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á```«dhDƒ°ùŸG AÓ`````NEG

 .á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe AGÈN ±ôW øe (�«dódG) zá«�FÉ©dG äÉcô°ûdG áªcƒM{ �«dO OGóYEG ”

 á°ù°SDƒe  ¤EG  É¡«dEG  �°UƒJ  »àdG  èFÉàædG  hCG  �«dódG  Gòg  ‘  äOQh  »àdG  AGQB’G  Ö°ùæJ  ¿CG  Öéj  ’h

 �æÑdG áYƒª› hCG  á°ù°SDƒŸG ô¶f á¡Lh IQhô°†dÉH ¢ù�©J ’ AGQB’G  òg ¿CG  Éªc .á«dhódG �jƒªàdG

 ±ó¡H �«dódG Gò¡d á«ª�©dG IOÉŸG áZÉ«°U â“ óbh .É¡�ã“ »àdG �hódG hCG ,É¡JQGOEG ¢ù�› hCG ¤hódG

 áYƒª› hCG á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe øª°†J ’ Gòg ™eh ,´ƒ°VƒŸG Gòg ‘ áeÉY äGOÉ°TQEG Ëó�J

 …CG á«dhDƒ°ùe –�GƒMC’G øe �ÉM …CÉH– Éª¡æe …CG �ªëàJ ’h äGOÉ°TQE’G  òg ábO ¤hódG �æÑdG

.�«dódG Gòg �Góîà°SG øY ôØ°ùJ èFÉàf

 ��d ��f hCG/h ï°ùf …CG Èà©jh .™Ñ£dG ¥ƒ�M ÖLƒÃ á«ªfi �«dódG Gòg ‘ IOQGƒdG á«ª�©dG IOÉŸGh

 á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe ™é°ûJh .¿CÉ°ûdG Gòg ‘ �Ñ£ŸG ¿ƒfÉ��d kÉcÉ¡àfG �«dódG Gòg øe AGõLCG hCG

 ,…QÉéàdG ÒZ »°üî°ûdG �Góîà°S’G ¢Vô¨H ¬æe kAGõLCG ï°ùæH ¬eóîà°ùŸ íª°ùJh �«dódG Gòg ô°ûf

.¬æe á�à°ûe �ÉªYCG OGóYEG hCG ¬©jRƒJ IOÉYEG hCG ¬©«H IOÉYEG ‘ �M ¬d ¿ƒ�j ¿CG ¿hO

 øe íjô°U »HÉàc ¿PEG ¢�Y �ƒ°ü²G Ö�£àj �«dódG Gò¡d �Góîà°SG hCG ï°ùf …CG ¿EÉa ,Gòg ±ÓîHh

.á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe
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ó``«¡“

 AGÈN IóYÉ°ùe ƒg zá«�FÉ©dG äÉcô°ûdG áªcƒ² á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �«dO{ OGóYEG øe ¢Vô¨dG

 á«°SÉ°SC’G ÉjÉ°†�dG �hÉæJh ójó– ¢�Y á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒÃ ájQÉ°ûà°S’G äÉeóÿGh QÉªãà°S’G

 IGOCG �«dódG Gòg ó©j ¿CG ø�Áh .äÉcô°ûdG  òg øe á°ù°SDƒŸG AÓªY ™e á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG áªcƒ²

 á��©àŸG º¡JÉ°SQÉ‡ º«YóJ ¤EG ¿ƒ©�£àj øjòdG á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe AÓªY ¬«LƒJh OÉ°TQE’

 ‘ á«dhódG �jƒªàdG  á°ù°SDƒŸ á«é¡æŸG äGhOCÓd kÓª�e �«dódG Èà©jh .á«�FÉ©dG  º¡JÉcô°T áªcƒëH

 É¡FÓªY iód áªcƒ²G äÉ°SQÉ‡ º««�àd á°ù°SDƒŸG ‘ kÉ«dÉM �Ñ£J »àdGh ,á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG áªcƒM

.á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG øe

 ¿CG  ’h  ,á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  áªcƒM øY �eÉ°T  ™Lôe  áHÉãÃ �«dódG  ¿ƒ�j  ¿CG  Oƒ°ü�ŸG  øe  ¢ù«dh

