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 أولًا: الإطار النظري 

 المبحث الأول 

 Governance Corporate  الحوكمة

   تعريف الحوكمة:  

ه دور كبير  ظهر مفهوم الحوكمة في العصر الحديث، حيث يعدّ أحد أنظمة الحماية في نظام الشركات، والذي ل

في رفع مستوى المنافسة، وجذب الموارد والإمكانيات للاستثمار، وفتح أسواق جديدة، كما يعتبر نظام الحوكمة درع يحمي  

أداء   على  بدوره  ينعكس  مما  والعاملين،  والعملاء  الموردين  من  الشركات  مع  المصالح  وأصحاب  الأموال  أصحاب  مصالح 

جدت الشركات لتنمو وتكبر  الشركات وخاصة الشركات العائلية في الاقتصاد العام، ودورها الاستثماري وديمومتها؛ حيث و  

م بتعزيز الكفاءة 2030وتستمر لا لتموت وتضمحل وتفنى، فالحوكمة نظام عالمي يتسق مع الهدف الأساس ي لرؤية المملكة  

فات الحوكمة تبعاً لاختلاف الزوايا التي  والشفافية والمساءلة، وتطور الشركات. ونظراً لحداثة المصطلح فقد تعددت تعري

 . ينظر منها لمعالجة المصطلح وبيان مدلوله

( الداخليين  المدققين  معهد  ممثلي  IIAوعرّفها  إجراءات تستخدم بواسطة  تتم من خلالها  "عمليات  أنها:  على   )

أصحاب المصالح لتوفير إشراف المخاطر وإدارتها بواسطة الإدارة، ومراقبة مخاطر الشركة، والتأكيد على كفاية الضوابط  

)حماد،   الشركة.  قيم  وحفظ  الأهداف  إنجاز  في  مباشرة  مساهمة  إلى  يؤدي  مما  المخاطر  هذه  لتجنب  ، 2005الرقابية 

 كما أن بعض الباحثين عرفوها بما يلي:  (   15ص

الكاتبان   .1 تجديد    Minow and Monks عرفها  إلى  تؤدي  التي  والمشاركين  الأطراف  من  عدد  بين  علاقة  بأنها: 

 (  19، ص2005)خليل، توجّه وأداء الشركة". 

"أيضاً  وتعرّف   .2 والرقابة  نبأنها:  المؤسسات  إدارة  طريقه  عن  يتم  الذي  مالية  والغير  المالية  للرقابة  متكامل  ظام 

 (17، ص2009عليها". )سليمان، 
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تعرّف   .3 والمعاي“أنها:  بكما  والنظم  والقواعد  القوانين  من  إدارة  مجموعة  بين  العلاقة  تنظيم  فيها  والإجراءات  ير 

الأداء في  إلى تحقيق الجودة والتميّز  للوصول  التعريفات     ،  (10، ص2008. )حداد،  ”الشركة والملّاك  من خلال 

 السابقة تظهر معاني أساسية لمفهوم الحوكمة وهي:  

 ة على أداء الشركات.  بأنها مجموعة من الأنظمة الخاصة بالرقا •

 تنظيم العلاقات بين مجلس الإدارة والمدراء والمساهمين وأصحاب المصالح.  •

 تؤكد على أن الشركات يجب أن تدار لصالح المساهمين.  •

توزيع  • يتضمن  معين  هيكل  وفق  عليها  والرقابة  الشركات  إدارة  بموجبها  يتم  القواعد  من  مجموعة 

التنفيذين   والمديرين  الإدارة  مجلس  مثل  الشركات  إدارة  في  المشاركين  بين  فيما  والواجبات  الحقوق 

 والمساهمين.

السياسات والإجراءات التي  “حيث تعرّف على أنها:  ، الشركاتباقي تختلف حوكمة الشركات العائلية عن  •

ومعالجة جميع القضايا المحتملة التي يمكن أن تنشأ فيما يتعلّق بالاعتبارات    ،وتخفيف  ،تهدف إلى منع

 . (21، ص2010خرون، . )نافي وآ”العائلية

 نظريات الحوكمة  

إطاراً   عدّ ت  و  المؤسسية  إدارة    تنظيمياً   الحوكمة  في  والعدالة  والمساءلة  الشفافية  تحقيق  ضمان  إلى  يهدف 

المصلحة المساهمين، وأصحاب  الإدارة،  مثل  المعنية  الأطراف  بين  العلاقة  تحديد  النظريات    ،المؤسسات، من خلال  ومن 

 (2020عبد العزيز،  : )ما يلي الأساسية في الحوكمة

1.  ( الوكالة  الملاك  (:  Agency Theoryنظرية  بين  العلاقة  على  وتركز  الحوكمة،  في  النظريات  أقدم  من  تعتبر 

)الإدارة( والوكلاء  كما)المساهمين(  تضارباً   ،  هناك  أن  النظرية  الطرفين، حيث    تفترض  بين  المصالح  في  محتملًا 

هذه  توص ي    ،لذلك  ،لعوائد المالية، بينما قد تفضل الإدارة تحقيق أهداف شخصيةيسعى المساهمون إلى زيادة ا

 النظرية بوضع آليات رقابية مثل لجان المراجعة وحوافز الأداء لضمان توافق المصالح.
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2.  ( المصلحة  أصحاب  جميع  (:  Stakeholder Theoryنظرية  ليشمل  الحوكمة  نطاق  من  النظرية  هذه  توسع 

ترى أن نجاح المؤسسة  و   ، الأطراف المتأثرة بقرارات المؤسسة، بما في ذلك الموظفين، العملاء، الموردين، والمجتمع

 يعتمد على توازن المصالح بين مختلف الأطراف وليس فقط المساهمين. 

3.  ( الموارد  للمؤسسة  (:  Resource Dependence Theoryنظرية  الخارجية  الموارد  أهمية  النظرية على  تركز هذه 

تأمينهاودور   في  الخارجية  وت  ، الحوكمة  البيئة  مع  روابط  لخلق  الأساسية  الوسيلة  هو  الإدارة  مجلس  أن  فترض 

 ز استقرار المؤسسة. للحصول على الدعم المالي، الاجتماعي، والمادي، مما يعزّ 

4.  ( على أهمية التزام المؤسسات بالمعايير والقيم المجتمعية  النظرية  تؤكد    (:Legitimacy Theoryنظرية الشرعية 

استمراريتها توقعات و   ،لضمان  مع  الداخلية  والإجراءات  السياسات  توافق  النظرية  هذه  وفق  الحوكمة  تتطلب 

 المجتمع للحفاظ على شرعية المؤسسة.

 ( 2020؛ عبد العزيز، 2020الجنابي وأبو شعالة،  ؛2023شاهين، )أبعاد حوكمة الشركات: 

من خلالها فهم عملها والدور التي تقوم به في تحسين أداء الشركات  مكن  يأبعاد عديدة    فهوم حوكمة الشركاتلم

 فيما يلي:  والمؤسسات،  وتتمثل هذه الأبعاد 

الرقابي:   − والإدارة ينالبعد  والرقابة  للتوجيه  الذاتي  النظام  أنها  على  تقليدي  بشكل  الشركات  حوكمة  إلى    ؛ ظر 

المساهمين   من  وانتخابه  ترشيحه  تم  الذي  الإدارة  مجلس  معرفة  إطار  في  الإنتاج  موارد  واستخدام  لامتلاك 

 وأصحاب المصالح.  

النظر  أما    البعد الإشرافي: − إدارة موارد الشركة المادية والبشرية    هي ف  ،معاصر  بشكلإلى حوكمة الشركات  عند 

إلى مرحلة  اري للوصول نة من تحقيق الانضباط المالي والإدوالمعرفية بعلم أطراف الملكية الجماعية المتمكّ  والمالية

 تعظيم قيمة الشركة.  

وجود بيئة رقابية والعمل على تحسينها في إطار القواعد الأخلاقية، والنزاهة، والأمانة، مع نشر    البعد الأخلاقي:  −

    ثقافة الحوكمة على مستوى الإدارات والأقسام في الشركة، وعلى مستوى بيئة الأعمال بشكل عام.  
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الاستراتيجي  − التفكير  :  البعد  على  والتشجيع  الأعمال،  لتنفيذ  الاستراتيجيات  بصياغة  البعد  هذا  يرتبط 

الماض ي    بناءاً   واستشراف المستقبلالاستراتيجي،   أداء الشركة في  الكافية عن  المتأنية والمعلومات  على الدراسات 

المختلفة والحا  تأثيراتها  وتقدير  الخارجية  البيئة  عوامل  دراسة  إلى  إضافة  عن  وفقاً    ضر،  الكافية  للمعلومات 

 عوامل البيئة الداخلية، ومدى التأثير المتبادل بينهما.  

يتعلق هذا البعد بتنظيم وتصميم العلاقات بين الشركة والتي يمثلها مجلس الإدارة  :  تحقيق التوازن والاتصال −

حيث ينبغي    ،التنفيذية كطرف، والأطراف الخارجية أو الجهات الرقابية أو التنظيمية والإشرافية من طرف آخر

بالشفافية،   والمساهمين  الشركة  إدارة  بين  العلاقة  تتسم  والعاملين  أن  الشركة  إدارة  بين  العلاقة  تكون  وأن 

  (2024)معمر، وأن يحكم الالتزام العلاقة بين الشركة وبين المنظمات والهيئات الحكومية. محكومة بالعدالة،  

 حوكمة الشركات:   مبادئ
الحوكمة  متتمثل   الجوانب  في  بادئ  تكامل  على  وتساعد  الشركات  في  تتوفر  أن  يجب  التي  المبادئ  من  مجموعة 

 (2023شاهين،  ؛2024معمر، )الفكرية الخاصة بها، وتحقيق أهدافها وميزاتها، وتتصف الحوكمة الجيدة بالمبادئ التالية: 

تهم المستثمرين، وتتم إما بصورة دورية أو فورية    : هو عبارة عن معلومات مالية وغير مالية الإفصاحالشفافية و  −

على   المعلومات  هذه  اقتصار  وعدم  نفسه،  الوقت  في  للجميع  المعلومات  تتوفر  حتى  معينة،  مالية  لفترات  أو 

 أشخاص دون غيرهم.  

الواقع   الشفافية: − يكون  أن  الشفافية  وتتطلب  للشركة،  الحقيقية  المالية  الصورة  عن  الكامل  الكشف  فهي 

المعلنة الجوهرية  الأحداث  أو  المالية  والمعلومات  للبيانات  انعكاس  هو  للشركة  من  الحقيقي  الشفافية  تعتبر   ،

المفاهيم الحديثة والمتطورة للحوكمة، وعلى الشركات والإدارات الواعية انتهاجها نظراً لأهميتها للشركة وللأطراف  

 المعنية.  

 وتقدير أعمال الإدارة التنفيذية والإدارة.    م: هي تقيي التدقيق والمساءلة −

 : تقديم صورة واضحة للجمهور.  الانضباط −

 المعاملة العادلة للمساهمين من قبل مجلس الإدارة والإدارة العليا.الاستقلالية:   −
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 المسئولية أمام جميع الأطراف وأصحاب المصالح، واحترام المجموعة ذات المصلحة.   المسئولية:  −

الاجتماعية: − وجود سياسة واضحة تؤكد على السلوك الإخلاقي، ووجود سياسة واضحة للمسئولية    المسئولية 

 الاجتماعية والبيئية.  

 المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين في الشركة.   المساواة والعدل:  −

 أهداف حوكمة الشركات:  

أد الشركات  بين مصالح مختلف  تعدّ حوكمة  توازن  الطويل وتحقيق  المدى  الشركات على  نجاح  اة أساسية لضمان 

أهدافها:الأطراف، و  أبرز  إدارة فعّالة ورشيدة للشركات مع ضمان الشفافية والمسؤولية من  إلى تحقيق  شاهين،  )    تهدف 

 ( 2020الجنابي وأبو شعالة، ، 2023

لومات المالية وغير المالية بدقة وفي الوقت المناسب يترتب عليه زيادة  تحقيق الشفافية: لتعزيز الإفصاح عن المع .1

 ثقة المستثمرين وأصحاب المصلحة.

حماية حقوق المساهمين: لضمان المساواة بين المساهمين وحماية حقوقهم، مثل الحصول على الأرباح والمشاركة   .2

 في اتخاذ القرارات الرئيسية. 

تحسين الأداء المؤسس ي: لرفع كفاءة الشركة من خلال تطبيق معايير الإدارة الجيدة واتخاذ قرارات استراتيجية   .3

 سليمة. 

تعزيز الرقابة والمساءلة: لتقوية دور مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية في تحمل المسؤولية عن القرارات وضمان   .4

 الرقابة الفعالة على جميع الأنشطة.

استدامة   .5 على  تؤثر  قد  التي  والقانونية  والتشغيلية  المالية  المخاطر  من  للحد  آليات  بوضع  المخاطر:  خفض 

 الشركة. 

 جذب الاستثمارات: تحسين صورة الشركة في الأسواق وزيادة جاذبيتها للاستثمارات المحلية والدولية. .6

 ضمان التزام الشركة بمسؤولياتها الاجتماعية والبيئية بما يدعم التنمية المستدامة. وذلك بتحقيق الاستدامة:  .7
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السوق:   .8 في  الثقة  خلال  تعزيز  ذلك من  في  بما  المعنية،  الأطراف  جميع  مع  الثقة  وبناء  الشركة  سمعة  تحسين 

 العملاء والموردون والمجتمع. 

المصالح:   .9 تضارب  خلال  تقليل  سياساتمن  والإدارة    واضحة  وضع  المساهمين  بين  المصالح  تضارب  من  للحد 

 والأطراف ذات الصلة.

