ارة التجزئـ ــاءات وتجـ ل الإنشـــ مثـ

ــوابط الرقابة (الحوكمة)   ــركات العائلیة ھي ضـ ــرفیة. ومن أكبر التحدیات التي تواجھ الشـ والمصـ

 % من الشركات العائلیة في دول الشرق الأوسط تفصح عن بیاناتھا المالیة.25بدلیل أنّ أقل من 

https://alghad.com 

ــوعً   ،اعمومً   ،ویعتبر التوریث  ــط    امثیرً   اموضـ ــرق الأوسـ ــركات العائلیة لدول الشـ للجدل في الشـ

في شــمال أمیركا حیث أنّ خطة التعاقب في الوراثة  أو    بالمقارنة مع الشــركات العائلیة في أوروبا

الابن الأكبر بتولي  أو    مقبولـة على نحو واســـــع في العـائلـة في حـال وفـاة المـالـك. ویقوم الأخ

ؤولیات المورث في   اط ا  أعمال إدارةمسـ ركة العائلیة (المصـدر: كامبدینإف. بي)ونشـ كذلك من    .لشـ

معظم القوانین في دول الشــرق الأوســط تتطلب من الشــركات الدولیة الراغبة في   أن الجدیر ذكره

رغبت في العمل داخل البلد، وھذا یعطي فرصــة كبیرة  إذا   یكون معھا شــریك محلي  أن  الاســتثمار

ات العائلیة في دول الشـــرق الأوســـط من قبول  للدخول في تلك الشـــركات. كما تســـتفید الشـــرك

حســب   الحكومات للقانون المدني والقانون الشــرعي فیما یتعلق بالتوریث لنشــاط الشــركات العائلیة

ــلامیة   ــریعة الإس ــركات العائلیةالش ــتند خطة التوریث لدیھا إما لأحكام القانون    أن  . وتختار الش تس

 وفقا لأحكام الشریعة.أو  المدني

وتشـــكل الشـــركات العائلیة العمود الفقري للاقتصـــاد في منطقة الشـــرق الأوســـط ومنطقة الخلیج  

الأرقام المنشورة من قبل آخر    ، إذ تقدر الأصول المدارة من قبلھا بنحو تریلیون دولار، وفقاتحدیدً 

في المئة من اقتصـــاد القطاع   90وتشـــكل الشـــركات العائلیة ما نســـبتھ  .بي المالي العالميمركز د 

یعتبر    ) والذي2023(اذار   الخاص في دول الخلیج، بحســــب مجلس الشــــركات العائلیة الخلیجیة

في المئة من الناتج المحلي   60وتسـھم ھذه المؤسـسـات بما نسـبتھ  .الأول من نوعھ في منطقة الخلیج

  في المئة من التوظیفات للأیدي العاملة، وفق المصدر نفسھ. 80، كما تمثل الإجمالي

 (tps://cnnbusinessarabic.com21/3/2023) 
 

في المئة من    50.4أنّ    ”إیرنســـت أند یونغ“الشـــركات العائلیة من شـــركة    أعمالوأورد مؤشـــر    

ــط والھند وإفریقیا، ویصــل حجم   ــرق الأوس ــر توجد في أوروبا والش ــاركة بالمؤش ــركات المش الش

 .تریلیون دولار 3.46عائداتھا إلى 

اك من یرىو ة  ،غرف دبي  إدارةرئیس مجلس  ك،  ھنـ ائلیـ ات العـ دة الشـــــركـ ث   وأحـد أعمـ في حـدیـ

https://alghad.com/
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الشـركات العائلیة ھي ركیزة أسـاسـیة للاقتصـاد، بدأت ") أنّ  2023الاقتصـادیة (اذار   CNN لمنصـة

متواضـعة وأصـبحت الیوم عملاقة، وقد شـارف معظمھا على بلوغ مرحلة الانتقال من المؤسس إلى 

الكثیر من الشــــركات تتعثر في ھذا الانتقال بســــبب عدم اســــتعدادھا   أنوألمح إلى    ."الجیل الثاني

 .للتحول من جیل إلى جیل

(برایس ووتر ھاوس كوبرز) في الشــرق الأوســط حول    "بي دبلیو ســي"جرتھ  وأشــار اســتطلاع أ

ــركات العائلیة عام   ــنوات الأخیرة، وبلوغ  "إلى    2021الش ارتفاع حالات النزاعات العائلیة في الس

الشــــركات أعتاب مرحلة حرجة في الخلافة، لا ســــیما أنّ الجیل القادم من العائلة یمثل مســــاھمة  

% منھم أنّ ھذا ھو الحال خلال فترة 42، ویعتقد  "لشــــركات المســــتطلعة% من ا56الأغلبیة في 

ــنوات الخمس المقبلة.   ــة في مركز "السـ ویقول الرئیس التنفیذي لمركز العائلات والثروات الخاصـ

ــ الشركة العائلیة ھي شركة حساسة  "): أنّ  2023(اذار   "الاقتصادیة  CNN دبي المالي العالمي لــ

تاج إلى رعایة خاصــــة، وھناك وعي بســــیط حول أھمیة ترتیب الانتقال  مملوكة من العائلة، وتح

 ."والملكیة دارةالسلس للإ

(اذار وتجســدت ھذه الرعایة بحزمة من المبادرات أطلقتھا دولة الإمارات منتصــف العام الماضــي  
) كـانـت بـدایتھـا مع إقرار القـانون الاتحـادي الخـاص بـالشـــــركـات العـائلیـة. وألحقـت الحكومـة 2023

ــركات العائلیة   ــركات العائلیة، الأول مركز الشــ ــاء مركزین للشــ الإماراتیة ھذه الإجراءات بإنشــ

  .والثروات الخاصــة في مركز دبي المالي العالمي، ومركز خاص للعائلات لدى غرف تجارة دبي 

یجري التحضـیر كذلك لإدراج العائلات في سـجلات خاصـة، إذ توحد جمیعھا في سـجل خاص كما  

 .للشركات العائلیة على المستوى الاتحادي

) یھتم  2023في حـدیثـھ أنّ مركز الشـــــركـات العـائلیـة (اذار ،   رئیس مجلس إدارة غرف دبي وأكـد 

لشـــركة وإدخال العنصـــر بنشـــر الوعي عند المؤســـس حول أھمیة الحوكمة والتســـجیل القانوني ل

ویتكامل    .الشـركة وأخذ القرارات لتوجیھ الشـركة والمحافظة علیھا إدارةالنسـائي كعنصـر فاعل في 

مركز الشـــــركـات العـائلیـة في غرفـة دبي مع نظیره لـدى مركز دبي المـالي العـالمي من حیـث توفیر  

 .نموالمرونة والتدریبات المطلوبة للشركات لتطبیق الحوكمة واستمراریة ال

 400أنّ المركز الذي اسـتقطب نحو    ا) ھذه المرونة والتكامل، مضـیفً 2023، اذار  وأكد (الحجیري

شـركة عائلیة إماراتیة وأجنبیة یثیر اھتمام الكثیر من أصـحاب الثروات على الصـعید العالمي، وأنھ  

خدمات   لما یوفره من  ایضــاھي المئة ملیار دولار، نظرً   أعمالاســتطاع اســتقطاب شــركات بحجم  

 .متكاملة
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 الفرع الأول: الحوكمة والوكالة
 

عن الملكیة أحد الموضــوعات الأســاســیة لضــمان دیمومة   دارةتشــكل مســألة الحوكمة وفصــل الإ

صـلاحیة  “وفي ھذا الصـدد، شـدد الغریر على أنّ قانون العائلات الجدید أعطى    .الشـركات العائلیة

یصُاغ بمشاركة    أن  كبیرة لدور المؤسس في كثیر من الشروط والنظام الداخلي للشركة، الذي یجب 

، دارةالشـركة، والفصـل بین الملكیة والإ إدارةالجیل الثاني بوضـوح تام یتضـمن تسـمیة من سـیتولى  

 .”الإبقاء علیھا كشركات خاصةأو  رات بشأن التحول لشركات مساھمة عامةواتخاذ القرا

العـائلـة وإدراج مفـاھیم الحوكمـة في عمـل الشـــــركـة، قـال   أفراد مع تعزیز الحوار بین    اوانســـــجـام ـً

المركز قدّم خدمات التصــنیف والاعتماد التي تتم بناء على مدى التزام الشــركة في "الحجیري: أنّ  

 ."سیسھل عملیة دمج الشركات العائلیة في الاقتصاد العالميالأمر  وھذاالحوكمة، 

 
 المستقبلي للتأثیر  نالفرع الثاني: العنوا
ــاءلت مایا برابو   ــرق    داريالمدیر الإ-لقد تس ــارات الثروات في أوروبا والش ــتش ــم اس ــة قس ورئیس

اســـتثمارھا في "عن مغزى الثروات العائلیة ما لم یتم    -"جي بي مورغان"الأوســـط في مصـــرف  

 ."الخیریة والاستثمار المستدام والمؤثر عمالالحوكمة والأ

ــافت (برابو، اذار  ــركات ا  28نحو  "  ) أنّ 2023وأضـ لعائلیة في في المئة من الأجیال القدیمة للشـ

العائلیة    عمالمنطقة الشـــرق الأوســـط ترید تحفیز الأجیال الشـــابة منھا لمزید من الانخراط في الأ

ــالیب لتحقیق الأھداف "وتھیئتھم لذلك ــط والحوار ھما من أنجع الأســ . ورأت أنّ التلاقي في الوســ

 المنشودة.

% من اقتصاد القطاع الخاص  75تساھم الشركات العائلیة بنسبة    ،لما نشرتھ كمبدینا بي)  ا (ووفقً 

% من الشركات العائلیة في دول الشرق الأوسط تم تأسیسھا  60في دول الشرق الأوسط كذلك فإن  

فإن   العشرین، كذلك  القرن  السبعینیات في  بدایة  الشرق  9منذ  العائلیة في  الشركات  فقط من   %

% فقط من الشركات  1.5الأوسط لدیھا لجنة ضوابط الرقابة على الشركة، كذلك فإن ما نسبتھ  

 من النساء من الشركات المدرجة في المنطقة.   دارةأكثر من أعضاء مجلس الإأو    العائلیة لدیھا واحدة

فإنھ وبحلول الجیل الثالث تملك العائلات في الشــــرق   لما نشــــرتھ كامبدینإف بي)  اوفقً (وأیضــــا  

ــبتھ   ــبة  15الأوســط فقط ما نس %، أما الجیل الثاني  48% من شــركاتھا فالجیل الأول یســتمر بنس

بة   تمر بنسـ بة  33فیسـ تمر بنسـ %، وھذا الرقم 4% والجیل الرابع فقط  15%، أما الجیل الثالث فیسـ

ــبة  منخفض جدا عند مقارنتھ مع مثیلاتھا بالدول   ــا بنس ــتمر الجیل الثالث في فرنس الغربیة فمثلا یس
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% 18تنمو بنسبة    إلى أن  %. وقدرت شركة بویز وشركاه أنّ الشركة العائلیة النموذجیة تحتاج38

 المحافظة على نفس مستوى الثروة في كل الأجیال.أجل  سنویا من

الشرق الأوسط، غالبا ما تواجھ  وعلى صعید تحدیات ضوابط الرقابة في الشركات العائلیة في دول  

الجیل الأول من الشـركات العائلیة محدودة وذلك بسـبب الدور النشـط الذي یلعبھ العضـو المؤسـس  

التنفیذیة،   دارةھم أنفسـھم الإ دارةومن ھذه التحدیات قلة عدد المالكین والمسـاھمین، كون مجلس الإ

تواجـھ الجیـل الثـاني ھي وجود العـدد من    لإعـادة اســـــتثمـار أربـاح الشـــــركـة. أمـا أھم التحـدیـات التي

بصورة أكثر فعالیة بالمقارنة   دارةالمالكین مع احتمال تضارب المصالح او/ والرؤیة، ومشاركة الإ

، كذلك نقص في وجود السـیاسـات والإجراءات الرسـمیة، والتواصـل غیر الفعال دارةمع مجلس الإ

 )2016تقال الملكیة بالوراثة. (قواسمي، مع العائلة وغیاب التخطیط في انتقال القیادة وان

ركة فتصـبح المواضـیع الخاصـة بالضـوابط أكثر تعقیدا   أما لدى وصـول الجیل الثالث للعمل في الشـ

بالنظر إلى الزیادة في أعداد الشــركاء وغیاب الوضــوح في الســیاســات وغیاب العضــو المؤســس.  

یحتاج إلى درجة عالیة من المھنیة، كذلك   ومن أھم تحدیات الجیل الثالث؛ أنّ تحدید ضـوابط الرقابة

الحصـول    اخارجیة تسـاعد على تحقیق أھداف الشـركة لأنھ قد یكون صـعبً   دارةتغدو الحاجة ماسـة لإ

اءة والخبرات المطلوبـة في   ا الكفـ د لا تتوفر دائمـ اق جمـاعي حول رأي معین كـذلـك قـ  أفراد على اتفـ

یع الأرباح وإعادة الاســتثمار وغیاب طریقة  العائلة كذلك من التحدیات عدم وضــوح ســیاســات توز

 وضوح استراتیجیة الشركة العائلیة.أو  حل النزاعات والأھم ھو عدم وجود 

وھنا لا بد من ذكر أھم نقاط قوة الشــركات العائلیة وھي؛ اســم العائلة والافتخار بھ یكون مصــاحبا  

العائلة في  أفراد العائلة بإعادة اســتثمار أرباحھم؛ وتوفر الرغبة لدى  أفراد لنشــاط الشــركة؛ ورغبة  

ــركة؛ ورغبة   أفراد نقل المعرفة والخبرة للجیل الذي بعده والالتزام الكبیر من قبل   العائلة اتجاه الشـ

ة    أفراد  ات فتكمن فیمـا یلي؛ التمییز بین العـائلـ ا أھم التحـدیـ ة في العمـل بصـــــورة أكبر. أمـ العـائلـ

ات التجاریة؛ توفیر فرص العمل للجیل المسـتقبلي غیاب الانضـباط؛ سـیاسـات وضـوابط غیر  والعلاق

 )2016، (قواسمي. رسمیة؛ زیادة التحدیات مع نمو العائلة؛ وتداخل الأدوار

 

 العائلیة  عمالمنظمات الأأو  مفھوم الشركات: المبحث الثالث
بأجیال متعددة من الأسرة    ات القرارواتخاذ  صنع  عملیة  بأو منظمات الأعمال العائلیة    ت تتأثر الشركا

مرتبطة بالدم أو الزواج أو التبني ، ولدیھا القدرة على التأثیر على رؤیة العمل والاستعداد  وھي   ،  

قتصادیة  معینة ،ولكن على الاغلب تؤثر سلبا على الاستدامة الالاستخدام ھذه القدرة لتحقیق أھداف 

 للشركات العائلیة بشكل خاص.
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 المطلب الأول: صیاغة المفھوم 
ــركات أو منظمات الأعمال العائلیة ،تعتبر منظمات الأعمال   ــیاغة مفھوم الشـ لدى القیام بإعادة صـ

العائلیة النموذج الأقدم والأكثر شـیوعا في النظام الاقتصـادي على مر التاریخ. یمكن اعتبار الغالبیة  

الشركات أو منظمات الأعمال العائلیة شركات عائلیة في جمیع انحاء العالم، ابتداءً من  العظمى من  

المحلات التجاریة الصــغیرة إلى المنظمات المدرجة في القائمة العامة للشــركات الكبرى والعملاقة 

والتي توظف مئـات الآلاف من القوى البشـــــریـة شـــــركـات عـائلیـة  ،ومثـال ذلـك البنـك العربي في 

 ن.الأرد 

ویمكن أن تتعـدد التعریفـات للشـــــركـة العـائلیـة، ولكنھـا في عمومھـا لا تختلف بینھـا الا في المفردات 

، حیث 2009البســیطة المســتخدمة، ونكتفي بالإشــارة إلى تعریف لمؤســســة التمویل الدولیة ســنة  

أیـدي العـائلـة قـالـت أنھـا: الشـــــركـة التي تكون فیھـا أغلبیـة الملكیـة، وبـالتـالي اغلبیـة الأصـــــوات في 

المســیطرة، بما في ذلك المؤســس (أو المؤســســون) الذي یعتزم نقل الشــركة إلى الأجیال القادمة، 

ویكون للمصـطلحات: المؤسـسـة التجاریة العائلیة، والمنشـأة العائلیة، والمؤسـسـة التجاریة المملوكة 

 شركة العائلیة.للعائلة، والشركة التي تسیطر علیھا عائلة نفس المعنى في الإشارة إلى ال

الشـركة بأنھا    "من الشـرح السـابق إلى انھ یصـف مفھوم "الشـركة العائلیة" كما یوحي الاسـم،  جنسـتنت

العائلة. وقد یتم   فراد ھ لأحصـریأو    التي تمتلكھا الأسـرة الممتدة وقد تكون مملوكھ بصـوره رئیسـیھ

احات الأآشـركاء   دخالإ التجاریة، ویظل    عمالخرین وبخاصـة مع النمو المضـطرد في نوعیة ومسـ

ــركة العائلیة ــین وابنائھم  أنھا    جوھر الش ــس ــس وفق رابطة الدم المتعلقة بالمؤس منظمھ تجاریة تؤس

ــلة ــلسـ ــاس الدم إذا  واحفادھم....الخ ومن ھذه السـ ــركة قائمة. وقد تؤســـس على أسـ ــتمرت الشـ اسـ

ة  داری مھما من المشــاكل الإوالمصــاھرة، وكثیرا ما تواجھ ھذه الشــركات بعد الأجیال الاولى عددا 

 ."بكفاءة وبفعالیة إدارتھالتعقد عملیاتھا ونشاطاتھا وعدم  اوالسیكولوجیة والوجدانیة المعقدة نظرً 
التجاریة العائلیة العمود الفقري للاقتصــادات الرئیســیة، وتســاھم بشــكل كبیر في   عمالالأوتعتبر  

على اســـــتحـداث فرص العمـل والتنمیـة  دولـة في العـالم، وتعمـل    لأيالنـاتج المحلي الإجمـالي  

التجاریة العائلیة غالبیة الشــركات   عمالالاقتصــادیة بشــكل عام. وعلى الصــعید العالمي، تشــكل الأ

التجاریة ونتیجة لذلك،   عمالالقائمة وفي مثل ھذه الشــركات، وتمتلك العائلات حصــة كبیرة من الأ

التجاریة المھمة. وتشــــیر التقدیرات إلى أنّ التأثیر الاقتصــــادي    عمالفإنھا تؤثر على قرارات الأ

(أنـدرســـــون،    .٪70الإجمـالي للشـــــركـات العـائلیـة على النـاتج المحلي الإجمـالي العـالمي یزیـد عن  

2018( 
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ــة  ــب المجلة الدولیة للبحوث التجاریة والإ أحدث وفي دراسـ ة ففي الولایات المتحدة، على  داریحسـ

٪ من  62٪ من الناتج المحلي الإجمالي للبلاد، وتولد  64شـــــركات العائلیة  ســـــبیـل المثـال، تمثل ال

٪ من الناتج  90العمالة في البلاد. وفي الھند، ویمثل الناتج الإجمالي للشــــركات المملوكة للعائلات  

٪ من العمالة الإجمالیة، وحلت محلھا 27و  ٪ من العمالة الخاصـة المنظمة،79و الصـناعي الھندي،

العائلیة،    عمالوالقطاع العام الشــركات التي تمتلك الحكومة غالبیة الأســھم (معھد الأفقط الحكومة  

التجاریة للعائلة الأوروبیة    عمالوبالإضــافة إلى ذلك، تم الإبلاغ عن أنّ حجم مبیعات الأ  ).2011

ل حوالي    1یبلغ حوالي   ا یمثـ ة التي 60تریلیون یورو، وھو مـ ات الأوروبیـ ٪ من جمیع الشـــــركـ

،  Osunde،2016(  .٪ من إجمالي العمالة في القارة50ملایین وظیفة (حوالي    5أكثر من  تســـتحدث  

Anderson & Onwuka،2018( 
وتتحكم الشـــــركـات العـائلیـة في موقع ومركز قوي في الاقتصـــــاد الأفریقي، فھي شـــــریـان الحیـاة  

وتســـاھم نجاحاتھا في التنمیة المســـتدامة   ،الاجتماعي والاقتصـــادي لمعظم الدول المتقدمة والنامیة

. على الرغم من أنھم كثیرون في )Ahameful،Lawal & Isholaو  Oshinowo، 2017(لأي دولـة  

جمیع أنحـاء القـارة، إلا أنّ حفنـة منھم فقط یتمتعون بطول عمر الشـــــركـات العـائلیـة. ویتطلـب طول  

العائلیة والقرارات التي تعزز من    عمالالأســـرة والأ أفراد العلاقة بین   إدارةعمر الشـــركة العائلیة  

 ئلیة.رأس المال المالي والاقتصادي والبشري للشركة العا

 

 الحوكمة والشركات العائلیة : المبحث الرابع
یصــف ھیكل الحوكمة القواعد والعملیات، والمأســســة التي تمكن من اتخاذ القرارات العائلیة وتنفیذ  

العائلیة بانھ    عمال. ویوصـف نظام الأإدارتھاالعائلیة و  عمالالسـیاسـات المتعلقة بالإشـراف على الأ

بنیـة متكـاملـة ومترابطـة ومتمـاســـــكـة تتكون من ھیكـل الحوكمـة المحـدد لكـل كیـاناتھـا (رافائیـل بیلیین،  

 )(Sarbah Xiao، 2015 .). وغالبًا ما تتمیز الأســرة بتماســك قوي والتزام بمعاییر الأســرة2013

ا لكیان الأسـرة  أن  المحددة یمكن  وأوضـحوا كذلك أنّ نظام الحوكمة المخصـص، والمصـمم خصـیصًـ

 العائلیة وازدھارھا. عمالیساعد في ضمان استدامة الأ

خلافة الملكیة، والسـیطرة والتخفیف من حدة  إدارةویمكن ھذا المدخل الأسـرة من تحقیق الانسـجام و

بقاء الشركات العائلیة كان دائما مصدر قلق لخبراء أنّ    )2018یؤكد أندرسون (  .الصراع الأسري

الشـركات العائلیة. وتم اسـتثمار جھود وموارد كبیرة بمرور الوقت في تطویر الحلول والأطر التي 

ــركات  ــاھمات الكبیرة للشـ ــركات العائلیة. وعلى الرغم من المسـ ــأنھا تعزیز معدل بقاء الشـ من شـ

 تنتقل  لاأو    في المائة من الشـركات العائلیة إما أنّ تفشـل في مرحلة مبكرة  70العائلیة، فإن حوالي  
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 (Gulzer & Wang، 2010)( .إلى مرحلة الجیل الثاني

ــحاب الأ ــریة في البلدان النامیة على معارفھم    عمالومرة أخرى، یعتمد معظم أصــ التجاریة الأســ

ھم التجاریة الأسـریة، وتتُخذ القرارات الاسـتثماریة دون اللجوء أعمال إدارةوخبراتھم الشـخصـیة في  

ة، فـإنھـا  إداریـ). وفي الحـالات التي یوجـد فیھـا مظھر لھیئـة 2011ت (إلى المھنیین في تلـك المجـالا

ة  داری الأسـرة والأقارب المقربین، الذین لا یمتلكون بالضـرورة القدرة المعرفیة والإ أفراد تتألف من  

تنیرة التجاریة للأسـرة   عمالصـیاغة الاسـتراتیجیات الصـحیحة لوضـع الأأو    على اتخاذ قرارات مسـ

 نحو التفوق.