 Ú©à°ùJ øjòdG ¿ƒ�gDƒŸG ¿ƒjQÉ°ûà°S’G É¡eó�j ¿CG ø�Á »àdG ájOôØdG äGQÉ°ûà°S’G øY kÓjóH ¿ƒ�j

 øe  ±ó¡dG  ø�dh  ,á«Ñ°SÉëŸGh  á«fƒfÉ�dG  ä’ÉéŸG  ‘  ¿ƒ°ü°üîàŸG  hCG  ,á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  º¡H

 ¤EG  ,á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  áªcƒ²  á«°SÉ°SC’G  ô°UÉæ©�d  ¢�ªYh õLƒe �°Uh Ëó�J  ƒg �«dódG  Gòg

 ø�Áh .äÉcô°ûdG  òg áªcƒ² á©FÉ°ûdG äÉ«dÉ�°TE’G ™e �eÉ©à�d áMÎ�ŸG Ö«dÉ°SC’G ¢VôY ÖfÉL

 á©°SGƒdG äÉ°SGQódG ‘ �«dódG Gòg É¡«£¨j »àdG äÉYƒ°VƒŸG øY �«°UÉØàdG øe ójõe ¢�Y ´ÓWE’G

.�«dódG ájÉ¡f ‘ IOQGƒdG ™LGôŸG ‘h »°TGƒ²G ‘ É¡«dEG QÉ°ûŸGh ´ƒ°VƒŸG �ƒM

 ¬«LƒJ ø�Áh .á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒÃ äÉcô°ûdG áªcƒM �hDƒ°ùe ,ójRƒHCG AÉæ°S �«dódG äóYCG óbh

:¤EG �«dódG iƒàfi ¢�Y äÉÑ«�©J hCG á�Ä°SCG …CG

Sanaa Abouzaid

 Corporate Governance Unit

Corporate Advice Department

International Finance Corporation

Pennsylvania Avenue, N.W 2121,

Washington, DC 20433 USA

Telephone: 202-458-1614

Email: sabouzaid@ifc.org

5



6

á``«�FÉ©dG äÉ```cô``°ûdG á``ªcƒ```ë`d á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �```«dO



7

¿É```aô``Yh ô````�°T

.ÜÉà�dG Gòg êGôNEG ¢a ºgÉ°S øe ��d Égôjó�J ¢üdÉN øY ÜGôYE’G áØdDƒŸG OƒJ

 á©eÉL øe ¢°û«HGô£dG øÁCGh ,(É«°ShQ) âjGôa â°SÒa ácô°T øe ÉaƒHGQCG É«dÉJÉf :ôcòdÉH ¢üîJh

 ,(É�«é�H) ±hôLhO �æH øe â«ª°TódƒL ƒ«dh ,(á«�jôeC’G IóëàŸG äÉj’ƒdG) ø£æ°TGh êQƒL

 á«dÉŸG ácô°ûdG øe É°SÉHGQ É«�«°ù«°Sh ¢Sƒ«æ«dƒe ¿É«à°SÉÑ«°Sh ¿É«àHGQÉc â«aGOh ôdõJQÉg øjQGOh

 ,(�jRGÈdG) äÉcô°ûdG áªcƒ² Gõ«e ácô°T øe êÈæjÉà°T äôHÒgh ,¤hódG �æÑ�d á©HÉàdG á«dhódG

 Gƒª¡°SCG ób É©«ªL º¡fCG å«M .(á«�jôeC’G IóëàŸG äÉj’ƒdG) IQGOEÓd êƒ�«c á«�c øe OQGh ¿ƒLh

.ÜÉà�dG Gòg iƒàfi á©LGôeh OGóYEG ¢a ÒÑc ��°ûH

 hójôØdCGh  (¿ÉæÑd)  ¢ù«HÉ°S  áYƒª›  øe  ô�°TCG  ƒL  ô�°ûdÉH  ¢üîJ  ¿CG  É°†jCG  áØdDƒŸG  OƒJ  Éªc

 øe á«M á�ãeCG Ëó�àH ÜÉà�dG Gòg ¢a É¡eÉª¡°SE’ (É«Ñeƒdƒc) �ÉNÉHQÉc áYƒª› øe GÒà°ù«æ«°S