 : للمؤسسات أهمية الحوكمة

داخل   العمليات  أن  ويضمن  وتوجيهها،  المؤسسات  إدارة  كيفية  يحدد  الذي  الإطار  هي  المؤسسية  الحوكمة 

وتهدف إلى تحقيق توازن بين مصلحة جميع أصحاب المصلحة، بما في ذلك    ،المؤسسة تتم بشفافية، مسؤولية، ومساءلة

 المساهمين، الموظفين، العملاء، والمجتمع. 

كانت حكومية أو    وتتجلى أهمية الحوكمة المؤسسية في قدرتها على تعزيز الثقة والمصداقية في المؤسسات، سواء

الأخلاقية والمعايير  بالقوانين  الالتزام  ضمان  خلال  من  الحوكمة    ، خاصة  فإن  المؤسسية،  الحوكمة  نظرية  منطلق  ومن 

ز الكفاءة التشغيلية وتساعد على تقليل المخاطر المرتبطة بالقرارات غير المسؤولة أو الفاسدة، إذ إنها توفر  السليمة تعزّ 

لتحقيق   وليس  المصلحة،  أصحاب  وجميع  المساهمين  لصالح  تعمل  المؤسسة  إدارة  أن  يضمن  والمساءلة  للرقابة  نظامًا 

 ( 2023)شاهين، مصالح شخصية ضيقة. 

آليات تضمن   إنشاء  المؤسسة من خلال  القرار داخل  اتخاذ  في تحسين عملية  في هذا السياق، تسهم الحوكمة 

إضاف البعيد،  المدى  على  أفضل  وإدارية  مالية  نتائج  إلى  يؤدي  ما  المصالح،  تضارب  وتجنب  تعزّ   ةالشفافية  ذلك،  ز  إلى 

الحوكمة المؤسسية الاستدامة من خلال التأكيد على الالتزام بالقوانين البيئية والاجتماعية، بما يساعد في تحسين سمعة  

المؤسسة وتقليل مخاطر التورط في قضايا قانونية أو أزمات ثقة، فالمؤسسات التي تتبنى حوكمة قوية تكون أكثر قدرة على  

فيها ضماناً  المستثمرون  يرى  حيث  الاستثمارات،  الح  جذب  أن  كما  مسؤولة،  بطريقة  دار  ت  أموالهم  المؤسسية  بأن  وكمة 

الجيدة تخلق بيئة عمل تعزز الابتكار وتطوير الموظفين، من خلال إرساء ثقافة منفتحة على المساهمة والمساءلة. بالتالي، 

بل هي عنصر أساس ي لضمان استدامة المؤسسة ونجاحها    ؛يمكن القول إن الحوكمة المؤسسية ليست مجرد آلية إدارية



19 

 

المستمر بالتغير  تتسم  أعمال  بيئة  في  والتنظيمي  المالي  الاستقرار  وتعزيز  الثقة  بناء  في  تساهم  لأنها  البعيد،  المدى    .على 

 (2021)الفقهاء، 

 وقع الحوكمة في استدامة الأداء المؤسس ي: تكامل وظيفي لا تكرار مفاهيميم

لتعدد مواضع تناول مفهوم الحوكمة وأهميتها في هذا الفصل، فإن توحيد الخطاب العلمي يقتض ي الإشارة    اً ظر ن

 إلى أن أهمية الحوكمة تتجلى من منظورين: 

ومؤسس ي .1 عام  الأهداف  منظور  وتحقيق  والشفافية  الكفاءة  لتعزيز  شامل  كإطار  الحوكمة  دور  برز  وي   :

 الاستراتيجية للمؤسسة. 

العائليةم .2 بالشركات  خاص  ظه  نظور 
وي  والعمل،  :  العائلة  بين  العلاقة  لتنظيم  ضرورية  كأداة  الحوكمة  ر 

 وضمان الاستمرارية عبر الأجيال، وتقليل النزاعات، وتحقيق التوازن بين الأدوار.

تكرار  عد  ي  لا  السياقات  هذه  ضمن  الحوكمة  أهمية  تناول  فإن  تكاملاً   ؛اً وبالتالي،  مثل  ي  العلاقة    ،اً وظيفي  بل  فهم  يخدم 

هّيئ الأرضية النظرية للربط بين الإطار المفاهيمي والنموذج التطبيقي لاحق   . اً الديناميكية بين المتغيرات محل الدراسة، وي 

 

  



20 

 

 المبحث الثاني 

 الأداء المؤسس ي والاستدامة

عاملاً   المؤسس ي  الأداء  عد  وزيادة   جوهرياً   ي  الاقتصادي  النمو  بتحقيق  يرتبط  حيث  الأعمال،  فعالية  قياس  في 

ز على  الإنتاجية ورفع مستويات الأرباح. ومع التطور الكبير في الاقتصاد العالمي وتنامي المنافسة في الأسواق، أصبح التركي

المؤسس ي ضرورياً  والتطوير  ظلّ النمو  في  خاصةً  والتنظيمية.    ،  والبيئية  والسياسية  الاجتماعية  للعوامل  الواضح  التأثير 

 ( 217، ص2010)الداوي، 

وفي ضوء التغيرات السريعة والمستمرة التي يشهدها عالم الأعمال، تواجه المؤسسات تحديات متعددة تستدعي تعزيز 

ت المهم  من  أصبح  لذلك،  البشرية.  الموارد  قدرات  وتنمية  وضمان  بنّ الكفاءة  المؤسس ي  الأداء  لتحسين  متجددة  مناهج  ي 

 ( 2021لدوره المحوري في تعزيز فعالية المنظمات. )عبد الهادي،  استمراريته، نظراً 

سلوك  يمثل  المؤسس ي  الأداء  أن  الباحثين  بعض  بأنه  عملياً   اً ويرى  آخرون  يصفه  بينما  الأهداف،  تحقيق  في    :يسهم 

  . ”انعكاس للطريقة التي توظف بها المنظمة مواردها البشرية والمادية لتحقيق غاياتها بأعلى مستوى من الكفاءة والفعالية"

 ( 49، ص2015)سليم، 

 الأداء المؤسس ي:  تعريف 

المجموعة  أنه  متعدد الجوانب حيث    مفهوماً داء المؤسس ي  يعدّ الأ كما   لخارجية  وا  داخليةالعوامل  متنوعة من 

 تلعب هذه العوامل دوراً حاسماً في تحديد الاتجاه الاستراتيجي للمؤسسة، وفي تعزيز و ، القوة المحرّكة للمؤسسةتشكّل  التي 

 ( 2020. )سلمان، قدرتها على تحقيق أهدافها

والعمّ   Druckerيعرفه   المساهمين  رضا  بين  التوازن  وتحقيق  والبقاء  الاستمرار  على  المنظمة  "قدرة  ال"،  بأنه: 

الرئيسية   لأهدافها  المنظمة  أو  المؤسسة  تحقيق  لمدى  مقياساً  يعتبر  المؤسس ي  الأداء  أن  التعريف  هذا  من  والتي  ويتضح 

 (   21، ص 2010)الداوي، . "في البقاء والاستمرار في الأسواق في ظلّ وجود المنافسين لتتمث

"المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المنظمة في ضوء  بأنه:  ا  في دراسة أجرته فته المنظمة العربية للتنمية الإدارية  وعرّ 

 ( 202، ص2016)تبوك، تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية". 



21 

 

 خصائص الأداء المؤسس ي 

مجموعة من الطرق والأساليب التي تحقق المؤسسة أهدافها من خلالها وتعتبر  خصائص الأداء المؤسس ي في   تتمثل  

ما  اس العمل المؤسس ي ووجوهر العملية الإدارية التي تعزز تحسين الأداء بشكل عام ويمكن إيجازها فيهذه الخصائص أس

 (2021)الفقهاء،  يلي:

 التركيز على العنصر البشري   •

 المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات   •

 المحافظة على الاستقرار المالي والإداري  •

في تطوير   • العاملين  الأهداف  استثمار جهود  في تحقيق  المؤسسة، ورفع مستوى الأداء والمشاركة الجماعية 

 وتعزيز الولاء والانتماء، ورفع الروح المعنوية  

 التركيز على الأساليب والنظريات الإدارية التي تضمن للمؤسسة أفضل الخدمات.   •

 مفهوم استدامة الأداء المؤسس ي وتطوره 

تطور مفهوم استدامة الأداء المؤسس ي في بداية القرن العشرين، نتيجة العولمة وزيادة مستوى القوة التنافسية   

 (  2015ليشمل أبعاداً أخرى تمتد إلى البيئة الخارجية والداخلية ليؤثر ذلك على مفهوم الأداء المؤسس ي. )الكردي، 

وتمثّلت التحديات في التطورات الجيدة التي أصبحت تواجهها المؤسسات والشركات بعد ظهور التسويق بوصفه  

الشركة،   إدارة  في نطاق  المتطورة  الاستراتيجيات  الإدارة والاتجاهات نحو تطبيق  في  الاستراتيجي  الفكر  علماً وفناً، وتطور 

ولية  ؤ تمثّلت في مس  ،ى التعبير عن التكاليف والنفقات المالية إلى أبعاد أخرى ومن ثم فإن أداء المؤسسات والشركات تعدّ 

الأداء   مفهوم  فإن  وبهذا  الشركة،  هذه  مع  تعامله  من  العميل  يجنيها  التي  والقيمة  والبيئة  المجتمع  تجاه  تعدى  الشركات 

كلفة.  ت عنصر التكلفة إلى عنصر القيمة، وأصبح النظر للأداء بمفهوم أوسع وأعمق على أنه خليط وتوليفة من القيمة وال

 (2020: )إبراهيم، هي ،عدة مستوياتالأداء المؤسس ي   ضمّ ي   .(2010)الداوي، 

له علاقة بتحقيق الأهداف على مستوى   .1 الذي  للنظام  العام  المستوى  التنظيمي للأداء: وهو  تنظيم،  الالمستوى 

 والذي يعكس بدوره الأهداف المتعلقة بتقديم الخدمات والمنتجات. 
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 المستوى العملياتي: وهو المسئول عن طريقة تطبيق خطط العمل مع وجود التدقيق والرقابة داخل المؤسسة .  .2

 المستوى الوظيفي: الذي يتعلّق بقياس الأهداف الوظيفية والتي تمثل المسئوليات والواجبات.   .3

   : الأداء المؤسس يأبعاد 

مؤسسة،   أو  منظمة  أي  في  الأداء  وفعالية  كفاءة  لتقييم  جوهرية  ركائز  المؤسس ي  الأداء  قياس  مؤشرات  تعتبر 

أ عدة  في  الأداء  وتتمثل  هي:  و الأداء  المالي،  الأداء  التنظيمي،  بعاد  والاقتصادي،  الأداء  البيئي،  قياس  الاجتماعي،  ويمكن 

عاممستوى   بشكل  المؤسس ي  أن    الأداء  حيث  المؤشرات  هذه  مستوى  قياس  خلال  الأبعاد    من  تطوير  هذه  على  تركز 

ت التي  الكفاءة والفاعلية  إلى مرحلة  للوصول  االمؤسسات والشركات،  بها  الرئيسية  حقق  بهدف ضمان    لمؤسسةللأهداف 

يمكن  وفيما يلي  ،  مواكبة التحولات والتطورات العالمية في عالم الأعمال مؤسس ي يمكنه منالاستدامة والاستمرارية في أداء 

    مستوى الأداء المؤسس ي:   إيجاز أهمية دور كل بعد في

ذ المؤسسات لأعمالها وتحقيق أهدافها من خلال التنسيق الفعال  يشير إلى كيفية تنفي   للمؤسسات:  الأداء التنظيمي −

منها عوامل  على  ويعتمد  والعمليات،  القيادة،    : للموارد  وأساليب  المؤسسية،  الثقافة  التنظيمي،  والسعي  الهيكل 

التنظيمي ل ا  تحسين الأداء  التشغيلية يمكن  لمؤسسات  في  العمليات  في  ، مما  بمستوى عال    تحقيق الكفاءة والفعالية 

دوار  وح الأ ضو   وتطوره  الأداء التنظيميالأداء المؤسس ي بشكل عام، وتتطلب عملية تحسين  ينعكس بشكل إيجابي على  

فرق   بين  التواصل  وتعزيز  وتحسين  العملوالمسؤوليات،  التغيير  إدارة  مثل  مبتكرة،  إدارة  أساليب  اعتماد  أن  كما   ،

أكثر  كلما كانت  المؤسسات بأداء تنظيمي قوي    وكلما تمتعتالعمليات، يسهم في زيادة الإنتاجية والقدرة على الابتكار،  

التحديات مواجهة  على  الخارجية والتكيّ   ، قدرة  البيئة  في  التغيرات  مع  السوق    ف  في  التنافسية  قدرتها  من  يعزز  مما 

 . (2023شاهين، )

الجيّ ف الحوكمي  للشركات  الهيكل  خفي  يساهم  د  من  التنظيمي  الأداء  مستوى  العمليات  تحسين  لال ضمان شفافية 

يؤ التشغيلية والتنظيمية،   إلىدمما  المصالح    ي  المساهمة  تقليل تضارب  الأطراف  المهنية، من خلال  بين  قواعد  الوالإدارة 

بشكل مؤسس ي مدروس، مما  السليمة  واتخاذ القرارات  الداخلية،    هم في تحسين العملياتا تسالتي  واضحة  الجراءات  الإ و 

 ( 2020)عبد العزيز، استقرار الأداء التنظيمي وزيادة الكفاءة التشغيلية.  يحقق
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عتبر  للمؤسسات:    الأداء المالي  − مقياس حيوي يعكس كفاءة المؤسسة في تحقيق أهدافها الاقتصادية وتوليد الأرباح، وي 

الإ  مثل  مؤشرات،  عدة  ويشمل  والنمو،  الاستمرار  على  المؤسسة  قدرة  تحدد  التي  الأساسية  العوامل  يرادات،  من 

تقييم  التي لها دور كبير في  و (،  Naseer et al, 2021) الأرباح، العائد على الاستثمار، ونسبة الدين إلى حقوق الملكية.  