  تصــل  أن  قبل  تختفي  الأردنیة  العائلیة الشــركات   من  (ثمانون بالمائة)  %80وبالنســبة للأردن فان  

ل ث   للجیـ الـ ونشـــــرت فوربس  ،  ) الرأي// (https://alrai.com/article/639557  ).2-1(  الثـ

نویة لأقوى   ط قائمتھا السـ ركة عائلیة عربیة للعام    100الشـرق الأوسـ  4، والتي تضـمنت  2021شـ

 والشركات الأردنیة العملاقة الرائدة في القائمة كما وردت في القائمة ھي:  .شركات عائلیة اردنیة

 1999وتعمل في قطاع الصـناعة وتأسـسـت عام    ،)54لھا (  والتصـنیف: مجموعة المناصـیر:  أولاً 

: زیاد المناصــیر وبدأت مجموعة المناصــیر كشــركة تعمل في مجال توزیع  إدارتھاویرأس مجلس 

شـركة تابعة باسـتثمارات تبلغ ملیاري دولار. فیما   20الكیماویات والأسـمدة، والیوم لدیھا أكثر من  

ــخص،    10توظف المجموعة أكثر من   ــطتھا قطاعات عدة مثل البنیة التحتیة  آلاف شـ وتغطي أنشـ

 . والأغذیة والخدمات، والمواد الكیمیائیة عمالومواد البناء والتعدین، والطاقة وحلول الأ
ــنیف لھا (: مجموعة نقل:  اثانیً  ــت عام    ،)64والتصــ ــســ ، 1952وتعمل في عدة قطاعات وتأســ

ان نقل،  إدارتھاویرأس مجلس  ھا إیلیا  : غسـ سـ م "ولقد أسـ وكانت تعمل في ذلك   ،"نقل إخواننقل باسـ

ــتھلاكیة. والیوم، توظف المجموعة   ــلع الاس ــتیراد المواد الغذائیة والس الوقت، في مجال تجارة واس

ابعتین:   5أكثر من   ذراع   )Promise Holding(آلاف شـــــخص، وتعمـل من خلال شـــــركتین تـ الـ

 Fineنوك والتأمین والعقارات، و(الاســـتثماري للمجموعة الذي یعمل في قطاعات الســـیارات والب

Hygienic Holdings(   التي تعمل على تصــنیع وتســویق وتوزیع المنتجات الورقیة الصــحیة إلى

ــاعدة   80 ــندوق إغاثة بقیمة ملیوني دولار لمسـ ــركة صـ ــأت الشـ ــي، أنشـ دولة. وفي العام الماضـ

ح جزء من أســـــھم المجتمعـات على مكـافحـة الجـائحـة. بـالإضـــــافـة إلى ذلـك تخطط عـائلـة نقـل لطر

)Fine Hygienic Holdings( .في بورصة لندن ھذا العام 

ــنیف لھا (: مجموعة الصــایغ: اثالثً  ــت عام    ،)71والتص ــس وتعمل في عدة قطاعات متنوعة وتأس

لراحل فائق إبراھیم  ا  عمال: میشــیل الصــایغ، ولقد أســس رجل الأإدارتھا، ویرأس مجلس  1932

ــركة " ــایغ شـ ــركة على تجمیع ھیاكل الحافلات،   "التقدمالصـ ــطین. وقد عملت الشـ مدینة یافا بفلسـ

https://alrai.com/article/639557(/%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A3%D9%8A/)
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شــركة تعمل تحت مظلتھا في العالم   35مجموعة الصــایغ. الیوم، لدى المجموعة    اوأصــبحت لاحقً 

العربي وأوروبا الشـرقیة والغربیة وآسـیا. فیما یعد إنتاج وتوزیع وتصـدیر الدھانات أكبر الأنشـطة  

ا   مصــنع دھانات في جمیع أنحاء العالم. ولدیھا  18، حیث تملك  اة حالیً التي تعمل فیھا الشــرك أیضــً

عن قطاعات البنوك والإعلام والبث.    استثمارات متعددة في الصناعات الكیمیائیة والھندسیة، فضلاً 

 عن حصص في البنك التجاري الأردني، وقناة رؤیا الفضائیة، وشركة صناعة التعلیب. فضلاً 

وتعمل في عدة قطاعات متنوعة وتأسـسـت   ،)96والتصـنیف لھا (نیر سـخیتان: : مجموعة مارابعً 

ــختیان صــیدلیة لھ عام    إدارتھا، ویرأس مجلس  م1932عام   ــخیتان، ولقد أســس منیر س نضــال س

ا في 1933 قـارات، ولـدیھـا محفظـة متنوعـة تشـــــمـل: الزراعـة   5. وقـد توســـــعـت المجموعـة لاحقًـ

لوم البیئیـة والمـائیـة والخـدمـات القـانونیـة والطبیـة، والأدویة  والكیمـاویـات والاتصـــــالات، والأمن والع

ومســتحضــرات التجمیل والعنایة بالشــعر والطب البیطري. فیما تعد شــركة “بیت جالا لصــناعة  

سـت  تقلة المرتبطة بالمجموعة، وأول شـركة لصـناعة الأدویة أسـ الأدویة” واحدة من الشـركات المسـ

 في الأردن. "سختیان فارما"أنشئ مصنع  2012. وفي عام 1969في فلسطین عام 

 

 منھجیة الدراسةالمبحث الخامس: 
منظمات الأعمال والشركات العائلیة بشكل خاص معضلة في الاستمرار لتمتد إلى    ھ توطئة: تواج 

الدول   في  وخاصة  متعاقبة  أجیال  نفس  عدة  الشركات  من  العدید  واجھت  الأردن  وفي  النامیة 

، مما یؤدي إلى  في معظم الشركات ومنظمات الاعمالملكیة الأسرة أمر شائع جدا    وان  الإشكالیة، 

والتحكم في اتخاذ القرارات المصیریة    ت إدارة الشركاكة أفراد الأسرة في  مستوى عال من مشار

كلھا    ت تحكم  افراد العائلة في  جمیع القرارا مثالب و  منافع . لا یزال ھناك نقاش مكثف حول  فیھا

أداء   بحث إلى    لدراسةتھدف ھذه او،  ولا سیما  الاستراتیجیة في الشركات ومستقبلھا ودیمومتھا  

 كحالة دراسیة على شركة عائلیة .  التي لدیھا نظام حوكمة ، العائلیة الشركات 

 الدراسة  ةالمطلب الأول: مشكل
مع انظمـة الشـــــركات الخـاصـــــة   أنّ نظـام حوكمـة الشـــــركات العـائلیـة في الاردن لا یزال متـداخلاً 

  ؛ومتفرد  اوي جدً ھذا البحث حیوأن  والمحدودة المســـؤولیة، ولایزال بحاجة إلى التحدیث والتفعیل،  

حوكمة الشـــركات لالمنشـــورة في ھذا المجال، وفي مراقبة طبیعة   الابحاث    لســـد الفجوة في نقص 

العائلیة التي تســتخدمھا الشــركات العائلیة الاردنیة. وبعد الحصــول على موافقة    عمالومنظمات الأ

ــركات   ــحاب القرار في شـ ــركاتھا    آل فنونمجموعة    الاردنیة، فلقد اتخذتُ   "آل فنون"من اصـ وشـ

 العاملة في الاردن كحالة دراسیة نموذجیة تطبیقیة.
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اقتصـاد وطني في   ولأيوتعتبر الشـركات العائلیة اللبنات الاسـاسـیة للاقتصـاد الوطني في الاردن  

داء الكلي التنمیة الاقتصــادیة المســتدامة، وتحســین الأأجل    العالم وھي تحشــد موارد ضــخمة من

ــوآءا متوســــطةعماللمنظمات الأ ــینة مھما كان حجمھا ســ أو   . وھي بحاجة لأنظمة حوكمة رصــ

، وتعظیم الأرباح والتوسـع في خدماتھا وصـناعاتھا.  )Agility(عملاقة، لتحقیق الاسـتدامة والرشـاقة  

قوي في وھي التي تتطلع إلى تحقیق الفعالیة في الأداء وتعزیز الانتاجیة وتحقیق وضــــع تنافســــي  

السوق الاردني والاقلیمي والعربي. وبعد استعراض العدید من الدراسات السابقة والادبیات في ھذا 

ــعى إلى تحقیق نتائج ملائمة لبیان العلاقة ما بین تأثیر الحوكمة في  ــة تسـ المنحى، فان ھذه الدراسـ

 فعالیة الأداء بالشركات العائلیة في الأردن.

ــتعراض   ــة دبیات  أبعد اسـ ــكلة الدراسـ ــابقة مختارة تم تحدید مشـ ــات سـ ــة ومراجعة دراسـ الدراسـ

 .المفاھیمي للدراسة الإطارتم تصمیم  ،وتساؤلاتھا

 .وتقتضي الإجابة على ھذا السؤال طرح عدد من الأسئلة نبینھا في أسئلة الدراسة

لشــركات  با ثر الحوكمة في فعالیة الأداءأما ھو    :وتتمثل مشــكلة الدراســة في ســؤال رئیســي مفاده

 العائلیة في الأردن؟!

 
 المشكلةعناصر  :  المطلب الثاني

، ھناك اعتراف بأھمیة الحوكمة في فعالیة الأداء تســلط المناقشــة أعلاه الضــوء على ما یلي. أولاً 

ھناك غیاب للدراسات الدقیقة التي   :االعائلیة في الاردن. ثانیً   عمالمنظمات الأأو    الكلي في شركات 

: ھناك تقدیر  اتكشـف عن قوة الحوكمة في تعزیز فعالیة الأداء في الشـركات العائلیة في الاردن. ثالثً 

لأھمیة الحوكمة الداخلیة للشــركات العائلیة لحمایتھا من الأنشــطة التي تعرضــھا للخطر. لذلك فإن  

ثر الحوكمة في فعالیة الأداء بالشــركات  أ(ب ة تمثلت  أســئلة الدراســة التي تم تطویرھا لھذه الدراســ

ــركات    .العائلیة في الأردن) ــة على شــ وھي  ،  العائلیة في الأردن  "آل فنون"وقد تم تطبیق الدراســ

 والتي تتضمن الشركات الآتیة:  )Medium Enterprise(متوسطة  أعمالمنظمة 

)شــركة رمز لنقل النفط  2)الشــركة القابضــة (شــركة نھر أمور للاســتثمارات التجاریة) ذ.م.م (1(

)شـركة وراء البحار لتجارة لوازم  4)شـركة محمد یسـري بدوي فنون وأولاده (3الخام ومشـتقاتھ (

ــیارات ( ــركة فولت (توصــیل)،  5الس ــتة، وھموالمالكون ھم  )ش ــركات   الإخوة الس ــركاء في الش ش

عدا   وكلھا شـركات ذات مسـؤولیة محدودة ما خرین من غیر العائلة.آولا یوجد شـركاء  ،المذكورة

شـركة محمد یسـري بدوي فنون وأولاده فإنھا مصـنفة كشـركة تضـامن. وكلھا تنضـوي تحت مظلة 

ــتثمارات التجاریة) ذ.م.م ــركة نھر أمور للاســ ــة (شــ ــركة القابضــ ویبلغ عدد الموظفین في   ،الشــ
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 .اموظفً  160الشركات أكثر من 

 
 (نموذج الدراسة) المفاھیمي للدراسة الإطار:  المطلب الثالث

 

 
 
 
 
 
 
 
  
 

 المصدر: من تصمیم الباحث
 المفاھیمي للدراسة  الإطار ) 1شكل رقم (

 
 أھمیة الدراسة   :المطلب الرابع

جاءت متزامنة مع مرحلة التحرر وانفتاح الأســـواق أنھا   إذ   ،تكتســـب ھذه الدراســـة أھمیة خاصـــة

ا   ات وتكنولوجیـ ة وثورة المعلومـ اعیـ ة الاجتمـ ــادیـ ة والتحولات الاقتصـــ دولیـ ات التجـارة الـ اقیـ واتفـ

  ،وزیادة التنافس المحموم والتســابق نحو إشــباع احتیاجات المســتھلك وتحقیق رضــاه   ،الاتصــالات 

التحلیـل موقف تطبیق نظم الحوكمـة في منظمـات   اول بـ ا تتنـ ــة في كونھـ دراســـ ة ھـذه الـ وتزداد أھمیـ

والشـــــركات العـائلیـة في أھم جانب من الجوانب المؤثرة في نجـاحھـا وھو الجـانب القانوني    عمـالالأ

ــع نظم لمجلس الإوالأخلاقي وا ــركات العائلیة، والذي یتطلب بوضــ ــتوري للشــ لھیئة  أو    دارةلدســ

الذي یرتبط مباشـــرة بحیاة الناس وھو  و  بل وفي القطاع الخدمي والصـــناعي في الأردن  ،المدیرین

إضـافة إلى ذلك   ،وھذا القطاع یعتبر من أكبر القطاعات من حیث العمالة والاسـتثمار  ،قطاع ضـخم

ــاطاتھ  اع عمومً یتمیز ھذا القطا ــیؤدي إلى الأمر    ،بالتعقید والتخصــص الدقیق في معظم نش الذي س

تركیز الضـــــوء على ھـذا القطـاع الحیوي. والـذي ھو بـأمس الحـاجـة إلى معـایرة عملیـاتـھ من خلال 

 وجود أنظمة حوكمة حاذقة.

عناصر حوكمة شركات  
 " العائلیة آل فنون" 

 الممكنات 

 دارةحوكمة مجلس الإ •
 مجلس العائلة •
 دستور العائلة •
 الشفافیة والافصاح •
 قیم المجموعة •

 الأداء في عناصر فعالیة 
 العائلیة  " آل فنون" شركات 

 النتائج

 نمو الشركات •
ــاھمین   • ــا المسـ ــتوى رضـ مسـ

 وأصحاب المصالح
 رضا مقدمي الخدمة •
 مستوى الكفاءة التشغیلیة •
 الوضع التنافسي •
 كفاءة نظام المراجعة والرقابة  •
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ة مرجعً و اتیة یبین للإومعاصـرً   اھامً   اتوفر الدراسـ سـ ین في الشـركات داریا بعناصـر الحوكمة المؤسـ

والشــــركات العائلیة بشــــكل خاص،   عمالوغیرھم من القیادات العلیا والوســــطى في منظمات الأ

، وذلك للتعرف على ماھیة مضـــــامین  عمالالملاك في منظمات الأوأیضـــــا لأصـــــحاب القرار و

ــیدة لتحقیق الفعالیة في الأداء في منظمات الأ ــركات العائلیة    عمالالحوكمة الرشـ ــا، وفي الشـ ایضـ

وذلك بتحســــین المناحي الھامة والتي یجب التركیز علیھا في بیئة منظماتھم لتحقیق التمیز وتعزیز  

التطویر لمنظماتھم، ومن خلال الاھتمام والتركیز على المصـدر الحیوي ورأس مال المنظمات من  

اني (صـانعو الخدمة والمنت اطات المنظمة وھو العنصـر الإنسـ ج) وما  خلال حوكمة رصـینة لكل نشـ

اتیة التي یجب التركیز علیھا لتحقیق الفعالیة في الأداء  سـ ھي أھم العناصـر المتعلقة بالحوكمة المؤسـ

 والشركات العائلیة على اختلاف أنواعھا. عمالفي منظمات الأ

 
 : أھداف الدراسةالمطلب الخامس

 تسعى ھذه الدراسة إلى تحقیق الأھداف الآتیة: 
القانونیة التي تضبط الیات ونظم الحوكمة في منظمات الأعمال المتوسطة  تحدید الاطر  )1

  وخاصة في الشركات العائلیة
 بیان أھمیة التزام الشركات العائلیة في المعاییر القانونیة لقانون الشركات في الاردن )2

ة في   )3 الیـ اءة والفعـ ا على تعزیز الكفـ ة وأثرھـ ات الحوكمـ ة ومقومـ الأداء التعریف بمفھوم وأھمیـ

 والشركات العائلیة عمالخاصة في منظمات الأ

ــاھمات الفكریة التي تتعلق بأثر نظم الحوكمة على فعالیة الأداء  )4 التعریف بأھم النظریات والمس

 والشركات العائلیة عمالفي منظمات الأ

في الأردن   عمالتقدیم تصـــور منھجي عن واقع دور الحوكمة المؤســـســـاتیة لدى منظمات الأ )5

 ي تحقیق الفعالیة في الأداء وتعزیز التنافسیةوأثرھا ف

تطویر نظـام الحوكمـة في تحقیق الفعـالیـة في الأداء وتعزیز الاســـــتـدامـة والرشـــــاقة    أثرتحـدیـد   )6

خلال والشركات العائلیة وذلك من    عمالفي منظمات الأ )Agility of Organization(التنظیمیة  
من خلال تبني أســـــس الحوكمـة في تحقیق فعـالیـة الأداء ونمو    دارةتحـدیـد دور مجلس الإ

 الشركات.

 إجراءات الدراسة: المبحث السادس
استخدمت اكثر من منھجیة في الدراسة وذلك لطبیعة البحث النوعي المتبع في ھذه الدراسة لدراسة  

 الاتیة:   ب الظاھرة وتحلیلھا في موضوع الدراسة ،ونبینھا في المطال
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 أدوات الدراسةالمطلب الأول:  
 Interactive Qualitativeللظـاھرة  منھجیـة البحـث النوعي التفـاعلي  اعتمـدت الـدراســـــة على  

Research)(    ائق للوصـــــول إلى فھم متعمق للظـاھرة ابلات المعمقـة وتحلیـل الوثـ المرتكز على المقـ

دراسـة الحالة، حیث انھ  -والمنھج الوصـفي التحلیلي  )،2005سـعید التل وزملاؤه(  موضـع الدراسـة،

یعبر عن الموضــوع المراد دراســتھ تعبیرا وصــفیا، فالمنھج الوصــفي یختص بدراســة المتغیرات 

ــئلة المفتوحة غیر المقننة وزعت على    ھيوالظواھر كما   ــلوب الأســ ــتخدمت أســ في الواقع. واســ

 المستجیبین لبیان آرائھم بكل حریة وشفافیة.
أي  )Structured(غیر مھیكلـة  بعمـل مقـابلات معمقـة تفـاعلیـة مع القیـادة العلیـا في المجموعة  وكذلك 

مفتوحة لإعطاء فرصــــة للمســــتجیبین بالبحث للتعبیر عن آرائھم    وأنھاغیر مقننة،  أو   غیر محددة

ل   احـث من تحلیـ ذلـك حتى اتمكن كبـ ة، وكـ أریحیـ ة، ووصـــــف الاحـداث بـ ا ورد بحریـ ة    مـ ابلـ في المقـ

ة   ل  المعمقـ ا وعمـ ائج وتوضـــــیحھـ ان النتـ ا لبیـ اتھـ انـ ا وبیـ اتھـ دام حیثیـ ابیر، واســـــتخـ من مفردات وتعـ

اسـتنتاجات وتوصـیات. وكذلك تحلیل الوثائق والسـجلات (تحلیل الوثائق والسـجلات بأسـلوب غیر  

المنھج الاســتقرائي والاســتنباطي،  تفاعلي للحصــول على المعلومات لتحلیل المفاھیم)، واســتخدم  

آل "ور منحى الحوكمة، وكذلك الدراســة التاریخیة لمراحل نشــوء وتطور شــركات  والتاریخي لتط

 اتھا وتوسعھا.إنجازمنذ التأسیس حتى وقتنا الحاضر و "فنون

 

 طرق جمع البیانات : المبحث السابع 
استخدمت طریقتان لجمع البیانات وھما طریقة جمع البیانات من المصادر الثانویة ،والطریقة الثانیة  

 المصادر الاولیة من 

 المصادر الثانویة لجمع البیاناتالمطلب الأول:  
د تم الرجوع إلى  انویـة ھي التي تغطي الجـانـب النظري، وقـ ــادر الثـ ھ أنّ المصـــ من المتعـارف علیـ

مصـــادر متعددة في إجراء الجانب النظري من الدراســـة وھي: المراجع المتخصـــصـــة في مجال 

ركات الحوكمة في الصـناعة والخدمات والقطا ركات وخاصـة في الشـ ع العام، وفي جمیع أنواع الشـ

. وكذلك قانون الشــــركات الأردني، والمراجع القانونیة المتخصــــصــــة  عمالالعائلیة ومنظمات الأ

بـالحوكمـة في عـدة دول عربیـة والمراجع المتخصـــــصـــــة في مجـال الحوكمـة في الھیئـات الـدولیـة.  

ــائل الجامعیة والدوریات والمجلات   ــیلة الندوات والمقالات  والرس العلمیة في مجال الحوكمة وحص

 .المتخصصة أیضاالقانونیة  العلمیة
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 لجمع البیانات  المطلب الثاني: المصادر الأولیة
وتتمثل ھذه المصـادر بجمع المعلومات والبیانات من مجتمع الدراسـة من الإدارات والقیادات العلیا 

  :والتي تتكون من الشركات الآتیة ،"آل فنون"في شركات  والوسطى وأصحاب القرار

 ذ.م.م /الشركة القابضة (شركة نھر أمور للاستثمارات التجاریة)

 تضامن /فنون وأولاده شركة محمد یسري بدوي

 ذ.م.م /(توصیل) شركة فولت 

 ذ.م.م /شركة رمز لنقل النفط الخام ومشتقاتھ

 شركة وراء البحار لتجارة لوازم السیارات/ ذ.م.م

 ولیةأدوات جمع المعلومات الأ  :المطلب الثالث
ــطى    )Unstructured(  مقابلات شــــخصــــیة غیر رســــمیة مع الإدارات والقیادات العلیا والوســ

وأصـــــحـاب القرار للوقوف على انطبـاعـاتھم وآرائھم حول موضـــــوع الحوكمـة وأثره على تحقیق  

 ."آل فنون"فعالیة الأداء في شركات 

مع الإدارات والقیادات العلیا والوسـطى وأصـحاب القرار  )Structured(مقابلات شـخصـیة رسـمیة  

اعـاتھم و ة الأداء في للوقوف على انطبـ الیـ ة وأثره على تحقیق فعـ آرائھم حول موضـــــوع الحوكمـ

. وتتمیز المقـابلـة بـالتعمق أكثر في جمع المعلومـات والبیـانـات المطلوبـة، ویتم  "آل فنون"شـــــركـات  

دلیمي وصـــــالح،    .الحصـــــول فیھـا على المعلومـات التي قـد لا توفرھـا أي أدوات قیـاس أخرى (الـ

2014( 

من ھیئة المدیرین   )Focus Group(المجموعة البوریة  أو    التركیز  وقد اسـتخدمت أسـلوب مجموعة

ــركات    بھدف جمع معلومات دقیقة،  ولیعبروا عن تطلعاتھم بحریة،  "آل فنون"وقیادات علیا في شــ

الموارد   إدارةین، ووزعـت من قبـل  من جزأوكـذلـك صـــــممـت نموذج أســـــئلـة مفتوحـة غیر مقننـة  

البشـریة على الإدارات والقیادات العلیا والوسـطى وأصـحاب القرار في الشـركات موضـع الدراسـة 

للوقوف على انطباعاتھم حول متغیرات وعناصــر الدراســة وبیان آرائھم حول موضــوع الحوكمة  

 . "آل فنون"وأثره على تحقیق فعالیة الأداء في شركات 
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وشــكل رقم  )  2(  في نموذجین ھما شــكل رقم ووضــعت المعاییر لھذا المشــروع البحثي النوعي
  :(Kammerlander,2020) وھما كالآتي ،)3(

 
 الأبعاد ذات الصلة بالمشاریع البحثیة النوعیة عالیة الجودة  )2(  كل رقمش

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 ) معدل( لعملیة البحث النوعي    الأجزاء الأساسیة )3(شكل رقم  

 

 ظاهرة مث��ة للاهتمام 

 و�� الوقت المناسب

 

 نظر�ة

 وقصة نجاح

  مث��ة للاهتمام

 

بيانات ثر�ة  
 ورا�خة 

مث��ة للاهتمام من •
 الناحية النظر�ة

بظواهر العالم  المتعلقة•

 ا�حقيقي

 

 دراسة و�ساؤلا��اال سؤال
 

 البيانات جمع

 

 قدر الإم�ان بيانات غنية

 المتنوعة مصادر البيانات مز�ج من

 

 ال��ائي التقر�ر
 

 البيانات تحليل

استخدام ا�جداول •
 والأش�ال

 القضايا ال��ك�� ع��•

   

أيضًا  ولكن ةمن�جم طر�قةب•

 ةوابداعي ةوخلاق ةغ�� خطي

 ةوابت�ار�
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 الدراسةلیة تنفیذ وآ  ة: كیفیالمطلب الرابع
ــات  دراســـ ابلات والـ ة من خلال المقـ ــة النوعیـ دراســـ ذه الـ ة لھـ ات الأولیـ انـ تم الحصـــــول على البیـ

 )Focus Group( المجموعة البوریةأو    الاســتقصــائیة المتعمقة واســتخدم أســلوب مجموعة التركیز
اش والحوار مع   ات  للنقـ ا في شـــــركـ ادات علیـ دیرین وقیـ ة المـ اتھم    آل فنونھیئـ ولیعبروا عن تطلعـ

بحریة، وبھدف جمع معلومات دقیقة وتم تصــــمیم نموذج أســــئلة غیر مقننة، ووزعت على ثلاثین  

، وأجریت على خمس "آل فنون"الموارد البشــریة في شــركات  إدارةمســتجیبا من خلال مســتشــار  

  "آل فنون "أسرة   أفراد في الأردن، وكانت ملكیتھا تعود لأغلبیة    "آل فنون"شركات عائلیة لشركات  

المباشــــرین. وتتكون البیانات التي تم جمعھا في ھذه الدراســــة من البیانات الأولیة والثانویة. وتم  

الحصـــول على البیانات الأولیة من خلال الرقابة المباشـــرة والمقابلات المتعمقة مع المســـتجیبین  

مجتمع    وتكون)(،RRUSTAM  (2021والأطراف ذات الصــــلة بموضــــوع الدراســــة وحدودھا

ــة من الإ ــتوى الإداریالدراس ــاء مجلس الإ  دارةین على مس ــتراتیجیة ومن أعض من   دارةالعلیا الاس

 المالكین وغیرھم، والإدارات العاملة الوسـطى التنسـیقیة التنفیذیة. وأجریت المقابلات غیر المھیكلة

غیر المنظمـة، وتم طرح الأســـــئلـة العفویـة على الجمیع، ولكن جمیع العملیـات والفعـالیـات كـانـت أو 

تائج المقابلة في ضـمن الحدود ذات الصـلة. والمتعلقة بحدود الدراسـة، وقمت كباحث بإعادة كتابة ن

ات   انـ ة البیـ ــدق وموثوقیـ د صـــ ك، تم توكیـ ا على ذلـ ة. وعطفـ ابـ ا كتـ ذكرات ومخطوطـات لتوثیقھـ مـ

الموجودة في المخطوطة من قبل المسـتجیبین بمراجعتھا. واتخذ ھذا الإجراء لضـمان عدم وقوع أیة  

ا    انویةسـوء فھم في توثیق البیانات والمعلومات. وقد جمعت وصـنفت البیانات الثأو    أخطاء من  أیضًـ

ــتخدم لدعم    "آل فنون"خلال الوثائق المتعلقة بأنشــطة وعملیات المســتجیبین في شــركات   والتي تسُ

  .وتنفیذ مبادى الحوكمة ومعاییرھا في الشركات موضع الدراسة

ــتجیبین المختارین   ــر في القیادة   أنھمولقد كان وصــف المس ــكل مباش ــاعدون بش ھم أولئك الذین یس

جمیع نشـاطات وعملیات الشـركات  إدارةواتخاذھا والتخطیط والتنظیم والرقابة، ووصـنع القرارات 

الشــركات وأصــحاب القرار الاســتراتیجیون    وھم مالكووالإشــراف علیھا،    "آل فنون"في مجموعة  

ون والمالیون واســتشــاریو الموارد البشــریة  داریومدیرو العملیات الرئیســیون والاســتشــاریون الإ

ــابات ال ــركات عائلیة  ومراجعو حسـ ــت شـ ــركات، وأجریت مقابلات مع ثلاثة ممثلین وقادة لسـ شـ

وكلھم مالكون فیھا. وأجریت المقابلات بشكل غیر رسمي وعرضي في أوقات   "آل فنون"لشركات  

الحدیث القصـیر خارج مكان العمل وبعضـھا تلیفونیا، بحیث تكون  أو   غیر مجدولة، أي أثناء الغداء

علیھا معززة بصــــلاحیتھا وموثوقیتھا، ولا یتعرض المســــتجیبون    المعلومات التي یتم الحصــــول

ــایا التي یجب كتابتھا. وتبدأ المحادثة عادة بمحادثة   ــبة، وحددت كباحث القضـ ــغوط غیر مناسـ لضـ
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تجیبین بالمفاھیم   تكشـفت مدى معرفة المسـ قصـیرة حتى یشـعر المسـتجیب بالراحة أثناء المقابلة. واسـ

الشـركات وحوكمتھا ودور مقدمي الخدمة وصـانعیھا في تحسـین أداء  دارةوالتعاریف الأسـاسـیة لإ

 .من خلال تطبیق الحوكمة المؤسساتیة "آل فنون"شركات 

ــرف النظر عن المقابلات المتعمقة، تم القیام ا    وبصــ ــً ــرة.  أیضــ ــرة وغیر مباشــ بملاحظات مباشــ

ــاتیة (مفھوم حوكمة الشــركات في شــركا )  " آل فنون "ت  وملاحظة تطبیق مفھوم الحوكمة المؤســس

والجھات الفاعلة التشـغیلیة (العلاقة ما بین الرؤسـاء والمرؤوسـین وما بین المدیرین من غیر الملاك 

ــیة والإ ــاسـ ــكل على البیانات المالیة الأسـ ــركات). واطلعت بشـ ــحاب الشـ ة، مثل الھیكل داریوأصـ

ة دوائر للوحـدات التنظیمیـ ات الوصـــــف الوظیفي للـ اقـ  (Functional Statements)   التنظیمي، وبطـ

وتوصـیف الوظائف لشـاغلیھا، وعملیات الإبلاغ المالي، ولوائح وسـیاسـات الشـركة وإجراءاتھا فیما 

یتعلق بتطبیق معاییر الحوكمة المؤسـسـاتیة في الشـركات، وعملیات الحوارات في الشـركات موضـع  

 .الدراسة
التحلیل الفني أثناء جمع البیانات وبعدھا،  وبالإشــارة إلى الوصــف الوارد أعلاه لقد تم اجراء عملیة  

جریـت ھـذه العملیـة من خلال المراقبـة والوثـائق والمقـابلات. وكمـا ھو معروف في مجـال البحوث  أو

النوعیة، یمكن الاضــطلاع بھذه الأنشــطة في وقت واحد، بحیث لا یتعین إجراء عملیة التحلیل بعد 

التي یتم جمعھـا من خلال المقـابلات والملاحظـات  اكتمـال عملیـة جمع البیـانـات. وتســـــجـل البیـانـات  

بـأكبر قـدر ممكن من الـدقـة بحیـث یمكن تبویبھـا وتصـــــنیفھـا وتحویلھـا إلى مـذكرات میـدانیـة جوھریة  

 موضوعیة.

