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الفصل الأول: المقدمة
تُمثّل الشركات العائلية ركيزةً جوهريةً في اقتصاد دولة الإمارات العربية المتحدة، إذ تُسهم بنسبة تتجاوز 60% من الناتج المحلي الإجمالي غير النفطي، وتستوعب شريحةً واسعةً من القوى العاملة في القطاع الخاص. وعلى الرغم من ثقلها الاقتصادي، تواجه هذه الشركات تحديات هيكلية جوهرية تتعلق بالحوكمة والاستدامة التنظيمية، لا سيما في ظل التشابك بين الملكية العائلية وقرارات الإدارة.
وتبرز إدارة الموارد البشرية بوصفها إحدى أبرز مناطق الهشاشة في الشركات العائلية، حيث كثيراً ما تُوجَّه قرارات التوظيف والترقية والمكافأة بدوافع عائلية لا معايير موضوعية، مما يُخلّ بمبادئ العدالة التنظيمية ويُضعف الولاء المؤسسي للعاملين من خارج الأسرة، ويُهدد في نهاية المطاف الاستدامة التنظيمية للمنشأة. ومن هذا المنطلق، يسعى هذا البحث إلى استكشاف أثر تطبيق حوكمة الموارد البشرية على الاستدامة التنظيمية في الشركات العائلية بإمارة الشارقة.
وتؤكد البيانات الرسمية لوزارة الاقتصاد والسياحة الإماراتية (2025) هذا الثقل الاقتصادي؛ إذ تُسهم الشركات العائلية بنحو 60% من الناتج المحلي الإجمالي، وتوفّر أكثر من 80% من الوظائف، وتُشكّل ما يقارب 90% من إجمالي شركات القطاع الخاص في الدولة. وفي المقابل، تكشف مسوح PwC الشرق الأوسط (2023) أن أقل من ثلث الشركات العائلية ينجح في الانتقال إلى الجيل الثاني، وأن 12% فقط تصل إلى الجيل الثالث، و3% فحسب تتجاوزه إلى الجيل الرابع. وقد استشعر المشرّع الإماراتي خطورة هذا التحدي فأصدر المرسوم بقانون اتحادي رقم (37) لسنة 2022 بشأن الشركات العائلية بهدف تعزيز حوكمتها واستدامتها عبر الأجيال.
كما تكشف الأدبيات الحديثة أن الطابع غير الرسمي لإجراءات الموارد البشرية والتفريق في المعاملة بين العاملين من أفراد الأسرة ومن خارجها (Bifurcation Bias) يُنتجان تناقضات في التطبيق تُغذّي مدركات الظلم لدى العاملين وتُولّد توترات تنظيمية (Kroon et al., 2024).


مشكلة البحث
تتمحور مشكلة البحث حول الفجوة القائمة بين غياب أُطر حوكمة الموارد البشرية في الشركات العائلية الإماراتية، وتداعيات ذلك على العدالة التنظيمية والولاء المؤسسي والاستدامة في المدى البعيد. وتتجلى هذه المشكلة في ظاهرتين متلازمتين:
1. ظاهرة التوظيف والترقية القائمة على الولاء العائلي لا الكفاءة، مما يُنتج إدراكاً بعدم العدالة لدى العاملين من خارج الدائرة العائلية.
2. ضعف الأُطر المؤسسية (ميثاق الأسرة، سياسات الفصل بين الملكية والإدارة، لجان الموارد البشرية) التي تُعدّ درعاً وقائياً أمام مخاطر التوارث والخلافة.
وتتضح خطورة هذه المشكلة في سلسلتها السببية الممتدة؛ فالممارسات غير العادلة في التعيين والترقية وإنهاء الخدمة تدفع الكفاءات المؤهلة — ولا سيما من خارج الأسرة المالكة — إلى الانسحاب من المنظمة أو التراجع في مستويات أدائها والتزامها، مما يُفقد الشركة رأسمالها البشري الاستراتيجي، ويرفع تكاليف الإحلال والتدريب، ويُضعف قدرتها التنافسية في السوق، وينعكس ذلك كله تدهوراً تدريجياً في الأداء التشغيلي والمالي يُهدد استمرارية الشركة التنظيمية والمالية في المدى البعيد، ويجعلها أكثر عرضةً للتعثر عند الانتقال بين الأجيال.
ومما يزيد المشكلة تعقيداً أن توجهات الأجيال الإدارية تتباين في درجة قبولها أو مقاومتها لمبادئ الحوكمة؛ فالجيل المؤسس يميل إلى مركزية القرار انطلاقاً من قناعته بأنها أساس نجاح أعماله واستمرارها، في حين قد تختلف توجهات الجيلين الثاني والثالث بحكم اختلاف التكوين المعرفي والانفتاح على الممارسات المؤسسية الحديثة (Gagné et al., 2021). وهذا التباين الجيلي هو ما يُبرر إدراج الجيل الإداري متغيراً معدِّلاً في نموذج الدراسة، وهو ما يُبنى عليه السؤال الفرعي الخامس.