يعتمد  مرتفع  أداء مالي  مستوى  ل إلى  و لوصبهدف ا  ،الوضع المالي للمؤسسة وتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف فيها 

من  لحوكمة  ولما ل،  القدرة على خفض التكاليف، وتنفيذ استراتيجيات تسويقية ناجحةو الإدارة الفعالة للموارد،  على  

الشفافية والمساءلة، مما  مبادئ  في تعزيز  وهاما   حيوياً    دوراً الحوكمة  تلعب  دور فاعل في تحقيق أداء مالي قوي، حيث  

يعكس    قط نتائج الأعمال؛ بل أيضاً لأداء المالي لا يعكس فاف  ،يسهم في بناء ثقة المستثمرين وتعزيز القدرة التنافسية

على   مباشر  يؤثر بشكل  السوق، مما  في  التغيرات  والتكيف مع  الاقتصادية،  التحديات  مواجهة  المؤسسة على  قدرة 

الطويل المدى  على  والازدهار  النمو  على  المؤسسية    قدرتها  الاستدامة  يحقق  خلال  بما  كفاءة  من    . ئهاأداتحسين 

 ( 2021)توفيق، 

يعرّف وفقاً لمنظمة الأيزو بأنه: "النتائج الكمّية لنظام الإدارة البيئية القابلة للقياس ذات   الأداء البيئي للمؤسسات: −

)العايب،   للمنظمة".  البيئية  والأهداف  للسياسات  كأساس  وضعا  تم  التي  البيئية  بالأبعاد  (، 84، ص2018العلاقة 

يتضمن قياس تأثير العمليات  و  ،بيئة واستدامة الموارد الطبيعيةبالمسؤولية تجاه الالمؤسسة   التزامهذا البعد يعكس و 

وتعتبر المؤسسات التي تتبنى    ، الإنتاجية على البيئة، بما في ذلك استهلاك الطاقة، إدارة النفايات، وانبعاثات الكربون 

ممارسات بيئية مستدامة أكثر قدرة على التكيف مع القوانين واللوائح البيئية المتزايدة، مما يعزز من سمعتها ويزيد  

تقليل النفايات واستخدام مصادر  كتطبيق استراتيجيات الاستدامة البيئية،  (، و 2022غريب،  )  .لها  من ولاء العملاء

التكاليف التشغيلية وتحسين الكفاءة إلى خفض    علاوة على ذلك، تظهر الأبحاث   ،الطاقة المتجددة يمكن أن يؤدي 

أن المؤسسات التي تركز على الأداء البيئي تجذب المزيد من الاستثمارات وتحقق عوائد    ،(2022أبو زنيد،  والدراسات )

 في الأسواق المعاصرة.للمؤسسات لتحقيق النجاح المستدام  أساسياً  أعلى مما يجعل الأداء البيئي عنصراً 

للمؤسسات − الاجتماعي  يشير  الأداء  المفهوم  :  تهذا  الذي  المجتمع  على  المؤسسة  تأثير  التزامها  إلى  ويشمل  فيه،  عمل 

دعم   العمل،  ظروف  تحسين  مثل  جوانب،  عدة  ويتضمن  المجتمعية،  والرفاهية  الاجتماعية  المسؤولية  بتحقيق 
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بناء علاقات إيجابية مع أصحاب    بهدف تمكين المؤسسة منالمجتمعات المحلية، تعزيز الممارسات التجارية الأخلاقية  

مما   بدوره  المصلحة،  والذي  وسمعتها  الذهنية  صورتها  العملاء.يدعم  ثقة  من  واستثمار    ،(2021توفيق،)  يزيد 

الخيرية   والمبادرات  الاجتماعية  البرامج  في  أي  المؤسسات  عاتق  على  تقع  التي  الاجتماعية  المسئوليات  أهم  من  يعتبر 

ز  يعزّ عم أفراد المجتمع  دأن  فضلًا عن    للعاملين، رضا  الوزيادة    في تعزيز روح الفريقمنظمة أو شركة لما لذلك من دور  

على الأداء    إلى تحسين بيئة العمل مما ينعكس إيجابياً تؤدي  هذه الممارسات    وبالتالي فإن  ،تحسين جودة الحياةعملية  

للمؤسسة والتزام  العام  الاجتماعية  ،  بالمسؤولية  ما  بصورة قوية  المؤسسات  نتائج  يعادة  حيث  ،  ماليةإيجابية  حقق 

قيمهمي تعكس  التي  التجارية  العلامات  دعم  العملاء  من  العديد  وأفراده  فضل  المجتمع  وتنمية  تطوير  في  .  وتساهم 

 ( 2016)شرف الدين، 

يتضمن قياس الأداء  و   ، : يشير إلى قدرة المؤسسة على تحقيق الأرباح والنمو في السوق الأداء الاقتصادي للمؤسسات −

يساع مما  والمبيعات،  النفقات،  العوائد،  تحليل  المالية.  الاقتصادي  المؤسسة  صحة  تقييم  في  (، 2010)الداوي،  د 

تعتمد المؤسسات الناجحة على استراتيجيات اقتصادية فعالة، مثل تنويع المنتجات، التوسع في الأسواق الجديدة،  و 

تستطيع المؤسسات تعزيز قدرتها التنافسية  حيث  والتحسين المستمر للعمليات من خلال تحسين الأداء الاقتصادي،  

من قدرة المؤسسة على الاستثمار في    بل يعزز أيضاً   ؛فقط على الأرقام الماليةهذا  لا ينعكس  ، و وزيادة حصتها في السوق 

وفي ظل التغيرات    ،وتحقيق الميزة التنافسية التي تسعى إليه جميع المؤسسات على المستوى العالمي  الابتكار والتطوير 

على   لزاماً  كان  ومواكبتها،  معها  التكيّف  تتطلب  والتي  المتسارعة  العالمية  أهمية  أن  المؤسسات  الاقتصادية  تدرك 

 ( 2023)شاهين،  .المدى الطويليساهم في تعزيز استدامتها على  بما  الأعلى كفاءة وفعالية الالتزام بالممارسات 

 ة( يوخارج  ةداخلي) العوامل المؤثرة في الأداء المؤسس ي

معقّ  لتفاعل  نتاجاً  المؤسس ي  الأداء  عدّ  قدرة  ي  على  تؤثّر  التي  والخارجية  الداخلية  العوامل  من  مجموعة  بين  د 

من  ل  ؛المؤسسة مكّن  ي  وتحليلها  العوامل  هذه  فهْم  والتشغيلية،  الاستراتيجية  أهدافها  وتعزيز  تحقيق  الأداء  تحسين 

 من أهمها:   .عواملهذه اليتأثر الأداء المؤسس ي ب ، حيث التنافسية والاستدامة المؤسسية
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المؤسس ي: - الأداء  في  المؤثرة  الداخلية  العوامل  داخل      أولًا:  من  تنبع  التي  العناصر  الداخلية  العوامل  تشمل 

 (Jaymin et al., 2023; Al-Abrrow et al., 2022) : المؤسسة وثؤثّر مباشرة على أدائها، ومن أبرزها

التنظيمي -1 تحالهيكل  في  الحاسمة  العوامل  من  التنظيمي  الهيكل  عتبر  ي  المؤسس ي،  :  الأداء  كفاءة  ديد 

 حيث يؤثّر على توزيع المسؤوليات وتدفق المعلومات وسرعة اتخاذ القرارات.

الموظفين وتوجهاتهم، مما  : تلعب الثقافة التنظيمية دوراً مهمّاً في تشكيل سلوكيات  الثقافة التنظيمية -2

 يؤثر على مستوى الالتزام والجودة في الأداء.  

عدّ ةالموارد البشري -3 كفاءة وتدريب وتحفيز الموظفين من العوامل الداخلية الأساسية التي تؤثّر على : ت 

 الإنتاجية والابتكار داخل المؤسسة.

المؤسسة وتحقيق أهدافها، حيث  تؤثّر أنماط القيادة وأساليب الإدارة على توجيه  :القيادة والإدارة -4

 تلعب القيادة الفعّالة دوراً في تعزيز الأداء وتحفيز الموظفين.  

المؤسس ي    :ثانياً  - الأداء  في  المؤثرة  الخارجية  العوامل  :  العوامل  البيئة  تتضمن  من  تنشأ  التي  تلك  الخارجية 

أبرزها:  ح الم من  عملياتها،  على  وتؤثّر  الشركة  أو  بالمؤسسة   ,.Hussain et al., 2018; Al- Faouri et al) يطة 

2022) 

الاقتصادية: -1 على    البيئة  تؤثّر  والتي  الفائدة  وأسعار  والتضخّم،  الاقتصادي،  النمو  معدلات  تشمل 

 قدرة المؤسسة على التمويل والتوسّع. 

التكنولوجية:  -2 يستدعي  تفرض    التغيرات  مما  للمؤسسات،  وفرصاً  تحديات  التكنولوجية  الابتكارات 

 التكيّف السريع وتحديث العمليات.

والقانونية: -3 السياسية  السياسات    العوامل  السياس ي،    تشمل  والاستقرار  والتشريعات،  الحكومية 

 والتي تؤثّر على بيئة العمل والإجراءات التنظيمية. 

والثقافية: -4 الاجتماعية  الثقافية  العوامل  والاتجاهات  الاجتماعية  القيم  على  والتغيرات   تؤثّر 

 الديموغرافية على طلب المستهلكين وسلوكهم، مما يستدعي من المؤسسات التكيّف مع هذه التغيرات. 
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استراتيجيات   تطوير  في  أساسية  عدّ خطوة  ي  المؤسس ي  الأداء  في  المؤثرة  والخارجية  الداخلية  العوامل  تحليل  إن 

المؤسسات   من  ذلك  ويتطلب  التنافسية،  القدرة  وتعزيز  الأداء  لتحسين  يراعي  ضرورة  فعّالة  شامل  تحليلي  نهج  تبنّي 

سهم في تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية.   التفاعلات المعقّدة بين هذه العوامل، وي 

 :  استدامة الأداء المؤسس ي فيالحوكمة دور 

دوراً  المؤسسية  الحوكمة  الشفافي  محورياً   تلعب  تعزيز  خلال  من  والمؤسسات  الشركات  أداء  تحسين  ة  في 

والملاّ  المصالح  أصحاب  بين  التوازن  وضمان  من  والمساءلة،  الكثير  وتعتمد  الأطراف،  لجميع  الحقوق  وضمان  وغيرهم  ك 

الشركات ومنظمات الأعمال على علاقات الثقة والقرارات الداخلية غير الرسمية، إلا أن غياب هيكل حوكمة واضح يمكن  

أن يؤدي إلى تحديات عدة، خاصة مع توسع مجال الأعمال والتجارة وارتفاع عدد هذه الشركات وزيادة تعقيد عملياتها،  

ويظهر ذلك جلياً في أهمية الحوكمة للشركات بشكل عام والشركات العائلية بشكل خاص لتعزيز أدائها المؤسس ي وضمان  

تتمثل   التي  المؤسس ي  الأداء  أبعاد  تتضمن  والتي  المؤسسية  الإدارية  النظم  على  الحوكمة  تطبيق  خلال  من  في استدامتها 

 ( 2018؛ العساف، 2020)عبد العزيز،  البعد المالي، الاقتصادي، الاجتماعي، البيئي، والتنظيمي

وتعتبر الحوكمة المؤسسية عنصراً أساسياً لنجاح الشركات والمؤسسات بشكل عام،  والشركات العائلية بشكل  

والبيئي، والاجتماعي،   المالي،  والأداء  التنظيمي،  الأداء  النمو والاستدامة، من خلال تحسين  بين  التوازن  تحقيق  في  خاص 

الاقتصادية    ؛والاقتصادي للتحديات  والاستجابة  الأمد  طويل  نجاح  تحقيق  على  قادرة  والمؤسسات  الشركات  لتصبح 

   .المتغيرة بشكل أفضل
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 المبحث الثالث 

 الحوكمةو  الشركات العائلية

 تعريف الشركات العائلية: 

الع واحدة،  الشركات  عائلة  وتديرها  تمتلكها  تجارية  كيانات  سواء  ائلية،  العائلة،  من  متعددة  بأجيال  قراراتها  تتأثر 

القدرة على التأثير في رؤية الشركة للوصأو بكانوا مرتبطين بالدم،   إلى الأهداف الرئيسية التي  و الزواج، حيث يمتلكون  ل 

  (Jess et al., 2014)تحقق التميز والنمو. 

العائلة".    تعرّفو  من  متعددة  أجيال  بتتابع  الإدارية  أو  التشغيلية  سواء  الهامة  قراراتها  تتأثر  التي  "المنظمة  بأنها: 

 ( 17، ص2020)قصاص، 

تم التي  "الشركات  بأنها:  السعودية فإنها تعرّف  العربية  المملكة  في  الشركات  لنظام  أو تسيطر عليها عائلة لووفقاً  كها 

 (249، ص2023الزهراني، ة التصويت أو حق التدفقات النقدية التي يمتلكها أفراد العائلة". )معينة حيث تعتمد على نسب

المنظمات في عالم الأعمال وأكثرها شيوعاً، تركز هذه الشركات على ضمان   بأنها أقدم أشكال  وتتميز هذه الشركات 

 الاستمرارية عبر الأجيال مما يجعلها تسعى لتحقيق التوازن بين مصالح العائلة ومتطلبات العمل. 