.á«�FÉ©dG Éª¡àªcƒM

 øe GÒL GQófÉ°Sh ,(É«Ñeƒdƒc) áªcƒë�d øjQÉ°ûà°ùŸG øe �ÉfôH ¢ùjQófC’ ¢UÉÿG ô�°ûdÉH ¬LƒàJh

 ¢SÉeQCG õ«°ûfÉ°S �jôfCGh ó©°S iÉ°SEG ƒ«HÉah ±ƒ�é«f �jÒch ,(�jRGÈdG) �°†aC’G áªcƒ²G ácô°T

 º¡eÉ«�d ¤hódG �æÑ�d á©HÉàdG á«dhódG á«dÉŸG ácô°ûdG øe »�«°SÉH âMóe h ÉØ�«°S ƒJƒÑc ¿ƒ°SQófCGh

.ÜÉà�dG Gòg øe áªLÎŸG ï°ùædG á©LGôÃ

 ÉªgQhód ,á«dhódG á«dÉŸG ácô°ûdG øe �ƒ°û«dƒH ÉjÉeh äÉ«LÉc �jƒL øe Óc ôjó�àdÉH ¢üîJ Éªc

.ÜÉà�dG Gòg ™jRƒJh áYÉÑWh º«ª°üJ ¢�Y ±Gô°TE’G ¢a �É¡dG

 äÉj’ƒdG) �Éà«HÉc É�«JQÉc øe ƒfGôHƒd �jÉe ¤EG ¿Éaô©dGh ô�°ûdG ¢üdÉîH áØdDƒŸG �ó�àJ ,GÒNCGh

.ÜÉà�dG Gò¡d OGóYE’G á«�ªY á©LGôeh ¬«LƒJ ¢a ÒÑ�dG  Qhód (á«�jôeC’G IóëàŸG
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äÉYƒ°VƒŸG ¢Sô¡a

á`eó�e

�©°†dG ÖfGƒLh Iƒ�dG ÖfGƒL – É¡°üFÉ°üNh á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG �jô©J .1

á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ‘ ƒªædG �MGôe .2

(¿ƒ°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG .1-2

IƒNC’G ácGô°T .2-2

áeƒª©dG AÉæHCG OÉ–G .3-2

º¡JÉcô°T áªcƒM ‘ á�FÉ©dG OGôaCG É¡Ñ©�j »àdG QGhOC’G : �hC’G �°üØdG

(¿ƒªgÉ°ùŸG) �ÓŸG .1

(É«�©dG IQGOE’G) ¿hôjóŸG .2

IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG .3

 (É¡JÉ°ù°SDƒeh á�FÉ©dG) á�FÉ©dG OGôaCG .4

á�FÉ©dG áªcƒM :ÊÉãdG �°üØdG

á�FÉ©dG Qƒà°SO .1

á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ á�FÉ©dG OGôaCG �«XƒJ äÉ°SÉ«°S .1-1

á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ º¡°SC’ á�FÉ©dG OGôaCG ��“ äÉ°SÉ«°S .2-1

á�FÉ©dG áªcƒM äÉ°ù°SDƒe .2

»�FÉ©dG ™ªéàdG .1-2

á�FÉ©dG ¢ù�› .2-2

á�FÉ©dG Öà�e .3-2

iôNCG á«�FÉY äÉ°ù°SDƒe .4-2

á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ IQGOE’G ¢ù�› :ådÉãdG �°üØdG

ájQÉ°ûà°S’G ¢ùdÉéŸG -1

 QhOh …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG �jô©J .1-1

…QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG �«�°ûJ .2-1

ájQÉ°ûà°S’G ¢ùdÉéŸG Üƒ«Yh ÉjGõe .3-1
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IQGOE’G ¢ù�› .2

IQGOE’G ¢ù�› QhO .1-2

IQGOE’G ¢ù�› �«�°ûJ .2-2

IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG äÉÑLGh .3-2

IQGOE’G ¢ù�éŸ ¿ƒ��à°ùŸG AÉ°†YC’G .3

IQGOE’G ¢ù�› ‘ Ú��à°ùe AÉ°†YCG OƒLh á«ªgCG .1-3

��à°ùŸG IQGOE’G ¢ù�› ƒ°†Y �jô©J .2-3

á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ É«�©dG IQGOE’G : ™HGôdG �°üØdG