أسئلة البحث
سعى البحث إلى الإجابة عن السؤال الرئيسي التالي:
«ما أثر حوكمة إدارة الموارد البشرية على الاستدامة التنظيمية في الشركات العائلية بإمارة الشارقة، في ظل الدور الوسيط للعدالة التنظيمية والولاء المؤسسي؟»
ويتفرع عن هذا السؤال الأسئلة الفرعية الآتية:
1. ما مستوى تطبيق حوكمة الموارد البشرية في الشركات العائلية بإمارة الشارقة؟
2. ما أثر حوكمة الموارد البشرية على العدالة التنظيمية في هذه الشركات؟
3. ما أثر العدالة التنظيمية على الولاء المؤسسي لدى العاملين؟
4. ما أثر الولاء المؤسسي على الاستدامة التنظيمية؟
5. هل يُعدِّل الجيل الإداري العلاقة بين حوكمة الموارد البشرية والعدالة التنظيمية؟
أهداف البحث
1. قياس مستوى تطبيق حوكمة الموارد البشرية في الشركات العائلية بإمارة الشارقة.
2. تحليل أثر حوكمة الموارد البشرية على الاستدامة التنظيمية.
3. اختبار الدور الوسيط المتسلسل للعدالة التنظيمية والولاء المؤسسي.
4. استكشاف الدور المُعدِّل للجيل الإداري في تأثير الحوكمة على العدالة التنظيمية.
5. تقديم توصيات عملية للشركات العائلية الإماراتية لتعزيز حوكمتها المؤسسية.
أهمية البحث
أولاً: الأهمية النظرية
يُسهم البحث في سد فجوة أدبية ملحوظة في الأدبيات العربية المتعلقة بحوكمة الموارد البشرية في سياق الشركات العائلية، ويُقدّم إطاراً نظرياً متكاملاً يربط بين نظرية الوكالة ومفاهيم الاستدامة والعدالة التنظيمية في بيئة مؤسسية خليجية.
ثانياً: الأهمية التطبيقية
يُوفّر البحث أداة تشخيصية للشركات العائلية لتقييم مستوى حوكمتها في إدارة الموارد البشرية، ويُقدّم توصيات قابلة للتطبيق لتعزيز العدالة التنظيمية وبناء الولاء المؤسسي بوصفهما ركيزتين لاستدامة المنشأة عبر الأجيال.
حدود البحث
· الحدود المكانية: إمارة الشارقة — دولة الإمارات العربية المتحدة.
· الحدود البشرية: العاملون في الشركات العائلية (مديرون وموظفون من المستويات الإشرافية والتنفيذية).
· الحدود الزمنية: الفترة 2026–2027.
· الحدود الموضوعية: يقتصر البحث على متغيرات حوكمة الموارد البشرية والعدالة التنظيمية والولاء المؤسسي والاستدامة التنظيمية والجيل الإداري.


	المصطلح
	التعريف الإجرائي

	حوكمة الموارد البشرية
	منظومة السياسات والإجراءات والآليات التي تُنظّم قرارات التوظيف والترقية والأجور والتقييم في الشركات العائلية وفق معايير موضوعية وشفافة.

	العدالة التنظيمية
	إدراك العاملين لمستوى النزاهة والإنصاف في الإجراءات والمخرجات والتفاعلات الإدارية داخل المنظمة.

	الولاء المؤسسي
	درجة ارتباط العاملين بأهداف المنظمة وقيمها ورغبتهم في الاستمرار بالعمل فيها والمساهمة في نجاحها.

	الاستدامة التنظيمية
	قدرة الشركة العائلية على الحفاظ على أدائها وتنافسيتها وانتقال ملكيتها عبر الأجيال دون اضطرابات هيكلية.