م إلـــى عـــدم وجود تعريف محدد ســـواء مـــن الجانب  2018فـــي سويســـرا عـــام    نشرت  (James, 2017)أشـــارت دراســـة  

 الشـــركة عائلية بناءً على عدة عوامل وأهمها ما يلي:   عدّ المالي أم الإداري، ولكن قد ت  

ــــــبة التصويـت أو حقـق التدفقات الـنــقدية التي يملكها أفراد الأسرة. ملكيـة العائــــلة: تعتمـد عل •  ـى نســ

ـس الشــــركة هــو الرئــيــــس  إدارة الشـــــــــركة مــن قبــل العائلــة: وذلــــــك إذا كــــــــان مؤســــس الشــــــركة أو شـــــــريك فــي تأســــيــــ •

الت المـنـاصــــب  عــدد  بحســب  التعريــف  هــذا  فــي  يـخـتـلـفـــون  الـبـاحـثـيـــن  أن  علــى  لـلشــــــركـــة،  يــــتــولاها  الـتـنـفـيـــذي  ـي 

 مجموعـة أشـخاص من نفس العائلة في إدارة الشركة. 

الإدارة أن  ر الشــركة بأنهــا شــركة عائليــة من قبل العائلة: عندما يــــرى الـــرئـــيـــس الـتـنـفـيـــذي أو رئــــيس مـــجــلــــــس  تصــوّ  •

ـاً لتعريــف  شـركتهما شـركة عائليـة، أو أن مديــــــري الشـــــــــركة مــرتـبـطـــون بعضهــم ببعــض كأقــارب، يعــد هــــذا كــــافــيـــ

 الشـــــركة علــى أنهــا شركة عئلية. 
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بــــعـــد مؤسـ • ـــس انتقـال ملكيـة الشـركة بيـن الأجيـال: يعتمــد ذلــك علــى انتقــال الســلطة والإدارة إلــى أجيــال أخــــــرى 

 كوجـود نـوع مــــن الســــــلـطــــة فــي مجلــس الإدارة، أو إدارة الشـركة مـن أحـد أفـراد العائلـة كرئيس تنفيذي.  ،الشـركة

•  
 
تــــ الشــــــــــــركة  أن  بالاعتبــار  يؤخــذ  حتــى  مجتمعـة  أكثـر  أو  عامليـن  وجـود  هـو  بهــا  والمقصــود  متعــددة:    ـعـــدّ عوامــل 

ـــائــــلـيــة التعريفــات    كتحقيـق حـدّ   ،عــ أحــد  المثــال. وهــذا  الإدارة علــى ســبيل  فـي مجلـس  الملكيـة والتمثيـل  مـن  أدنـى 

 المختلــف عليهــا أيضــاً بحســب التفاصيــل والأوراق المقدمة حول ذلك.

 مراحل تطور الشركات العائلية:

رها عبر الأجيال، ويختلف هذا التطور باختلاف طبيعة العائلة ل تطوّ الشركات العائلية بعدة مراحل متعاقبة تمثّ   تمرّ 

الخارجية الداخلي والتحديات  الحوكمة  نموذج    ،ونظام  المراحل  في توصيف هذه  المستخدمة  النظرية  النماذج  أبرز  ومن 

يوضّ  الذي  العائلية”  للشركات  الديناميكية  التالية:“الحياة  الأجيال  إلى  المؤسس  جيل  من  الشركة  انتقال   ,Leach)  ح 

2007; ward, 2004; ) 
التأسيس -1 بإنشاء :  Generation 1: The Founder Stage))   مرحلة  المؤسس  يقوم  المرحلة،  هذه  في 

تتسم هذه  و   ،كة، ويتحمل مسؤولية صنع القرار والإدارة بشكل فردي أو مع عدد محدود من أفراد العائلةالشر 

الرسمية الأنظمة  وضعف  الريادية،  والرؤية  الشخصية،  بالقوة  العائلية   غالباً   ،المرحلة  العلاقات  تكون  ما 

   متشابكة.

الأخوة -2 شراكة  تنتقل  :  (Generation 2: Sibling Partnership)  مرحلة  تقاعده،  أو  المؤسس  وفاة  بعد 

دار بالشراكة بين الأخوة إلى الأبناء، وت  في هذه المرحلة، تظهر الحاجة إلى تطوير أنظمة حوكمة    ،ملكية الشركة 

كما تزداد احتمالية الخلافات بسبب اختلاف وجهات    ، داخلية، وتنظيم عملية اتخاذ القرار، وتوزيع المسؤوليات

 . التشاركيةالنظر والقيادة 

العمومة -3 أبناء  ائتلاف  الملكية  :  (Generation 3: Cousin Consortium)  مرحلة  تتوزع  الثالث،  الجيل  في 

ة  تبرز في هذه المرحلة الحاجة الماسّ و   ،والإدارة بين أبناء العمومة، مما يزيد من تعقيد العلاقات الأسرية والإدارية
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وا العائلة  مجلس  مثل  الحوكمة  مؤسسات  وضوحاً إلى  أكثر  آليات  وإلى  العائلي،  العائلة   لدستور  بين  للفصل 

 والشركة. 

المؤسس ي -4 التحول  المرحلة  : (Institutionalization and Professionalization)  مرحلة  هذه  تشمل 

)كلياً  عائلية  غير  احترافية  إدارة  إلى  الشركة  جزئياً   انتقال  العائليةأو  بالملكية  الاحتفاظ  مع  وضع  ت  حيث    ،(، 

عتمد على مدراء محترفين من خارج العائلة  لضمان استدامة الشركة.  ؛سياسات واضحة، وي 

الانفصال -5 أو  الهيكلة  إعادة  دار الخلافات بين أفراد العائلة  :  (Transformation or Exit)  مرحلة  إذا لم ت 

بنى مؤسسات حوكمة قوية، فقد تنتهي الشركة إما إلى التقسيم بين الورثة أو إلى بيعها لطرف خارجي في   ،أو لم ت 

 عاد هيكلتها لمواصلة البقاء في أيدي العائلة ضمن إطار مؤسس ي متجدد. ي  المقابل، قد 

  ( يوضح مراحل تطور الشركات العائلية1)جدول 

 التحديات   الخصائص  الحالة   المرحلة  

 مرحلة المؤسس   الأولى 
 قيادة فردية، مركزية القرار،  

 العائلة والعمل  علاقة وثيقة بين 

 غياب الأنظمة الرسمية،  

 صعوبة الانتقال للجيل الثاني

 شراكة الإخوة  الثانية  
 إدارة جماعية بين الأخوة،  

 بداية وضع أنظمة داخلية 

 تضارب الرؤى، 

 الحاجة لتوزيع واضح للسلطة

 علاقات، ارتفاع النزاعاتتعقيد ال ملكية وإدارة موزعة بين أبناء العم  ائتلاف أبناء العمومة   الثالثة 

 التحوّل المؤسس ي  الرابعة 
 دخول الإدارة الاحترافية، 

 الفصل بين الملكية والإدارة

 مقاومة التغيير، 

 فقدان الهوية العائلية

 إعداة الهيكلة أو الانفصال الخامسة 
 بيع الشركة أو تقسيمها أو  

 تطوير نموذج مؤسس ي متجدد 
 شتركة صعوبة الحفاظ على الرؤية الم

 الباحث  إعدادالمصدر: من          

 حوكمة الشركات العائلية: خصوصية 

إن حوكمة المؤسسات العائلية لم تخرج في إطارها العام عن حوكمة المؤسسات، حتى لو كان هناك اختلاف في 

)ثروة،   وخصائصه.  الإدارة  مجلس  وحجم  ملكيتها  طبيعة  في  خاص  وبشكل  آلياتها  المؤسس،  (2016بعض  ات  فحوكمة 

ومراقبتها   المؤسسة  توجيه  بهدف  ونموها،  المؤسسات  وجود  مع  وتطورت  ظهرت  التي  المبادئ  من  مجموعة  هي  العائلية 
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بينهم،   فيما  المختلفة  العائلة  لأفراد  المتضاربة  المصالح  بين  التوازن  وإيجاد  أساسية،  بصورة  العائلة  أهداف  لتحقيق 

 ( 2019والمسئولين عن المؤسسة بصفتهم ممثلين لهم وللإدارة التنفيذية والأطراف ذات الصلة بالمؤسسة. )زناقي ومعاريف، 

لأن    لضمان استمرارية واستدامة الشركات عبر الأجيال، نظراً   حيوياً   موضوعا  يعتبر  حوكمة الشركات العائلية  و 

ل وفق مبدأ الحوكمة يعدّ  تنظيم علاقتها العائلية بالأعما و الشركات العائلية تشكّل نسبة كبيرة من الأعمال حول العالم،  

عدة أهداف خي كما    ويهدف هيكل حوكمة الشركات العائلية بشكل رئيس ي إلىلحماية مصالحها على المدى البعيد،    ضرورياً 

 ( 2018: )الخطيب، يلي

 إيصال قيم الأسرة ورسالتها ورؤيتها طويلة المدى إلى جميع أفراد الأسرة. •

 الاطلاع على الإنجازات التجارية الرئيسية والتحديات والتوجهات الاستراتيجية.   •

إيصال القواعد والقرارات التي قد تؤثر على الأسرة وعمل الأعضاء وأرباح الأسهم والمزايا الأخرى التي يحصلون   •

 عليها. 

العائلة  • لأفراد  والسماح  وتطلعاتهم،  أفكارهم  بتبادل  والأعضاء  للعائلة  تسمح  رسمية  اتصال  قنوات  إنشاء 

الإداري يساعد في بناء الثقة بين أفراد العائلة والأعضاء  الحوكمة  تطوير هيكل  و   بالالتقاء واتخاذ القرارات المهمة. 

 داخل الشركة وخارجها، وبالتالي زيادة فرص بقاء الشركة واستدامتها.  

 هيكل حوكمة الشركات العائلية: 

 ( 2021الشامي، )من أهم المكونات الرئيسية لهيكل حوكمة الشركات العائلية ما يلي: 

الإدارة:   .1 الإدارة  و مجلس  بين  العلاقة  توازن  يضمن  الذي  الشركة،  توجيه  عن  المسؤول  الأساس ي  الجسم  هو 

من أفراد العائلة وأعضاء  اً التنفيذية والعائلة المالكة، وفي الشركات العائلية، يجب أن يكون مجلس الإدارة خليط

 : يمكن أن يكون كالتالي مستقلين 

o .أفراد العائلة: يوفرون الارتباط والرؤية الخاصة بمستقبل الشركة العائلي 

o   غير قرارات  اتخاذ  في  ويساعدون  خارجي،  منظور  من  والمشورة  الخبرة  يقدمون  المستقلون:  الأعضاء 

 متحيزة.  
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مجلس العائلة: هو كيان يهدف إلى تنظيم علاقة العائلة مع الشركة، يقوم بوضع السياسات والقرارات المتعلقة   .2

وتحديد   الإدارة،  مجلس  إلى  للانضمام  المناسبين  الأعضاء  اختيار  مثل  الشركة،  داخل  العائلية  الشؤون  بإدارة 

العائلة وإدارة الشركة،   أفراد  بين  الواضح  التواصل  المجلس ضمان  العائلة، من مهام  التوظيف لأفراد  سياسة 

 والتخطيط للخلافة لضمان الانتقال السلس للقيادة عبر الأجيال. 

اللجنة التنفيذية: تتكون اللجنة التنفيذية من كبار المسؤولين التنفيذيين في الشركة، سواء كانوا من العائلة أو  .3

اليومية وتقديم التوجيه الاستراتيجيو   ،من خارجها العمليات  إدارة  اللجنة في تنفيذ  كما    ،تعمل على  يتمثل دور 

 الخطط الاستراتيجية التي يوافق عليها مجلس الإدارة، وضمان كفاءة العمليات.

عد واحدة من أكبر التحديات التي تواجهها .4 أن    من الواجب ي   ، لذاسياسة الخلافة: الخلافة في الشركات العائلية ت 

على الكفاءة وليس فقط على العلاقة   اً تكون هناك خطة واضحة لتعيين قادة المستقبل من أفراد العائلة، بناء

 العائلية. وخطة خلافة تتضمن تطوير قدرات الجيل القادم وتأهيلهم لإدارة الشركة بطريقة احترافية.  

العائلية .5 المالية للشركة  الموارد  إدارة  في  أن تكون هناك شفافية  الضروري  المالية: من  يتطلب    ،السياسات  وهذا 

المالية   القضايا  مع  والتعامل  الشركة،  في  الأموال  استثمار  وإعادة  الأرباح،  توزيع  بشأن  واضحة  وضع سياسات 

ومصلحة   العائلية  الاحتياجات  بين  التوازن  على  الحفاظ  تضمن  المالية  الشفافية  أن  حيث  بالعائلة.  الخاصة 

 الشركة المالية على المدى الطويل.  

وية الشركات العائلية.  من هاً  كبير   : القيم العائلية تمثل جزءاً )دستور العائلة(  القيم العائلية والمبادئ التوجيهية .6

استدامتها عبر الأجيال القيم يعزز من  الشركة من خلال هذه  القيم    توجيه  النزاهة، الاستمرارية،  وهذه  تشمل 

 والابتكار، ويتم نقلها عبر الأجيال لضمان الحفاظ على الروح العائلية في إدارة الشركة.  