á�FÉ©�d ÚªàæŸG ÒZ øjôjóŸG �HÉ�e ‘ á�FÉ©�d ¿ƒªàæŸG ¿hôjóŸG  .1

É«�©dG IQGOE’Gh …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG á£�°S �É�àfG .2

É«�©dG IQGOE’G Ö°UÉæe �É�àf’ á«ª°SQ á£N ™°Vh á«ªgCG .1-2

 …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �É�àf’ á«ª°SôdG á£ÿG �MGôe .2-2

á«�FÉ©dG ácô°ûdG º¡°SC’ �É©dG ìô£dG :¢ùeÉÿG �°üØdG

?É¡MôW øY ™æà“ GPÉŸh ?�É©dG ÜÉààcÓd É¡ª¡°SCG ácô°ûdG ìô£J GPÉŸ .1

á«�FÉ©dG ácô°ûdG º¡°SC’ �É©dG ìô£dG ÉjGõe .1-1

á«�FÉ©dG ácô°ûdG º¡°SC’ �É©dG ìô£dG Üƒ«Y .2-1

á«�FÉ©dG ácô°ûdG º¡°SC’ �É©dG ìô£�d OGó©à°S’G -2

á`°UÓN

™`LGôŸG
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 á`eó�e

  »Øa ,kÉYƒ«°T ÉgÌcCGh ⁄É©dG ‘ �ÉªYC’G äÉª¶æe �É�°TCG øe ��°T �óbCG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG Èà©J

 kÉ«°SÉ°SCG kGQhO Ö©�J É¡fCG Éªc ,äÉcô°ûdG ‹ÉªLEG øe %70 øe ÌcCG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG �ã“ �hO IóY

 ácƒ�‡ É«fÉÑ°SEG ‘ äÉcô°ûdG øe %75 ,�ÉãŸG �«Ñ°S ¢�©a .á�eÉ©dG Iƒ�dG �«¨°ûJh ,OÉ°üàb’G ƒ‰ ‘

 á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ºgÉ°ùJ ,�ãŸÉHh .
( 1 )

‹ÉªLE’G »eƒ�dG œÉædG øe %65 ƒëæH ºgÉ°ùJh äÓFÉ©d

.
( 2 )

á«æ«JÓdG É�jôeCG ‘ ‹ÉªLE’G »eƒ�dG œÉædG ´ƒª› øe %60 ‹GƒëH

 iÈc äÉcô°T ¤EG  ,ºé²G  á£°Sƒàeh IÒ¨°U äÉcô°T ÚH Ée á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  ºéM ìhGÎjh

 Salvatore Ferragamo :IÒ¡°ûdG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ÚH øeh .IójóY �hOh ä’É› ‘ �ª©J

h  LVMHȶ  Carrefour Grouph  L’Oreal  ,É«dÉ£jEG  ‘  Fiat Grouph  Benettonh

 BMW ,á«Hƒæ÷G ÉjQƒc ‘ Group LGȶ Hyundai Motorȶ Samsung ,É°ùfôa ‘ Michelin

h Ford Motors Co kGÒNCGh ,¿ÉHÉ«dG ‘ Ito-Yokado h Kikkoman h ,É«fÉŸCG ‘ Siemensȶ

.á«�jôeC’G IóëàŸG äÉj’ƒdG ‘ Wal-Mart

 Qhôe ó©H ájÉ¨�d kGÒ°üb íÑ°üj á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG º¶©Ÿ …QÉéàdG ôª©dG ¿CG áahô©ŸG �FÉ�²G øeh

 .
( 3 )

É¡«�dÉe øe ådÉãdG �«÷G ó©H ôªà°ùJ ’ äÉcô°ûdG  òg øe %95 ‹GƒM ¿CGh ,É¡°ù°SDƒe á�Môe

  òg ‘ ƒªædG  äÉÑ�£àe ™e �eÉ©à�d  ºgOGóYEGh  á«dÉàdG  �É«LC’G  áÄ«¡J  �óY øY kÉÑdÉZ Gòg èàæjh

 ÉgQGôªà°SG  ¢Uôa Ú°ù– á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  ™«£à°ùJh .á�FÉ©dG  OGôaCG  OóY ójGõJ ™eh äÉcô°ûdG