 بقة االدراسات الس: المبحث الثامن 
ائلیة  تزخر الأدبیات حول الأعمال العائلیة بتأكیدات حول أھمیة الحوكمة وقیم وفوائد الأعمال الع

لھا، وفي كل اقتصاد على مستوى العالم. كما أنھ یزخر بالنتائج التي تظھر معدل انھیار مرتفع للغایة  

للأعمال العائلیة مقارنة بالشركات العملاقة بسب عدم وجود نظم حوكمة رصینة. ومن المؤسف أنھ  

ني والثالث من الأسرة،  حتى القلة التي تعیش وتنمو تفشل في الحفاظ على ھذا النمو حتى الجیل الثا

قطاعات،   عدة  في  عام  بشكل  والیاتھا  الحوكمة  على  والاستقصاء  البحث  عملیة  تتركز  وسوف 

 وخصوصا على الحوكمة في الشركات العائلیة والأعمال العائلیة ومنظمات الأعمال العائلیة. 

 :د اھمھا روأو والدراسات  لقد قام الباحث بمراجعة العدید من الرسائل الجامعیة والبحوث 

 ) حوكمة مجلس إدارة شركة المساھمة في القانون الأردني2015دراسة زلوم ( )1(

ین الأداء  تحتل حوكمة الشـركات أھمیة كبیرة على مسـتوى العالم , كونھا تلعب دوراً مھماً في تحسـ

الاقتصادي والاستثماري والمالي للشركة , عدا عن بروز أھمیة تطبیقھا ومتابعة أنظمتھا في أغلب 
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وم  الإدارات لضـمان حقوق المسـاھمین والمسـتثمرین على وجھ الخصـوص والمجتمع على وجھ العم

, وبخاصـة بعد سـلسـلة الأزمات التي طرأت على العدید من الشـركات العالمیة , ومن الجدیر بالذكر 

أن الحوكمة ترتكز في مضـمونھا على تحدید وتوزیع الحقوق والمسـؤولیات على مختلف الأطراف 

في شركة المساھمة ؛ من مجلس إدارة ومدراء ومساھمین وغیرھم من أصحاب المصلحة , إضافة 

ــاھمة والحث إل ــاء قواعد وإجراءات صــناعة القرار في شــركة المس ى أَّنَّھا تعمل على بلورة وإرس

على تطبیقھا , ممّا دعا العدید من الھیئات والمنظمات إلى إصــدار قواعد لحوكمة الشــركات , مثل 

, ونظراً لمـا لحوكمـة الشـــــركـات من أھمیـة , قـام    OECDمنظمـة التعـاون الاقتصـــــادي والتنمیـة  

ع بإصـدار تعلیمات الحاكمیة المؤسـسـیة لشـركات التأمین عام  المُ  , ثم تبعھا دلیل قواعد   2006شـرِّ

ــة عمان عام   ــاھمة المدرجة في بورصــ ــركات المســ , وتبعھم دلیل الحاكمیة    2007حوكمة الشــ

ــیة للبنوك في الأردن عام   ــس , وھذا ما دعا الباحث إلى البحث في موضــوع حوكمة    2008المؤس

ــاھ ــركات المس ــركة ش ــركات وإظھار أھمیتھا للحفاظ على قیام ش مة ؛ ذلك لبیان ماھیة حوكمة الش

المساھمة وضمان استمرارھا , ومعرفة مدى إنسجام  التشریعات مع مبادئ حوكمة الشركات وھذا 

من خلال البحث في موضـوع حوكمة مجلس إدارة شـركة المسـاھمة في القانون الأردني , وإنَّ ھذا 

ــتمل على   لٍ أول تحت البحث اش ــْ ــركات وأھمیتھا , وبفَص مبحث تمھیدي بعنوان ماھیّة حوكمة الش

عنوان ضـوابط تكوین مجلس الإدارة , وفصـل ثانٍ بعنوان ضـوابط حوكمة نشـاطات مجلس الإدارة 

ومسؤولیاتھ , ذلك للإجابة عن الأسئلة التالیة ؛ ما ھو مدى كفایة التشریعات الأردنیة لتحقیق مبادئ  

ت لشــركات المســاھمة ؟ , وما ھو مدى التزام التشــریعات المتعلقة بحوكمة مجلس حوكمة الشــركا

ة   ات؟ , وھـل یمكن تحقیق فكرة حوكمـ ة الشـــــركـ ة بحوكمـ ة ذات العلاقـ دولیـ اییر الـ الإدارة مع المعـ

مجلس إدارة شـركة المسـاھمة دون أن یتم الفصـل بین الإدارة التنفیذیة للشـركة وبین مجلس الإدارة؟ 

الدراســــة إلى جملة من النتائج والتوصــــیات نذكر منھا النتیجة التالیة , أن قواعد   , وقد توصــــلت 

حوكمة الشــركات نصــت على ضــرورة توزیع العمل داخل مجلس الإدارة من خلال تشــكیل لجان  

ــاء المجلس  ــة ذات صــــلاحیات ومدة محددة وذلك لتخفیف عبء الإدارة عن كاھل أعضــ مختصــ

ظائفھ وھذا ما لم یقم بھ قانون الشـركات , ومن التوصـیات التي وتحسـین قدرة المجلس على أداء و

ــاء المجلس بالخبرات   ــرورة تمتع أعضـ ع على ضـ ــرِّ ــة أن ینص المُشـ ــلت إلیھا ھذه الدراسـ توصـ

والمؤھلات التي تنص علیھا قواعد حوكمة الشـركات كأنْ یمتلك العضـو الخبرة في الإدارة التنفیذیة  

دید ومراقبة المخاطر بالإضـافة إلى المعرفة بطبیعة أعمال الشـركة والمعرفة المالیة والخبرة في تح

والأســـــواق المحلیـة والعـالمیـة والقـدرة على قراءَة وفھم التقـاریر المـالیـة , كمـا تتمنى الـدراســـــة من  

ع أن یتم التأكید على مسـؤولیة مجلس الإدارة من تحقیق مصـلحة الشـركة وتحقیق أھدافھا ,   المُشـرِّ
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 المجلس بوضع الخطط والإستراتیجیات والسیاسات أللازمة لذلك.  بالنص على إلزام

 

دراسة صقر سلیمان الطاھات، عوض عادل القرعان، أثـر حوكمة الشركات على أداء المدقق    )2(

الشـرعي الداخلي في المؤسـسـات الإسـلامیة العاملة في الأردن قسـم المحاسـبة؛ كلیة الاقتصـاد 

ة العربیـة للإالمملكـة الأردنیـة الھـ  ة؛ جـامعـة آل البیـت؛داریـوالعلوم الإ ، دارةاشـــــمیـة المجلـ

 .2022، سبتمبر، 252-237ص 

ثــــر حوكمة الشركات على أداء المدقق الشرعي الداخلي في أھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على  

المؤسـسـات الإسـلامیة العاملة في الأردن، واسـتخدمت الدراسـة أسـلوب التحلیل الوصـفي المسـحي 

ــول إلى نت ــتبانة خاصــة  للوص ــر اس ــة التي تم تجمیعھا من خلال تطویـــــ ائج تحلیل بیانات الدراس

ــن في  ــن العاملیـــ ــن الشرعییـــ بالدراسة لیتم توزیعھا على عینة الدراسة التي تكونت من المدققیـــ

) اسـتبانة على العینة المذكورة وتم  40المؤسـسـات الإسـلامیة في الأردن، حیث قام الباحث بتوزیع (

ــرجاع ( ــر لمبدأ حمایة حقوق  35استـــ ) استبانة صالحة للتحلیل، وتوصلت الدراسة إلى وجود أثـــ

ــن ولمبدأ دور أصحاب المصالح في حوكمة   ــن المساھمیـ ــن، ولمبدأ العدالة والمساواة بیـ المساھمیـ

ــؤولیات مجلس الإ ــركات ولمبدأ مس ــفافیة في حوكمة الش ــركات ولمبدأ الإفصــاح والش في   دارةالش

ى أداء المدقق الشـرعي الداخلي في المؤسـسـات الإسـلامیة. وتوصـي الدراسـة حوكمة الشـركات عل

بضرورة إجراء بــرامج تدریبیة للمدققیــن الشرعییـن للحصول على شھادات مھنیة تختص بالتدقیق 

  .الشرعي وعدم الاعتماد فقط على عنصر الخبرة

ــن، جامعة الزرقاء )3( ــة الحو-دراسة أحمد یوســــف دودیــ كمــة المؤسسیة في تعزیز  الأردن، أھمیــ

ــة ومكافحة الفساد "دراسة حالة شركة مصفاة البترول الأردنیة ــــ ــابــ ــــ ، مجلة الزرقاء "الرقــ

 .17/5/2015، ث العدد الثال، المجلد الخامس عشر–للبحوث والدراسات الإنسانیة

من الظواھر التي اھتم بھا الكثیر من الباحثین. وقد اتفقت اراء   داريعد ظاھرة الفســـاد المالي والإتُ 

ــي ــس ــع إطار مؤس ــاد؛ لتعجیل التنمیة  "   المھتمین بھذه الظاھرة على وض الغرض منھ مكافحة الفس

الاقتصـادیة". وتعتبر الحوكمة المؤسـسـیة من الموضـوعات المھمة لجمیع الشـركات، وتعد أھم آلیة 

، وتعزیز الرقابة، ومتابعة تنفیذ الاسـتراتیجیات، وتحدید  داريلي والإفي مكافحة ظاھرة الفسـاد الما

التنفیذیة، وأصــحاب المصــالح. علاوة على    دارةوالإ  دارةالأدوار لكل من المســاھمین، ومجلس الإ

ــاح عن المعلومات المالیة وغیر المالیة، وكذلك تعزیز وظیفتي   ــفافیة والإفصـ أھمیتھا في تأكید الشـ

ــیة یعد التدقیق الداخلي  ــس ــة المیدانیة إلى أنّ نظام الحوكمة المؤس والخارجي. وقد توصــلت الدراس

، وحل المشـاكل المتعارضـة لكافة الأطراف وأصـحاب  داريالحكم السـلیم لمكافحة الفسـاد المالي والإ
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 المصالح في شركة مصفاة البترول الأردنیة.

  :أسئلة الدراسة: الاولالمطلب 
  ؟ الأردن وھل ھي مغطاه قانونیاالشركات العائلیة في الحوكمة ما واقع  )1(

ــكلات ما ھي   )2( ــر لحوكمة    التي تواجھالقانونیة   المشــ ــركات العائلیة في المالكین من الاســ الشــ

 ؟ الاردن

من وجھة نظر    الاردنالشــركات العائلیة في حوكمة  قانونیة ل نظم    ما الســبل المقترحة لتطویر )3(

  فیھا؟ المالكین

والشــركات  الأخرى    الشــركات العائلیةالحوكمة في  واقع  على    ةالقانونی  ت اثر المشــكلا  وما ھ )4(

 ؟ الاردنفي بشكل عام 

 

 الدراسات السابقة  نع  الدراسة الحالیة ز: تمینيالثاالمطلب  .
وھي تعتبر من  )  أثر الحوكمة في فعالیة الأداء بالشـــركات العائلیة في الأردن(تركز ھذه الدراســـة 

ة جـدً  ة فھم وتحلیـل  أجـل    والممنھجـة من  االمحـاولات المبكرة والقلیلـ الحوكمـة    أثرالتعرف على كیفیـ

لمعطیات البیئة الداخلیة والخارجیة والقوانین المرعیة    االمؤسـسـاتیة وبطریقة علمیة ومدروسـة وفقً 

آل "وقد تم تطبیق الدراســة على شــركات    ة المعاصــرة والمعتمدة.داریفي الأردن والممارســات الإ

 )Medium Enterprise(عائلیة متوســــطة الحجم   أعمالوھي منظمة  العائلیة في الاردن،    "فنون
وترتكز ھذه الدراسـة دون الدراسـات السـابقة على اسـتخدام  للشـركات العائلیة،   انموذجً والتي تعتبر أ

مزیج متكـامـل من المنھجیـات العلمیـة المســـــتخـدمـة في البحـث النوعي(الكیفي) في تنفیـذ الـدراســـــة 

مع الإدارات والقیادات   (Unstructured) مقابلات شـخصـیة غیر رسـمیةوتضـمنت الادوات الآتیة:  

صـحاب القرار للوقوف على انطباعاتھم وآرائھم حول موضـوع الحوكمة وأثره  العلیا والوسـطى وأ

مع  )Structured(ومقابلات شــخصــیة رســمیة  "،  آل فنون"على تحقیق فعالیة الأداء في شــركات  

الإدارات والقیـادات العلیـا والوســـــطى وأصـــــحـاب القرار للوقوف على انطبـاعـاتھم وآرائھم حول  

) وتوجد نسـخة في نھایة  "آل فنون"موضـوع الحوكمة وأثره على تحقیق فعالیة الأداء في شـركات 

ــلوب مجموعة التركیز ــتخدم أس ــالة مرفقة مع الملحق. وقد اس  Focus(  المجموعة البوریةأو    الرس

Group(    ا في شـــــركـات ولیعبروا عن تطلعـاتھم بحریـة    "آل فنون"مع ھیئـة المـدیرین وقیـادات علیـ

ــئلة مفتوحة غیر مقننة من   ، ووزعت  جزأینبھدف جمع معلومات دقیقة وكذلك صــممت نموذج أس

الموارد البشــــریة على الإدارات والقیادات العلیا والوســــطى وأصــــحاب القرار في  إدارةمن قبل  

الدراسـة للوقوف على انطباعاتھم حول متغیرات وعناصـر الدراسـة وبیان آرائھم    الشـركات موضـع
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ــركات   ــوع الحوكمة وأثره على تحقیق فعالیة الأداء في شــ . وتكون نموذج  "آل فنون"حول موضــ

اســـــتخـدمت طریقـة نموذج البروتوكول المیـداني   كوكذلـ  الأســـــئلـة من اســـــئلـة مفتوحة غیر مقننـة.

ــة والذي ت ــة بالحوكمة واالتفاعلي للدراسـ ــیع المختصـ ــمن المواضـ لموجھة للمالكین من العائلة ضـ

 وأسئلة محددة في البروتوكول.
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 الفصل الأول 
 المفھوم المتكامل للحوكمة

 
 مفھوم الحَوْكمة : الأول المبحث 

ة ،وجـدت  اث العلمیـ الات  والأبحـ د من المراجع والمقـ دیـ ة للعـ ة المعمقـ من خلال الاطلاع والمراجعـ

  والعالمیة،  المناحي والتخصـصـات المختلفة ،وھذا یعود  الى الخلفیات الثقافیة  نبی تباینا الى حد ما  

والقیمیـة التي انبثقـت منھـا  المفـاھیم حســـــب التخصـــــص والتعـددیـة الثقـافیـة وطبیعـة النشـــــاطـات 

ال، ة تختص   والاعمـ ة الســـــریریـ ك ان الحوكمـ ال ذلـ اءومثـ الأطبـ ة تختص    بـ ادیمیـ ة الاكـ والحوكمـ

ھذا الفصـل مفاھیم  واسـتعرض في  والحوكمة  في العالم الغربي تختلف عن  الیابانیین ،  بالجامعات.

 من عدت مصادر للخروج بمفھوم متكامل للحوكمة في المطلب الثاني. منتقاه

ب الأول :   دف إلى تحقیق  الحوكمـة:  المطلـ ل مجموعـة من القوانین والنظم والقرارات التي تھـ تمثـ

المؤسـسـي، وذلك عن طریق الاختیار للأسـالیب المناسـبة والفعّالة    داريالجودة والتمیزّ في الأداء الإ

وحـدات أو    طط وأھـداف أي عمـل منظّم ســـــواء كـان في وحـدات القطـاع الخـاص لتحقیق التنفیـذ لخ

ــام الع ــاع  ــادر،    .القط ــة    م)2012(غ العربی ــة  اللغ دیوان  معجم  -1444  -  1437ومقتبس من 

ــطلحات الكبیر ــیق  المص ــادر عن مكتب تنس ــطلحات الحوكمة التربویة، الص ، المعجم الموحّد لمص

 التعریب في الرباط. 

الشـركة وتسـییرھا ومجلس   إدارةمجموعة من العلاقات فیما بین السـلطة القائمة على  بأنھا    وتعُرّف

كما (منظّمة التعاون الاقتصـادي والتنمیة).  وحملة الأسـھم وغیرھم من أصـحاب المصـالح،   دارةالإ

ا   تعُرّف ــً ة والتنظیمیـة والقـانونیـة والأخلاقیـة التي ھي  داریـمجموعـة من القواعـد الإأنھـا    علىأیضـــ

من الإشـــراف وتســـییر   دارةمن الداخل وتمكین مجلس الإ  عمالمات الأظمن  دارةحجر الأســـاس لإ

ت الشـركة لحمایة حقوق المسـاھمین ومصـالحھم المالیة وكذلك مصـالح أصـحاب المصـالح نشـاطا

 الداخلیین والخارجیین.

ــیر إلى التنظیم الذاتي للمنظمات التي تتمیز بالاعتماد على تبادل  "ووفقًا لرودس، فإن   الحوكمة تشــ

، فان الحوكمة ھي  Hydenوحســب ھیدن    ."الموارد وقواعد اللعبة والاســتقلالیة الكبیرة عن الدولة

ومن التعریفات المذكورة أعلاه،   دارةالإشـراف على القواعد السـیاسـیة الرسـمیة وغیر الرسـمیة للإ

ف على ــول إلى نتیجة بأن الحوكمة تعُرَّ ــعى إلى أنھا    یمكن الوصـ ــبكات التي تسـ مجموعة من الشـ

ةأو   الحـاكمـة حكومیـةتكون ھـذه شـــــبكـات للعملیـات    أن تحقیق أھـداف مشـــــتركـة. ویمكن أو    دولیـ
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تكون غیر وطنیـة. وكمـا یمكن تعریفھـا من حیـث التفـاعـل بین    أن  یمكنأو   مشـــــتركـة بین المنظمـات 

 .)2021العربي: دیسمبر  عمالرائد الأ. (الدولة والمجتمع
النظام الذي یتم بموجبھ توجیھ الكیانات المؤســـســـیة والرقابة علیھا  :  ویمكن وصـــف الحوكمة بأنھا

بفعالیة. وھي معنیة بھیكل وعملیات صــنع واتخاذ القرارات والمســاءلة والرقابة، والتوجیھ من قبل  

د أھـداف المنظمـة وتحقیقھـا،   ة تحـدیـ ان. وتؤثر الحوكمـة على كیفیـ ســـــلطـة المنظمـة على رأس الكیـ

  اوالحوكمة نظام وعملیة، ولیســـت نشـــاطً   معالجتھا وكیفیة تحســـین الأداء.المخاطر و إدارةوكیفیة  

وخلاصــة القول أنّ التنفیذ الناجح لاســتراتیجیة الحكم الرشــید یتطلب نھجا منھجیا یشــمل    .امنفردً 

الأداء. وبنـاء الثقـافـة التنظیمیـة المتمـاســـــكـة، فھي   إدارةالمخـاطر و إدارةالتخطیط الاســـــتراتیجي و

 .)Governance Today, 2023(الخصائص الفریدة للمنظمة الناجحة.  عنصر أساسي من

وینصـــــبّ جوھر الحوكمـة على عملیـة صـــــنع واتخـاذ القرارات وتطبیقھـا، فمعـاییرھـا مركّزة على  

الموارد العامّة، وضــمان تحقیق حقوق الإنســان واســتدامتھا، وكفاءة   إدارةحقول الشــؤون العامّة، و

الاســـتخدام والأمانة، وتأكید التعامل في إطار القانون. وقد انتقلت ھذه المعاییر إلى مســـتوى تعامل  

ــلوكھا   ــاء فیھا، إذ جعلت الالتزام بمعاییر الحوكمة شــــرطا لســ المنظّمات الدولیة مع دول الأعضــ

ــلوك الدول المان ــوعً وسـ ــتیة، وباعتبارھا موضـ ــاعدات المالیة والفنّیة واللوجسـ ا  حة في تقدیم المسـ

 ا في المشاورات الدوریة السنویة.أساسیً 

(الشــــفافیة، ســــیادة القانون، المشــــاركة، :  العام للحوكمة بمعاییرھا التي تتضــــمّن  الإطارویتحدّد  

یاسـي، السـیطرة على الفسـاد)،الاسـتجابة، المسـاواة، الفعالیة والكفاءة، المسـاءلة، الاسـتقرار   وقد  السـ

یشـكّل    أن  تعزّزت ھذه القواعد في مسـار تبلورھا بقناعات وثقّتھا البحوث التحلیلیة والممارسـة، منھا

وإنّ  .القبول المجتمعي للواقع الذي یفرزه استمرار الفساد عاملا مدمّرا للدیمقراطیة والحوكمة الجیّدة

یكون القضــاء على    أن  ینبغيو  .عن غیاب معاییر الحوكمةانتشــار الفســاد بدیل غیر مرغوب فیھ  

ھ. دّ ذاتـ ا في حـ ائیـ ا نھـ ا محوریـ دفـ ــاد ھـ ة،  (  الفســـ ة العربیـ ھــــــــــ. معجم  1444–1437دیوان اللغـ

   .)المصطلحات الكبیر. م.س.ذ 

تجاوز تعثرّ تحقیق التنمیة منوط بدور قوة الدولة وحوكمتھا، فأي دولة في العالم لدیھا ضــعف وان  

ــات والكفاءات لا یمكنفي   سـ ــّ تؤدّي ھذا الدور بفعالیة، وفي المقابل لا یمكن لغیر الدولة   أن  المؤسـ

تؤمّن طلبـات وحـاجـات المجتمع والتي تقع على عـاتقھـا تـأمینھـا،    أن الحـاكمـة في أي قطر من العـالم

 .والحلّ المطروح ھنا ھو دولة محكومة بضوابط الحوكمة الرشیدة ومعاییرھا

شیدة ھي العملیة التي تدیر بھا المؤسسات العامة الشؤون العامة وتدیر الموارد العامة  والحوكمة الر

ــیادة القانون و حقوق الإنســـان (الحقوق المدنیة والســـیاســـیة والاقتصـــادیة    أعمالبطریقة تعزز سـ
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ــید في 1996والاجتماعیة والثقافیة). وفي عام   ــندوق النقد الدولي) "تعزیز الحكم الرش ، أعلن (ص

جوانبھا، بما في ذلك ضــمان ســیادة القانون، وتحســین الكفاءة والمســاءلة في القطاع العام،    جمیع

ــیة لإطار العمل الذي یمكن ــاسـ ــر الأسـ ــاد، والعناصـ ــدي للفسـ ــادات".    أن  والتصـ تزدھر الاقتصـ

 )2023 ،(موضوع

المؤسّسات  "الممارسة العامّة للسلطة في إطار الضبط والمساءلة، وكذلك وصف لسلوك  أیضًا    يوھ

ضــمان حقوق الإنســان، وحجر الزاویة لعملیة وصــنع اتخّاذ  أجل   الموارد العامّة من إدارةالعامّة و

ذه القرارات  ا تطبیق ھـ ة التي یتمّ بھـ ا. ویمكنأو    القرار والطریقـ ذھـ ة في   أن  عـدم تنفیـ تطبقّ الحوكمـ

 الأخرى".الشركات، والمنظّمات الدولیة والمحلیة، وكذلك في الجوانب الاجتماعیة 
الشركة. وبالتالي   إدارةوتھدف قواعدھا وضوابطھا إلى تحقیق الشفافیة والعدالة، ومنح حقّ مساءلة  

تحقیق الحمایة للمســاھمین وحملة الوثائق، مع مراعاة مصــالح العمل والعمّال، والحدّ من اســتغلال  

تدفّقھ، وتنمیة المدّخرات،    السـلطة في غیر المصـلحة العامّة، بما یؤدّي إلى تنمیة الاسـتثمار وتشـجیع

ــ). معجم  1444–1437دیوان اللغة العربیة، ((    وتعظیم الربحیة، وإتاحة فرص عمل جدیدة". ھــ

 )المصطلحات الكبیر. م.س.ذ.
كمـا أنّ ھذه القواعد تؤكّد على أھمّیـة الالتزام بأحكـام القـانون، والعمـل على ضـــــمـان مراجعـة الأداء 

أمام المســـاھمین. مع تكوین لجنة مراجعة   دارةكّن من محاســـبة الإة تمإداریالمالي. ووجود ھیاكل  

التنفیذیة تكون لھا مھام واختصـاصـات وصـلاحیات عدیدة لتحقیق   دارةمن غیر أعضـاء مجلس الإ

ــال.   ــبط والاتصـ ــمیة للضـ ــل الحوكمة بعملیات وإجراءات رسـ ــتقلّة على التنفیذ. وتتصّـ رقابة مسـ

ب ممارســـتھا فھم مجموعة العوامل التي تشُـــكّل وتوجّھ  وعملیات غیر رســـمیة (القواعد)، وتتطلّ 

 :ممارسة ھذه السلطة، وھي
ســة من ناحیة، والعلاقات 1( ) الھیاكل بما تتضــمّنھ من أدوار وعلاقات بین الفاعلین داخل المؤســّ

 .بین المؤسّسات من ناحیة أخرى

ــمیة 2( ــلوكیات، والقیم  والمعاییر والتقالید  والقانونیة    ) العملیات الرسـ ــیة التي توجّھ السـ سـ ــّ المؤسـ

 والغایات التي یسعى النظام إلى تحقیقیھا.

لاتخاذ القرار الأخلاقي والإجراءات الأخلاقیة    الإطارالحوكمة تضــع  أنّ    )2019  ،ویرى (خانجي

داخل المؤسـسـة على أسـاس من الشـفافیة، والمحاسـبة، والأدوار الواضـحة المحددة للعاملین.   دارةللإ

ؤكد الأداء مستخدمةً الرصد، والإبلاغ، والتطویر، وتحسین العملیات، وإجراءات العمل. ویتحقق  وت

ذلك من خلال الأسس الآتیة: المشاركة، وسیادة القانون، والشفافیة، والاستجابة، والتوجیھ نحو بناء  

 .توافق للآراء، والإنصاف، والفعالیة، والكفاءة، والمساءلة، والرؤیة الاستراتیجیة
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ا    وحســب رؤیتي الحوكمة تعني ایضــا: مجموعة القوانین والمعاییر والمدونات الأخلاقیة    فإنأیضــً

ییر جمیع نشـاطات وعملیات   یاسـات والإجراءات والأحكام والتنظیمات التي تضـبط وتسـ والقیم والسـ

  عمالوالیات اتخاذ وصــنع القرارات على مســتوى الحكومات والمؤســســات ومنظمات الأ  عمالالأ

 تحقیق التنمیة المستدامة للمنظمات والشركات والمؤسسات وللمجتمع ككل.أجل  من

 

 للحوكمة  والشامل  : المفھوم المتكاملالمطلب الثاني
  ومن خلال المراجعـات الســـــابقـة توصـــــلـت إلى نتیجـة مفـادھـا بـأن (الحوكمـة) بمفھومھـا المتكـامـل

 إلى الآتي: تشیر الباحث بانھا والشامل كما یراھا

وتشـــــغیـل جمیع عملیـات المنظمـة ونشـــــاطـاتھـا   إدارةتعبر الحوكمـة عن النظـام الـذي یتم من خلالـھ  

تراتیجیة للتنظیم، وتتضـمن   امل القانوني والأخلاقي    الإطاروفعالیاتھا وتركز على القضـایا الاسـ الشـ

الذي ینظم ویوجھ ســــلوك جمیع نشــــاطات المنظمة ودرء المخاطر التي   داريوالقیمي والنظام الإ

ــین، كما ــركات الناجحة ھي التي یوجد لدیھا نظام حوكمة رصـ تحدد مجموعة  أنھا    تواجھھا، والشـ

الخدمة أو   التنفیذیة وصــــانعي الســــلعة  دارةھیئة المدیرین، والإأو   دارةالعلاقات ما بین مجلس الإ

ا    ون والمتعاملون والموردون والحكومة)، وتشــمل(المســاھم  وأصــحاب المصــالح الســیاســات  أیضــً

ات الأ ات وعملیـ ام والتنظیمـ ة والاحكـ ة والاجرائیـ انونیـ ة والقـ اییر الأخلاقیـ الواللوائح والمعـ التي   عمـ

تحقق اھداف الحوكمـة الرشـــــیـدة لصـــــنع واتخـاذ قرارات فعـالة لتحقیق الفعـالیـة والتمیز في الأداء. 