القانونية .7 الحوكمة  قوانين  :إطار  هناك  تكون  أن  بالشركة.   يجب  العائلة  تحكم علاقة  داخلية  تنظيمية  ولوائح 

يهدف  و  ،هذا يشمل عقود الملكية، الاتفاقيات حول توزيع الحصص بين أفراد العائلة، وتنظيم حقوق التصويتو 

 إلى منع النزاعات وتحديد الأدوار والحقوق بشكل واضح، خاصة مع تعاقب الأجيال.  الإطار القانوني 
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ن هيكل حوكمة الشركات العائلية يهدف إلى تنظيم العلاقة بين العائلة والشركة لضمان استدامتها على المدى  إ

الواضحة،    ،الطويل المالية  والسياسات  المدروسة،  الخلافة  العائلة،  مجلس  الإدارة،  مجلس  للشركات  و من خلال  يمكن 

 .تضمن الاستمرارية للأجيال القادمةوالمخاطر وتعمل على إدارتها؛ لالعائلية أن تواجه التحديات 

 التحديات التي تواجه استدامة الشركات العائلية:  

التي كانت سبباً في انهيارها  أحد الشركات العائلية والتي بدأت بقوة ولكنها انتهت، حيث واجهت العديد من التحديات  

  كبر الشركات في المملكة لتصبح من أ  ؛كشركة مقاولات وبناء، ونمت  1978تأسست عام    ،شركة سعودي أوجيهغلاقها،  إو 

، حيث واجهت هذه الشركة العديد من التحديات والمشكلات التي  2017إلا أنها أغلقت أبوابها في عام    ،العربية السعودية

 أبرزها:  ، كان من أدت إلى زوالها

العائلية، خاصة   .1 الشركات  تعثر  إلى  تؤدي  التي  الأسباب  أبرز  من  العائلة  أفراد  بين  النزاعات  العائلية:  الخلافات 

عند انتقال الإدارة من جيل لآخر، وقد تظهر هذه الخلافات بشكل أكبر عند وصول الشركات إلى الجيل الثاني أو  

 الثالث، مما يهدد استمراريتها.

إلى   .2 تنظيمي واضح  هيكل  العائلة وعدم وجود  أفراد  بين  الأدوار  تداخل  يؤدي  والإدارة:  الملكية  بين  الفصل  عدم 

 ضعف في اتخاذ القرارات الإدارية، مما يؤثر سلبًا على أداء الشركة.

نقص التخطيط الاستراتيجي: تفتقر بعض الشركات العائلية إلى خطط استراتيجية واضحة، خاصة فيما يتعلق   .3

 بآليات انتقال السلطة والإدارة بين الأجيال، مما يجعلها عرضة للتعثر عند حدوث أي تغييرات. 

الم .4 وتحديد  المشكلات  والتمويل،  النقدي،  التدفق  إدارة  مثل  مالية  تحديات  العائلية  الشركات  تواجه  الية: 

 استراتيجيات النمو المستدامة. قد يؤدي ذلك إلى صعوبات في جذب الاستثمارات الخارجية والتوسع.

عدم الاستعانة بالخبرات الخارجية: تميل بعض الشركات العائلية إلى حصر المناصب الإدارية في أفراد العائلة،  .5

 مما يحرمها من الاستفادة من خبرات وكفاءات خارجية قد تسهم في تطوير العمل وتحسين الأداء.

إلى صراعات تؤثر على   .6 العمل  العلاقات الأسرية مع  العمل: قد يؤدي تداخل  الحياة الأسرية عن  صعوبة فصل 

 على استمرارية الشركة.  بيئة العمل واتخاذ القرارات، مما ينعكس سلباً 
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 مقارنة بين حوكمة الشركات العائلية وغير العائلية من حيث التحديات والممارسات

  ، تختلف حوكمة الشركات العائلية عن حوكمة الشركات غير العائلية في العديد من الأبعاد التنظيمية والسلوكية 

تركّ  الذي  الوقت  تواجه  ففي  البحتة،  المؤسسية  للمعايير  وفقاً  الحوكمة  أنظمة  تطبيق  العائلية على  غير  الشركات  فيه  ز 

وغياب   للخلافة،  التخطيط  وضعف  الإدارية،  مع  العائلية  المصالح  بتداخل  تتعلق  فريدة  تحديات  العائلية  الشركات 

 .ضح أبرز الفروقاتتتالجدول التالي في و الحوكمة الرسمية، مما يجعل آليات الحوكمة أكثر تعقيداً وحساسية.

 ية وغير العائليةوضح الفرق بين حوكمة الشركات العائل( ي2)جدول 

 الشركات غير العائلية الشركات العائلية  البند 

 مفصولة بوضوح  ما تتداخل  اً غالب الملكية والإدارة 

دار وفق سياسات الموارد البشرية اً غالب اً غير مخطط لها رسمي  الخلافة القيادية   ت 

 تعتمد على تحليل البيانات والمجالس الاحترافية قد تتأثر بالعلاقات العائلية القرارات الاستراتيجية

 متكامل ورسمي  اً غالب جزئي أو غير رسمي تطبيق الحوكمة 

 مهنية ويتم حلها عبر قنوات مؤسسية  ذات طابع شخص ي وعاطفي  النزاعات

 مرتفعة نتيجة الالتزام التشريعي والتنظيمي في الغالب  اً ضعيفة نسبي الشفافية والإفصاح 

 الباحث  إعدادالمصدر: من 
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 المبحث الرابع  

 الأداء المؤسس ي للشركات العائليةعلى استدامة الحوكمة تطبيق  تأثير 

الفريدة   العديد من الدول، إلا أن طبيعتها  الدعائم الاقتصادية الأساسية في  العائلية واحدة من  عتبر الشركات  ت 

ال والنزاعات  والخلافة  بالإدارة  تتعلق  خاصة  تحديات  تواجه  أمراً   ؛عائليةتجعلها  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  عد  ي    لذلك، 

الدراسات )شاهين،  وقد    .لتحسين الأداء المؤسس ي واستدامة هذه المؤسسات على المدى الطويل  ؛ضرورياً  ( 2023أكدّت 

المؤسس ي  تؤثر على  تطبيق مبادئ الحوكمة  على أن  (  2021و)يحياوي وحدمر،   الأداء  المفي  بأبعاده  على  ؤسسات  مختلف 

 فيما يلي:  ويتضح هذا التأثير  العائليةمة والخاصة والشركات  العا

تطبيق مبادئ الحوكمة إلى وضع سياسات مالية وإدارية واضحة، مما يعزز  يؤدي    :تحسين الشفافية والمساءلة .1

الشفافية تساعد في تعزيز ثقة الأطراف المعنية، سواء  ، حيث أن  الشفافية في العمليات المختلفة داخل المؤسسة

داخل الشركة أو خارجها، كما أن المساءلة الواضحة تساعد في توزيع المسؤوليات بشكل عادل وفعّال بين أفراد  

الموظفين.   من  وغيرهم  أن  العائلة  وضوحاً كما  أكثر  قرارات  اتخاذ  تعني  الشفافية  من    زيادة  يقلل  مما  وعدلًا، 

 احتمال التلاعب بالأموال أو إساءة استخدامها، وبالتالي يؤدي إلى أداء مالي وإداري أفضل.  

الاستراتيجي .2 التخطيط  خطط   :تعزيز  وضع  ضرورة  العائلية  المؤسسات  على  يفرض  الحوكمة  بمبادئ  الالتزام 

الاقتصادية  والبيئة  السوق  في  التغيرات  مع  التكيف  على  قدرتها  من  يعزز  مما  الأمد،  طويلة  ،  استراتيجية 

انفعاليةف أو  عشوائية  قرارات  اتخاذ  من  بدلًا  والتحليل،  البيانات  على  المبني  التخطيط  تدعم  ،  الحوكمة 

كفاءة  و  تحسين  في  يسهم  كما  والتوسع،  النمو  على  المؤسسة  قدرة  من  يعزز  السليم  الاستراتيجي  التخطيط 

 العمليات الداخلية، مما ينعكس إيجابًا على الأداء العام.  

فعّ  .3 بشكل  العائلية  النزاعات  بين    :الإدارة  النزاعات  هي  العائلية  الشركات  تواجه  التي  الكبرى  التحديات  إحدى 

من خلال تطبيق الحوكمة، يتم وضع آليات واضحة لحل    ، أفراد العائلة حول السلطة أو الخلافة أو توزيع الأرباح

وفعّالة عادلة  بطريقة  وتالنزاعات  التشغ،  العمليات  على  أكبر  بشكل  التركيز  يتيح  الداخلية  النزاعات  يلية  قليل 

 والابتكار، مما يؤدي إلى تحسين أداء المؤسسة وزيادة قدرتها التنافسية.  



35 

 

الخارجية .4 الأطراف  بين  والاستقرار  الثقة  المستثمرين،    :تعزيز  ثقة  تعزيز  في  يساعد  الحوكمة  مبادئ  تطبيق 

الشركة في  التجاريين  والشركاء  احتمالية  ف  ،البنوك،  من  يزيد  والإدارية  القانونية  بالمعايير  والالتزام  الشفافية 

للتوسع اللازم  الخارجي  التمويل  وتأمين  الاستثمارات  في  و   ،جذب  يسهم  الخارجية  الأطراف  قبل  من  الثقة  زيادة 

 تحسين السيولة المالية للمؤسسة، ويتيح لها المزيد من الفرص للنمو والابتكار. 

تطبيق  ، لذلك فإن  تعتبر مسألة الخلافة من أكبر التحديات التي تواجه الشركات العائلية  :تحسين إدارة الخلافة .5

الحوكمة يضمن وجود خطط خلافة مدروسة ومنظمة، مما يساهم في تقليل الاضطرابات التي قد تحدث عند  

وجود خطة خلافة واضحة يساعد على استمرارية العمل دون تعطيل، ويعزز  و   ،انتقال القيادة من جيل إلى جيل 

 من الاستقرار المؤسس ي، مما يؤدي إلى تحسين الأداء على المدى الطويل.

المهارات والخبرات داخل الشركة .6 انفتاحاً   :تنويع  أكثر  العائلية  على    من خلال تطبيق الحوكمة، تصبح الشركات 

  ، تعيين أعضاء مجلس إدارة مستقلين وخبراء خارجيين، مما يساعد في تنويع المهارات والخبرات داخل المؤسسة 

العملياتو  في تحسين  أن يضيف قيمة جديدة للأعمال ويتيح رؤية خارجية محايدة تساعد  التنوع يمكن  ،  هذا 

أن الأداء    كما  مستوى  من  يرفع  مما  القرار،  اتخاذ  كفاءة  وتحسين  الابتكار  تعزيز  في  يساهم  الخبرات  تنويع 

 المؤسس ي.  

أ إلى  في حلّ ن  نخلص  فقط  يسهم  لا  العائلية  الشركات  في  الحوكمة  مبادئ  المتعلقة    تطبيق  التقليدية  المشكلات 

من خلال تعزيز الشفافية،    ، بشكل ملحوظبجوانبه المختلفة  إلى تحسين الأداء المؤسس ي    بل يؤدي أيضاً   ؛بالإدارة والخلافة

بفعالية،   النزاعات  وإدارة  الاستراتيجي،  التخطيط  أعمالها  و تحسين  استدامة  تضمن  أن  العائلية  للمؤسسات  يمكن 

   .لسوق عبر الأجيالوتنافسيتها في ا

ما تحليل  التالي  الجزءسيتناوله  وهذا  يعرض  أثبتت    بعضلواقع  ، حيث  والتي  الدراسة،  محل  العائلية  الشركات 

أدائها   لالمؤسس ي  كفاءة  أجيال؛  واستدامته  الشركات    حيثعدة  من  وأصبحت  وتطورت  المملكة  العائلية  نمت  في  الرائدة 

 بل أن البعض أصبح من أبرز الشركات على المستوى العالمي. ؛العربية السعودية
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 لتخطيط الاستراتيجي وإدارة النزاعات في الشركات العائليةا

الة تتوافق مع  في تمكين الشركات العائلية من تطوير خطط استراتيجية فعّ   اً محوري  اً تلعب الحوكمة المؤسسية دور 

إذ تساهم أدوات الحوكمة، كالمجالس التنفيذية ولجان الرقابة، في تنظيم العلاقة بين أفراد العائلة    .أهدافها بعيدة المدى

(. كما أن وجود Sharma et al., 2014والإدارة التنفيذية، مما يعزز من وضوح الرؤية الاستراتيجية وتوجيه الموارد بكفاءة )

الشركات   استدامة  عليها  بنى  ت  التي  الأسس  أحد  يمثل  واضحة،  بآليات  تنفيذها  ومتابعة  مكتوبة،  استراتيجية  خطط 

 العائلية.