 Gòg ‘ á«dÉàdG �É«LCÓd á«ª«�©àdG á«�ª©dG AóH �ÓN øeh áªcƒë�d áª«�°S �cÉ«g ™°Vh �ÓN øe

.ø�‡ âbh ´ô°SCG ‘ �ÉéŸG

 �cÉ«¡dG ìÎ�jh ,É¡à¡LGƒÃ á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG OôØæJ »àdG áªcƒ²G äÉjó– ¢�Y �«dódG Gòg õcôjh

 .äÉcô°ûdG   òg  QGôªà°SG  øª°†Jh  ,äÉjóëàdG   òg  IóM  øe  �ØîJ  ¿CG  ø�Á  »àdG  äÉ°SQÉªŸGh

 »àdG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ¢üFÉ°üN ¢�Y õcôj å«M ‹hO Qƒ¶æe øe ÉjÉ°†�dG  òg �«dódG �hÉæàjh

 ÉÃ É¡�jó©J Ú©àj ¬fEÉa ,áMÎ�ŸG áªcƒ²G �cÉ«g �«Ñ£J �Ñbh .áØ�àfl �hO ‘ É¡à¶MÓe ø�Á

 ‘ á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG º�– »àdG ÚfGƒ�dG ™e �Øàj ÉÃh ,áæ«©e ádhód á«�ëŸG ±hô¶dG ™e �AÓàj

.ádhódG  òg

 )Ȉ( The Family Business Network, www.fbn-i.org/fbn/main.nsf/doclu/facts.
)ȉ( The Family Business Network, www.fbn-i.org/fbn/main.nsf/doclu/facts.
)Ȋ( The Family Business Network, www.fbn-i.org/fbn/main.nsf/doclu/facts.11



 �©°†dG ÖfGƒLh Iƒ�dG ÖfGƒL – É¡°üFÉ°üNh á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG �jô©J .1

 á«Ñ�ZCG  É¡«a  ¿ƒ�J  »àdG  ácô°ûdG  ¤EG  �«dódG  Gòg  ‘  á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  í�£°üe  Ò°ûj  :�jô©àdG

 ácô°ûdG ��f �õà©j …òdG (¿ƒ°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG �dP ‘ ÉÃ ,Iô£«°ùŸG á�FÉ©dG …ójCG ‘ äGƒ°UC’G

 ,zá«�FÉ©dG ICÉ°ûæŸGh{ ,zá«�FÉ©dG ájQÉéàdG á°ù°SDƒŸG{ :á«JB’G äÉë�£°üª�d ¿ƒ�jh .áeOÉ�dG �É«LC’G ¤EG

 ácô°ûdGzh zá�FÉ©�d ácƒ�ªŸG ácô°ûdGh{ ,zá�FÉ©�d ácƒ�ªŸG ájQÉéàdG á°ù°SDƒŸGh{ ,zá«�FÉ©dG ácô°ûdGh{

 ‘ ôNB’G �fi äÉë�£°üŸG  òg øe í�£°üe �c �ëjh ,¢æ©ŸG ¢ùØf zá�FÉY É¡«�Y ô£«°ùJ »àdG

.á«�FÉ©dG ácô°ûdG ¤EG IQÉ°TEÓd �«dódG Gòg

 É¡JGÒ¶f  AGOCG  ¥ƒØj  á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  AGOCG  ¿CG  äÉ°SGQódG  øe  ójó©dG  âë°VhCG  :Iƒ�dG  ÖfGƒL

 Éªc .
(4)

ƒªædG  äGô°TDƒe øe ÉgÒZh ,É¡MÉHQCGh  É¡JÉ©«Ñe ºéM å«M øe ,iôNC’G äÉcô°ûdG  øe

 áfQÉ�e AGôLEG  É¡«a  ” ,�jhRƒ«f  áØ«ë°üd  Thomson Financial  OGóYEG  øe  á°SGQO  äQÉ°TCG

 ¿CG ¤EG ,á«°SÉ°SCG äGô°TDƒe áà°S åëH �ÓN øe ,ÉHhQhCG ‘ á°ùaÉæe äÉcô°Th á«�FÉY äÉcô°T ÚH