(سـلطة   دارة، وعلى مجلس الإعمالوجمیع أنواع المؤسـسـات ومنظمات الأ  وینطبق ذلك على الدول

 ).عمالالمنظمة في منظمات الأ

ــؤالاً  ــي من الحوكمة جوھریً ونطرح سـ والجواب المنطقي على ذلك   ؟ا مفاده: ما ھو الھدف الرئیسـ

جمیع    ى، ویكون ذلك من خلال الرقابة علعمالتصــــحیح المســــار الاقتصــــادي لمنظمات الأ  :ھو

غیر أخلاقي، والعمل على تطویر  أو    غیر قانونيأو    نشــاط مشــبوهأو    داءاتھا، ودرء أي انحرافأ

ــفافیة   ــومة بالعدالة والشــ وتحقیق الكفاءة والفعالیة في الأداء فیھا، وإیجاد بیئة وثقافة تنظیمیة موســ

ص، ولتكون رشـیقة  الاقتصـادي بشـكل خا  عمالوالمسـاءلة والرقابة الفعالة، لتعزیز دور منظمات الأ

 ومتفاعلة مع محیطھا الوطني والعالمي نحو النمو المستدام.

 

 في الشركات: الأسباب والمبررات الموجبة إلى اللجوء إلى الحوكمة  المطلب الثالث
 .عدم تقنین النشاطات الاقتصادیة وحدوث عملیات غسیل الأموال مثلاً  )1(

وعدم   دارةالمنظمات المالیة العالمیة نتیجة لضـــعف الإالكســـاد الاقتصـــادي العالمي وانھیار   )2(
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 بحكم القانون مالالتزا مالوطني. وعد ار الكارثیة على الاقتصاد فعالیتھا والأث

والمالي والاتجاه غیر المدروس نحو الخصـخصـة (بیع القطاع العام إلى القطاع   داريالفسـاد الإ )3(

 تبدید الأموال وخسائر كارثیة.ذلك إلى  وأدىالخاص) في معظم دول العالم النامیة 

انكماش الاسـتثمارات الوطنیة والدولیة بسـبب خوف المسـتثمرین على أموالھم وتفاقم ظاھرتي   )4(

 .الفقر والبطالة في الدول النامیة والاقتصادیات التابعة

ثـارھـا الســـــلبیـة والتي تمثلـت بـالثورة الرقمیـة والتكنولوجیـة وتكنولوجیـا الاتصـــــال  العولمـة وآ )5(

من السـیبراني، وأصـبح خلیط المنتجات (الانترنت) وازدادت الحاجة إلى الأ  العنكبوتیة  والشـبكة

ــعھا   ــا قویا للمنتجات والخدمات الوطنیة ووض ــركات العالمیة منافس والخدمات المقدمة من الش

مركز البحوث والدراسـات متعدد التخصـصـات، اسـتانبول، تركیا،    (في وضـع تنافسـي ضـعیف.

2023.( 

 

 مة ك وحالمبادئ الأساسیة لل: المبحث الثاني
ــابط والموجھ ل  الحوكمة ھي ــنعالضـ والعملیة التي یتم من خلالھا تنفیذ   ات،القرار  واتخاذ   عملیة صـ

یمكن اســـــتخـدام الحوكمـة في عـدة و  .والكینونـات   شـــــركـات في جمیع ال  القرارات (أو عـدم تنفیـذھـا)

تقریر    يالمحلیة. وفحوكمة الوطنیة والحوكمة  سـیاقات مثل حوكمة الشـركات والحوكمة الدولیة وال

المعنون "الحوكمـة والتنمیـة" ، حـدد البنـك الـدولي تعریفـھ للحكم الرشـــــیـد. وقـد عرف    1992عـام 

ــادیة والاجتماعیة   ــلطة في إدارة الموارد الاقتصـ ــید بأنھ "الطریقة التي تمارس بھا السـ الحكم الرشـ

 من أجل التنمیة". للبلاد 

  تم الاجماع  علیھا  ئومباد   في اطار مفاھیمي  خصــائص رئیســیة   الھ  الحوكمة،  وا الرشــید الحكم  و

یادة القانون    اإنھو.  في الدول والمنظمات المختلفة  القرارمن قبل جمیع أصـحاب  قائمة على  وتتبع سـ

فافة ، ومتجاوبة ، وفعالة وكفؤة   اءلة ، وشـ اركة ، وموجھة نحو توافق الآراء ، وخاضـعة للمسـ المشـ

 .، ومنصفة وشاملة

  المطلب الأول: الحوكمة الجیدة
إلى أنّ الحوكمة الجیدة ترتكز على مبادئ أســاســیة، تتلخص ســماتھا بما    )2021 ،صــادق(یشــیر  

 یلي: 

 آرائھم وسماع أصواتھم في القضایا التي تھم المجتمع.  بالتعبیرینالمشاركة: الحق للجمیع  )1(

 حقوق الإنسان.  احكم القانون: تطبیقھ دون تحیز، وخصوصً  )2(

 دون إبطاء وبشكل واضح.الأمر  الشفافیة: إتاحة المعلومات لمن یھمھم )3(
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 الاستجابة: قیام المؤسسات والفعالیات بخدمة جمیع الأطراف المعنیة من أصحاب المصالح. )4(

الآراء: الحوكمة الجیدة تقتضــي توافق الآراء حول مصــالح المجموعات، وكل ما یمكن  توافق   )5(

 .والأحكامفیما یتعلق بالسیاسات والإجراءات والتنظیمات 

 تحسینھا.أو  العدالة: إعطاء الرجال والنساء وجمیع الناس الفرص للحفاظ على رفاھیتھم )6(

والفعالیات بالحصــول على نتائج تتماشــى مع الاســتخدام الكفاءة والفعالیة: قیام المؤســســات   )7(

 الأفضل للموارد المتاحة.

ــاءَلة: یخضــع متخذو القرار في الحكومة والقطاع الخاص ومنظمات المجتمع المدني إلى  )8( المس

 المحاسبة من قبل الشعب والمؤسسات أصحاب المصلحة.

تراتیجیةالرؤیة   )9( ؤیة ثاقبة وبعیدة الأمد حول الحوكمة تكون لدى القیادة والناس ر  لا بد أن:  الاسـ

ــلاً  ــانیة، فضــ عن إدراك التعقیدات التاریخیة والثقافیة والاجتماعیة التي  الجیدة والتنمیة الإنســ

تســـــتنـد إلیھـا تلـك الرؤیـة. ھـذه ھي مبـادئ وســـــمـات الحوكمـة الجیـدة بمكونـاتھـا الاقتصـــــادیـة  

ــیة والإ ــیاسـ ــمات الحوكمة الاداریوالسـ ــادیة تلك المتعلقة بكفاءة  ة. ولعل أھم مبادئ وسـ قتصـ

ــریة   ــادي وتوظیف الموارد البش ــتقرار الاقتص ــتغلال الموارد الطبیعیة وتحقیق النمو والاس اس

عن القضـاء على الفسـاد والعمل بحكم القانون وتنفیذ أحكامھ. حسـب  بمؤھلاتھا المختلفة، فضـلاً 

 ) 2021 (صادق، .اتحاد المصارف العربیة

ــمن الحوكمة  و ــتوى ، وأخذ آراء الأقلیات في الاعتبار ، تضــ ــاد إلى أدنى مســ الحد من الفســ

ــتجیب   ــنع القرار. كما أنھا تســ ــوات الفئات في المجتمع في عملیة صــ ــتماع إلى أصــ والاســ

لاحتیاجات المجتمع الحالیة والمسـتقبلیة. وقد أجمعت معظم  الدول والھیئات المحلیة والإقلیمیة  

ؤســـســـات على الاطار الذي وضـــعھ البنك الدولي. ویوجد بعض التباینات في والعالمیة والم

 المبادئ الأساسیة للحوكمة بین الثقافات العالمیة والتي لا تؤثر في مضمونھا ومحتواھا.

 
 الحوكمة في المنظمات  ف: أھداالمطلب الثاني

بیق الحوكمـة فیھـا، ومن  ھنـاك العـدیـد من الأھـداف التي یمكن تحقیقھـا في المنظمـات المختلفـة لـدى تط

 أھمھا الآتي: 

  .وتسییر المنظمات لتحقیق الفعالیة في الأداء دارةإرساء معاییر قانونیة واخلاقیة لإ )1(

تحقیق العدالة والشــفافیة والنزاھة وضــمان حق المســاءلة والمشــروعیة والشــرعیة في التنظیم   )2(

 ولمنع تضارب المصالح.

التوافق مع اســـتراتیجیة المنظمة لتحقیق الأھداف الاســـتراتیجیة والعملیاتیة ضـــمن الأھداف  )3(
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المتوخاة لتحقیق التمیز والعائد من الاســتثمار من خلال تحدید ســلطات صــنع واتخاذ القرار، 

 .وتحدید كیفیة اتخاذ القرارات والاتجاه الاستراتیجي للمنظمة

ــا )4( ــحاب المصـ ــاھمین وأصـ ــلعة) والخارجیون  لح الداخلیونحمایة حقوق المسـ ــانعو السـ   (صـ

 (المتعاملون) في المنظمات للحمایة من الفساد والممارسات غیر الأخلاقیة والقانونیة.

ــمیم ھیاكل تنظیمیة   )5( ــمیم وإعادة تصـ ــؤولیات من خلال تصـ ــلطات والمسـ توزیع الأدوار والسـ

 المنظمة.  مُحكّمة وبطاقات وصف وظیفي فعالة للوحدات التنظیمیة المختلفة في

ــوق وتعزیز مركزھا المالي )6( ــي في الس ــعھا التنافس ــاقة المنظمة وتعزیز وض  الحفاظ على رش

 .وتحقیق الاستدامة والنمو

(تكون على :  المخاطر من خلال الحوكمة الاسـتراتیجیة إدارةالوقایة من المخاطر المسـتقبلیة و )7(

ابیر تنظیمیة ذاتیة إضــافیة، شــكل جھود تعاونیة تختار فیھا الجھات الفاعلة الخاصــة اتخاذ تد 

ة دولیـ ات الـ ل المنظمـ ة مثـ امـ ات العـ ھ من الھیئـ دعم والتوجیـ ا تتلقى الـ ة  أو    بینمـ ات التنظیمیـ الھیئـ

ویمنع انھیار وسـقوط الأسـواق العالمیة مع تحقیق أرباح كبیرة في الأسـواق المالیة،   الوطنیة).

ــارمة   ــیس منظمات جیدة، تتمیز بأنظمة ملاءمة وصـ لمواجھة جمیع التحدیات ویعمل عل تأسـ

 التي تتصدى المؤسسات لھا.

https://www.oecd.org/trade/resilient-supply-chains/strategic-

governance 

 مقومات ومعاییر الحوكمة : الثالثالمبحث 
ــة ھذا المفھوم    انظرً  ــات على دراس ــس ــت عدید من المؤس للاھتمام المتزاید بمفھوم الحوكمة حرص

ات: منظمة التعاون الاقتصـادي والتنمیة،   سـ وتحلیلھ ووضـع معاییر محددة لتطبیقھ، ومن ھذه المؤسـ

ممثلاً في لجنة بازل، ومؤسسة   BIS( Bank for International Settlement( وبنك التسویات الدولیة

 .)2023(رواد الاعمال السعودي.التمویل الدولیة التابعة للبنك الدولي

اییر التي  ك المعـ ذلـ ت كـ ة اختلفـ اة لمفھوم الحوكمـ ات المعطـ ت التعریفـ ا اختلفـ ھ كمـ د أنـ وفي الواقع نجـ

وذلــك على النحو  تحكم عملیــة الحوكمــة، وذلــك من منظور وجھــة النظر التي تحكم كــل جھــة،  

 :يـــــالآت

 منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة  رمعایی :أولاً 
یتم تطبیق الحوكمة وفق خمســة معاییر توصــلت إلیھا منظمة التعاون الاقتصــادي والتنمیة في عام  

 : . وتتمثل في2004أصدرت تعدیلاً لھا في عام بأنھا  ، علمًا1999

اس لإطار فعال لحوكمة ال )1( ركات: یجب ضـمان وجود أسـ ركات   أن  شـ یتضـمن إطار حوكمة الشـ

https://www.oecd.org/trade/resilient-supply-chains/strategic-governance
https://www.oecd.org/trade/resilient-supply-chains/strategic-governance


-38 - 
 
 

یكون متناســقًا مع أحكام القانون، وأن    أن  كلاً من تعزیز شــفافیة الأســواق وكفاءتھا، كما یجب 

 .یصیغ بوضوح تقسیم المسؤولیات فیما بین السلطات الإشرافیة والتنظیمیة والتنفیذیة المختلفة

، والحصـول  دارةحفظ حقوق جمیع المسـاھمین: وتشـمل نقل ملكیة الأسـھم، واختیار مجلس الإ )2(

الیـة، وحق الم الـة على عـائـد في الأربـاح، ومراجعـة القوائم المـ ســـــاھمین في المشـــــاركـة الفعـ

 .باجتماعات الجمعیة العامة

المعاملة المتســاویة بین جمیع المســاھمین: وتعنى المســاواة بین حملة الأســھم داخل كل فئة،  )3(

دفـاع عن حقوقھم القـانونیـة، والتصـــــویـت في الجمعیـة العـامـة على القرارات  وحقھم في الـ

من الاتجار في أو    دمج مشـكوك فیھا،أو    ذ الأسـاسـیة، وكذلك حمایتھم من أي عملیات اسـتحوا

ــاء مجلس الإ  دارةالمعلومات الداخلیة، وكذلك حقھم في الاطلاع على كل المعاملات مع أعضـ

 .المدیرین التنفیذیینأو 

لطات الإ )4( ة سـ الیب ممارسـ بالشـركة: وتشـمل احترام حقوقھم    دارةدور أصـحاب المصـالح في أسـ

لك الحقوق، وكذلك آلیات مشــــاركتھم الفعالة في الرقابة القانونیة، والتعویض عن أي انتھاك لت

على الشـــركة، وحصـــولھم على المعلومات المطلوبة. ویقُصـــد بأصـــحاب المصـــالح: البنوك  

 .والعاملون وحملة السندات والموردون والعملاء

الإفصــــاح والشــــفافیة: وتتناول الإفصــــاح عن المعلومات المھمة ودور مراقب الحســــابات،  )5(

 دارةملكیة النسـبة العظمى من الأسـھم، والإفصـاح المتعلق بأعضـاء مجلس الإ  والإفصـاح عن

والمـدیرین التنفیـذیین. ویتم الإفصـــــاح عن كـل تلـك المعلومـات بطریقـة عـادلـة بین جمیع  

 .المساھمین وأصحاب المصالح في الوقت المناسب ودون تأخیر

القانونیة، وكیفیة اختیار  وواجباتھ   دارة: وتشــــمل ھیكل مجلس الإدارةمســــؤولیات مجلس الإ )6(

 .التنفیذیة دارةأعضائھ ومھامھ الأساسیة، ودوره في الإشراف على الإ

 

 (Basel Committee)  لجنة بازل للرقابة المصرفیة العالمیة ر: معاییاثانیً 

إرشـادات خاصـة بالحوكمة في المؤسـسـات المصـرفیة والمالیة،    1999وضـعت لجنة بازل في عام  

 : النقاط الآتیةوھي تركز على 

قیم الشـــركة ومواثیق الشـــرف للتصـــرفات الســـلیمة وغیرھا من المعاییر للتصـــرفات الجیدة  )1(

 .والنظم التي یتحقق باستخدامھا تطبیق ھذه المعاییر

في   فراد اسـتراتیجیة للشـركة معدة جیدًا، والتي بموجبھا یمكن قیاس نجاحھا الكلي ومسـاھمة الأ )2(

 .ذلك
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للمسـؤولیات ومراكز اتخاذ القرار متضـمنًا تسـلسـلاً وظیفیًا للموافقات المطلوبة  التوزیع السـلیم   )3(

 .للمجلس فراد من الأ

 .العلیا دارةومدققي الحسابات والإ دارةوضع آلیة للتعاون الفعال بین مجلس الإ )4(

مســـــتقلـة   إدارةتوافر نظـام ضـــــبط داخلي قوي یتضـــــمن مھـام التـدقیق الـداخلي والخـارجي و )5(

ــلطات مع المســــؤولیات   & Checks) للمخاطر عن خطوط العمل، مع مراعاة تناســــب الســ

Balances). 

مراقبة خاصـة لمراكز المخاطر في المواقع التي یتصـاعد فیھا تضـارب المصـالح، بما في ذلك  )6(

ــاھمین والإ ــرف وكبار المسـ ــین المرتبطین بالمصـ أو   العلیا،  دارةعلاقات العمل مع المقترضـ

 .القرارات الرئیسیة في المؤسسة متخذي

ــبة    دارةة للإداریالحوافز المالیة والإ )7( ا بالنســ ــً ــلیمة، وأیضــ العلیا التي تحقق العمل بطریقة ســ

 .عناصر أخرىأو  ترقیات أو  الموظفین، سواء كانت في شكل تعویضات أو  للمدیرین

 .إلى الخارجأو  تدفق المعلومات بشكل مناسب داخلیًا  )8(

 
 معاییر مؤسسة التمویل الدولیة  :اثالثً 

ــة التمویل الدولیة التابعة للبنك الدولي في عام   ــس قواعد ومعاییر عامة تراھا    2003وضــعت مؤس

غیر مالیة،  أو    المنظمات على تنوعھا، سـواء كانت مالیةأو    أسـاسـیة لدعم الحوكمة في المؤسـسـات 

 : وذلك على مستویات أربعة حسب الآتي
 .حكم الجید الممارسات المقبولة لل )1(

 .خطوات إضافیة لضمان الحكم الجید الجدید  )2(

 .إسھامات أساسیة لتحسین الحكم الجید محلیًا )3(

 .القیادة )4(
 

 الشر�اتأو  عمالأهم�ة الحو�مة لمنظمات الأ: الم�حث الرا�ع
الشر�ة او �جتمع مجلس إدارة    هل  ثال ذلكمو الأداء الكفاءة والفعال�ة في  للشر�ات تضمن الحو�مة 

�حتفظ �الســــــــــــــ�طرة على الأعمـال وأن �كون له مســــــــــــــؤول�ـات محـددة  وهل �انتظـام ،  هیئـة المـدیر�ن  
حو�مة الشــــــــــــر�ات هي واحدة من الر�ائز  المخاطرلإدارة   بوضــــــــــــوح. �ما أنه �ضــــــــــــمن نظاما قو�ا

 .ممیز الأساس�ة لأي عمل
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 العمل�ات والممارســات والســ�اســات تشــجع حو�مة الشــر�ات على اتخاذ قرارات قو�ة وفعالة من خلال 
ــرف أو والاجراءات  ــوء التصــــــ ــد أي ادعاء �ســــــ . وعلاوة على ذلك ، فإنه یوفر خط الدفاع الأول ضــــــ

 التقصیر في أداء واجب الشر�ات.
الشــر�ة. لأخذ وصــف واحد  نوع �مكن أن �شــمل العدید من المهام ، وتختلف أنظمة الحو�مة حســب 

الإنجلیز�ـة للأعمـال في مط�عـة جـامعـة أكســــــــــــــفورد حو�مـة   رف�ع المســــــــــــــتوى ، �عرف قـاموس اللغـة
الشـــــــر�ات على أنها " الطر�قة التي یتحكم بها المدیرون والمدیرون في الشـــــــر�ة و�تخذون القرارات ، 

ــاهمین ــة القرارات التي لها تأثیر مهم على المســ  الحو�مة الجیدة للشــــر�ات و��احث أرى ان   ."وخاصــ
 ناجحة.ال ات شر�اللإدارة  هي الشر�ان الحیوي 

 
 تأو الشركا  عمالالحوكمة لمنظمات الأ ةالمطلب الأول: جوھری

(رائـد الأعمـال  نـذكر منھـا  ،حوكمـة الشـــــركـات والمنظمـات مھمـة لعـدة أســـــبـاب أو   تعتبر الحوكمـة

 : ). 2021العربي. 

والقانونیة    فاضلة  الصالحة في البلاد تسودھا الثقة والقیم الأخلاقیة    أعمالتعمل على إیجاد بیئة   )1(

اسـھا   لتزامالاو بما یحفظ الحقوق وبما یعود على المجتمع بالخیر والتقدم والحیاة الطیبة التي أسـ

 الإیمان والعمل الصالح.

ة اتاحـ  .عمـالوتعزیز ورفع مســـــتوى أداء الأ  عمـالونزاھة الأ  عمـالتوضـــــح اتجـاه منظمـة الأ )2(

 .الشفافیة والقابلیة للمساءلة

 الحوكمة الجیدة تعمل على بناء جسور الثقة مع المستثمرین والمجتمع. )3(

 من تعزیز الجدوى المالیة. عمالتمكن حوكمة منظمات الأ )4(

تحقیق الازدھـار عنـدمـا یتم تطبیق مبـادئ وممـارســـــات الحوكمـة الرشـــــیـدة في جمیع عملیـات  )5(

 ).۲۰۱۹خنجي، زكریا، ( المنظمة.

 إلى أقل مستوى ممكن. –بصورة عامة–تواجھ المؤسسة  أن الحد من المخاطر التي یمُكن )6(

 .عمالزیادة القابلیة التسویقیة للسلع والمنتجات والخدمات التي تتعامل بھا منظمات الأ )7(

 .عمالتحقیق أفضل وضع تنافسي في السوق لمنظمات الأ )8(

اء  :  وخلاصـة القول بة إلى المجتمع،    لشـركات ایمكن تلخیص أھمیة الحوكمة في إنشـ الخاصـة بالنسـ

ودورھا في تشـجیع الاسـتثمار والتنمیة المسـتدامة، ومحاربة الفسـاد، وتشـجیع التنافس، كما تشـجع  

على تعزیز الانتاجیة والابتكار والابداع، والعمل بكفاءة، كما تحافظ على اسـتقرار الأسـواق المالیة 

 .والدولة عمالتتمتع بالشفافیة بین أصحاب الأ وتنمي أسواق المال، وتشجع على قیام علاقات 
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 :منظماتالالحوكمة التي تحتاجھا كل   جالمطلب الثاني: نماذ

ن حوكمـة الشـــــركـات تتضـــــمن جمیع القواعـد والممـارســـــات والعملیـات التي تنظم أنظمـة عمـل إ

وســیاســة العمل المنظمات على المســتویین الخاص والعام، بما في ذلك المصــطلحات الاقتصــادیة  

وعلاوة على ذلك، تعد نماذج الحوكمة المختلفة ضــروریة لإطار عمل المؤســســة    .وأشــكال القیادة

والممارســات الحكومیة ایضــا، وتعتبر متطلبا اســاســیا لتنظیم وتطویر علاقات المســتثمرین بشــكل 

الأنواع  یتعرفوا على    أن  وإذا كان اصـــــحاب القرار مھتمین بنجاح شـــــركتھم، فیجب علیھم.  فعال

والأكثر من ذلـك، یجـب العمـل من خلال النمـاذج الحـاكمـة الآتیـة لتلبیـة المتطلبـات .  المختلفـة للحوكمـة

  www.lpcentre.com///https:  /LONDON(:وھي كما یلي.  المنظمةأو   الشــركة  دارةلإ

PREMIER CENTRE.2023 

 Internal Mechanisms  الداخلیة  تالفرع الأول: الآلیا
ــاءلة حوكمة الشــركات من قبل مجلس  یجب إنشــاء ووضــع نظام داخلي فعال، ویتم التحكم في مس

الي، یجـب .  دارةالإ التـ ات التخطیط الاســـــتراتیجي    أن  وبـ ة على جمیع الیـ املـ ة كـ دیھم حكومـ یكون لـ

ة والوثائق للإشــــراف على جمیع العملیات الداخلیة وخدمات الاســــتجابة بشــــكل  داریوالبیانات الإ

أصـــحاب المصـــلحة أجل    وبالإضـــافة إلى ذلك، فإن الآلیة الداخلیة تقترب من العمل من.  صـــحیح

 .ن والموظفین في العدید من الإدارات الداخلیین وأصحاب العمل والمدیری
 

 External Mechanisms الفرع الثاني: الآلیات الخارجیة
ة ات الخـارجیـ د من الآلیـ دیـ اد على العـ إن الاعتمـ الي فـ التـ ة، وبـ ة مغلقـ ة لا تعمـل في حلقـ أمر   والمنظمـ

الوظائف  المنظمات یعمل بجمیع  أو   أسـاسـي وضـروري، حیث أنّ ھذا النوع من حوكمة الشـركات 

المضـمنة مثل سـیاسـات الشـركة الخارجیة، والعلاقات مع الشـركات الأخرى، وحتى المشـاركة غیر  

من  أیضًا    وھذا النھج ھو.  وكما ذكرت، فإن الأنواع المختلفة من الحوكمة ھي أنظمة عمل.  الربحیة

ومجالس  ھذا القبیل ولكن یتم التحكم فیھ خارج المنظمة من قبل المســـاھمین واصـــحاب المصـــالح  

ومع ذلك، .  النقابات العمالیة ومكاتب التنســیق والمؤســســات المالیة مع المبادئ التوجیھیة المذكورة

تجـاھلھـا، ولكن بموجـب القـانون العـام، یجـب  أو  یمكنـك في كثیر من الأحیـان اســـــتخـدام ھـذه اللوائح

 .المعنیین خارجیً على المعنیین في المنظمة مشاركة الآلیات الخارجیة لمنظمتھم مع المساھمین ا
Independent Audit  ــتقلة وھذه مع و ــركات بنماذج حوكمة عملیات التدقیق المســ تقوم بعض الشــ

ا  .  فریق خارجي، وبعضـھا یذھب مع موظفي التشـغیل الداخلي فإن میزة الحوكمة لأصـحاب  وأیضـً

https://www.lpcentre.com/
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ــبة في التمویل والمخاطر ذات  ــمن للمنظمة نماذج منظمة مناســ ــلة، والقرار ھذه تضــ  إدارةالصــ

تقبلیة لمسـاعدة مجلس الحكومة المختص على اتخاذ أفضـل قرار  تثمارات القویة المسـ الفرص والاسـ

 .وتطویرھا دون ارتكاب أیة خطأ عماللنمو الأ

 

 الدولیة للحوكمة تصنیف النماذج:  الفرع الثالث
الحوكمة المختلفة، یسـلط من بین أنواع  :  The Anglo-Saxon Model  النموذج الأنجلوسـكسـوني )1

ویعرف  .  لأنھ أسـلوب حوكمة الأشـخاص   ؛ھذا النموذج الحاكم الضـوء على حقوق المسـاھمین

ا    ھذا ركات تم تبنّ أیضًـ یة لحوكمة الشـ اسـ ة أسـ م الوظیفة الأنجلو أمریكیة وھو ممارسـ یھا في باسـ

ویمنح النموذج الأنجلوســكســوني ســلطة   ).بریطانیا وكندا وأمریكا وأســترالیا(  البلدان الأربعة

ــلطة أقل من مجلس الإ ــاھمین من خلال إطار یتمتع فیھ المدیرون بسـ ، ویتمتع  دارةأعلى للمسـ

 .ھذا المجلس بسیطرتھ من خلال التصویت من مجتمع المساھمین

ا    یعرف:  The European Model  النموذج الأوروبي )2 ــً ــكل القاريأیضـ خوذ من أم(  نموذج الشـ

للحوكمة، والذي، یقارن بأنواع الحكم الأخرى، یتماشـى بشـكل أكثر مع رفاھیة  )  ةمصـطلح قار

المجتمع المـدني من خلال تحمـل المســـــؤولیـة عن البیئـة ونمو المجتمع المحلي وتحقیق أھـداف 

ــع ــتوى الوطني الواسـ ــتویین،  .  الحكومة العامة على المسـ ویعمل النموذج الأوروبي على مسـ

الإشـــرافي، المســـؤول عن القرارات الســـیاســـیة الموجھة للمجلس المجلس التنفیذي والمجلس  

 .ةداریالتنفیذي والتقنیات والالیات الإ

لا یتمتع نمط الحوكمة ھذا بمسـتوى عال من الشـفافیة  :  The Japanese Model  النموذج الیاباني )3

البیانات  المؤسـسـیة، وھو أحد المبادئ الرئیسـیة لحوكمة الشـركات، ومع ذلك، فإنھ یوازن بین  

انـات الأ.  المـالیـة للشـــــركـات والعلاقـات بشـــــكـل فعـال   عمـالوإن قطـاع الحوكمـة ھـذا یمكن كیـ

 .فراد تسیطر على المستثمرین الألوالجھات الفاعلة الناشطة والحكومات 

وھو مثــل نمــاذج الحوكمــة الأخرى، :  Social Control Model  نموذج الرقـابـة الاجتمــاعیــة )4

وان ھذا النوع من حوكمة الشـــركات .  ھیكل إطاري مرن  ویحاول ھذا النوع إنشـــاء أفضـــل

ــھد بھ ینص على أنّ مجلس   ــتشـ ــركة یجب أن إدارةالمسـ ــاھمین    الشـ ــم ممثلین عن المسـ یضـ

ــركة  ــراف والرقابة الداخلیة للشـ ــین أنظمة الإشـ والموظفین والقادة والموردین وغیرھم لتحسـ

 .والتي من شأنھا زیادة الإنتاجیة وزیادة الأرباح بطرق مختلفة
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 أنواع الحوكمة : المبحث الخامس
من المنظمات معین   ع  غالبا ما تشـــیر الحوكمة إلى مســـتوى معین من الحوكمة المرتبطة بنو

(بمـا في ذلـك الحوكمـة العـامـة ، والحوكمـة العـالمیـة ، والحوكمـة غیر الھـادفـة للربح ، وحوكمـة  

الشركات ، وحوكمة المشاریع) ، أو 'مجال' معین للحوكمة مرتبط بنوع من النشاط أو النتیجة  

ات) ا المعلومـ ة تكنولوجیـ ت ، وحوكمـ ة الإنترنـ ة ، وحوكمـ ة البیئیـ ك الحوكمـ ا في ذلـ ، أو   (بمـ

كنظریـة تجریبیـة أو معیـاریـة (بمـا في ذلـك  اغـالبـا مـا یتم اشـــــتقـاقھـو'نموذج' معین للحوكمـة ،  

 الحوكمة التنظیمیة ، والحوكمة التشاركیة ، والحوكمة التعاونیة).