في سياق الشركات العائلية بسبب تداخل العلاقات الشخصية    اً جوهري  اً إلى جانب ذلك، تمثل إدارة النزاعات تحدي

على أداء    اً مع الأدوار الإدارية. وتشير الدراسات إلى أن غياب الأطر المؤسسية يزيد من احتمالية نشوء نزاعات قد تؤثر سلب

التنظيمية العائلة Miller, 2006)  .الشركة وبيئتها  أدوات تنظيمية مثل مجلس  في استخدام  الحوكمة هنا  أهمية  (. وتبرز 

يسهمان في وضع قواعد واضحة للتواصل واتخاذ القرار، ومعالجة الخلافات بطريقة مؤسسية    حيثوالدستور العائلي،  

 (. Gersick et al., 1997ووقائية )

 دعم الاستدامة المؤسسية وتخطيط الخلافة في الشركات العائلية

العائلية،  الشركات  في  تحقيقها  إلى  الحوكمة  تسعى  التي  الأساسية  الأهداف  من  المؤسس ي  الأداء  استدامة  عد  ت 

سهم الحوكمة في دعم هذه الاستدامة من خلال تعزيز الشفافية،   خصوصًا في ظل تعاقب الأجيال وتغير نماذج القيادة. وت 

الطويل المدى  على  الشركة  توازن  تحفظ  التي  والمالية  التشغيلية  السياسات  وتحديد  والمساءلة،  الرقابة  آليات    . وتفعيل 

(Chrisman, 2005)  ،  كعامل الخلافة  تخطيط  يبرز  العائلية،  الشركات  في  المؤسسية  الاستدامة  عناصر  أهم  بين  ومن 

الدراسات   وتؤكد  الأجيال.  بين  للقيادة  السلس  الانتقال  في ضمان  أن    (Handler, 1994; Sharma et al., 2001)حاسم 

قة، تعتمد على معايير موضوعية لاختيار القيادات المستقبلية، يسهم في تقليل النزاعات وضمان  وجود خطة خلافة موثّ 

ظهر الممارسات الناجحة أهمية تأهيل الجيل القادم من  بقاء المؤسسة ضمن الإطار العائلي دون المساس بكفاءتها . كما ت 

المناصب   لتولي  جاهزيتهم  من  عزّز  ي  ما  وهو  القرار،  اتخاذ  عمليات  في  الفعلية  والمشاركة  المبكر  الإداري  التدريب  خلال 

 القيادية عند الحاجة.
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 السعودية: استدامة الأداء المؤسس ي والحوكمة  نماذج من الشركات العائليةتحليل 

تطبيق بين  العلاقة  دراسة  إطار  المنطقة    في  في  العائلية  الشركات  في  المؤسس ي  الأداء  واستدامة  الحوكمة  مبادئ 

أهمية تحليل نماذج واقعية من الشركات العائلية السعودية التي خاضت تجارب  العربية السعودية، تبرز    الغربية بالمملكة

حوكمة متنوعة، تم اختيار عدد من الشركات العائلية الرائدة التي تتميز بتاريخ طويل في السوق السعودي، وتنوّع نشاطها  

تحليلية   دراسة  تقديم  إلى  الجزء  هذا  ويهدف  الحوكمة،  آليات  تطبيق  مستوى  في  وتفاوت  القطاعات،  من  العديد  في 

واجهتها،   التي  التحديات  على  التركيز  مع  الحالية،  المرحلة  وحتى  التأسيس  من  الشركات  هذه  لرحلة  مختصرة 

 والاستراتيجيات التي اتبعتها لتطبيق الحوكمة، ومدى انعكاس ذلك على استدامة أدائها المؤسس ي. 

 سس ي وتوسيع نطاق الحوكمة(  ؤ نموذج مجموعة عبد اللطيف جميل )التحوّل الم

عام   في  جميل  عبداللطيف  مجموعة  جميل  1945تأسست  عبداللطيف  يد  الل   –على  عائلية    –رحمه  كشركة 

السيارات،   تجارة  قطاع  في  أصبحتتعمل  مع    حتى  السعودية،  العربية  المملكة  في  الاقتصادية  التكتلات  أبرز  من  واحدة 

مع توسّع المجموعة أفقياً ورأسياً، برزت الحاجة إلى  و   ،دولة حول العالم في قطاعات متنوعة  30نشاطات تمتد إلى أكثر من  

تحوّل جذري في البنية المؤسسية وآليات اتخاذ القرار، وقد بدأت المجموعة في مطلع الألفية بتنفيذ خطة حوكمة شاملة  

إلى: العائلة  تهدف  خارج  من  تنفيذية  إدارة  تعيين  خلال  من  والإدارة،  الملكية  بين  الفصل  إدارة  ،  تحقيق  مجالس  إنشاء 

مستقلين وأعضاء  مختصين  يضم  استثماري،  قطاع  لكل  وفق  ،  متعددة  والإفصاح  المالية  التقارير  في  الشفافية  اعتماد 

إعداد ميثاق عائلي داخلي  ،  تطبيق قواعد تعاقب القيادة المبنية على الكفاءة لا على القرابة العائلية فقط،  معايير دولية

العائلية العلاقات  نتج عن ذلك:،  المؤسسية  -لضبط  هياكل واضحة    وقد  بفضل وجود  عالميًا  التنافسية  القدرة  تحسين 

والتنظيمي،  للحوكمة المالي  الأداء  مصداقية  بسبب  الاستثمارية  الجاذبية  رغم  ،  زيادة  المؤسس ي  الأداء  استدامة  تعزيز 

تمكين الجيل الثالث من القيادة في مناخ مؤسس ي  ،  التعقيدات الناتجة عن تعدد الجنسيات والثقافات في الأعمال الدولية

والحوكمة. الأداء  مؤشرات  على  ومبني  نموذجاً   ناضج  التحول  هذا  عد  يمكنها   عملياً   وي  العائلية  الشركات  أن  على  برهن  ي 

  تحقيق استدامة طويلة الأمد للأداء المؤسس ي إذا ما توافرت لديها الإرادة لتطبيق الحوكمة الحديثة بشكل تدريجي ومنظم. 

 . في المنطقة الغربية الشركات العائليةعدد من الجدول التالي يوضح تحليل واقع الحوكمة والاستدامة في 
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اقع 2جدول )  الشركات العائلية  الحوكمة واستدامة الأداء في (: يوضح تحليل و

 اسم الشركة
سنة 

 التأسيس 
عمر الشركة  
الجيل   المؤسس  )بالسنوات( 

 الحالي 
التطور   مراحل

 الرئيسية

آليات 
الحوكمة 
 المطبقة 

التحديات في  
 تطبيق الحوكمة

استراتيجيات 
التغلب على  
 التحديات

مجموعة  
 الثالث  محمد الزاهد  74 1951 الزاهد

توسعت من النقل 
والمعدات إلى الطاقة  

 واللوجستيات 

مجلس إدارة،  
 تنظيم إداري 

تداخل الأدوار، 
 مقاومة التغيير 

 مجلس عائلة، فصل
 الملكية عن الإدارة 

شركة فتيحي  
 118 1907 القابضة 

أحمد حسن 
 فتيحي

 الثالث 
من محل مجوهرات  
إلى تجارة واستثمارات  

 متنوعة

شركة  
مساهمة 
 مدرجة

التحول إلى شركة  
مساهمة، 
 الشفافية 

تعيين أعضاء 
مستقلين، تطبيق 
 حوكمة السوق المالي

عبداللطيف  
 80 1945 جميل 

عبداللطيف  
 جميل

 ث الثال
من وكالة سيارات إلى  
قطاعات الطاقة  
 والخدمات المالية 

هيكل تنظيمي 
 احترافي 

تحديات  
الشفافية، انتقال  

 الأجيال

خطة خلافة، تقارير  
 شفافية، تطوير داخلي 

يوسف محمد 
 114 1911 ناغي 

يوسف محمد 
 ناغي 

من الأغذية إلى  الثالث 
 الإلكترونيات والتوزيع 

مجلس  
عائلة، تنظيم  

 إداري 

تخطيط  غياب
استراتيجي، توزيع  

 أدوار 

استراتيجية تطوير  
مستدامة، توزيع واضح 

 للصلاحيات 

مجموعة  
 94 1931 النهلة

حسن عباس 
 شربتلي 

من التجارة إلى  الثالث 
مقاومة التغيير،   مجلس إدارة  العقارات والاستثمار 

 الإفصاح 
تطبيق معايير دولية، 

 تدريب داخلي 

سدكو 
 49 1976 القابضة 

 مستثمرون
 سعوديون 

 الثاني 
من الاستثمار المالي إلى  

التعليم والرعاية  
 الصحية

هيكل حوكمة  
 واضح 

تعدد الأنشطة، 
صعوبة توحيد 

 السياسات 

توحيد الحوكمة،  
استقلال مجالس 

 الوحدات 

 77 1948 الجفالي 
إبراهيم  
 الجفالي 

من تجارة سيارات إلى   الثالث 
 كهرباء واتصالات 

مجلس إدارة،  
تنظيم 
 احترافي 

داخل أدوار، ت
 مقاومة التغيير 

تدريب حوكمة، تحديد 
 الصلاحيات 

 94 1931 بن لادن 
محمد بن  

 لادن 
 الثالث 

شركة مقاولات 
ضخمة في مشاريع 

 البنية التحتية 

تنظيم هيكلي  
 واضح 

صعوبات 
الشفافية،  
الانتقال بين  

 الأجيال

خطة خلافة، تطبيق 
 الشفافية 

 75 1950 البترجي
أحمد سعيد  

 البترجي 
من الصحة إلى  الث الث

 التعليم والاستثمار 

مجلس  
عائلة، إدارة 

 منظمة

نقص تخطيط،  
 أدوار غير واضحة 

سياسات تطوير طويلة  
 المدى، توزيع الأدوار 

 50 1975 فقيه
عبد الرحمن 

 فقيه
من الزراعة إلى   الثاني 

 التعليم والصحة
مجلس إدارة 

 احترافي 
انتقال أجيال، 
 نقص شفافية

ة تقارير شفافية، خط
 انتقال مدروسة 

 45 1980 المرجان
عبد الل 
 المرجان 

من العقارات إلى  الثاني 
 السياحة والاستثمار 

مجلس إدارة،  
 تنظيم إداري 

ثقافة تقليدية،  
 شفافية محدودة 

تدريب، تطوير نظم 
 اتصال داخلي 

 الثالث  علي رضا 119 1906 علي رضا 
من تجارة السيارات  
إلى الإلكترونيات 

 والعقارات 

س إدارة،  مجل
 حوكمة فعالة

تداخل الأدوار، 
 مقاومة التغيير 

فصل الملكية، تعزيز  
 ثقافة الحوكمة

من الأغذية إلى  الثالث  سعيد بقشان  102 1923 بقشان 
 العقارات والاستثمار 

مجلس  
عائلة، تنظيم  

 إداري 

نقص تخطيط  
مستقبلي، توزيع 
 غير منظم للأدوار 

سياسات تطوير،  
 توازن إداري واضح 

ني حلوا
من صناعة الأغذية   الثاني  أحمد حلواني  75 1950 إخوان

 إلى التوزيع والتصدير 
مدرجة في 

 تداول 
تحديات الشركات  
 العامة، شفافية 

تطبيق حوكمة 
السوق، تعيين أعضاء  

 مستقلين 

 70 1955 بن محفوظ 
عبد الل بن  
 محفوظ 

من تجارة عامة إلى  الثالث 
يال، انتقال أج مجلس إدارة  استثمار وعقارات 

 ضعف الإفصاح 
تقارير دورية، تطوير  

 أنظمة حوكمة
 المصدر: من إعداد الباحث          
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 الشركات العائليةتحليل مقارن: الحوكمة واستدامة الأداء المؤسس ي في  

الحوكمة،  آليات  تبنّي  على  في قدرتها  تبايناً واضحاً  السعودية  العائلية  الشركات  من  لعينة  المقارن  التحليل  ظهر    ي 

النضج المؤسس ي التي تمر بها كل شركة، ووفقاً  إلى مرحلة  عزى ذلك  لتطور الشركات    (Gersick et al, 1997)لنموذج    وي 

رافقه ازدياد في تعقيد العلاقات العائلية والإدارية،   العائلية، فإن انتقال الشركات من الجيل المؤسس إلى الأجيال التالية ي 

برز أهمية وجود نظم حوكم  ة فعّالة تضمن التوازن بين الاستمرارية العائلية والكفاءة المؤسسية. مما ي 

( وفتيحي 1906( إلى أن الشركات التي تجاوزت ثلاثة أجيال، مثل علي رضا )تأسست  2وتشير البيانات في الجدول )

والإدارة  1907) العائلة  أفراد  بين  التوافق  الأدوار، واستمرارية  وتوزيع  التعاقب،  بإدارة  تتعلق  تحديات حقيقية  تواجه   ،)

نظراً  المؤسس ي،  الأداء  استدامة  على  مباشر  بشكل  تؤثر  التحديات  هذه  تاريخياً   التنفيذية.  الشركات  هذه  على    لاعتماد 

 القيادة الشخصية بدلًا من البنية المؤسسية. 

( القابضة  المقابل، فإن شركات مثل سدكو  أو  1980( والمرجان )1976في  الثاني  الجيل  في مرحلة  تزال  ( والتي لا 

ي  ي أنظمة حوكمة حديثة، مما يشير إلى ارتباط زمني بين حداثة الشركة وقابلية تبنّ أظهرت قدرة أعلى على تبنّ بداية الثالث، 

الحوكمة حيث  ممارسات  تاستطاعت  ،  مواجهة    ى تبنّ أن  على  قدرتها  عزز  مما  مبكر،  وقت  منذ  واضحة  حوكمة  هياكل 

العامل   هذا  عد  وي  الأجيال،  عبر  الأعمال  استمرارية  وضمان  القرار،  اتخاذ  في  استقرار  وتحقيق  التنظيمية،  التحديات 

الطويل المدى  على  المؤسس ي  الأداء  استدامة  تعزيز  في  التي    ؛محورياً  والتشريعية  الاقتصادية  التحولات  ظلّ  في  لاسيما 

  يشهدها السوق السعودي.