 ‘ FTSE ô°TDƒe øe ,äGô°TDƒŸG  òg áaÉc ‘ á°ùaÉæŸG äÉcô°ûdG AGOCG ¥ƒØj á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG AGOCG

 ¬Yƒf  øe kGójôa  kGô°TDƒe  Thomson Financial  âªª°U óbh  .ójQóÃ IBEX  ô°TDƒe  ¤EG  ¿óæd

 ¢�Y äGô°TDƒŸG  òg Qƒ£J â©ÑàJh ,ádhO �c ‘ á«�FÉ©dG ÒZ äÉcô°ûdGh á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG øe ��d

 É«fÉŸCG  ‘ á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  º¡°SCG  ô°TDƒe ¿CG  ÚÑJ  óbh .2003 Èª°ùjO ¢àM äGƒæ°S  ô°ûY ióe

 ,É°ùfôa ‘h .§�a %47 áÑ°ùæH á«�FÉ©dG ÒZ äÉcô°ûdG º¡°SCG ô°TDƒe ™ØJQG Éªæ«H ,%206 áÑ°ùæH ôØb

 áÑ°ùæH á«�FÉ©dG ÒZ äÉcô°ûdG ‘  Ò¶f ™ØJQG Éªæ«H %203 áÑ°ùæH á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ô°TDƒe ™ØJQG

 ¥Éa å«M ,É«dÉ£jEGh É«fÉ£jôHh É«fÉÑ°SEGh Gô°ùjƒ°S øe �c ‘ �dòc �É²G ƒg Gòg ¿Éch .§�a %76

.
(5)

á«�FÉ©dG ÒZ äÉcô°ûdG AGOCG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG AGOCG

 ÒZ É¡JGÒ¶æH káfQÉ�e á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ‘ áæeÉ�dG Iƒ�dG ÖfGƒL ¤EG ™ØJôŸG AGOC’G Gòg iõ©jh

:
(6)

»�j Éª«a Iƒ�dG Iòg ÖfGƒL ¢†©H hóÑJh ,á«�FÉ©dG

 øe ÊÉØàdG øe á«dÉY áLQO  • – ácô°û�d á�dÉe ÉgQÉÑàYÉH – á�FÉ©dG ióÑJ å«M : Gõàd’G

 ,�dòd áé«àfh .á�MÓdG �É«LC’G ¤EG É¡àcô°T �É�àfG �LCG øeh É¡dÉªYCG QÉgORGh ƒ‰ �LCG

12

 )ȋ (Denis Leach and John Leahy, “Ownership Structures, Control and the Performance of Large
 British Companies”, Economic Journal, 1991.

)Ȍ (Newsweek, www.msnbc.msn.com/id/4660477/site/newsweek.
 )ȍ (Sir Adrian Cadbury, Family Firms and Their Governance: Creating Tomorrow’s Company from

 Today’s (Egon Zehnder International, 2000); John Ward, “The Family Business Advantage:
 Unconventional Strategy”, Families in Business, 2002.

á``«�FÉ©dG äÉ```cô``°ûdG á``ªcƒ```ë`d á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �```«dO



 óéH  �ª©�d  OGó©à°SG  ¢�Y  kÉªFGO  ¿ƒfƒ�jh  ácô°ûdG  ‘  á�FÉ©dG  OGôaCG  øe  Òã�dG  •ôîæj

 ¢�Y ƒªædG É¡d ¢æ°ùàj ¢àM ácô°ûdG á£°ûfCG ‘ º¡MÉHQCG øe AõL QÉªãà°SG IOÉYEÉH ¿ƒeƒ�jh

 ,á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG øe É¡FÓªY ™e á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �eÉ©J óæYh .�jƒ£dG ióŸG

.Úeõà�ŸG ÚªgÉ°ùŸG øe áYƒª› äÉcô°ûdG  ò¡d ¿ƒ�j ¿CG kGÒãc Qó�J É¡fEÉa

 á�MÓdG �É«LC’G ¤EG áªcGÎŸG äGQÉ¡ŸGh äGÈÿGh ±QÉ©ŸG ��f »JCÉj  •:áaô©ŸG OGóàeG

 º¡àcô°T á£°ûfCG ‘ á�FÉ©dG OGôaCG øe Òã�dG ¢ùª¨æjh .á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG äÉjƒdhCG ¢SCGQ ¢�Y