 

    :  نشطتھاأأنواع الحوكمة و  :المطلب الأول

ا    . وتختلفدارةطبیعة عمل الإأو    تعتمد الحوكمة على نوع ــً ــطتھم.  أیض ــبب الاختلافات في أنش بس

 )2021(رائد الأعمال العربي، :وفیما یلي اخترنا أھم أنواع الحوكمة

صـــنع    الدیمقراطیة: یضـــمن ھذا النوع مشـــاركة المواطنین في عملیةأو    الحوكمة التشـــاركیة )1

الاسـتفتاء والاحتجاج،  أو    تكون المشـاركة من خلال الانتخابات،  السـیاسـات وتنفیذھا. یمكن أن

ة لیســـــت مجرد مجموعـة من القواعـد،.  ومـا إلى ذلـك دیمقراطیـ ا    والحوكمـة الـ تشـــــیر إلى أنھـ

ن أسـاس إ.  العملیات التي تعمل فیھا المؤسـسـات الدیمقراطیة وفقًا لعملیات دیمقراطیة وتشـاركیة

م الخدمات لجمیع قطاعات المجتمعات. وھذا ممكن فقط ھذا النوع من الحوكمة ھو ضـمان تقدی

  .من خلال ضمان مشاركة الشعب في عملیة صنع القرار في جمیع المؤسسات الدیمقراطیة

أنھـا    ،Rosenau  الحوكمـة العـالمیـة: اســـــتخـدم مصـــــطلح الحوكمـة العـالمیـة لأول مرة من قبـل )2

تویات   اط البشـري من الأسـرة إلى المنظمة مصـممة لتشـمل أنظمة الحوكمة على جمیع مسـ النشـ

 .الدولیة

الحوكمة الرشــیدة: الحوكمة الرشــیدة ھو المفھوم المثالي عندما یتم تضــمین الأخلاق والقیم في  )3

ــتجابة، التوافق،  ــفافیة، الاس ــیادة القانون، الش ــاركة، وس ــة. فحین تتمیز الحوكمة بالمش المناقش

 شیدة.لمساءلة، فإننا نطلق علیھا اسم الحوكمة الرالإنصاف والشمول، والفعالیة والكفاءة، وا

الشـركات في جمیع   إدارةحوكمة الشـركات الیوم كلمة كثیرة في مجالس    : تعد حوكمة الشـركات  )4

أنحاء العالم. فحوكمة الشـــركات ھي مجموعة من القواعد لقطاع الشـــركات. إذ من خلال ھذا 

كات والإدارات. بالتالي یسـتوجب على النوع، یمكن للحكومة تنظیم الشـراكة بین مختلف الشـر

 .منطقة معینةأو  ھا في دولةأعمالقواعد السلوك لبدء أو  كل شركة اتباع تلك القواعد 

ــیرات للطرق التي یمكن تنفیذھا في تطویر اللوائح البیئیة   )5 الحوكمة البیئیة: یقدم ھذا النوع تفســ
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الدولیة، وتطویر العلوم والمعلومات البیئیة، والتنمیة المســتدامة وســیاســات التنفیذ بما یتماشــى  

ــة الوطنیة ــیاسـ ا    .مع السـ ــً أجل   منالبیئة والموارد الطبیعیة   إدارةتتحكم ھذه الحوكمة في  أیضـ

 .الاستخدام السلیم لكل الموارد وتأمین التنمیة المستدامة

الحوكمـة الالكترونیـة: أدى تطبیق تكنولوجیـا المعلومات والاتصـــــالات في عملیة الحوكمة إلى  )6

ولادة فكرة الحوكمـة الإلكترونیـة. وھـذه الاخیرة ھي مبـادرة حـدیثـة لجعـل عملیـة الحوكمـة أكثر 

الصـــــالح العـام أجـل    دفھـا ھو اســـــتخـدام التكنولوجیـا منللمســـــاءلـة. ھـ  اشـــــفـافیـة وخضـــــوع ـً

یؤمن ھـذا النوع تقـدیم الخـدمـة للمواطنین بـأقـل تكلفـة وجھـد ووقـت بـاســـــتخـدام خـدمـات  .للمجتمع

الإنترنـت. كمـا أنـھ یضـــــمن وجود علاقـة قویـة بین الـدولـة والمجتمع المـدني وعمـل الســـــلطـات 

 .مفھوم الخدمة الموجھةأیضًا  العامة على جمیع مستویات التخطیط. وھذا ما یسمى

الحوكمة الأمنیة (أو حوكمة الأمن    Gartnerحوكمة الأمن الســیبراني: تعرف شــركة الأبحاث   )7

للإشــراف على فرق الأمن الســیبراني المســؤولة عن    متواصــلة عملیة"أنھا    الســیبراني) على

. وتحدد حوكمة الأمن الســـیبراني كیفیة قیام المؤســـســـات بمنع  "عمالالتخفیف من مخاطر الأ

بب في أنھ تجابة لھا. ھذا ھو السـ افھا والاسـ  التھدیدات الإلكترونیة والھجمات الإلكترونیة واكتشـ

ة لإأمر   الغ الأھمیـ ة للأمن   دارةبـ الـ ة الفعـ اســـــب. وتركز الحوكمـ المخـاطر والأمن بشـــــكـل منـ

المخاطر والوعي الأمني للحد من حجم مشھد المخاطر. ویساعد المنظمة  إدارةالسیبراني على  

على تحدید مصـادر تعرضـھا للمخاطر والإشـراف على أنشـطة التخفیف من المخاطر. ینشـئ  

ا    برنامج الحوكمة القوي ویحدد المسـؤول عن صـنع واتخاذ القرارات التي  ا للمسـاءلةإطارً أیضًـ

تضـمن التخفیف المناسـب من المخاطر. ویضـمن نظام حوكمة الأمن السـیبراني المناسـب بأن  

ھا ووظائفھا ونشـــاطاتھا. وتتركز  أعمالبرنامج الأمن الســـیبراني للمنظمة یتماشـــى مع أھداف  

لكیفیة التحكم في   اســتراتیجیةؤیة  أھمیة الأمن الســیبراني بتوفیر الحوكمة الرشــیدة وتصــمیم ر

ــیبراني و ــة بالأمن الســ ــركة على تحقیق أھدافھا الخاصــ ــاعد الشــ ــركة، وتســ  إدارة أمن الشــ

 Risk Optics).(2022المخاطر

یمكن للحوكمة أیضــــا تحدید جداول الأعمال المعیاریة أو العملیة. وتحدید المفاھیم المعیاریة للحكم 

عة بین المنظمات الســیاســیة والقطاع العام والمنظمات الخیریة  العادل أو الحكم الرشــید  وھي شــائ

 والقطاع الخاص في الصناعة والزراعة وخدمات الشركات بشتى انواعھا
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 لیات تعزیز الحوكمة الرشیدة للازدھار والنموآ  :المطلب الثاني
ــمن الحفعالیة العملیات:  تحقیق الكفاءة و )1( ــاق والتنمیط  تضـ والتوازن في منظمات وكمة الاتسـ

 .في المقابل، یتم تعزیز الإنتاجیة الإجمالیة وكفاءة المنظمة .عمالالأ

وتتضــمن الاســتحداث لرؤیة واضــحة للمســتقبل وتحدید الاھداف المطلوب :  عمالتنمیة الأ )2(

میزة تنافســیة لمنظمة   تحقیقھا وتحســین الأداء والحصــول على نتائج مالیة أفضــل وتحقیق

ــتثمار  أو    عمالالأ ــبة والعمل علیھا وجذب الاسـ ــاف الفرص الجدیدة المناسـ ــركة واكتشـ الشـ

 .بسھولة أكبر

وتشـمل فھم المخاطر الحالیة بشـكل أفضـل والحصـول :  إدارتھاالتخطیط لاسـتباق المخاطر و )3(

على رؤى حول المخاطر المسـتقبلیة المحتملة وارسـاء اسـتراتیجیات مسـتقبلیة اسـتشـرافیة للحد 

ــاد أو    نبھا وإزالة ودرء فرص الاحتیالتجأو    من المخاطر ــوء الإ  أو  المخاطرأو   الفس  دارةس

 .والتعلم من تجارب الآخرین وأخطائھم

ــكلات والفجوات في مرحلة ما لدى جمیع منظمات الأ )4( ــوح: قد تظھر بعض المش   عمالالوض

ــیدة ــات الحوكمة الرشـ ــركات. لكن المنظمة ذات ممارسـ ــھولة معالجة ھذه   والشـ یمكنھا بسـ

تأثیرات طفیفـة لأحوال الســـــوق على المنظمـة، وفي كثیر من   ل. وســـــیكون ھنـاكالمشـــــاكـ

 .الأحیان، سیتم احتواء المخاطر داخلیًا

 وذلك من خلال فھم:  تعزیز وتحسـین الامتثال للمعاییر القانونیة والاخلاقیة ومدونات السـلوك )5(

  وخاصـة عندما تتغیر اویتم، قانونیة والاخلاقیة وبشـكل أفضـلحدود السـلطات والمسـؤولیات ال

د من ال والجھـ ت والمـ ا وتخفیض الوقـ دیلھـ ة أجـل    تعـ ة والاخلاقیـ انونیـ اییر القـ ال للمعـ .  الامتثـ

 .عما یحدث على المستوى التشغیلي وضمان المساءلة والمحاسبة

إذا  أو  النزاعات، خاصــة في الشــركات العائلیة إدارةالمســاعدة في :  تحســین الثقة والســمعة )6(

یثق المتعاملون أن عمل   وینتج عن ذلك ان.  اخرى  أعمالشــارك الملكیة في  ت  كانت الشــركة

تمارس بشــــكل   عمالان طبیعة الأ  للمســــتثمرین  مســــؤول وأخلاقي ویتبین   عمالمنظمة الأ

والنواتج الإجمـالیـة للحوكمـة ھي المنتجـات والخـدمـات الممیزة ویؤدي ھـذا   .معقول وآمن

الإنتاج إلى أداء تجاري متمیز وھیمنة متوقعة على السـوق. ونظرًا لأن سـمعة المنظمة یمكن  

 .الأولى، ولیس الأخیرةأنھا  تكسرھا، فإن الحوكمة تضمنأو  أن تصنعھا

منظمة مبادئ الحوكمة، تصــبح الشــفافیة والانحرافات: عندما تتبنى ال الكشــف عن الأخطاء )7(

اكتشـــاف الأخطاء  دارةوالمســـاءلة ھي الشـــعار، ونتیجة لذلك، یمكن لأعضـــاء مجلس الإ

التي یمكن أن تؤثر على المنظمة بسـرعة. وتسـمح المسـاواة بین أعضـاء مجلس   والانحرافات 
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ا   دارةالإ ــً ــرأیض ــمح لھیكل ش ــكل مفتوح. وھذا یس ــاركة الخبرات والآراء بش كة ما من بمش

 مقاومة الأخطاء والفساد.

غیل: عندما یعمل جمیع أعضـاء مجلس الإ )8( ة والمرونة في عملیات التشـ لاسـ في وحدة  دارةالسـ

أكثر ســلاســة. وتضــمن خصــائص الحوكمة أن أعضــاء    تكون العملیات التشــغیلیة  متكاملة،

ــاورون دارةمجلس الإ ــتركون ومشــ ــات في قراراتھم. ھذا یوفر الوقت والجھد    مشــ لمناقشــ

 .الشركة الأساسیة الأخرى، وبالتالي ضمان عملیات سلسة وفعالة ومرنة

ــتدامة المالیة: )9( ــلامة والقانون والأداء   الاســ ــكلات الســ تخفض الحوكمة وبقوة من تھدید مشــ

. وھذا ھو الســبب في أن المجتمع یمكن  عمالوالضــمان والتي یمكن أن تؤثر على منظمة الأ

ضـــــروریـة وینفق المزیـد على الاحتیـاجـات الأكثر أھمیـة.  أن یخفض من النفقـات غیر ال

ویضـــمن بأن أصـــحاب المصـــالح والمســـاھمین والعملاء والموظفین والمدیرین وغیرھم  

 .امؤمنون مالیً 

الحدیث في بیئة متغیرة معقدة   عمالیعمل عالم الأ  :الاسـتجابة الفعالة للبیئة الخارجیة للمنظمة )10(

التغیرات لا تحدث بســــبب الفرص. بل یتطلب القیادة وباســــتمرار. حیث ان عملیة فھم ھذه 

. وھذا یصـور فوائد الحوكمة لنمط الاسـتجابة  دارةقبل مجلس الإ  والالتزام وتدبیر الموارد من

رائد الأعمال  (  .عمالالمنـاســـــب للھیئـات الاعتبـاریة للتغیرات في البیئـة الخـارجیة لمنظمة الأ

 .)2021،المستقبلالعربي .منصة عربیة متخصصة لرواد 
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 لفصل الثاني ا
 حوكمة الشركات العائلیة

 

 طار حوكمة الشركات العائلیة : إالمبحث الأول 
إن المناخ الاقتصادي والسیاسي السائد الیوم في منطقة الشرق الأوسط یجعل من المھم أكثر من أي  

ت ضمن اطر  الشركا وقت مضى للشركات العائلیة الأردنیة تطبیق أطر فعالة للتخطیط وحوكمة  

الغالبیة العظمى من الشركات في الأردن مملوكة ومسیطر علیھا  ولضمان نجاح أعمالھا.    قانونیة 

  في المائة من الشركات في الأردن مملوكة للعائلات   90التقدیرات إلى أن    وتشیر من قبل العائلات ؛

طة المملوكة للأسرة  الصغیرة والمتوس  ت وتعتبر الشركا. ) 2010حسب المجلس الأردني للمدیرین(

ھي العمود الفقري للاقتصاد الأردني ، وبالتالي فإن استدامتھا مھمة جدا للنمو الاقتصادي في الأردن.    

وھذه المعضلة تتطلب  ومع ذلك ، فإن العمر الافتراضي للشركات العائلیة قصیر بشكل مثیر للقلق. 

   ورصینة بناء نظم حوكمة قانونیة وإداریة متماسكة  

 ب الأول: بیان إطار حوكمة الشركات العائلیةالمطل
أنھا    للشـركات الكبیرة المدرجة في أسـواق الأسـھم، غیر  تعُد حوكمة الشـركات، في الأغلب، مجالاً 

ا    تقدم الشـركات العائلیة وبالنسـبة   إدارةلتناول قضـایا الاسـتدامة وتعاقب الأجیال في    اقیمً   اإطارً أیضًـ

تســـاعد إجراءات حوكمة    أن  لھذه الشـــركات، التي تمثل غالبیة الشـــركات في الدول النامیة، یمكن

الشـركات في تسـھیل الانتقال السـلس للثروة من جیل إلى آخر، والحد من النزاعات داخل العائلات، 

  عمالالأ  إدارةم والتقاریر المالیة وفي ضــمان جودة القوائ اأســاســیً   اوتعُد الحوكمة الرشــیدة عنصــرً 

 .سوق الأوراق المالیة مستقبلاً  بفاعلیة، مع إمكانیة طرح أسھم ھذه الشركات في

 
 

 لیات تطبیقھاآو : متطلبات تطبیق الحوكمة في الشركات العائلیةالمطلب الثاني

  تسـیطر علیھا عائلة معینة،أو    التي تملكھا العائلة بالكامل  المنشـاةھي  بأنھا    توصـف الشـركة العائلیة

تعود ملكیتھا لأكثر من عائلة یجمعھا رابط عائلي مشــــترك. وتكتســــب الحوكمة في المنشــــآت أو  

ــافة حقیقیة،    اومفھومً   االعائلیة أھمیة كبري وعیً  ــة، حیث أنّ تطبیقھا ینعكس في قیمة مضـ وممارسـ

یخدم مصـلحة الملاك وأصـحاب المصـالح، وبما یخدم الاقتصـاد  وركیزة أسـاسـیة لاسـتمرارھا بما  

 االوطني على اعتبار أنّ المنشــآت العائلیة تمثل ركیزة أســاســیة من ركائز الاقتصــاد الوطني نظرً 
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ــلع والخدمات، وتامین   ــادیة الكبیرة في توفیر احتیاجات المجتمع من السـ ــاھمتھا الاقتصـ لحجم مسـ

 ة في تحقیق الناتج المحلي الإجمالي.فرص عمل كبیرة ومشاركتھا الفعال

أو   واضـحة للشـركة  اسـتراتیجیةویتطلب تطبیق الحوكمة في الشـركات والمؤسـسـات العائلیة تحدید  

، وتكوین الھیاكل التنظیمیة  الاســتراتیجیةوتشــمل تحدید رســالتھا ورؤیتھا وأھدافھا    عمالمنظمة الأ

نظام أسـاسـي مبین فیھ رؤیة وسـیاسـات العائلة وضـع  :  على مرتكزات سـلیمة وذلك من خلال ما یلي

، مع وضــع معاییر لمشــاركة دارةوالأخذ بمبدأ فصــل الملكیة عن الإ،  نحو تســییر العمل بالشــركة

ــكیل مجلس الإ،  دارةالعائلة في الإ أفراد بعض   ــتقلین من خارج   دارةوتشــ ــاء مســ وتدعیمھ بأعضــ

خبرات اللازمـة والثقـة ویفوض بصـــــلاحیـات  مـدیر عـام تتوافر فیـھ الوتعیین رئیس تنفیـذي/، العـائلـة

 )2020(امجد محمد،.دارةمن مجلس الإ دارةالإ

 

 الركائز الأساسیة لتطبیق الحوكمة في الشركات العائلیة  :المطلب الثالث
  في الآتي:  وتتمثل

ومجموعة القیم الجوھریة والمبادئ التي تكون معلومة وراسـخة    الاسـتراتیجیةوضـع الأھداف   )1(

 .لدى الجمیع لمنع الفساد سواء بالنسبة للمعاملات الداخلیة والخارجیة

 العلیا بتحدید السـلطات دارةتصـمیم سـیاسـات تنفیذیة واضـحة في الشـركة عن طریق التزام الإ )2(

 الشركات.قانون حسب والمختلفة  للوظائف وظیفيال  والوصف

واشــتراكھم في عملیة الحوكمة حیث یتوفر    دارةضــمان فعالیة أداء وكفاءة أعضــاء مجلس الإ )3(

لتحدید أوجھ القصـور لاتخاذ   دارةلدي الأعضـاء معلومات كافیة تمكنھم من الحكم على أداء الإ

 الإجراءات والقرارات التصحیحیة المناسبة.

منح  أو   ھي تتعلق بـالقرارات التي تحـدد التوقعـات،. ودارةوالحوكمـة ھي النشـــــاط الـذي تقوم بـھ الإ

ــلطة، ــلةأو   السـ من جزء محدد من عملیات  أو    التحقق من الأداء. وھي تتألف إما من عملیة منفصـ

ة لإأو    دارةالإ ل حكومـ اس تشـــــكـ ة من النـ ان مجموعـ ادة. وفي بعض الأحیـ ات   دارةالقیـ ذه العملیـ ھـ

غیر ھـادفـة للربح، فـإن الحوكمـة تعني  أو    ادفـةولـدى الحـدیـث عن منظمـة مـا ســـــواء كـانـت ھـ  .والنظم

ــكة، والتوجیھ، والعملیات، واتخاذ القرارات في جزء معین من   إدارة ــات متماسـ ــیاسـ ــقة، وسـ متسـ

على مســتوى الشــركات قد تنطوي على تطور الســیاســات  دارةالمســؤولیة. على ســبیل المثال، الإ

 دام البیانات.المتعلقة بالخصوصیة وعلى الاستثمار الداخلي وعلى استخ
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 رائدة  أعمالالعائلیة كمنظمة    "آل فنون"الھیكلیة والتشكیل "لشركات    :المبحث الثاني 

العائل�ة �منظمات اعمال الى نظم قانون�ة و�دار�ة لاتخاذ وصنع القرارات ضمن قوانین    ت تفتقر الشر�ا

الشر�ات ،و�تعرض هذا الم�حث الى العناصر الأساس�ة والمطالب لب�ان المحتوى القانوني والإداري  

 . لنظم الحو�مة في شر�ات الاعمال العائل�ة

 متوسطة  أعمالكمنظمات    مفھوم الحوكمة في الشركات العائلیة  :المطلب الأول
ــین ھنا ھناك، وبالنظر في معظم ما یقدم عادة لا أو    قد تتعدد التعریفات التي یتم تقدیمھا من الدارسـ

بیة التي لا مضـــمون موضـــوعي لھا. وإننا  نجد أي تباینات بینھا ســـوى في بعض المفردات التركی

ــتحق  أو    نھ لا یوجد في ھذا المفھوم أي غموض نرى أ ــكل عام  ،  تقدیم تعریفات عدیدةتعقید یس وبش

"تعبیر عن نظـام متكـامل یتضـــــمن تحـدیدا أنھـا    مفـاده:  اجمـالی ـًإا  یمكن تعریف ھذا المفھوم تعریف ـًفإنّھ  

 المؤســســة المعنیة وآلیات ضــبط وترشــید عملھا وبالذات تنظیم وعمل الھیئة العلیا فیھا إدارةلنظام  

 سمیات)".المھیئة مدیرین وغیر ذلك من أو  إدارة(مجلس 

 كما یلي: وھي ، (OECD) 2009 معاییر الحوكمة حسب منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة

ضــمان وجود إطار فعال لحوكمة الشــركات: بحیث یتضــمن اســس تعزیز الشــفافیة وأن یكون   )1(

 الإشـراقیةمتناسـقا مع أحكام القانون، وأن یصـیغ بوضـوح تقسـیم المسـئولیات فیما بین السـلطات 

 .والتنظیمیة والتنفیذیة المختلفة

، دارةس الإحفظ حقوق جمیع المســـــاھمین: ویشـــــمـل ذلـك نقـل ملكیـة الاســـــھم، واختیـار مجل )2(

والحصـول على عائد ربحي، ومراجعة القوائم المالیة، وحمایة حقوق المسـاھمین في المشـاركة 

 الفعالة في اجتماعات الجمعیة العامة للشركة.

لطات الإ )3( ة سـ الیب ممارسـ بالشـركة: وتشـمل احترام حقوقھم    دارةدور أصـحاب المصـالح في أسـ

وق، وكذلك آلیات مشــــاركتھم الفعالة في الرقابة القانونیة، والتعویض عن أي انتھاك لتلك الحق

المطلوبة. ویقصـــد بأصـــحاب المصـــالح البنوك   على المعلومات  على الشـــركة، وحصـــولھم

 والعاملین وحملة السندات والموردین والعملاء.

ــابات،  )4( ــاح عن المعلومات الھامة ودور مراقب الحســ ــفافیة: وتتناول الإفصــ ــاح والشــ الإفصــ

 دارةنسـبة العظمى من الأسـھم، والإفصـاح المتعلق بأعضـاء مجلس الإوالإفصـاح عن ملكیة ال

والمـدیرین التنفیـذیین. ویتم الإفصـــــاح عن كـل تلـك المعلومـات بطریقـة عـادلـة بین جمیع  

 المساھمین وأصحاب المصالح في الوقت المناسب ودون تأخیر.

ــئولیات مجلس الإ   )5( ــمل ھیكل مجلس الإدارةمســ ة، وكیفیة اختیار  وواجباتھ القانونی دارة: وتشــ
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 التنفیذیة. دارةأعضائھ ومھامھ الأساسیة، ودوره في الإشراف على الإ

 المعاملة المتساویة للمساھمین. )6(

  
 العائلیة المعاصرة  عمالالمفھوم المتكامل للحوكمة، في منظمة الأ  :المطلب الثاني

بالنظر في ھذه المســاھمات وغیرھا مما تضــمنتھ أبرز الدراســات في مجال الحوكمة فإننا نرى أنّ 

ا  یتضـــــمن توفیرً   العـائلیـة كانت، ینبغي أن  عمـالالمفھوم المتكـامل للحوكمـة، في أي من منظمـات الأ

 للنظم الآتیة: 

الجوھریـة التي تمثـل  منظومـة القیم  أو  النظـام القیمي الـذي یشـــــمـل تحـدیـدا لفلســـــفـة المنظمـة، )1(

 الشركة. أو  القاعدة الأولى والإطار المعیاري لكل النظم والعلاقات في المنظمة

الإطـار القـانوني للحوكمـة حســـــب القوانین الوطنیـة وفي الأردن حســـــب قـانون الشـــــركـات  )2(

 الأردني.