العائلية السعودية   الشركات  لاحظ من خلال استعراض عينة من  الغربية  ي  المنطقة  التاريخ  في  الشركات ذات  أن 

(، تواجه تحديات أكبر في تطبيق الحوكمة، مثل  1923(، وبقشان )تأسست  1906الطويل، مثل شركة علي رضا )تأسست  

يمكن الاستنتاج أن فعالية الحوكمة ترتبط بشكل مباشر باستدامة الأداء المؤسس ي   مقاومة التغيير وتداخل الأدوار بالتالي

اتخاذ قرار  أنظمة  بناء  في  العائلية، وتساعد  بالخلافات  المرتبطة  المخاطر  تقليل  في  تسهم  العائلية، حيث  الشركات    ات في 

بيئة ديناميكية. وهذا يعكس الحاجة المتزايدة لدى هذه الشركات    مؤسسية، وتدعم القدرة التنافسية والاستمرارية في ظلّ 

 .زز من استقرارها ونموها على المدى البعيدي نهج مؤسس ي متكامل يعلتبنّ 
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أنه   فعالية  هذا  خلال  من  كما  أن  تبيّن  السعودية،  العائلية  الشركات  من  المختارة  التطبيقية  للنماذج  التحليل 

ارتباطاً  ترتبط  مبادئ الحوكمة  استراتيجية    وثيقاً   تطبيق  بأهمية الحوكمة كأداة  الوعي  المؤسس ي ودرجة  النضج  بمستوى 

الأجياللإدار  بين  القيادة  انتقال  في فترات  التنظيمية، ولاسيما  التحديات  بادرت    ،ة  التي  الشركات  أن  النتائج  أظهرت  وقد 

الملكية    مبكراً  بين  للفصل  وآليات  عائلية،  ومواثيق  مستقلة،  إدارة  مجالس  وجود  مثل  واضحة،  حوكمة  هياكل  بناء  إلى 

التوسع    لّ تحقيق استدامة الأداء المؤسس ي، والمحافظة على استقرارها المالي والإداري في ظ  والإدارة، كانت أكثر قدرة علىّ 

 والنمو. 

تبنّ  التي  الشركات  المقابل، واجهت بعض  التعاقب  وفي  في مراحل  تحديات واضحة  غير مكتملة  نماذج حوكمة  ت 

السوق  ومتطلبات  العائلية  المصالح  بين  العلاقة  إدارة  في  أو  السابقة    ، القيادي،  الأدبيات  إليه  أشارت  ما  يعزز  وهذا 

وحدمر،  2023)شاهين،   و)يحياوي  تطبيق  (  Hussain et al., 2018; Al- Faouri et al., 2022)و(  2021(  أن  من 

موحداً  أو  نمطياً  يكون  أن  يمكن  لا  العائلية  الشركات  في  مرناً   ؛الحوكمة  يكون  أن  ينبغي  الثقافي    ومتكيفاً   بل  السياق  مع 

 عمرية التي تمر بها الشركة. والاقتصادي والمرحلة ال

النماذج المدروسة أهمية الحوكمة كعامل حاسم في استدامة الأداء المؤسس ي في الشركات  وبناءً على ذلك، تؤكّ  د 

الميداني لاحقاً  التحليل  في توجيه  سهم  الدراسة، وت  في هذه  النظرية  الفرضيات    العائلية، كما توفر مرجعية عملية تدعم 

العائلية   الشركات  بيئة  ضمن  المؤسس ي  الأداء  واستمرارية  الحوكمة  جودة  بين  العلاقة  قياس  الغربية  نحو  المنطقة  في 

 .المملكة العربية السعوديةب

 داء في الشركات العائلية امة الأ الإطار التكاملي لعلاقة الحوكمة باستد

شير الأدبيات النظرية إلى أن الحوكمة المؤسسية تشكّل إطار  متكاملًا يهدف إلى تعزيز مبادئ الشفافية    اً تنظيمي  اً ت 

والمساءلة والعدالة، بما يسهم في تحسين كفاءة وفعالية الأداء المؤسس ي. وفي سياق الشركات العائلية، تكتسب الحوكمة  

نظر  عاملاً   اً أهمية مضاعفة  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  يجعل  مما  الإدارية،  الأدوار  مع  العائلية  الأدوار  في    اً حاسم  لتداخل 

 ضمان استدامة الأداء المؤسس ي عبر الأجيال. 
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الحوكمة أبعاد  المصالح  -وتتفاعل  أصحاب  ومشاركة  المخاطر،  وإدارة  والشفافية،  والإشراف،  الأداء    -كالرقابة  أبعاد  مع 

المالي،   الأداء  مثل  المتنوعة،  مع والاقتصادي،  المؤسس ي  لتشكّل  والبيئي،  تعزز    اً والتنظيمي، والاجتماعي،  مترابطة  منظومة 

من قدرة الشركات العائلية على الاستمرار والنمو. ومن خلال هذا التفاعل، تعمل الحوكمة على تقليل النزاعات العائلية،  

 وتحسين اتخاذ القرار، وضمان الانتقال السلس للقيادة، بما يعزّز من استدامة الأداء طويل الأمد.

مفاهيمي   إطار  صياغة  يمكن  المصلحة،  أصحاب  ونظرية  الوكالة  نظرية  مثل  الحوكمة  نظريات  إلى  وبالاستناد 

إلى   الجيدة  الممارسات الحوكمية  العائلية، حيث تؤدي  يربط بين تطبيق الحوكمة واستدامة الأداء المؤسس ي في الشركات 

  ه ل الأساس النظري لهذزيادة الثقة المؤسسية، وتحسين الأداء المالي والتشغيلي، ودعم المسؤولية الاجتماعية، وهو ما يشكّ 

 . الدراسة
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 ثانياً: الدراسات السابقة 

الدراسة    تعرض وأخرى    من   عدداً هذه  الحوكمة،  موضوع  تناولت  التي  والأجنبية  العربية  السابقة  الدراسات 

المؤسس ي،   الأداء  إلى دراسات  تناولت  العائلية  ت تناولإضافة  الشركات  في  المؤسس ي   ، الحوكمة  موقع  حددت  ، كما  والأداء 

السابقة،   للدراسات  بالنسبة  الدراسة  الدراسة،    واستفادتهذه  عينة  واختيار  الأدوات،  وتصميم  الإجراءات،  في  منها 

ها لتوضيح أوجه  يرات الدراسة، كما تم التعقيب علوالاستفادة من نتائجها. كما تم ترتيب الدراسات بحسب تناولها لمتغي

 .   تحديد الفجوة البحثيةلالاتفاق والاختلاف مع الدراسات السابقة 

 الدراسات التي تناولت الحوكمة:  

خلال   ،(Trang & Rinah, 2018)دراسة   العلمية  الأوراق  من  لعدد  شاملة  مراجعة  تقديم  إلى  الدراسة  هدفت 

عدده2015 -1980) بلغ   )( في  148ا  وكفاءتها  الحوكمة  وآليات  الصناعية  العائلية  المؤسسات  تناولت  علمية،  ورقة   )

الشركات العائلية الآسيوية. من أهم النتائج لهذه الدراسة أن السياسة البيئية والقيم الثقافية والعلاقات الاجتماعية من  

السوق   تدعم  التي  الموضوعة  الحوكمة  قواعد  دعم  في  قلة  هناك  أن  إلى  بالإضافة  العائلية،  المؤسسات  نجاح  ركائز  أهم 

الآسيوي، وأن الشركات العائلية تقوم بوضع دستور أو ثقافة خاصة بها من أجل الاستمرارية، وأيضاً كشفت الدراسة إلى  

وليس   المجتمع  تقود  التي  هي  الاجتماعية  والعادات  القيم  وأن  الخارجية،  الموارد  على  الحصول  تعيق  مشاكل  هناك  أن 

الوريث   وتحديد  الحوكمة،  تطبيق  أجل  من  سلوك  إلى  الثقافية  القيم  تحويل  بضرورة  وأوصت  والسياسات.  الحوكمة 

وقواعدها   الحوكمة  بمبادئ  الماليزية  العائلية  الشركات  ربط  وزيادة  ومعايير،  بضوابط  الشركة  في  الأجيال  عبر  مسبقاً 

 لضمان نموها واستمرارها.   

هدفت الدراسة إلى البحث في أنظمة حوكمة الشركات والتطبيق العملي لها في دولة الإمارات  (،  2019دراسة الكويتي ) 

توطيد   في  المختلفة  المستثمرين  فئات  بين  ملكيتها  وتوزيع  الشركات  إدارات  التعرّف على دور مجالس  مع  المتحدة،  العربية 

ممارسات الحوكمة الرشيدة وتعزيز الأداء المالي للشركات، أما الهدف الرئيس هو التحقق من تأثير آليات حوكمة الشركات  

لعشر   المالية  البيانات  باستخدام  المتحدة  العربية  الإمارات  دولة  أسواق  في  المدرجة  للشركات  المالي  الأداء  على  المختلفة 

الي وأبو ظبي للأوراق المالية، من خلال  شركة إماراتية مدرجة في سوفي دبي الم 92( لعدد  2017 -2008سنوات خلال الفترة )
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التشكيلات المختلفة لمجالس الإدارات والهياكل المختلفة لملكيات الشركات في تنمية الأداء المالي وتعزيزه لهذه   اختبار دور 

الشركات. وتلخصت نتائج الدراسة في أن  للحوكمة تأثير إيجابي على الأداء المؤسس ي بشكل عام والأداء المالي بشكل خاص،  

وأن العديد من العوامل التالية تؤثر إيجابياً بدرجات متفاوتة في ممارسات الحوكمة الرشيدة وتعزيز الأداء المالي للشركات  

قليلة،   فئة  لدى  الملكية  تركز  الإدارات،  مجالس  في عضوية  النسائية  المشاركة  الإدارة،  مجلس  أعضاء  )استقلالية  منها: 

 حضور الملكية العائلية...(. 

)حبيبة،   نمو  (،  2019دراسة  واستدامة  تعزيز  في  المؤسسية  الحوكمة  دور  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 

المؤسسات من خلال فحص واقع بعض المؤسسات الاقتصادية جيجل )الجزائر(، واعتمدت الدراسة على التحليل المالي  

( للفترة  تابع(،  )متغير  المؤسسة  نمو  استدامة  لمتغيرات  بالنسبة  المالية  منظمة  2016 -2012للقوائم  مبادئ  باستعمال   ،)

 ( الاقتصادي  في  OCEDالتعاون  التغيّر  أن  إلى  الدراسة  توصلّت  مستقل(.  )متغير  المؤسسية  الحوكمة  لمتغير  وبالنسبة   ،)

حوكمة الشركات مرتبط بمكافآت مجلس الإدارة والمديرين التنفذيين، وقوة مجلس الإدارة وشفافية المعلومات والأطراف  

ذات العلاقة، وضرورة الجمع بين المؤشرات المالية وغير المالية في بناء نموذج التنبؤ باستمرارية المؤسسة، وضرورة التمييز  

يحقق  بما  وتعديلها  الشركات  بلائحة حوكمة  الاهتمام  من  بمزيد  وأوصت  له،  المالية  والحالة  للمؤسسة  المالي  المركز  بين 

الكمي   المالي  التحليل  تطوير  مع  للمؤسسة  المالية  البيانات  بدقة  والاهتمام  المصالح،  وأصحاب  الملاك  حقوق  حماية 

 للبيانات، وضرورة إجراء المزيد من الدراسات في مجال نمو واستدامة المؤسسات في الجزائر. 

وآخرون،   )غلّاب  في (،  2019دراسة  الاستدامة  تحكم  التي  الإشكالات  على  التعرف  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 

إلى أن   الدراسة  التحليلي، وتوصلت  المنهج الوصفي  الدراسة على استخدام  الباحثون في هذه  العائلية، واعتمد  الشركات 

لضمان   ومعاييرها  الحوكمة  لإدخال  ضرورة  هناك  وأن  الوطني،  الاقتصاد  تطوير  في  أساسية  ركيزة  العائلية  الشركات 

الخبرة   يملكون  مستقلين  أعضاء  إدخال  أهمية  إلى  إضافة  المتعاقبة،  الأجيال  إلى  وانتقالها  العائلية،  الشركات  استدامة 

 الكافية إلى عضوية مجلس الإدارة بهدف اكتساب معلومات مختلفة وخبرات متنوعة جديدة للشركات. 
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هدفت الدراسة إلى تقديم مراجعة شاملة للأدبيات حول حوكمة الشركات في السوق  ،  (Khatib, 2019)دراسة  

لعينة   بالعينة  المسح  أسلوب  الباحث  استخدم  الزمن،  عبر  تحصل  التي  والمتغيرات  الشركات  حوكمة  ومراحل  الماليزي، 

( شركة، مع دراسة قوائم البيانات من الناحية النظرية، نتائج الدراسة أكدت على أن هناك اهتماماً متزايداً  125قوامها )

باستكشاف جوانب الحوكمة من قبل الشركات الماليزية بسبب التطور المستمر لقواعد الحوكمة في الشركات الماليزية. كما  

 أوصت الدراسة بضرورة التركيز على تظوير قواعد الحوكمة الماليزية وليس العالمية بسبب اختلاف الثقافات.  

هدفت الدراسة إلى إبراز أهمية الحوكمة للشركات العائلية وتحديد مزاياها،  (،  2020دراسة )سفيان والأزهر،  

في   اقتصاد  الجزائر ولأي  في  الرئيس ي والنواة الأساسية للاقتصاد  التي تعتبر العصبي  العائلية  الشركات  في  وسبل تطبيقها 

صعوبات   تواجه  العائلية  الشركات  أن  إلى   الدراسة  توصلت  التحليلي،  الوصفي  المنهج  على  الدراسة  اعتمدت  العالم، 

متعددة عند الانتقال من جيل إلى جيل، وأكدت على أن الحوكمة تسهم في تحقيق الضبط والرقابة، وتساعد على تحسين  

وتطوير الشركات وتقليل الفساد فيها، كما تساهم الحوكمة في الأداء المتميّز لهذه الشركات، وأن فصل الملكية عن الإدارة  

يعتبر أساساً لإرساء قواعد فعّالة لحوكمة المؤسسات. وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بالحوكمة من قبل الحكومات،  

ر من خلال الالتزام بمبادئ الحوكمة، وأن ذلك ليس بخيار  خ والعمل على مساعدة الشركات على الاستمرارية من جيل إلى آ

 بل ضرورة لضمان ديمومتها، وتفعيل دور مجالس الإدارة لوضع سياسات واضحة وميثاق عائلي.  