	الجيل الإداري
	الجيل العائلي المُهيمن حالياً على القيادة التنفيذية (الأول أو الثاني أو الثالث فما فوق)، بما يحمله من توجهات وقيم تنظيمية مختلفة.


المصطلحات الإجرائية

الفصل الثاني
الإطار النظري
يستند البحث إلى إطار نظري رباعي الأبعاد يتصدّره نظرية الوكالة بوصفها الإطار التحليلي الرئيسي، مدعوماً بثلاث نظريات مساندة توفّر عمقاً تفسيرياً لمتغيرات الدراسة.

نظرية الوكالة – الإطار النظري الرئيسي
· طوّر Jensen & Meckling (1976) نظرية الوكالة لتحليل إشكاليات العلاقة بين الموكّل (المالك) والوكيل (المدير) في المنظمات. وتتجلّى أهمية هذه النظرية في سياق الشركات العائلية في تفسير حالة التعارض الجوهرية بين مصالح الأسرة المالكة ومصالح العاملين من غير أفراد الأسرة.
· تُفسّر النظرية كيف أن غياب حوكمة الموارد البشرية يُوجِد فجوة معلوماتية بين القيادة والعاملين، وكيف أن تطبيق آليات الحوكمة (كميثاق الأسرة ولجان الموارد البشرية وسياسات الفصل بين الملكية والإدارة) يُقلّص تكاليف الوكالة ويُعزز الثقة المؤسسية ويرسّخ العدالة التنظيمية.
نظرية أصحاب المصلحة
تُرسي نظرية Freeman (1984) مبدأ المسؤولية الموسّعة للمنظمة تجاه جميع أطرافها ذوي المصلحة، وليس المساهمين وحدهم. وفي سياق الشركات العائلية، تُبرر هذه النظرية ضرورة تطبيق ممارسات عادلة في إدارة الموارد البشرية لصون مصالح العاملين، مما يُسهم في تعزيز الاستدامة التنظيمية طويلة الأمد.
نظرية القدرة والموارد
تُقدّم نظرية Barney (1991) الرأسمال البشري بوصفه موردًا استراتيجيًا نادرًا وصعب التقليد يُشكّل مصدر الميزة التنافسية. وتُسوّغ هذه النظرية في إطار بحثنا أن توحيد سياسات الموارد البشرية وتطبيق مبادئ الحوكمة يُمكّن الشركات العائلية من تحويل رأسمالها البشري إلى ميزة تنافسية مستدامة.
نظرية خلافة القيادة
تختص هذه النظرية بدراسة ديناميكيات انتقال السلطة والقيادة بين الأجيال في المنظمات. وتُسهم في تفسير الدور المُعدِّل للجيل الإداري، إذ تختلف توجهات الجيل الأول (المؤسس) عن الجيل الثاني والثالث في تبنّي سياسات حوكمة الموارد البشرية وقبول المعايير المهنية الموضوعية.