 نظام الحوكمة العائلیة. )3(

ــتور عملھا، وكذلك میثاق شـــرف  أو    میثاق العائلة )4( مدونة اخلاقیات المھنة التي أو    المھنةدسـ

 .تتعلق بالعاملین، وكذلك ما یسمى (قسم الالتحاق بالعمل)

 .النظام المتعلق بالھیئة العلیا ونظام عملھا )5(

 .النظام الخاص بوضع استراتیجیة المؤسسة )6(

 النظام الذي یتضـمن تحدیدا للمسـئولیات والحقوق والالتزامات مع جمیع أصـحاب المصـلحة )7(

 .ئات المعنیة وبخاصة مع العاملین في المؤسسةالفأو 

ــبط المالي والإ )8( المخاطر على   إدارةو  داريالنظام الذي یتعلق بعملیة المتابعة والرقابة والضــ

 مستوي المؤسسة.

ــیدة   )9( ــنع القرارات الرشـ ــیح وتوزیع للأدوار  نظام عملیة القیادة وصـ وما یتعلق بھا من توضـ

 المعلومات فیھا. إدارةة ووالصلاحیات ونظم الاتصالات الداخلی

 نظام المسؤولیة والمساءلة وفق منظومة القیم المعتمدة.  )10(

ــحا للمرجعیات القانونیة   )11( ــمن تحدیا واضــ ــبة والتطویر الذي یتضــ ــبط والمحاســ نظام الضــ

ة التي یتم الرجوع إلیھا لضـمان انضـباط السـلوكیات داریوالقضـائیة والقیمیة والاخلاقیة والإ

بروز حالات  أو    المختلفة داخلیا وخارجیا وخاصـــة عند وجود انحرافات ســـلوكیةوالعلاقات  

اد  اھمین وأصـحاب المصـالح من مجلس الإأو    مالي،أو   إداريفسـ  دارةتلاعب بمصـالح المسـ

 .أي جھة أخرىأو  التنفیذیة دارةالإأو 
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الثالث و:  المبحث  الأساسیة  شركات  المفاھیم  فنونخصائص  اعمال  كشركات    آل 

 عائلیة 
علیھ   المتعارف  الشركات  من  عن  ممیز  بشكل  مختلفة  العائلیة  الشركات  العائلیتعتبر  مثل    ةغیر 

. ومع ذلك ، فإن فھمنا للشركات العائلیة یعاني من عدم القدرة  المساھمة العامة والشركات الأخرى  

؛   السكانیة  البیانات  إجمالي  في  علیھا  التعرف  المعلومات  و على  تتوفر  ما  المتعلقة  الدقیقة  نادرا 

طریقة لتحدید الشركات  واقدم في ھذا المبحث  بالمالكین وقرابتھم ومشاركتھم في حوكمة الشركات.  

؛    كحالة دراسیة تطبیقیة  آل فنون التي یوجد لدیھا نظام حوكمة مطبق فیھا وھي شركات  العائلیة  

. نجد  الكمیة وخاصة ان البحث نوعي ولیس كمي  ابقةالطریقة دقة أكبر من الطرق الس  هوتوفر ھذ 

بأكثر   تنظیمي مھم ، حیث تساھم  العائلیة ھي شكل  الشركة  ثلثي  أن  العمالة والناتج    من  إجمالي 

 .   في معظم الدول المحلي الإجمالي

 مؤسسات العائلیة الأو  التعریف بالشركات :المطلب الأول 
أكثر بأن یساھم كل منھم في أو    یلتزم بمقتضاه شخصانتعریف الشركة بوجھ عام: الشركة عقد   •

من عمل لاســتثمار ذلك المشــروع واقتســام ما قد ینشــأ  أو    مشــروع مالي بتقدیم حصــتھ من مال

 )2023خسارة. (القانون المدني الأردني، أو  عنھ من ربح

ادي على مر العـائلیـة النموذج الأقـدم والأكثر شـــــیوعـا في النظـام الاقتصـــــ  عمـالتعتبر منظمـات الأ

من المحلات   التـاریخ. ویمكن اعتبـار الغـالبیـة العظمى من الشـــــركـات في جمیع انحـاء العـالم، ابتـداءً 

ــركات الكبرى والعملاقة والتي   ــغیرة إلى المنظمات المدرجة في القائمة العامة للشــ التجاریة الصــ

 توظف مئات الآلاف من القوى البشریة شركات عائلیة.

دد التعریفـات للشـــــركة العـائلیـة، ولكنھـا في عمومھـا لا تختلف بینھـا الا في ا تتعـوكمـا ذكرت ســـــابق ـً

تعریف لمؤســـســـة التمویل الدولیة ســـنة  المفردات البســـیطة المســـتخدمة، ونكتفي بالإشـــارة إلى  
ــوات في ، حیث قالت أنھا2009 ــركة التي تكون فیھا أغلبیة الملكیة، وبالتالي اغلبیة الأصــ : الشــ

ة، بما في ذلك المؤسـس (أو المؤسـسـون) الذي یعتزم نقل الشـركة إلى الأجیال  أیدي العائلة المسـیطر

القادمة، ویكون للمصـطلحات: المؤسـسـة التجاریة العائلیة، والمنشـأة العائلیة، والمؤسـسـة التجاریة  

 الشركة العائلیة.المملوكة للعائلة، والشركة التي تسیطر علیھا عائلة نفس المعنى في الإشارة إلى 

الممتدة الشـركة التي تمتلكھا الأسـرة  بأنھا    كما یوحي الاسـم، "الشـركة العائلیة" یشـیر مفھوم    وھكذا

ــیھ ــوره رئیسـ ــریھ لأأو    ووقد تكون مملوكھ بصـ ــركاء  العائلة. وقد یتم إ  فراد حصـ خرین  آدخال شـ

  التجاریة، ویظل جوھر الشركة العائلیة  عمالوبخاصـة مع النمو المضـطرد في نوعیة ومسـاحات الأ
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الخ من ھذه ....  تؤسـس وفق رابطة الدم المتعلقة بالمؤسـسـین وابنائھم واحفادھم  تجاریة  منظمةأنھا  

ما تواجھ ھذه   ااسـتمرت الشـركة قائمة. وقد تؤسـس على أسـاس الدم والمصـاھرة، وكثیرً إذا   السـلسـلة

ة والســیكولوجیة والوجدانیة المعقدة داریلمشــاكل الإا  من  امھمً  االشــركات بعد الأجیال الاولى عددً 

 بكفاءة وبفعالیة. إدارتھالتعقد عملیاتھا ونشاطاتھا وعدم  انظرً 

 ما ھو أھم ما یمیز المشاریع العائلیة الناجحة؟
ــاریع العائلیة الناجحة ــتركة؛ فھي   تتمیز المشـ ــفات ومن نواح متعددة، لكن لدیھا میزة مشـ بعدة صـ

ما   امنظمة تنظیما فعالا. ونجاحھا في مشـاریعھا یتحقق من خلال التفكیر الممنھج والمنطقي، وكثیرً 

 ینطوي جزء من ھذا النھج المنظم على وضع دستور راسخ للأسرة.

 
 قیم العائلة وأھدافھا  :المطلب الثاني

ي شـؤونھا بأحكام الشـریعة الإسـلامیة السـمحاء وقیمھا ومبادئھا في قیادة أنشـطة  تسـتھدي العائلة ف

تدام ومتوازن یسـھم    امحترفً   اجعل الشـركة كیانً أجل    ھا، وتتعاضـد منأعمالالشـركة و یتمتع بنمو مسـ

بصــفة    الوطنفي توفیر فرص عمل لأبناء  - العائلة  فراد بالإضــافة إلى توفیر دخل منتظم ومجز لأ

 احقیقیً  افي دعم اقتصادھا الوطني دعمً - خاصة والإسھام
 

 قیمھا المتعلقة بالشركة العائلیةأھداف العائلة و  :الفرع الأول
أھداف العائلة وقیمھا    فإن)  2018وحســـب المیثاق الاســـترشـــادي للشـــركات العائلیة الســـعودیة (

 من ما یأتي: تتض عمالالمتعلقة بشركة الأ

وخلفائھم وما   - ھا، لاســیما مع زیادة عدد أعضــاء العائلةأعمالتعظیم قیمة الشــركة وتنمیة   )1(

 .یستتبعھ ذلك من زیادة احتیاجاتھم المالیة

 .توعیة أعضاء العائلة بحقوقھم والتزاماتھم وتوفیر معاملة عادلة لھم )2(

 .وأھدافھا الاستراتیجیةوضع رؤیة مشتركة للعائلة تجاه فلسفة الشركة  )3(

 .إقامة توازن سلیم وعادل بین مصالح أعضاء العائلة ومصالح الشركة )4(

علیھا   الشــركة والرقابة  أعمالوتوجیھ   إدارةتعزیز المشــاركة الإیجابیة لأعضــاء العائلة في   )5(

 .وعلى مؤسساتھا

 .للعائلة وأجیالھا القادمة اصون سمعة الشركة ومكانتھا التجاریة باعتبارھما إرثً  )6(

 .حظر مشاركة الشركة في أي نشاط یخل بالقیم التجاریة المرعیة )7(

لتقویة وتدعیم ترابط أعضـــاء العائلة وتكاتفھم، وقاعدة لمســـاھمة دائمة  اجعل الشـــركة رافدً  )8(
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 للعائلة في خدمة الاقتصاد الوطني والمجتمع.

ا )9( ا التطور والنجـ ا یحقق لھـ ة بمـ ائلـ ــاء العـ اترابط أعضـــ افظ على ســـــمعتھـ ا   ح، ویحـ انتھـ ومكـ

ر في وئام  كانت بالتأثی  اأیً - الشــركة  أعمالالتجاریة، وعدم الســماح لأي خلافات تنشــأ بشــأن  

 أعضاء العائلة وتعاضدھم.

 .ھا عن أي خلافات شخصیة قد تنشأ بین أعضاء العائلةأعمالالنأي بالشركة و )10(

ــادر دخل  )11( ــاء العائلة على العمل وإیجاد مصــ ــجیع أعضــ من   التقلیلأو    أخرى لھم، للحد تشــ

 .رئیسي لھمأو  اعتمادھم على الشركة كمصدر دخل وحید 

ــركة وفریقھا التنفیذي عن العائلة في أجیال )12( ــات الشـ ــسـ ــتقلال مؤسـ العائلة  غرس احترام اسـ

 .المتعاقبة
في  جعـل تعلیم وتـدریـب أجیـال العـائلـة أولویـة دائمـة، وتھیئـة بعضـــــھم للمســـــاھمـة في العمـل )13(

 .الشركة

لتمكینھم    ؛الشـركة ویر معارف ومدارك أعضـاء العائلة وخلفائھم بالعمل التجاري وأنشـطةتط )14(

 .ھا بفعالیة أكبرأعمالمن ممارسة دورھم الرقابي على 

 .بالشركة الالتزام بالشفافیة والوضوح في علاقات أعضاء العائلة، لاسیما تلك المتصلة )15(

الشـخصـیة،   ء العائلة لمصـالحھمحمایة مصـالح منسـوبي الشـركة بذات مسـتوى حمایة أعضـا )16(

 .بوصفھم شركاء في نجاحھا
 .الانتقال المنظم لملكیة الشركة إلى الأجیال القادمة )17(
 .ترتیب طرق التواصل بین أعضاء العائلة في الأمور ذات الصلة بالشركة )18(

 .للمعاییر المھنیة االمحافظة على مصالح عملاء الشركة وفقً  )19(

 .المعلومات ذات الصلة بالشركةالمحافظة على سریة  )20(

 
 ؟ما ھو مفھوم " دستور الاسرة"  :الفرع الثاني

، ولكن في الواقع ســتفعل "لیس بالنســبة لنا"و رســمیًا بعض الشــيء  " دســتور الأســرة" قد یبدو أنّ  

رة"عائلتك، والتي لدیھا بالفعل نسـخة غیر مكتوبة من   تور الأسـ رة". ویعتبر  "دسـ تور الأسـ بأنھ    "دسـ

كیف نفعل الأشـــیاء  "مزیج من الافتراضـــات والتفاھمات والتوقعات الموجودة في كل عائلة حول  

ور الوقت عادة ما تصـبح الأسـرة  والمشـكلة ھي أنھ بمر  ".شـركتناأو    ونتخذ القرارات ھنا في عائلتنا

 .ا على تنویع موجودات وأنشطة أخرىا؛ التي تنطوي أحیانً ومشاریعھا أكثر تعقیدً 

تنمو الأسـرة،   'محفوفًا بالمخاطر على صـحة وثروة وسـعادة الأسـرة في المسـتقبلالأمر    ثم یصـبح
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دسـتور غیر رسـمي. والقرار وتتجزأ الملكیة وھي تمر عبر الأجیال والأسـرة، وتسـتند بالكامل إلى 

كان یجب المثابرة على ترســـیخ التفاھمات غیر الرســـمیة إذا   یكون ھو ما  أن  الرئیســـي الذي یجب 

الاســتثمار في الحصــول على  أو    یســتمر كل شــيء في العمل بفعالیة،  أن  والافتراضــات على أمل

تور الأســـرة الرســـمي. الأقل أرباح معقولة والتوثیق لأســـس ثابتة یتفق علیھا، ولا بد من فھم دســـ

كان ســیســمح للعائلة بوجود محدد بتحقیق التوازن  إذا   یســاعد العائلة في تقریر ما  أن  والذي یمكن

ده بین ذي تریـ ا  أن  الـ اجحًـ ا نـ ة.أو    تكون مشـــــروعًـ اجحـ ة نـ ائلـ  Family Business and (عـ

Family Enterprise,2022( 

 

 "ة العائلیة"المنشأو  "العائلیة  عمالالأ"ما الفرق بین   :الفرع الثالث
 أفراد التي یتمتع فیھا   . تعریفنا ھو التشــغیل"العائلیة  عمالالأ"غالبًا ما یسُــأل عما نعنیھ بمصــطلح  

ــلطة. ھذا یمكن ــرة الواحدة بمعظم الســ ــرة (الآباء    أن  الأســ ــرة نوویة واحدة الأســ یكون لدى اســ

عشیرة  أو    شبكة من أسرة كبیرةأو    الأجیال (إضافة الأجداد)الأسرة الممتدة المتعددة  أو    والأطفال)،

ــلطة للقیام   ــرة بالس ــرة ولكن في الواقع تتمتع الأس كبیرة، وغالبًا ما تتركز كل الملكیة في نفس الأس

 .سیطروا على أكثر من نصف الملكیةإذا  بمعظم الأشیاء التي یریدونھا

في الأصــول والأنشــطة الأخرى التي تشــترك    بتنویع مصــالحھا  عمالوتقوم العدید من عائلات الأ

فیھا معا، مثل الاســتثمارات المالیة والأراضــي والممتلكات والمزارع والعمل الخیري والأصــول  

  "مشــــروع عائلي "بأنھا    شــــاریع جدیدة وھكذا ونصــــفھا(منزل عطلة، قارب، إلخ)، وم  الترفیھیة

Family Enterprise” ". 
تشـمل    أن  الاسـتراتیجیات التي تسـعى إلى تحسـین جمیع أشـكال الثروة لدى الأسـرة یجب واعتقد أنّ  

ا  تكون منظمة تنظیمً   أن  كیف یمكن لكل من ھذه الأصـول والأنشـطة  الثروة والمشـورة العملیة بشـأن

 .اجیدً 

عائلیة، ولكن لتجنب التكرار   أعمالأو    ذات صــلة بشــركة عائلیة  "دســتور الأســرة"وتعتبر فكرة 

الشـركة الأسـریة  أو    مصـطلح المؤسـسـة  وھوألا  متناھي للمصـطلح الذي نسـتخدمھ بشـكل أسـاسـي،  اللا

الخطر الواضح    .التجاریة. وبذلك أكون قد وضحت ھذا المفھوم لھذا الأمر  عماللیشمل الأسرة والأ

یؤدي إلى   أن  مع وجود دسـتور یسـتند بالكامل إلى التفاھمات والافتراضـات والتوقعات ھو أنھ یمكن

 سوء فھم وافتراضات خاطئة وتوقعات لم تتحقق.
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 الأخرى عمالالتمییز بین الشركات العائلیة ومنظمات الأ؛  المبحث الرابع
من أجل البقاء في ت  ، كافحت الشــركات المملوكة للعائلا  م المتغیر وبوتیرة متســارعةفي عالم الیو

وعدم   قانونیة  حوكمةانھارت شـركات عملاقة بسـبب عدم وجود نظم  بیئة تنافسـیة ، خاصـة عندما  

ــون العملاقة  عام  الالتزام بحكم القانون   ــركة ارثر اند اندرسـ   ومن،  2002، ومثال ذلك انھیار شـ

ئت في فبرایر    التركیة)اولكر(كمثال والتي حافظت على كیانھا شـركة    العائلیة  الشـركات  والتي أنشـ

نظام حوكمة قانوني   ا،ویوجد لدیھارمرورسـخت القیم العائلیة للاسـت  من القرن الماضـي  1944عام  

ــركة   ــتدامة الشـ ــین حافظ على اسـ ل التخطیط  ج. وبالتالي ، فإن  من ثمانین عاما تقریبا  لأكثررصـ

  القانونیة . الاستشارات  منحىالعائلیة ھو سوق متطور ل لتعاقب الشركات 

 : خصائص ومقومات الشركات العائلیةالمطلب الأول
لیس ثمة شـك أنّ للشـركات العائلیة من الخصـائص والمقومات التي تجعل لھا تمایزاھا واختلافاتھا  

 عن المؤسسات الأخرى على اختلاف أنواعھا، ومن أھم ما یمكن تسجیلھ ضمن ھذا السیاق: 

 الشركات العائلیةأو   ما یتعلق باستدامة المنظمات  :الفرع الأول
ا مھما في الاقتصـــاد المحلي والعالمي مثلھا كبقیة المؤســـســـات  ن الشـــركات العائلیة تلعب دورً إ

الاقتصـادیة الاخرى، ولكنھا بالمقابل، تعتبر في جلھّا شـركات محكومة بالتفكك والتصـفیة حیث نجد 

یر وبخاصـة بعد الجیل الثاني ركات تتعثر ولا تواصـل المسـ الثالث. مما أو    أعددًا كبیرًة من ھذه الشـ

ــركات دفع البعض إلى   ــركات العائلیة وینادي بضــرورة دفع ھذه الش ــتمراریة الش ــكیك في اس التش

واء مقفلة اھمة عامة، سـ ركات مسـ اھمة المغلقة {ان مفتوحةأو    للتحول لشـ ركات المسـ المقفلة أو    الشـ

ینطبق علیھا نظام الشـركات في كثیر من أنظمتھا إلا أنّ أھم ما یمیزھا أنّ مؤسـسـي الشـركة الذین 

ــھم فقط ومن بین ھؤلاء  وقعوا على ع ــرون الاكتتاب في رأس المال على أنفسـ ــھا یقصـ ــیسـ قد تأسـ

ــین یتكون مجلس الإ ــس ــھم بطریق البیع العادي،   دارةالمؤس والجمعیة العمومیة، ویكون تداول الأس

فلا یتم التداول في سـوق الأوراق المالیة، بل یخضـع بیع الأسـھم لقواعد العرض والطلب فلا توجد  

رة أوراق   ماسـ ر میزانیتین  أو    مالیةسـ اءھا (أي نشـ نتین مالیتین من إنشـ طاء مالیین بعد مضـي سـ وسـ

ا لشـــــروط وقیود معینـة الیتین) ووفقـ أمـا شـــــركـات المســـــاھمـة الأخرى فیطلق علیھـا  .مـالیتین متتـ

ین،   سـ اھمة المفتوحة) وھي التي یتم فیھا الاكتتاب للجمھور دون قصـور الاكتتاب على المؤسـ (المسـ

في ســوق الأوراق المالیة، ولا یمكن تداول الأســھم المدرجة إلا من خلال وســطاء  تندرج  أنھا    كما

ولكافة الجمھور عبر البورصـات وأسـواق المال حتى تسـتمر في نضـالھا وممارسـة دورھا    ،}مالیین

یمتلك أبناء العائلة الأسھم التي یریدونھا،    أن  خدمة لحساب المساھمین وللاقتصاد الوطني، ولا مانع

تخضــع ھذه المؤســســات إلى منطق الســوق الكلي وتتحرر من القیود التنظیمیة والمالیة    نأ  المھم
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لمؤسـسـاتھا. وھذا ما یضـفي علیھا إلى حد  إدارتھاة التي قد تفرضـھا العائلات المعنیة في  داریوالإ

 بعید میزة البقاء والاستدامة
https: //www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-

insights/fine-tuning-family-businesses-for-a-new-era/ar-ae 

 
 الفرع الثاني: ما یتعلق بحدود الملكیة

ھا من قبل مؤسـس واحد، وتكون لھ الملكیة التامة، بینما لا إ یسـ ن الشـركات العائلیة غالبا ما یبدأ تأسـ

اركیة بشـكل اھمات تشـ ھا في صـورة مسـ یسـ ات الأخرى التي یتم تأسـ سـ بة للمؤسـ أو   یحدث ذلك بالنسـ

كیاتھم بمقدار ما ما یكون الشــركاء متنوعین في انتماءاتھم العائلیة، وتتفاوت نســب مل  اخر، وغالبً بآ

ما تم تناقل ملكیة المؤسـسـة العائلیة  إذا   اؤسـسـة. ولا یختلف الوضـع كثیرً في المیملكون من أسـھم  

 عبر الأجیال الممتدة حیث تبقى الملكیة محددة بحدود العائلة الممتدة.

 

 

 دارة: الإالفرع الثالث
ــل بین الملكیة والإإ )1( ــركات العائلیة تعتمد في معظم الحالات على مبدأ عدم الفصــ ، دارةن الشــ

حیث من الملاحظ أنّ أبناء العائلة یسـتحوذون على مراكز السـلطة العلیا، وغیرھا من المراكز 

م  حقوقھ   إدارةالاقـدر على    بـأنھمذات الطبیعـة المـالیـة، ظنـا منھم  أو    ة ذات الأھمیـةداریـالإ

ــتوى كفاءة أبناء العائلة من الناحیة الإ واموالھم. ة. یختلف  داریویتم ذلك بغض النظر عن مســ

الوضـــع تماما بالنســـبة للمؤســـســـات الأخرى التي تعتمد في معظم الأحیان على الفصـــل بین  

لا یتم بھذه الصورة بالمطلق حیث قد الأمر    ، والعمل بمبدأ الجدارة. صحیح أنّ دارةالملكیة والإ

أنّ ذلك لا یتسـع لتكون    إلاّ رد بعض الملاك ذوي الملكیات الكبرى ببعض المراكز الأسـاسـیة  یتف

 صھارھم.لمراكز حكرا على أبناء العائلة وأكل ا

عبر تناقل الأجیال، وبحسـب تقالید    دارةن الشـركات العائلیة تعتمد على مبدأ تناقل السـلطة والإإ )2(

العـائلـة، ومـا درجـت علیـھ من نظم في اختیـار قـادتھـا، وكـأن ذلـك نوع من التوریـث الـذي تتمیز  

ــخاص   ــات الأخرى التي تتم عملیة الاختیار لأش ــس بھ الحیاة العائلیة، وھذا لا یحدث في المؤس

 أنواع المؤسسات. السلطة بطریقة یحددھا القانون التي تحدده الدولة لكل نوع من

 

 

https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/fine-tuning-family-businesses-for-a-new-era/ar-ae
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/fine-tuning-family-businesses-for-a-new-era/ar-ae
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 الفرع الرابع: التخارج
ــھا في معظم مراحل التحول من جیل إلى جیل امام عملیة معقدة من   ــركات العائلیة تجد نفس إن الش

الذي یطرح بینھم ما یسـمى بأسـلوب التخارج من ملكیة المؤسـسـة، ویتم ذلك بطرق  الأمر    التوریث،

الحالات تتم بالتفاھم والتوافق بین من یدیرون المؤسـسـة تختلف من عائلة لأخرى، ولكنھا في معظم  

ــراكة. وھذا ــات الأخرى حیث أمر    وبین من یرغب في الخروج من الشـ ــسـ ــبة للمؤسـ لا یتم بالنسـ

 تخضع عملیة الخروج إلى ما ینظمھ القانون الذي تسنھ الدولة لكل نوع من المؤسسات.

 

 الفرع الخامس: الشفافیة
العـائلي یحـدد   داريواجـھ مشـــــاكـل كبرى من ھـذه النـاحیـة، فـالتنظیم الإن الشـــــركـات العـائلیـة لا تإ

العائلة في تنفیذ السیاسات والبرامج المطلوبة، ومنھا،  والصراحة التامة مھام ودور أعضاء  بالتفاھم  

یشــعر كل فرد بأنھ جزء مھم من    جیل حتىكیفیة نقل الســلطات وتوارثھا بین الأجیال من جیل إلى 

ن أســباب نجاحھا وضــمان مســتقبلھا. ھذا، مع الشــفافیة التامة المرتبطة بوضــع  موأنھ  المؤســســة،  

الشــركة، وبخاصــة ما یتعلق منھا بالفصــل في المســائل المالیة التي  إدارةوتنفیذ مبادئ وســیاســات  

تخص المؤسـسـة. وھذا ما لا یوجد في المؤسـسات الأخرى التي یمثل نقص الشفافیة أھم معضلاتھا، 

 المساھمین.أو  ة بین الإدارات العلیا وبقیة الشركاءوبخاص في العلاق

 
 : دستور (میثاق) العائلةالفرع السادس

ــتور العائلة”  ن الشـــركات العائلیة تعتمد في معظم علاقاتھا الداخلیة إلى ما یســـمى  إ الذي قد “دسـ

الـدســـــتور متعـارف ومتفق علیـھ بین الأبنـاء والاجیـال، وقـد یكون مكتوبـا. وفي ھـذا أو   یكون عرفیـا

العـائلـة    أفراد الشـــــركـة والعلاقـات العملیـة بین   إدارةتتفق العـائلـة على كـل التفـاصـــــیـل الخـاصـــــة بـ

ا ومكملاً لبقیة الأدوار المطلوبة   والمؤســســة. ومن ھذا الدســتور یشــعر كل فرد بأن لھ دورًا خاصــً

رى التي تحتكم  لنجاح وبقاء الشـركة التي تحمل اسـم العائلة، وھذا ما لا یوجد في المؤسـسـات الأخ

 للقانون الذي تشرعھ الدولة.