هدفت الدراسة إلى معرفة دور وظيفة التدقيق الداخلي في تعزيز ممارسات  ،   (ROSTAM & NASA, 2021)دراسة  

(GCG  من والأدلة  البيانات  لجمع  والملاحظة  المتعمقة  المقابلات  على  اعتمدت  النوعية،  الدراسات  من  الدراسة  هذه   ،)

دراسات الحالة الاستكشافية التي أجريت في ثلاث شركات عائلية، توصلّت الدراسة إلى أن الحوكمة أمر ضروري لتسيير  

ممارسات   تحسين  في  رئيسياً  دوراً  يؤدي  الداخلي  التدقيق  وأن  لنجاحها،  مهم  عامل  وهي  العائلية  الشركات  في  الأعمال 

(GCG  الداخلية وكفاءة عمليات والرقابة  المخاطر  إدارة  رؤية واضحة حول  تحديد  في  تتمثل  الحيوية  أن وظيفته  ( حيث 

 الحوكمة، ويعتبر التدقيق الداخلي مورداً لا غنى عنه لدعم الحوكمة السليمة للشركات. 
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 الدراسات التي تناولت الأداء المؤسس ي:  

)المطيري،   هدفت الدراسة إلى عرض محاورة نظرية تدور حول مشكلة بحثية تتضمن ما يمكن  (،  2021دراسة 

مكّن  اتباعه من آليات متاحة أمام مؤسسات الأعمال؛ لاستدامة   المزايا التنافسية واستمرارية جنيّ المنافع بالشكل الذي ي 

الاعتبار   بهين  الأخذ  إلى ضرورة  الدراسة  الوصفي، وخلصت  المنهج  الباحث  النجاح، استخدم  على  المحافظة  من  المنظمة 

مجموعة المخاطر التي تؤثر في الاستدامة فضلًا عن الآليات اللازمة لمواجهتها، حيث أن إغفال هذه المخاطر ينعكس سلباً  

والتكييف   المستمر  التحسين  خلال  من  التنافسية  الميزات  أركان  على  بالتركيز  وأوصت  المؤسس ي،  الأداء  استدامة  على 

 الوظيفي وإحداث التغيير من خلال القيادات الإدارية الواعية.    

هدفت هذه الدّراسة إلى التعرّف على دور مجالس الإدارة في تحسين الأداء المؤسّس يّ في  (،2021دراسة )غريب،  

هذه   أهداف  ولتحقيق  والموظّفين.  الإدارة  مجالس  أعضاء  نظر  وجهة  من  الغربيّة  الضّفّة  في  الصّناعيّة  التّجاريّة  الغرف 

الاستبانة   وهما:  الدّراسة  هذه  لتطبيق  أداتين  الباحثة  صمّمت  التّحليليّ،  الوصفيّ  المنهج  الباحثة  استخدمت  الدّراسة 

( غرفة تجاريّة صناعيّة، أمّا الأداة الثّانية، فهي  13( موظّفًا في ثلاث عشرة )159والمقابلة، ووزّعت الباحثة الاستبانة على )

في الضّفّة   ( عضوًا من أعضاء مجالس إدارة الغرف التّجاريّة الصّناعيّة38المقابلة التي أجرتها الباحثة مع ثمانية وثلاثين )

ا لمجالس الإدارة في تحسين الأداء المؤسّس يّ في   الغربيّة، توصّلت الدراسة إلى مجموعة من النّتائج أبرزها: أنّ هنالك دورًا مهمًّ

الغرف التّجاريّة   نت النتائج ضعف تمثيل النّساء في مجالس الإدارة في عدد كبير من  بيَّ التّجاريّة الصّناعيّة،  كما  الغرف 

على   يقتصر  الصّناعيّة  التّجاريّة  الغرف  معظم  في  الموظّفين  أداء  تقييم  عملية  في  الإدارة  مجالس  دور  وأنَّ  الصّناعيّة، 

الاطّلاع والمصادقة على التّقييم، باستثناء غرفة محافظة بيت لحم التي تعمل وفق معايير دوليّة في تقييم أداء موظّفيها،  

لجنة   لديها  يوجد  ولا  استراتيجية  بإعداد خطط  تقوم  لا  الصّناعيّة  التّجاريّة  الغرف  من  عدداً  هنالك  أنّ  النّتائج  وأبانت 

حوكمة، ووفقًا لنتائج الدّراسة أوصت الباحثة بضرورة إشراك المرأة في عضويّة مجالس إدارة الغرف التّجاريّة الصّناعيّة  

القرار   صنع  عمليّة  في  ستفيد  وخبرات  معارف  من  لديهنَّ  بما  المجالس  عضويّة  في  الإسهام  فرصة  لهنّ  ذلك  سيتيح  إذ 

أثر   لما لها من  أداة رقابة فعّالة؛  التّجاريّة الصّناعيّة كافّة بوصفها  الغرف  إلى تشكيل لجان الحوكمة في  وتنفيذه، إضافة 

 إيجابيّ في تعزيز الأداء الماليّ والإداري ورفع مستواهما في الغرف التّجاريّة الصّناعيّة.  
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 الدراسات التي تناولت الحوكمة في الشركات العائلية والأداء المؤسس ي:  

هدفت هذه الدراسة إلى التعرّف على العلاقة بين تطبيق مبادئ الحوكمة الرشيدة وبين  (،  2021دراسة )توفيق،  

( شركة  430تطوير الأداء الاستراتيجي للعمليات في الشركات العائلية العاملة في السوق المصري، تمثّلت عينة الدراسة في )

إق في  العائلية  الشركات  لجمع  من  كأداة  والاستقصاء  التحليلي،  الوصفي  المنهج  الباحث  استخدم  الكبرى،  القاهرة  ليم 

وبرنامج   المعروفة  الإحصائية  الأساليب  باستخدام  البيانات  هذه  وتحليل  وتحليل  للدراسة،  اللازمة  ،حيث  SPSSالبيانات 

الأداء   وتطوير  الرشيدة  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  بين  إحصائية  دلالة  ذات  معنوية  علاقة  وجود  إلى  الدراسة  توصلت 

البحث   محل  العاملة  العائلية  الشركات  في  المالي(،  الأداء  التشغيلي،  الأداء  التنافس ي،  )الأداء  للعمليات  الاستراتيجي 

 والدراسة. وأوصت الدراسة بضرورة تبنّي مفاهيم الحوكمة من خلال تطوير الأداء الاستراتيجي للعمليات.   

)شاهين،  استدامة  (،  2023دراسة  على  وأثرها  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  مدى  على  التعرّف  إلى  الدراسة  هدفت 

أهداف   لتحقيق  التحليلي  الوصفي  المنهج  الباحثة  الخليل، وقد استخدمت  بمدينة  العائلية  الشركات  في  المؤسس ي  الأداء 

من   الدراسة  عينة  تكونت  حيث  الاستبانة    100الدراسة،  واستخدام  العشوائية،  الطبقية  بالطريقة  اختيارها  تم  شركة 

الكلّية لواقع تطبيق مبادئ الحوكمة كانت منخفضة،   الدرجة  إلى عدة نتائج أهمها: أن  الدراسة  كأداة للدراسة، توصلّت 

لواقع   وبالنسبة  المالية(،  )الإدارة  كان  تطبيقاً  المعايير  أقل  أما  المصالح(،  أصحاب  )حقوق  هو  أهمية  المعايير  أعلى  وكان 

المعايير   وأقل  الاقتصادي(،  )الأداء  كان  أهمية  المعايير  وأعلى  منخفضة،  الكلية  الدرجة  جاءت  المؤسس ي  الأداء  استدامة 

 اهتماماً كان )الأداء التنظيمي(، وأوصت الدراسة بضرورة العمل على زيادة الوعي حوكمة الشركات العائلية. 
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 التعقيب على الدراسات السابقة والفجوة البحثية:  ثالثاً: 

أنها من الدراسات القليلة جداً التي اشتملت على قياس الحوكمة    -في حدود علم الباحث  -تعتبر الدراسة الحالية 

والأداء المؤسس ي للشركات العائلية في المنطقة الغربية بالمملكة العربية السعودية، وفيما يلي أوجه التشابة والاختلاف بين  

 الدراسة الحالية والسابقة. 

 أوجه التشابه بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية :  

 حيث تناولت موضوع:   موضوع الدراسة ومتغيراتها  .1

o   ،الكويتي( الحوكمة بشكل جيد، مثل دراسة  في موضوع  بحثت  المؤسسات، وقد  في  وأهميتها  الحوكمة 

س ي والأداء المالي، ( في الإمارات العربية التي تناولت موضوع حوكمة الشركات ضمن الإطار المؤس 2019

)حبيبة،   دراسة  وآخرون،  2019أما  و)غلابّ  بالاستدامة  2019(  وعلاقتها  الحوكمة  تناولت  فقد   )

والأزهر،   )سفيان  دراسة  أما  بالجزائر،  تناول  2020المؤسسية  فقد  الجزائر  في  الدراسة  أجريت   ،)

(  Rustam & Nasa, 2021موضوع الحوكمة المؤسسية ودورها في تطوير ونمو الشركات، أما الدراسات )

( و  أندونيسيا  موضوع  Trang & Rinah, 2018في  تناولت  الآسيوية،  العائلية  الشركات  على  طبقت   )

( تم إجراءها في ماليزيا تناولت موضوع حوكمة  Khatib, 2019) الحوكمة في الشركات العائلية، ودراسة  

 الشركات في السوق الماليزي.  

o   ،غريب( دراسة  المؤسسية،  والاستدامة  النمو  في  ودوره  المؤسس ي  الغربية،  2021الأداء  الضفة  في   )

هذه  2021و)المطيري،   تتشابه  المستدامة،  التنافسية  الميزة  دعم  في  ودوره  المؤسس ي  الأداء  تناول   )

 الدراسات مع الدراسة الحالية كونها تناولت موضوع الأداء المؤسس ي. 

o    دراسة العائلية  والشركات  المؤسسات  في  المؤسس ي  الأداء  على  وتأثيرها  المؤسسية  الحوكمة  موضوع 

( تم تطبيقها على الشركات العائلية في  2021في مدينة الخليل بفلسطين، و)توفيق،     (2023)شاهين،  

 السوق المصري.  

وآخرون،   .2 )غلابّ  السابقة  الدراسات  استخدمت  حيث  المستخدم  المنهج  في  )غريب،  2019التشابه   ،)2021 ،)

 ( الوصفي التحليلي. 2021(، )توفيق، 2023)شاهين، 
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 (.2021(، )توفيق، 2023(، )شاهين، 2021الاستبانة كأداة الدراسة  )غريب،  .3

السابقة   الدراسات  من  غيرها  عن  الدراسة  هذه  يميز  توضيح    ركزّت  أنها وما  على  مبادئ  تطبيق  تأثير  على  الحوكمة 

عداستدامة   في  المؤسس ي  للشركات  الأداء  لما  السعودية،  العربية  بالمملكة  الغربية  المنطقة  في  العائلية  الشركات  من  د 

العائلية في المنطقة الغربية من أهمية كبيرة في النمو الاقتصادي حيث أن المنطقة الغربية تضم عدد كبير من الشركات  

أيّ دراسات سابقة على في  الغربية  المنطقة  في  العائلية  الشركات  تناول  يتم  لم  كما  العريقة،  الباحث.   -العائلية  علم    حدّ 

السابقة   والدراسات  الدراسة  هذه  بين  الاختلاف  وجه  للشركات  ويعتبر  المؤسس ي  بالأداء  الحوكمة  موضوع  ربطت  كونها 

إضافة إلى طريقة اختيار العينة، حيث أنه في الدراسة    المنطقة الغربية بالمملكة العربية السعودية،في  العائلية واستدامته  

 .  تحقق أهداف الدراسة الحاليةالتي عايير  المقصدية في إطار  العينة  تم اعتماد الالحالية 

 لفجوة البحثية ودواعي الدراسة الحاليةا

رغم كثافة الدراسات التي تناولت موضوع الحوكمة والأداء المؤسس ي، إلا أن معظمها ركّز على الشركات العامة أو  

لا بينما  العائلية،المساهمة،  الشركات  في  الأداء  واستدامة  الحوكمة  مبادئ  بين  العلاقة  تتناول  التي  الدراسات   تزال 

 تظهر الفجوة البحثية بشكل رئيس ي في ثلاثة محاور: و  زأة.في السياق السعودي، محدودة ومجّ  اً خصوصو 

 ية.ندرة النماذج التطبيقية التي تربط بين آليات الحوكمة واستدامة الأداء في الشركات العائلية المحلّ  .1

 قلة التحليلات المقارنة التي توضح أثر الجيل الحالي )الثاني، الثالث…( على فاعلية الحوكمة.  .2

ضعف في التناول العربي للموضوع، رغم أن الشركات العائلية تمثل نسبة كبيرة من القطاع الخاص في دول  .3

 الخليج. 

هذه الفجوة، من خلال تقديم إطار تحليلي يربط بين الحوكمة    لذا، تنبع أهمية الدراسة الحالية من محاولتها سدّ 

التي   والتحديات  الفعلية  التجارب  على  التركيز  مع  السعودية،  العائلية  الشركات  من  عينة  في  المؤسس ي  الأداء  واستدامة 

 تواجه تطبيق الحوكمة.
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