الدراسات السابقة 
أولاً: الدراسات الأجنبية
1. دراسة Kroon et al. (2024) بعنوان: Perceived Organizational Justice in Family SMEs: The Challenge of HRM Consistency. هدفت إلى تحليل تحديات اتساق ممارسات إدارة الموارد البشرية في الشركات العائلية الصغيرة والمتوسطة وأثرها على إدراك العدالة التنظيمية. وتوصلت إلى أن الطابع غير الرسمي لإجراءات الموارد البشرية والقيادة الأبوية والتفريق بين العاملين من أفراد الأسرة وغيرهم تُنتج تناقضات في التطبيق تُغذّي مدركات الظلم وتُولّد توترات بين العاملين. وجه الاستفادة: تدعم العلاقة بين المتغير المستقل والوسيط الأول (H1).
2. دراسة Rondi et al. (2022) بعنوان: Formal HRM in Family SMEs: The Role of Family-Centered Goals and Family Governance. بحثت في محددات تبنّي ممارسات موارد بشرية رسمية في الشركات العائلية من منظور الثروة الاجتماعية العاطفية. وخلصت إلى أن سعي الأسرة لأهداف غير اقتصادية يرتبط بممارسات أقل رسميةً، لكن وجود آليات حوكمة عائلية يعكس هذا الأثر السلبي. وجه الاستفادة: تُبرر الدور المحوري لحوكمة الموارد البشرية بوصفها متغيراً مستقلاً.
3. دراسة Dhaouadi (2022) بعنوان: Inclusion and Employee Engagement of Nonfamily Employees in Family Firms: Moderating Influence of Procedural Justice. اختبرت أثر إدماج العاملين من خارج الأسرة على اندماجهم الوظيفي، والدور المعدِّل للعدالة الإجرائية، وأكدت أن العدالة الإجرائية تُعزز العلاقة بين الإدماج، والاندماج الفكري والاجتماعي والعاطفي. وجه الاستفادة: تدعم مساري H2 وH3.
4. دراسة Fahed-Sreih et al. (2025) بعنوان: From People to Performance: Factors Driving Sustainable Family Business Success. تناولت العوامل البشرية الدافعة لنجاح الشركات العائلية واستدامتها، وأكدت أن الاستثمار في ممارسات الموارد البشرية العادلة والحوكمة الرشيدة يُعدّ محدداً رئيسياً للاستدامة التنظيمية. وجه الاستفادة: تدعم المسار المباشر H4 والمتغير التابع.
ثانياً: الدراسات العربية
5. دراسة العنزي (2021) بعنوان: العدالة التنظيمية وأثرها على الولاء الوظيفي لدى العاملين في القطاع الخاص (جامعة الجزائر 3). توصلت إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد العدالة التنظيمية الثلاثة والولاء الوظيفي، وأن عدالة الإجراءات الأكثر تأثيراً في الولاء. وجه الاستفادة: تدعم المسار H2 في البيئة العربية.
6. دراسة الحربي والغامدي (2022) بعنوان: واقع العدالة التنظيمية في القطاعين العام والخاص بمحافظة جدة. كشفت عن تفاوت مستويات العدالة المُدركة بين القطاعات وارتباطها الوثيق بالالتزام التنظيمي ونية البقاء. وجه الاستفادة: تؤكد صلاحية مقياس العدالة التنظيمية في السياق الخليجي.
7. دراسة صالحي ولعلام (2023) بعنوان: أثر العدالة التنظيمية على الإبداع التنظيمي (جامعة ورقلة). أثبتت أن العدالة التنظيمية تُفسّر نسبة معتبرة من التباين في المخرجات السلوكية الإيجابية للعاملين. وجه الاستفادة: توسّع فهم الآثار السلوكية للعدالة التنظيمية.
8. دراسة المطيري (2023) بعنوان: إسهام العدالة التنظيمية في تدعيم الانتماء التنظيمي. أكدت الدور الجوهري للعدالة بأبعادها في تدعيم انتماء العاملين وولائهم للمنظمة. وجه الاستفادة: تدعم العلاقة المتسلسلة بين العدالة والولاء (H2–H3).
التعقيب على الدراسات السابقة: يتضح أن الدراسات الأجنبية ركزت على ممارسات الموارد البشرية والعدالة في الشركات العائلية دون قياس صريح لحوكمة الموارد البشرية كمنظومة متكاملة، بينما تناولت الدراسات العربية العدالة والولاء في سياقات قطاعية عامة دون تخصيص للشركات العائلية. وتتميز الدراسة الحالية بالجمع بين هذه المتغيرات في نموذج وساطة متسلسلة يُطبَّق على الشركات العائلية الإماراتية — وهو ما لم تتناوله أي من الدراسات السابقة.
الفصل الثالث
النموذج البحثي والفرضيات
يتبنّى البحث نموذجاً تحليلياً من أربعة متغيرات رئيسية ومتغير معدِّل، على النحو الآتي:
	نوع المتغير
	المتغير
	الأبعاد / الملاحظات

	مستقل
	حوكمة الموارد البشرية
	سياسات التوظيف، الترقية، الشفافية، الفصل بين الملكية والإدارة، لجنة الموارد البشرية، ميثاق الأسرة

	وسيط أول
	العدالة التنظيمية
	عدالة توزيعية، إجرائية، تفاعلية

	وسيط ثانٍ
	الولاء المؤسسي
	ولاء عاطفي، استمراري، معياري

	تابع
	الاستدامة التنظيمية
	الأداء المؤسسي، القدرة التنافسية، الاستمرارية

	معدِّل
	الجيل الإداري
	يُعدِّل العلاقة بين الحوكمة والعدالة التنظيمية تحديداً


مسار العلاقة السببية:
حوكمة الموارد البشرية - العدالة التنظيمية - الولاء المؤسسي -  الاستدامة التنظيمية
مع تأثير معدِّل للجيل الإداري على العلاقة الأولى