 

 : الالتزامالفرع السابع

حمایة مؤسـسـاتھم والارتقاء  أجل   حیث أنّ أبناء المؤسـسـات العائلیة یتمیزون بالالتزام والتفاني من

بھا، ویســتطیعون بحكم التنظیم العام للمؤســســة العائلیة من ممارســة مثل ھذا لدور بصــورة فاعلة  

 یلعبوا أي دور من ھذا القبیل. أن عوائلھمأو  لا یتسنى للمساھمینأمر  وھذاومباشرة، 
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 : امتداد المعرفةالفرع الثامن

تمتـد المعرفة عبر الأجیال في المؤســـــســـــة العائلیة، حیث یقوم الإباء بنقل معارفھم وخبراتھم إلى 

لھم في مواقع العمـل من خلال تعیینھم كمســـــاعـدین  أو  الأبنـاء، وذلـك من خلال التعلیم المبـاشـــــر،

 لا یتسنى للمساھمین في المؤسسات الأخرى.أمر  وتدویرھم على المواقع المختلفة، وھذا

 

 : النكھة العامة للشركات العائلیةالمطلب الثاني
" تتشــكل  "نكھة خاصــةیســمى    أن  إن من أھم ما یمیز كثیرا من الشــركات العائلیة، أنّ لھا ما یمكن

ــداقیة والمحبة  ھذه النكھة من خلال   ــتمر بین أبناء العائلة والمدعم بالمصــ التفاعل الإیجابي والمســ

ما تم العنایة بھ ممن ســعي وبدأ وأســس المؤســســة  إذا  ما یحدث ذلك  االخیریة بین الجمیع. وغالبً 

العائلیة وأعتقد أنّ اسـتمرار نجاح مثل ھذه الشـركات مرتبط بتنمیة ھذه النكھة الخاصـة الناتجة من  

ــمة   ــع مع كل البصـ الوراثیة التي یتم زرعھا مع كل یوم وبالعرق الذي یبذلونھ. ویتعمق ھذا الوضـ

ممارسـة تربویة، ومع كل حالة تناضـل خلالھا الشـركات العائلیة للبقاء والاسـتمرار كشـركات عائلیة  

 ة. تفتخر بذاتیتھا وكینونتھا وتمیزھا وتفردھا وخصوصیتھا عن بقیة الشركات العامة المفتوحة للعام

 

 العائلیةأھمیة الحوكمة للشركات    :المطلب الثالث
تختلف المبررات الأسـاسـیة التي تقضـي بضـرورة قیام المؤسـسـات العائلیة بتصـمیم نظام متكامل  

ــائص   ــة بخص ــیلات الخاص ــوى في بعض التفص ــات الأخرى س ــس لحوكمتھا عن الحال في المؤس

المؤســســات العائلیة، وبشــكل عام فانھ یمكننا تحدید أھمیة وجود نظام محوكم لھذه المؤســســات، 

 ون، فیما یلي: وبخاصة لمجموعة فن

توفر الأســس التي تســاعد على تعزیز الروابط العائلیة، وبصــورة تنعكس على التوازن  أنھا   )1(

ــي والاجتماعي للأ والعوائل المعنیة. وینعكس ذلك على تعزیز التعاون، والارتقاء   فراد النفسـ

 ائھ.بالمؤسسة العائلیة ومؤسساتھا التجاریة، كما ینعكس على سلامة المجتمع الكلي وارتق

سـاسـیة لدفع المؤسـسـات المعنیة إلى البدء بإعادة النظر في تنظیمھا  أنھا تمثل ضـمانة مھمة وأ )2(

الكلي الوظیفي والھیكلي والعلائقي على أســـــس تتوافق مع مضـــــامین الحوكمـة وقواعـدھـا،  

 وبخاصة منظومة القیم التي تبنى على أساسھا فلسفتھا التي تضفي علیھا الھویة والنوعیة.

ة، وبخاصـة  داریسـاسـیة، لقیام المؤسـسـة بمراجعة نظمھا المالیة والإل ضـمانة مھمة وأتمثأنھا   )3(

نظم الموارد البشــــریة التي تتعلق بمنظومة الحقوق والواجبات لجمیع العاملین على اختلاف 
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أي أو    تنظیمیة  ت مســـتویاتھم، لتتوافق مع منظومة قیم المؤســـســـة مما یجنبھا أي انفصـــامیا

 .سلوكیةانحرافات 

ــمیم نظام فعال للمتابعة والرقابة اللازمة لمنع أي أنھا   )4( ــیة لتصـ ــاسـ ــمانة مھمة واسـ تمثل ضـ

اء ا،أو    أخطـ دوثھـ ل حـ ات قبـ ات والأو    انحرافـ ــاف الانحرافـ ل اكتشـــ ا قبـ الجتھـ اوزات ومعـ تجـ

 .داري، ومحاربة أي مظاھر من مظاھر الفساد المالي والإاستفحالھا

ــیة لتأنھا   )5( ــاس ــمانة مھمة واس ــتقامة لتمثل ض جمیع العاملین في حقق الحیادیة والنزاھة والاس

فجوھر وظیفة الحوكمة   .فیھا  إداريوإلى أدنى مســــتوى    دارةمن مجلس الإ  الشــــركة ابتداءً 

یتمثل في تحقیق عدم التمیز بین أصـحاب المصـالح في المؤسـسـة المعنیة مع المحافظة على  

  .دیةالماأو  حقوق جمیع المساھمین الاعتباریة والمالیة

ــبة  أنھا   )6( ــوى والفعلیة من نظم المحاس ــتفادة القص ــیة لتحقیق الاس ــاس ــمانة مھمة واس تمثل ض

ــتوى ممكن من  ــبط الداخلي وتحقق أعلى مســ ــة في عملیات الضــ والرقابة الداخلیة وخاصــ

توفر درجة عالیة من الاســــتقلالیة وعدم  أنھا   إذ ،  الشــــفافیة والإفصــــاح في التقاریر المالیة

 .ي جھة مھما كانت أمن  الخضوع لأیة ضغوط

تمكن المؤسـسـات المعنیة من تحقیق التوازن بین الاھداف الاجتماعیة والاقتصـادیة وبین  أنھا   )7(

الأھداف الفردیة والجماعیة وتھدف إلى ربط مصــالح جمیع أصــحاب المصــلحة مما یؤدي  

 إلى تحسین صورة المؤسسة وسمعتھا في المجتمع. 

ــركات أنھا   )8( ــیة للشـ ــسـ ــفة المؤسـ العائلیة وغیرھا وذلك بالعمل على جعل القانون    تعزز الصـ

 بعید.أو  والتقالید المؤسسیة فوق الجمیع وبدون أي تحیز لأي طرف من قریب 

المخـاطر إلى تنفیـذ مھمـة  دارة(یحتـاج بنـاء النظـام لإ  المخـاطر دارةتضـــــمن بنـاء نظـام لإأنھـا   )9(

كبر قدر من الحمایة لأصول المجموعة  أ)، حیث أنھ یضمن  اوفنیً   اإداریً استشاریة متخصصة  

حلھا أو    أزمات بحیث یتم تجنبھاأو    وموجوداتھا والتصـرف السـریع في حال ظھور مخاطر

 .بأول وبالتالي تقلیص الأضرار والتكالیف الناتجة عنھا أولاً 

ســـتثماریة  في توفیر البیئة الا  امھمً   احوكمة الشـــركات تلعب دورً كل ذلك فإن  إضـــافة إلى   )10(

 وتنمیتھا، ومن أھم انعكاسات ذلك وفوائده للشركات المعنیة: 

ــروط • ــركات المحوكمة، أو    تأكید بعض الشـ ــتمرار الشـ ــاعد على اسـ المتطلبات التي تسـ

 العمل في جو تنافسي.وتمكینھا من 

وضـوح سـیاسـة التخارج بین الشـركاء وضـمان سـلاسـة نقل الثروة بین الأجیال    ضـمان •

 .إضافة إلى الحد من فرص نشوء تعارض المصالح
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الاســتثمارات العائلیة بشــفافیة مما یعزز ثقة المســتثمرین والشــركاء  إدارةتتم    أن  ضــمان •

 .المجموعة أعمالفي العمل على توسیع نطاق أو  المحتملین في نشاطات الاستثمار

ــاعد   • ــاء ھیئة المدیرین  تسـ ــبط وتنظیم حقوق ومكافآت أعضـ ــیدة على ضـ الحوكمة الرشـ

ــمن تحفیزھم لتحقیق الأھداف  ــفافة، بما یض ــة وش ــورة مدروس وغیرھم من العاملین بص

 .التي تصب في مصلحة الشركة والجمیع

ــة مجتمع العائلة  • ــلحة، وبخاصــ ــحاب المصــ ــیدة إلى تعریف أصــ تؤدي الحوكمة الرشــ

ــائل الجوھریة في المجموعة مما یعمق حالات الثقة با لقرارات والترتیبات المتعلقة بالمسـ

 ویعزز التأیید.

ــات المیدانیة والأبحاث العلمیة التي أجریت في العقدین الاخیرین إلى أنّ  • ــیر الدراســ تشــ

% من 84وجود حوكمـة رشـــــیـدة وفـاعلـة ھي أكثر جـذبـا للتمویـل حیـث تبین أنّ أكثر من 

ات   سـ تعداد لدفع مبالغ أكبر للحصـول على المؤسـ توى العالم على اسـ تثماریة على مسـ الاسـ

أســھم شــركة فیھا حوكمة جیدة مقارنة بالشــركات التي حوكمتھا ضــعیفة. وقد یكون من 

لیس بـالضـــــرورة لاســـــتقطـاب تمویلات  الأمر    تـدرك ھـذا  أن  المفیـد لمجموعـة فنون

 لانتماء من الجمیع.استثماریة، ولكن لتعزیز الثقة في النفس وتعزیز ا

 
 "آل فنون"نظام حوكمة شركات : المبحث الخامس

ات   دى شـــــركـ ھ وبین تطور    آل فنونیتوفر لـ ام وتحلیلـ ة النظـ د تم مراجعـ د ولقـ ة معتمـ ام حوكمـ نظـ

. وفي المناقشــات الاتیة ســوف نعرض مراحل تطور الشــركات 1946منذ عام    آل فنونشــركات  

ــر وما ھي الإنجازات التي تحققت خلال العقود   ــابقة والتيالى وقتنا الحاضــ بینت نجاح نظام    الســ

 في ھذه الشركة. الحوكمة لدى الشركات 

 وتحدیات تعاقبُ الأجیال آل فنون  مجموعة  :المطلب الأول
على خبرة ومعرفة تراكمیة رصــینة وحاذقة، امتدت لأكثر    آل فنونركات  مجموعة شــ  أعمالبنیت  

من سـبعة عقود، وھي ذات سـمعة حسـنة یشـار لھا بالبنان في توفیر خدمات النقل البري، وھي ذات 

 .موثوقیة عالیة، وتنافسیة ممیزة من حیث الجودة والفعالیة والسلامة المھنیة

آل ولدى المجموعة تاریخ طویل وخبرة واســـعة في مجال النقل البري، وتعتبر مجموعة شـــركات  

الان إحدى شـــركات النقل التي یطلق علیھا شـــركات الجیل الثالث الذي بدأ في تأســـیســـھا    فنون

 .م1946المرحوم بأذن الله سبحانھ وتعالى، الحاج بدوي سلیمان فنون في العام 

أن  وإذ تفخر المجموعـة ا  بـ ة في  ھـ أمولـ ة المـ الیـ ة والفعـ اذقـ ك الخبرة الحـ ات النقـل    إدارةتمتلـ جمیع عملیـ
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ا دیھـ ان لـ ا أفراد   البري، فـ ــً ة في    أیضـــ الیـ ارات عـ دارات ومھـ ا ذوي جـ ائھـ ل البري    إدارةمن أبنـ النقـ

من خلال بذل الجھد الجاد أو    اكتسـبوھا من خلال التأھیل الأكادیمي في جامعات أوروبیة وامریكیة

ابر وا العمـل أجـل    لمخلص منوالمثـ دان حیـث تم التحـاقھم بـ ة في المیـ ة والخبرة العملیـ تكوین المعرفـ

 منذ نعومة اظفارھم واستمروا ضمن نفس الوتیرة المتنامیة خلال العقود السابقة.

وشــركاتھا" من الشــركات   آل فنونالعائلیة والتي تجمعھا مظلة "مجموعة    آل فنونتعتبر شــركات  

مجـال النقـل البري، وقـد حققـت نتـائج جیـدة مكنتھـا من الاســـــتمرار في التواجـد الریـادیـة والرائـدة في 

  .ات الملموسةنجازفي السوق، والاستمراریة في تحقیق النجاحات والإ

 
(مقابلات وحوارات مع    آل فنونالانطلاقة نحو بناء مجموعة شركات    :المطلب الثاني

   )2023القیادیین في الشركات  
حیـث قـام بـالانتقـال   1967بـدأت مرحلـة الانطلاق مع المرحوم محمـد یســـــري بـدوي فنون في عـام  

ــلیمان فنون، وقام بشــراء شــاحنات خاصــة للعمل في  ــید بدوي س إلى الأردن وتبع خطى والده الس

ھ عدد من الشاحنات دفعتھ إلى تأسیس شركة نقل  م كان لدی1975مجال النقل البري. وبحلول العام  

م شـركة فنون وتصـلق للنقل. وصـفیت الشـركة في نھایة   خاصـة بالشـراكة مع عائلة اخرى تحت اسـ

عندما أسـس والدنا رحمھ   1975سـنة    آل فنونبدأت نواة شـركات    .السـبعینات من القرن الماضـي

محمد یسـري بدوي فنون شـركة أخرى أنشـأ المرحوم    1979وفي العام  الله شـركة فنون وتصـلق،  

ریك ر فنون مع شـ ید یاسـ م ابنھ الأكبر السـ ید داوود ربیع یوسـف فنون وكانت ھذه آخر    باسـ وھو السـ

ر   ر فنون منصـب المدیر التنفیذي لھا، ولم ییسـ ید یاسـ ر، وتقلد السـ مى داود ویاسـ ركة تدعى بمسـ الشـ

یت مع بدایة الثمانینات من القرن  للشـركة الاسـتمراریة وتم فض الشـراكة في مرحلة مبكرة، وصـف

تأســســت شــركة غنیم وفنون للتجارة والنقل باســم طاھر محمد یســري    1981في العام    .الماضــي

) شـــاحنة من أحدث مودیلات الشـــاحنات في حینھ،  25(  فنون وقد تأســـســـت بأســـطول مكون من

ــمدة للمنظمة التعاونیة وجمعیة اتحاد المزارعین ومصــانع ا ــمدة في العقبة  وعملت في نقل الأس لأس

لفترة امتدت إلى عشــــر ســــنوات. بالإضــــافة إلى ذلك، قامت بنقل مئات آلاف الأطنان من مادة 

 .الكبریت ومن مصنع الكبریت من العراق إلى الأردن

ــم    1991  وفي العام ــراكة مع غنیم وتم تحویل اسـ ــري بدوي فنون بفض الشـ ــید محمد یسـ قام السـ

ــري   ــركة محمد یس ــركة إلى (ش ــم التجاري الحالي لھا:  الش بدوي فنون وأولاده) وتحولت إلى الاس

وھو (مؤســســة فنون للتجارة والنقل). واســتمرت الشــركة في تنفیذ العقود نفســھا حســب طبیعة  

الدافع والحافز وراء إنشـاء الشـركة ھو رغبة الوالد في عمل  كان  . والنشـاطات في الشـركة السـابقة
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تق تطیع منھا الاسـ تقلة لھ ولأولاده من بعدھا، وكان  تجارة خاصـة بھ یسـ لال المادي وعمل تجارة مسـ

احنة ثم   ائق ثم مالك شـ نین یعمل كسـ اء وجھده المتواصـل خلال عشـرات السـ مصـدر دعمھ في الإنشـ

 مالك شاحنات.

ــیئا ولكن   ــلي التمویل ھو جھد الوالد رحمھ الله تعالى، فلم یكن یمتلك الوالد ش ــدر الأص وكان المص

قامت ببیع قطعـة ذھب لتـدفعھـا لمن یعلم والدنا قیـادة الشـــــاحنـات، وھذه بدایة ریادة جدتنـا أي والدتھ 

الجادة وكان التوجھ المبكر لشــــركات فنون ھو الوصــــول إلى عدد كافي من الشــــاحنات    عمالالأ

التجــاریـة المختلفــة بمــا یحــافظ على النمو    عمــالیحتوي على جمیع أنمــاط النقــل والتنوع في الأ

اقة التنظیمیة ومواكبة التطور الاجتماعي والاقتصـادي والأیكولوجي  الاقتصـادي والاسـ تدامة والرشـ

المســـــتجـد. وھـذا كـان مؤشـــــرا على رؤیـة اســـــتراتیجیـة    داريوالتكنولوجي والعلمي والتقني والإ

ــطول خاص من  قیادیة ــتقاتھ، وإضــافة أس ــركات بإضــافة خدمة نقل النفط الخام ومش كما قامت الش

ھذه المواد وذلك من خلال العمل مع وزارة الطاقة والثروة المعدنیة الأردنیة  الصھاریج المعدة لنقل  

 ، .وشركة مصفاة البترول الأردنیة

بدأت الشـركات بامتلاك شـاحنة واحدة یقودھا الوالد رحمھ الله ثم بعدد بسـیط من    وبكلمات مختصـرة

ثم تم شـــراء   ،شـــاحنة  60تجاوز    إلى أن  وبدأ یزداد العدد   ،الشـــاحنات لا یتجاوز الثلاث شـــاحنات 

ــركة وكالة إطارات ھانكوك ــینیة    .الشـ ــركة عدة وكالات تركیة وكوریة وصـ والآن تمتلك ھذه الشـ

ــیل داخلي  ،وغیرھا ــیارات  اوتمتلك ھذه الشـــركة الآن عددً   .ثم تم تأســـیس شـــركة التوصـ من السـ

وكذلك شـــركة أخرى لبناء محطات  ،فراد الصـــغیرة تقوم بتوصـــیل الطلبات من الشـــركات إلى الأ

 .واستثمارات أخرى في شركات محلیة جلھا نقل وتخلیص جمركي ،توزیع الوقود في المملكة

 

ــركات   ت: الثباالمطلب الثالث ــع لش وحوارات مع القیادیین  (مقابلات    آل فنونوالتوس
 )2023ایار-ینایر  في الشركات

نشـاء شـركة وراء البحار لتجارة لوازم السـیارات (شـركة محدودة المسـؤولیة)  م إ2002تم في العام  

دینار، ویتضـمن مجال ) مائة ألف 100000(واسـمھا التجاري (فنون للإطارات)، وبلغ رأسـمالھا  

ــیارات  ــدیر. وتجارة الجملة والمفرق لإطارات السـ ــتیراد والتصـ عملھا: الوكالات التجاریة والاسـ

 .سیارات والبطاریات ولوازم ال

، وقـد كـان بحق بمثـابـة العقـل الریـادي وصـــــاحـب  2007توفي المرحوم محمـد یســـــري فنون عـام  

الإرادة الثابتة التي واكبت كل عملیة التوســــع والترســــیخ لاســــم المجموعة. وتولى الأبناء متابعة  

تخارج للأخوات الاناث بإعطائھن مقابل حصـــــصـــــھن في میراث الوالد إجراء تم    أن  العمل، بعد 
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 .مھ اللهرح

تقاتھ (وھي محدودة المســؤولیة)  ئت شــركة رمز لنقل النفط الخام ومشــم أنشــ24/2/2013بتاریخ  

ا ( الھـ ار، وتقوم بنشـــــاطـات خـدمـة النقـل البري للنفط الخـام   )1000000ویبلغ رأســـــمـ ملیون دینـ

ــائع العامة على الطرق. و ــتقاتھ ونقل البضـ ــرف وأ إدارةومشـ جور  عطاءات النقل من حركة وصـ

 .ت وتحصیل مستحقاتھاشاحنا

ــركة محدودة   9/1/2014بتاریخ   ــتثمارات التجاریة كشـ ــركة نھر آمور للاسـ ــیس شـ ارتؤي تأسـ

ركات  طة إنتاجیة وتم تملیكھا جمیع شـ ركة لیس لھا ایة أنشـ ؤولیة. والشـ حصـص المجموعة  أو    المسـ

كة قابضـة. ھذا التي سـیتم تأسـیسـھا حسـب نسـبة المسـاھمة فیھا، والنظر الیھا وكأنھا شـرأو    الموجودة

تم تسـجیل حصـة باسـم. السـیدة زوجة    أن  وقد تم توزیع ملكیتھا باسـم جمیع الاخوة بالتسـاوي وبعد 

 وھي حصتھا من إرث الوالد محمد یسري بدوي فنون رحمھ الله.  لوالدة)اربیع یوسف فنون (

ــتقات النفطیة (محدود   م2/5/2017بتاریخ   ة أســــســــت شــــركة برج الحیاة لتجارة وتوزیع المشــ

ولم تعمل بعد. وتقوم    2019ولقد قدمت ھذه الشـــركة میزانیات صـــفریة لغایة العام    ،المســـؤولیة)

ك و  عمـالبـالأ ــاء وتملّـ محطـات الوقود وبیع كـافـة أنواع المحروقـات والمواد   إدارةالآتیـة: إنشـــ

مالھا ( ركة نھر آمور (ألف   عشـرون  )20000البترولیة. ورأسـ رة 10000دینار. وتمتلك شـ ) عشـ

ــا حالیا محطة وقود في القویرة على طریق العقبة، ولم یتم التحدید  ــركة وتنشــ الاف دینار في الشــ

  محطة وھي أول محطة لھذه الشــركة وھناك احتمالال  إدارةحتى الان من ھي الجھة التي ســتقوم ب

المحطة وتشــغیلھا تم الاســتثمار بشــركة   إدارةیوكل إلى شــركة مصــفاة البترول الاردنیة القیام ب  أن

لحین    آل فنونوتم تسـجیل حصـة المسـاھمة باسـم السـید كم ،%10النجم للتخلیص بحصـة تقریبیة  

لیة وإعادة تســـجیل الحصـــة لشـــركة نھر أمور ة والقانونیة والماداریتســـویة بعض القضـــایا الإ

 %.10للاستثمارات التجاریة القابضة كمساھمة بحصة تقریبیة تبلغ 

 

 فترق الطرق واستراتیجیة العائلةم  :المطلب الرابع
إن مجموعة فنون كغیرھا من الشـركات العائلیة قد أصـبحت تدخل مرحلة الجیل الذي سـیؤدي بكل 

ســیزداد   داريالمجموعة إلى أبناء العمومة، وھنا فان الوضــع التنظیمي والإحال إلى تحول ملكیة  

ابك خلالھ الاعتبارات الفنیة والإ لوكیة لتمثل معا مثلثا حرجا لیس من السـھل داریتعقیدا وتتشـ ة والسـ

الســـیطرة على ســـیاقات تفاعلاتھ. وبالنظر إلى تجارب الشـــركات العائلیة عربیا وعالمیا نجد أنّ 

عظمى من ھذه الشـركات تبدأ بالتفكك وربما الانھیار في ھذه المرحلة، ولا یكاد یوجد منھا  النسـبة ال

 .من یستمر عندما تدخل الشركات مرحلة الجیل الرابع والخامس
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  آل فنونالتوجھ الاستراتیجي لعائلة فنون ولشركات    :المطلب الخامس
باســــتمراریة ودیمومة واســــتدامة المجموعة،    آل فنونا من ایمان عائلة فنون وشــــركات  انطلاقً 

ــركة عائلیة مرموقة، وتوكیدا لھذا التوجھ فقد تم   ــاطھا التجاري عبر الأجیال كشـ ــتمراریة نشـ واسـ

 العمل وفق الترتیبات الآتیة: 

العائلیة رؤیة استراتیجیة تؤكد على أھمیة الاحتفاظ بكیانیة المجموعة    آل فنونتبنت مجموعة  :  أولاً 

إلى التحول الجـذري للانتقـال من الجیـل الثـالـث وتنمو لتصـــــبح   آل فنونتتطلع شـــــركـات  "فتقول:  

ل في  ات النقـ ل طـالبي خـدمـ ار الأول من قبـ ل الرابع وان تكون الاختیـ ات ممیزة في الجیـ شـــــركـ

 ".المنطقة

ما تبنتھ المجموعة من رسالة استراتیجیة فأننا لا نجد أي إشارة محددة لما یتعلق    ولكن؛ عندما نتابع

بھـذه الرؤیـة، فـالرســـــالـة تنص على: "الارتقـاء الـدینـامیكي والحیوي بصـــــنـاعـة النقـل، وتوفیر میزه  

ــركائنا في الأ ــیھ لعملائنا وشـ ــتحداث بیئة عمل احترافیة ومجزیھ لجمیع العاملین  عمالتنافسـ ، واسـ

ل ا    وفي كـ ة عملائنـ ة في خـدمـ ارنـ داعیون وابتكـاریون ومرجعـا للمقـ دوة وإبـ المواقع، وان نكون قـ

ا اتنـ ا ومنتجـ اتنـ دمـ دیم خـ ة في تقـ اییر الأخلاقیـ أعلى المعـ اج". ووملتزمون بـ یكون من بین    إلى أن  تحتـ

ا تمارس ھذ أنھا    مع  .المھام الكبرى للشــركة العائلیة ما یركز على حمایة البنیة العائلیة ومصــالحھا

 .النھج وتمارس ذلك العرف وتتبنني ھذه الرسالة والقیم التي ترتبط بھا

دمـا نلاحظ مـا تم النص علیـھ من  الأمر    كـذلـك ف كبرى، وھي الأھـداف التي تحـدد توجھـات  اھـد أعنـ

ھداف محددة تشیر إلى أیكون بین ھذه الأھداف    أن  بحاجة  أنھالمجموعة بصورة رئیسة، حیث نجد  

ــیج   ــروعاتھاتقویة النسـ ــالحھا ومشـ   تعمل جاھدةأنھا    مع  .العائلي وحمایة وحدة العائلة ووحدة مصـ

 بالبنان. إلیھیشار  ابتعزیز النسیج العائلي ونجحت في ذلك نجاحً  ادومً 

ویكشف كل ذلك عن الحاجة إلى إعادة الربط بین الرؤیة وغیرھا من المحاور الكبرى ذات الطبیعة  

سـبب فجوة لا یمكن تجاھلھا، ولا بد من إعادة التصـمیم الدقیق للبنیة  الذي قد یالأمر    الاسـتراتیجیة،

الاســــتراتیجیة بما یركز على ھذا التوجھ الاســــتراتیجي بصــــورة مركزة وذات أولویة رئیســــة،  

أبناء العمومة یدخلون في بنیة المجموعة وھنا بحاجة إلى مزید من التلاحم    أصــبحوبخاصــة عندما  

 والتماسك.

انی ـً ات  اختطـت شـــــا:  ثـ ال    آل فنونركـ اءات الأجیـ ارات وكفـ ة نھجـا لتطویر جـدارات ومھـ ائلیـ العـ

المتعـاقبـة، وتطویر وتـدریـب الأجیـال وتعزیز مھـاراتھم وقـد ابتـدأت بتســـــلیم زمـام المبـادرة للأحفـاد، 

جیـل الاحفـاد من عـائلـة فنون من    أفراد وظھر ذلـك جلیـا في توكیـل المھـام للمؤھلین للعمـل من بعض 
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ا ذ الأخلال توظیف مھـ دراتھم في تنفیـ الراتھم وقـ ة في    عمـ اریـ ات  التجـ من خلال و  آل فنونشـــــركـ

التدریب والتطویر للأجیال الصــاعدة وھذا توجھ ممنھج للاســتمراریة وتمكین النســیج العائلي من  

 .آل فنونالبقاء نحو استدامة لجمیع كینونات وشركات 

 

 " آل فنون" المحوكم لمجموعة شركات  والعائلي  التنظیم القانوني : المبحث السادس
عائلیة متماســــكة من اجل اســــتدامة الشــــركات لقد صــــممت شــــركات الفنون تنظیمات قانونیة و

والمحافظة على وضــعھا التنافســي في الســوق الأردني وتبین ذلك من خلال التوســع في الخدمات 

 المقدمة والنمو الاقتصادي.

 والعائلي المحوكمالحوكمة الرشیدة والتنظیم القانوني  لالأول: ھیاكالمطلب 
ومن خلال المراجعات   ،للشـركات العائلیة  اأسـاسـیً   اللشـركات متطلبً تعتبر ھیاكل الحوكمة الرشـیدة  

تكون الھیكلة للحوكمة العائلیة في شـــركات   أن  لأدبیات متعددة بخصـــوص الحوكمة العائلیة نقترح

 )2015(ألفرید سارباھالفرید سارباھون شیاوتشیر: الآتي متضمنة العائلیة "آل فنون"شركات 

 ، مثل إنشاء لجنة للتعلم والتنمیة للأسرة.الاساسیة (أ) الھیاكل

ــتمرة للملكیة وإعداد خطة   ــغیل برامج تعلیمیة مسـ ــاء وتشـ ــبیل المثال، إنشـ (ب) العملیات، على سـ

 .(الذاتیة) سنویة للتنمیة الشخصیة

بیل المثال، ھي   ات، على سـ یاسـ ة التوظیف لأأ(ج) السـ یاسـ رة وھوالأ فراد حد مظاھر سـ یكون    أن  سـ

وھذا یشـیر إلى أھمیة وجود ھیاكل    .في برامج التعلم والتطویر الأسـري  االأسـرة مشـاركً  راد أف أحد 

یعبر عنھا بوضــوح لا غبار    نیتســنى لحلقة الدائرة الأســریة ومصــالح الملكیة أملائمة؛ لومنتدیات  

  "الملكیة مجلس/منتدى  "أو    "مجلس الأســــرة"علیھ، على النحو الواجب اتباعھ. ومثال ذلك إنشــــاء  

 تشمل بالتالي ما یلي:  أن التجاریة العائلیة یمكن عمال. وفي الأ)بضم المیم(

 دارةمنتدى منفصـل للملكیة ومجلس الإأو    سومجلس العائلة ومجل  جمعیة العائلة (التجمع الأسـري)

ــاري  المجلسو ــتش ا    بحاجةأنھا    ومن ھناك قد تقرر عائلة فنون.  الاس ــً  أكثرأو    إلى لجنة واحدةأیض

كل رقم (  كما ھو موضـح ركات 4في الشـ یدة في شـ وعلى    ،آل فنون) الھیكل المقترح للحوكمة الرشـ

سـبیل المثال، لجنة للتخطیط الوظیفي موجودة في ھذا المبیان المبسـط والذي یعكس وبوضـوح مدى 

ھنـاك    وأن،  لبنـاء الھیـاكـل اللازمـة لتحقیق الفعـالیـة في الأداء الكلي  آل فنونالمرونـة لـدى شـــــركـات 

كھیكـل مقترح  ) 4رقم (  كمـا ھو الحـال في الشـــــكـل  ،العـائلـة  عمـالالتجـاریـة ولأ عمـالللأ إدارةھیكـل  

 .www.familylegacyasia.com آل فنونللحوكمة الرشیدة في شركات 

قواعد المجموعة وحافظت  بھ  ت رســـَ ما أنّ لمجموعة فنون من التاریخ والتقالید  خلاصـــة القول؛ إ

http://www.familylegacyasia.com/
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حثین الذین ھام یتجاوز توقعات معظم البا  إنجازوھذا    .علیھا على مدى زمني یتجاوز ســــبعة عقود 

ــون عامً   یتحدثون عن مدة أقصــاه د ھذا   اخمس ــات العائلیة. ویعضــّ ــس حتى یتم تفكك وانھیار المؤس

وســـــعي جاد   سّ عال، ومن حِ والتراث العـائلي ما ھو موجود لدى الأبنـاء من انتمـاء عائلي    نجـازالإ

ھا،  أعمالومخلص للبقاء والارتقاء. وھذا نھجھا للمحافظة على التنمیة المســتدامة لجمیع شــركاتھا و

الأخرى لبناء الاقتصـاد القومي والذي   عمالوھذا نموذج یحتذى بھ من قبل الشـركات ومنظمات الأ

اسـیة لبناء قدراتھا الصـغیرة والمت  عمالتبنیھ الدول من خلال التمكین لمنظمات الأ وسـطة كلبنات أسـ

 .للمساھمة بالتنمیة الاجتماعیة والاقتصادیة في الأردن
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 ة الخاتم
أھمیـة الحوكمـة واثرھـا في فعـالیـة الأداء تعتبر ھـذه الـدراســـــة من الـدراســـــات القلیلـة والتي بینـت 

بالشـركات العائلیة في الأردن، واسـتخدمت منھجیة دراسـة الحالة  كمنھجیة البحث النوعي التطبیقي  

ــركات ، ولھا تاریخ ــركة عائلیة عاملة في الأردن وتنضــوي تحت مظلتھا عدة ش   كنموذج  على ش

في اســــتخدام نظام الحوكمة  ویدل ذلك على الاحترافیة في العمل والإدارة وضــــمن اطر قانونیة  

لدیھم، وھذا یبین مدى اھمیة الحوكمة في الاســـتدامة لجمیع أنواع الشـــركات وخاصـــة الشـــركات 

 ومنظمات الاعمال العائلیة.

ســاس نشــأة الحوكمة وتطور  أو  ،المفھوم المتكامل للحوكمةوتناولت الدراســة بالتمحیص والتحلیل    

ركات  باب والمبررات الموجبة إلى و  وأھدافھا والاطر القانونیة للالتزام بھا، مفھوم حوكمة الشـ الأسـ

ة   ة،اللجوء إلى الحوكمـ ات المختلفـ ات والمنظمـ ة و  للشـــــركـ داخلیـ ةاوالمحـددات الـ ة للحوكمـ  لخـارجیـ

اھداف   ىالضــــوء عل  ت القانونیة. والقللحوكمة ومعاییرھا الدولیة  المبادئ الأســــاســــیة  ناقشــــت  و

مبادئ الحوكمة  أھدافھا، وركزت على  الأســاســیة اللازمة لتحقیق    ت الاقتصــادیة والمقوماالحوكمة  

  العالمیةالمعاییر  . وكذلك نماذج الحوكمة وانواعھا المختلقة حســب الرشــیدة بالنســبة لریادة الأعمال

ة  ةوالإقلیمیـ د. وبینـ  موالحك  والوطنیـ ال،  اثر    ت الرشـــــیـ ات الاعمـ ة لمنظمـ دامـ ة في الاســـــتـ الحوكمـ

ــركات ات تطبیق الحوكمة في   یومعط ،وقد ظھرت الحاجة الى مزید العائلیة ومقومات نجاحھا   الشـ

 حوكمة فعالة في الأردن للشركات العائلیة ملتطویر نظمن البحث والدراسات العلمیة القانونیة 

 
 نتائج الدراسة

 المكونات الاتیة تضمنت نتائج الدراسة وركزت على 
الكیان القانوني: الشـركات كلھا مسـاھمة محدودة المسـؤولیة. ماعدا شـركة محمد یسـري بدوي   )1(

 .(شركة تضامن) وتتبع قانون الشركات الأردني وأولاده فھي

وینصــح    ،ن ومســتقبلاً الأ  یوجد توجھ لعمل قانون یحكم الخلاف في الملكیة: الملكیة للشــركات    )2(

و الآن)  أتكون الملكیة في الشـركة العائلیة غیر مجزأة في المسـتقبل (  وینصـح أن  .ابتفعیلھ مبكرً 

 وتفعیل ذلك قانونیا .لذلك لا یتحكم شخص واحد بھا

  الإطارالمشـاریع: تتم بشـفافیة وضـمن    إنجازو  عمالالعلاقات الرسـمیة وغیر الرسـمیة لتنفیذ الأ   )3(

متوسـطة تنمو وإطارھا القانوني    أعمالة لشـركتنا كشـركة ومنظمة  القانوني للحوكمة المؤسـسـاتی
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ة  ة في المملكـ دولیـ ة والـ ة الحكومیـ ات الأردني والقوانین المرعیـ انون الشـــــركـ ضـــــمن إطـار قـ

ــركات  ــتورھا    آل فنونوخارجھا، وقد أدرجت العلاقات في نظام الحوكمة المعتمد في شـ ودسـ

 العائلي.

 بھا د قوانین محددة مختصة بحوكمة الشركات العائلیة في الأردن لتطبیقھا والاسترشا د لا یوج )4(

ــركات     )5( ــاء    آل فنوندور مجلس العائلة: ویوجد مجلس عائلي في شـ ــاء العائلة اعضـ كل اعضـ

ویجتمع    ،أعضــاء من المؤســســین الرئیســین  6مكون من  مشــاركون في مجلس العائلة وھو  

ــبح العدد (أقد  و ،الأبناء في اجتماعات المجلس ــوً 20صــ ذي ن عدد الاجتماعات ال، وأا) عضــ

ویوجد لدى الشـركات   ،ایكون اسـتثنائیً ففي الحالات الاسـتثنائیة  تجتمع بھ العائلة ھو شـھري، إلاّ  

یوجد ھناك اختلاف في وجھات النظر عضـاء ھم مشـاورون في المجلس والأ  مجلس مشـاورة.

یتم التوافق بطریقة  حیث    ،)نما تعدد وجھات النظرإو االمقصود لیس خلافً (  داخل مجلس العائلة

حل المشــــكلات وصــــنع واتخاذ القرارات بومجلس العائلة مكلف   لفة.أُ د وترجیح الأغلبیة وبوِ 

ین  _.حدثت _إن   كلات وفرص للتحسـ وتعتبر العائلة ممتدة وتعمل على دعم الأجیال    ،ھناك مشـ

 امھمً   اأنّ مجلس العائلة یلعب دورً  الآتیة إلىالجدیدة وتمكینھا وتأھیلھا وتشـیر المعاییر الخمسـة 

والتنفیذ،    دارةالوجود والمشـاركة والتوثیق والإ  ، وھيالعائلیة  آل فنونفي الحوكمة في شـركات 

وجد تدخلات من المســــتشــــارین ومن  توجد عوائق ولا  تلا    .وعلى أســــاس المعاییر المذكورة

 القضایا بین أعضاء العائلة في مجلس العائلة.ریحیة وشفافیة من طرح ھذه أجد  نیین، وتوالقانو

 

یوجد سیاسات موثقة    و: یوجد ھیكل تنظیمي معتمد مالتنظی  دارةوالإ  عمالالعملیات التجاریة للأ   )6(

 ..ضمن المعاییر القانونیة شامل ولكن بحاجة إلى تعدیل وتحدیث  إداريونظام 

ــنع واتخاذ القرارات: تؤخذ القرارات    )7( ــاورة في العملیات التجاریة وصـ من خلال مجلس المشـ

یتم مناقشــــة معاییر الشــــركة وخلایا العمل الفنیة والقرار النھائي لصــــاحب الاختصــــاص. و

الوأ.  ولوائحھـا ــیـدھـا وقیمھـا والتي تبنتھـا العـائلـة، وعرافھـا وتقـ ــایـا  أیتخـذ قرارات بشـــ ن القضـــ

 .الجوھریة

الملكیة المســــتقبلیة لشــــركتنا العائلیة غیر  :  آل فنونط التعاقب الوظیفي في شــــركات تخطی )8(

ــلحة المتأثرین بھا غیر ملمة بخطة  ون عرفت التوجھات،  إو  ،امحددة تمامً  ــحاب المصــ أصــ

مســتقبلیة وذلك بعد التشــاور مع جمیع اصــحاب  إدارةتعاقب الملكیة، وتحتاج إلى بناء خطة  

والعودة الى الاستشارات القانونیة لتعزیز نظام    ان اثارھا المستقبلیةالمصلحة والمتعاقدین وبی

ة المھـارات... الحوكمـة اء لتنمیـ ة،   إدارة. ویوجـد خطط لكـل الخلفـ التغیر..    إدارةاســـــتراتیجیـ
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والتطویر التنظیمي والحفاظ عل رشـاقة الشـركات والاسـتدامة وتمكین جمیع القوى البشـریة  

ــجعة للأبناء للعمل في مجموعة   ــة ومشــ ــعت خطة حوافز خاصــ ــركات ولقد وضــ في الشــ

لتحقیق التوازن بین مصالح المساھمین الموظفین مقابل المساھمین  الشركات وتبادل الأدوار.  

  .غیر الموظفین

 

 التوصیات 
الأردن في  العائلیة  بالشركات  خاص  حوكمة  نظام  لتفعیل  حاجة  قانون    ھناك  حسب 

، والتوصیة بأن تقوم الشركات الأردنیة ومنظمات الأعمال بتصمیم  الشركات  الاردني

واستشارة الھیئات القانونیة في الأردن لتفعیل الحوكمة حسب    نظم حوكمة خاصة بھا؛ 

لضمان الاستدامة والوقایة من انھیار الشركات، وخاصة   القوانین المرعیة في الاردن ،

الأردن؛ في  العائلیة  الشركات  إدارة  في  والثالث  الثاني  الجیل  یبدأ  أن  ویمكن    قبل 

 البنود الاتیة: في  استعراض اھم التوصیات 
حـاجـة لتفعیـل نظـام حوكمـة خـاص بـالشـــــركـات العـائلیـة في الأردن؛ لأن الـدلیـل الحـالي  ھنـاك )1(

عـلـى والشركات ا  یـركـز  المحدودة  المسؤولیة  ذات  والشركات  الخاصة  المساھمة  لشركات 

 .المساھمة العامة غیر المدرجة في البورصة

خاصة   قانونیة    بتصمیم نظم حوكمة  عمالالتوصیة بأن تقوم الشركات الأردنیة ومنظمات الأ )2(

الجیل الثاني والثالث   یبدأ  نھیار الشـركات وخاصـة قبل أنبھا لضـمان الاسـتدامة والوقایة من ا

في الأردن وذلك للوقایة    عمالالشــــركات العائلیة ومنظمات الأ إدارةبأخذ زمام المبادرة في  

 .من التفكك

القانون في الاردن یحكم الخلاف في بالنسـبة للملكیة للشـركات: یوجد حاجة لعمل قانون حسـب   )3(

وینصـح أن تكون الملكیة في الشـركة العائلیة غیر  .  الملكیة الان ومسـتقبلا وینصـح بتفعیلھ مبكرا

 مجزأة في المستقبل (او الآن) لذلك لا یتحكم شخص واحد بھا.

ــمىإتفعیل   )4( ــاء مركز خاص بمس ــركات العائلیة    نش ــركات  الأردنیة  مجلس الش او منتدى بالش

 ائلیة الأردنیة.الع

العمـل على تصـــــمیم المیثـاق الاســـــترشـــــادي للشـــــركـات العـائلیـة الاردنیـة ممـاثـل للمیثـاق   )5(

حســـب اقانون الشـــركات الأردني    .)2018الاســـترشـــادي للشـــركات العائلیة الســـعودیة (

 وتعدیلاتھ
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ــع الأبناء وقدراتھم ومیولھم المھنیة   )6( ــة منھجیة لتقییم وضــ ــة للقیام بدراســ یوجد حاجة ماســ

وتخطیط عملیات التأھیل العلمي وعملیات توزیع    آل فنونوالأكادیمیة والعلمیة لدي شـركات  

 .اكتساب الخبرة للأبناء

ضــمن    .ملةموارد بشــریة متكامل لتطویرالجدارات للقوى العا إدارةالعمل على تطویر نظام   )7(

 قانون العمل وقانون الضمان الاجتماعي

تصـمیم برامج لقیاس مدى الرضـا لدى المسـاھمین وأصـحاب المصـالح الداخلیین والخارجیین   )8(

 ا.عالیة الخدمات المقدمة لھم دوریً وتقییم ف

 .تطویر وتعزیز نظام الرقابة والمراجعة والتدقیق الداخلي  )9(

ــات في مجال الحوكمة في )10( ــاد    الحاجة إلى دراسـ ــركات العائلیة لانھا اللبنات في الاقتصـ الشـ

خـاصـــــة في  عمـالالقومي في الأردن وعلى البـاحثین توظیف بحوث إبـداعیـة تقـدم حلولا للأ

 ظل التغییرات الاقتصادیة.
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،  1الفقھ. المرموز في الأعلام والكتب والآراء والترجیحات، دار ابن حزم، الطبعة: الأولى، ج

 . 57ص 

). "ھیاكل الملكیة والتحكم وأداء الشركات البریطانیة  1991دینیس لیتش وجون لیھي، ( )15

 . Economic Journalالعملاقة"، 

16( ) العربیة  اللغة  الموحّد  ھـ1444-1437دیوان  المعجم  الكبیر،  المصطلحات  معجم   .(

 لمصطلحات الحوكمة التربویة، الصادر عن مكتب تنسیق التعریب في الرباط. 

    .، مطبعة الرسالة الحدیثة، عمان8). النظام الخُلقُي في الاسلام، ط/ 1983محمد عقلھ، ( )17
 م). بورصة البحرین. 2018قواعد السلوك وأخلاقیات العمل، ( )18
). الشركات العائلیة وحوكمتھا: إنشاء شركة الغد من شركة  2000سیر أدریان كادبوري، (  )19

 )؛ جون وارد.Egon Zehnder Internationalالیوم (

والاستثمار،   )20 التجارة  وزارة  السعودیة  العائلیة  الشركات  لحوكمة  الاسترشادي  المیثاق 

 ). الریاض، السعودیة. 20019(

(  نجم  )21 نجم،  للتنمیة  2014عبود  العربیة  المنظمة  متغیر،  عالم  في  الإدارة  أخلاقیات   .(

 الإداریة، القاھرة. 

 ).  تعلیمات حوكمة الشركات المساھمة المدرجة /الاردن2017ھیئة الأوراق المالیة ( )22

). الإدارة الرشیدة والحوكمة، العلم والإیمان للنشر  2019عصام ھنطش، إبراھیم أحمد، ( )23
 زیع، الجزائر والتو

). منظومة ریادة الأعمال ما بین الدولة الرعویة  ۲۰۱۹أكتوبر   ۰٦زكریا خنجي، (الأحد  )24
 اخبار الخلیج.  ،والحوكمة الإداریة

). أخلاقیات مھنة المحاسبة والمراجعة  2018خالد عثمان. وعبد الرحمن عبدالله، (ینایر  )25
المساھمة العامة السودانیة دراسة  ودورھا في كشف ممارسات إدارة الأرباح في شركات 

 میدانیھ على المراجعین الخارجبین في السودان، مجلة العلوم الإداریة. 
 ) ،كلیة التربیة قسم الدراسات الإسلامیة، جامعة الملك سعود، 2015أخلاقیات المھنة ( )26

ــبري (   )27 ــؤولیة الاجتماعیة لدى   2016الاغا، وفیق وعلیان، صــ )، قیاس مدى تبني المســ
 الشركات 

ــطین للأوراق  )28 ــوق فلس ــاھمة العامة المدرجة في س ــركات المس ــة تطبیقیة على الش ، دراس
الأول لكلیة إدارة المال والأعمال "المســؤولیة الاجتماعیة لمؤســســات   يالمؤتمر العلمالمالیة،  

 القطاع الخاص 
 . 3/  12وانعكاساتھا على المجتمع الفلسطیني"، 

ة الشــركات المســاھمة في فلســطین: النظریة والتطبیق،  )، حوكم  2012التلاحمة، خالد (   )29
 . 3، العدد  4في القانون والعلوم السیاسیة، المجلد  ةالمجلة الأردنی
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ــریع    2014جدید، أمیرة (   )30 ــركات التجاریة وفق التشـ ــاء الشـ ، الجزائري)، إجراءات إنشـ
 رسالة ماجستیر جامعة العربي بن مھیدي، الجزائر.

ــر   )31 ــركات   2008(جرادات، ناصـ ــري والاجتماعي على أداء الشـ )، أثر راس المال البشـ
 العائلیة الفلسطینیة، رسالة دكتوراه، جامعة عمان العربیة.

)، مدى الإلتزام بالدلیل الاســتشــاري لحوكمة الشــركات العائلیة في   2015الحافي، ثائر ( )32
 ة، فلسطین.فلسطین واثر ذلك على ادائھا، رسالة ماجستیر، جامعة النجاح الوطنی

)، آثار تحول الشركات العائلیة إلى الشركات المساھمة في نظام    2016الخالدي، إیناس (   )33
، المجلة المصـریة للدراسـات  القانونیة والاقتصـادیة، العدد الثامن، الجزء يالشـركات السـعود 

 الأول.
في نظام    )، آثار تحول الشركات العائلیة إلى الشركات المساھمة  2016الخالدي، إیناس (   )34

، المجلة المصــریة للدراســات القانونیة والاقتصــادیة، العدد الثامن، الجزء يالشــركات الســعود 
 الأول.

 والتنمیة )، تحول الشركات العائلیة إلى مساھمة، موسوعة الإسلام   2013الكردي، أحمد (  )35

 الجامعیة:  ثالثا: الرسائل
تطبیق آلیات الحوكمة في الشركات العائلیة  دراسة تحلیلیة للعلاقات بین   ).2015أمجد محمد، ( )1

في سوق    المصریة وجودة الشركات  ھذه  أسھم  وإمكانیة طرح  المالیة  والمعلومات  التقاریر 

 دراسة میدانیة" كلیة التجارة جامعة عین شمس.  "-الأوراق المالیة 

2( ). زلوم  رسالة  )2015عمر  الأردني.  القانون  في  المساھمة  شركة  إدارة  مجلس  حوكمة 

 جستیر. جامعة الاسراء  ما

دراسة العجمي، عبدالله وورثین تون، أندرو سي، رؤى نوعیة في إصلاح حوكمة الشركات،  )3

).  2021یولیو  12واتخاذ القرارات الإداریة، وأدلة المقابلة شبھ المنظمة للأداء المحاسبي (

  :httpأ  SSRN: https: //ssrn.com/abstract=3884667متوفر في

//dx.doi.org/10.2139/ssrn.3884667 

دراســة صــقر ســلیمان الطاھات، عوض عادل القرعان، أثـــــــر حوكمة الشــركات على أداء  )4

المحاســبة؛ كلیة  المدقق الشــرعي الداخلي في المؤســســات الإســلامیة العاملة في الأردن قســم  

الاقتصـــــاد والعلوم الإداریـة؛ جـامعـة آل البیـت؛ المملكـة الأردنیـة الھـاشـــــمیـة المجلـة العربیـة  

 2022، سبتمبر، 252 -237للإدارة، ص 

ــة: حیدر حمودي علي الزبیدي   )5 ــجاد محمد عطیة الجنابي  1دراس ، زینب ھادي معیوف  2، س

لقیمة في النمو المسـتدام للشـركات دراسـة عنوان البحث: دور الإدارة القائمة على ا  3الشـریفي  

كلیـة الادارة   -المـدرجـة في ســـــوق العراق للأوراق المـالیـة- تطبیقیـة في عینـة من الشـــــركـات 

 2019والاقتصاد جامعة الكوفة العراق.

الأردن، أھمیــــة الحوكمــة المؤسسیة في تعزیز  -دراسة أحمد یوســــف دودیــــن، جامعة الزرقاء )6

http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3884667
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3884667
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الفساد "دراسة حالة شركة مصفاة البترول الأردنیة “، مجلة الزرقاء   الرقــــــــابــــــــة ومكافحة

 17/5/2015العدد الثالث، ، المجلد الخامس عشر–للبحوث والدراسات الإنسانیة

ــآت العمال، اخلاقیات الادارة:   )7 ــاعدي، مداخل التكوین في منش ــعد العنزي مؤید الس ــة س دراس

 200 (researchgate.net) مداخل التكوین في منظمات الأعمال

حوكمة الشـركات، الإطار المؤسـسـي، وأداء الشـركات في  -دراسـة علي صـالح احمد الكویتي   )8

ــالة دكتوراه  -أســـواق دولة الإمارات العربیة المتحدة     -جامعة الامارات العربیة المتحدة   -رسـ

2019 

  نابلس فلســطین "أثر-دراســة شــروق "محمد علي" عبد اللطیف ســكر. جامعة النجاح الوطنیة )9

رسـالة  -تطبیق معاییر الحوكمة في الشـركات العائلیة على أداء الشـركات في محافظة نابلس"  

 م 2018ماجستیر. 

مصـطفى نجم البشـاري علي عنوان البحث:    -دراسـة زروق، ابتسـام خضـر عثمان; مشـرف  )10

ــاھمین ــودان للعلوم  -دور الحوكمة في الحفاظ على حقوق المسـ ــتیر جامعة السـ ــالة ماجسـ رسـ

  2009السودان. -الخرطوم  -جیاوالتكنولو

ترسـت،  M.P.M.M.SN دراسـة ف، ف رونیكا، قسـم التجارة والدراسـات الإداریة، كلیة )11

ــیین للعلوم والتكنولوجیا،   ــي، كلیة الإداریة، جامعة كوشــ ــوران ور، الھند، ماراث بھاســ شــ

ــي، الھند  ظیفي في  عنوان البحث: تأثیر ھیكل الحوكمة الفعال على عملیة التعاقب الو  -كوتشــ

  2021الأعمال العائلیة: استكشاف الدور الوسیط لتخطیط التعاقب الإداري 

دراســة تولوســا فوفا جولوما. أثر تدابیر إ حوكمة الشــركات على أداء الشــركات: تأثیرات   )12

 ).الصین2021( 50، رقم المقالة: 7الثقة المفرطة في الإدارة، مجلة فیوتشر بیزنس المجلد 

أثر ھیكل مجلس الإدارة   -لحوكمة المؤسـسـاتیة في الشـركات العائلیة:  ا-دراسـة بیتي میتو   )13

 2018-كینیا -جامعة الولایات المتحدة الدولیة في أفریقیا، -على أداء المنظمة

-رسـالة ماجسـتیر" أثر حوكمة الشـركات في أداء الشـركات الفیتنامیة  -دراسـة تران لوثوھا )14

ــركات الفیا ــتمدة من الش ــجلةلأدلة التجریبیة المس - جامعة فیتنام الوطنیة، ھانوي  / تنامیة المس

  2020-امعة فیتنام الیابانیةج

ا كارتیني )15 یدة للشـركات على أداء   الحوكمةتأثیر    -دراسـة أینون نامیرا بوتري ھاریسـ الرشـ

الشــركات(باعتبار الثقافة التنظیمیة متغیراً معدلا (دراســة حالة عن مســتشــفى ماكا ســار العام  

 2020بحث بكالوریوس -إندونیسیا  -جامعة حسن الدین-الإقلیمي في حاجي)

 -دراســة ماكس فون، لوتیشــا وكریس فیلمان (الحوكمة في الشــركات العائلیة الصــغیرة   )16
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 أطروحة ماجستیر 2016وضع الاسس) في دراسة سویدیة لمؤلفي الدراسة 

القضـایا المنھجیة في بحوث الحوكمة: منظور المحرر جامعة دراسـة إیغور فیلاتوتشـیف،   )17

 ، 2017كلیة إدارة الأعمال، مایك رأیت، إمبریال كولیدج لندن نوفمبر  -سیتي لندن 

ــة  )18 ــئلة المتكررة في البحوث النوعیة لدراسـ ــي وا وكامر لاندر "الأسـ ــة دي ماسـ دراسـ

 (2020المحفوفة بالمخاطر. ( الأعمال العائلیة وبعض المبادئ التوجیھیة لتجنب المسارات 

یدة للشـركات: دراسـة حالة  )19 ا الحوكمة الرشـ تام، أي مادي نارسـ تیكیفا روسـ دراسـة اكي روسـ

 2021ابریل  -على الأعمال التجاریة العائلیة في إندونیسیا
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