نموذج الدراسة
الجيل الإداري
(متغير معدل – السؤال الخامس)
الشكل (1): نموذج الدراسة المقترح
الوساطة المتسلسلة ( العدالة التنظيمية – الولاء المؤسسي ) H5

H4 المسارالمباشر
H3
H2
H1



الشكل (1): نموذج الدراسة المقترح — يوضح المسارات المتسلسلة H1–H3، والمسار المباشر H4، والوساطة المتسلسلة H5، وموقع الجيل الإداري متغيراً معدِّلاً للعلاقة بين الحوكمة والعدالة التنظيمية.
التبرير النظري للمسار المباشر (H4):
يستند المسار المباشر من حوكمة الموارد البشرية إلى الاستدامة التنظيمية إلى أساسين نظريين: أولاً، نظرية الوكالة (Jensen & Meckling, 1976)؛ إذ تُقلّص آليات الحوكمة تكاليف الوكالة الناجمة عن تعارض المصالح وتُخفّض مخاطر القرارات الفردية غير الرشيدة، مما ينعكس مباشرةً على كفاءة استخدام الموارد واستقرار المنظمة بمعزل عن الآليات السلوكية الوسيطة. وثانياً، نظرية الموارد (Barney, 1991)؛ إذ تُمكّن الحوكمة الرشيدة المنظمةَ من استقطاب رأس المال البشري النوعي والاحتفاظ به بوصفه مورداً نادراً يصعب تقليده يُشكّل مصدراً مباشراً للميزة التنافسية المستدامة. وعليه فإن المسار H4 يعكس آليات تأثير مؤسسية واقتصادية مستقلة، ويُتيح اختبار ما إذا كانت الوساطة المتسلسلة جزئية أم كلية.
فرضيات البحث
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لحوكمة الموارد البشرية على العدالة التنظيمية في الشركات العائلية بإمارة الشارقة.H1
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للعدالة التنظيمية على الولاء المؤسسي لدى العاملين.H2
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للولاء المؤسسي على الاستدامة التنظيمية.H3
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لحوكمة الموارد البشرية على الاستدامة التنظيمية مباشرةً.H4
تؤدي العدالة التنظيمية والولاء المؤسسي دوراً وسيطاً متسلسلاً في العلاقة بين حوكمة الموارد البشرية والاستدامة التنظيمية.H5
يُعدِّل الجيل الإداري العلاقة بين حوكمة الموارد البشرية والعدالة التنظيمية، إذ تكون العلاقة أقوى في شركات الجيل الثاني والثالث.H6


الفصل الرابع
منهجية البحث
المنهج البحثي
يعتمد البحث المنهج المختلط، الذي يجمع بين:
· المنهج الكمي: استبانة مُحكَّمة تُوزَّع على عينة ممثلة من العاملين في الشركات العائلية بإمارة الشارقة، ويُحلَّل البيانات باستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية  SEM  عبر برنامج SmartPLS  أو  AMOS
· المنهج النوعي: مقابلات شبه منظمة مقابلات شبه منظمة (10 مقابلات على الأقل حتى تحقيق التشبع المعلوماتي مع مدراء ومسؤولي موارد بشرية في شركات عائلية مختارة، تُجرى قبل بناء الاستبانة لاستيعاب أعمق للسياق.
مجتمع البحث وعينته
يتكوّن مجتمع البحث من العاملين في الشركات العائلية بإمارة الشارقة عبر مختلف القطاعات (التجاري، الصناعي، الخدمي) والمستويات الوظيفية (الإدارة العليا، الإشرافية، التنفيذية). وتُستخدم أسلوب العينة العشوائية الطبقية StratifiedRandomSampling لضمان التمثيل المتوازن. ويُستهدف الحصول على 300 مفردة على الأقل، لتحقيق القوة الإحصائية الكافية لتحليل SEM.
أداة القياس
تُبنى الاستبانة على مقاييس محكّمة مُستمَدّة من الأدبيات العلمية المتخصصة لكل متغير، مع تكييفها لتناسب السياق الإماراتي. يُعتمد مقياس ليكرت الخماسي (1 = لا أوافق بشدة، 5 = أوافق بشدة). وتُقاس الصدق والثبات عبر معامل ألفا كرونباخ ونماذج التحليل العاملي التوكيدي CFA.
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