 IQGOE’ áeRÓdG äGhOC’ÉH ºgóÁh º¡eGõàdG iƒà°ùe IOÉjR ¢�Y �ª©j É‡ ,Iô�Ñe ø°S ‘

.á�FÉ©dG �ÉªYCG

 ,É¡JÉeóN hCG/h É¡JÉéàæÃ á«�FÉ©dG ácô°ûdG á©ª°Sh º°SEG •ÉÑJQE’ kGô¶f  •:ôîØdGh á«bGó°üŸG

 áÑ«W äÉbÓY ¢�Y á¶aÉëŸGh É¡JÉéàæe IOƒL iƒà°ùÃ AÉ�JQ’G ¤EG ÜCGO ��H ¢©°ùJ É¡fEÉa

.(ïdG ... ,™ªàéŸG ,ÚØXƒŸG ,øjOQƒŸG ,AÓª©dG) É¡FÉcô°T ™e

 É¡æe Òã�dG ¿CG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG øY ôcòJ Ée kÉÑdÉZ »àdG äÉª°ùdG ÌcCG øe �©d :�©°†dG ÖfGƒL

 äÉcô°ûdG ´ÉHQCG áKÓK hCG »ã�K ‹GƒM ¿CG ó‚ ,™bGƒdG »Øa .�jƒ£dG ióŸG ¢�Y QGôªà°S’G ‘ �°ûØj

 �Éæg ¿CG Éªc .É¡d ¬��“ IÎa AÉæKCG É¡©«H ¢�Y (Égƒ°ù°SDƒe hCG) É¡°ù°SDƒe � pó r� oj hCG QÉ¡æJ ÉeEG á«�FÉ©dG

 OÉØMCG …ójCG ‘ ådÉãdG �«÷G ¢àM ôªà°ùJ äÉcô°ûdG  òg øe %15 ¤EG %5 ÚH ìhGÎJ á�«Ä°V áÑ°ùf

.
(7)

(Ú°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG

 ¢†©H  ¿Éc  ¿EGh  -ÜÉÑ°SC’G  øe  ójó©dG  ¤EG  á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  ÚH  �°ûØdG  ä’ó©e  ´ÉØJQG  ™Lôjh

 ádƒ«°ùdG ôaƒJ �óYh ,IQGOE’G Aƒ°S �ãe -�dòc iôNC’G äÉcô°ûdG ¬¡LGƒJ ¿CG ø�Á ÜÉÑ°SC’G  òg

 ,ájOÉ°üàbE’G  ±hô¶dGh  ,ºFÓe  ��°ûH  �«dÉ�àdG  ¢�Y  Iô£«°ùdG  �óYh  ,ƒªædG  �«�ëàd  áeRÓdG

 äÉcô°ûdG  �©°V  ôgÉ¶e  ¢†©H  ¿CG  ¤EG  IQÉ°TE’G  QóŒ  ø�dh  .ó�Ñ�d  áeÉ©dG  ±hô¶dG  ¤EG  áaÉ°VEG

:É¡æ«H øeh äÉcô°ûdG  ò¡d á°UÉÿG á©«Ñ£dG ¤EG ™LôJ á«�FÉ©dG

 áé«àf É¡JGÒ¶æH áfQÉ�ŸÉH áªcƒ²G å«M øe kGó«�©J ÌcCG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG Èà©J  •:ó«�©àdG

ácô°ûdG �ÉªYCG ¤EG á«�FÉ©dG äÓ�°ûŸGh ôYÉ°ûŸG áaÉ°VEÉa .á�FÉ©dG :ƒgh ójóL �eÉY áaÉ°VEG

 )Ȏ (Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability
(Routledge New York, 1998).13

á`eó�e



 ´GƒfC’G ¢ù�Y ¢�Yh .É¡©e �eÉ©àJ ¿CG äÉcô°ûdG  òg ¢�Y Ú©àj »àdG �FÉ°ùŸG ó«�©J øe ójõj

 ¿CG ø�Á Ée ƒgh ,º¡JÉcô°T ‘ áØ�àfl kGQGhOCG á�FÉ©dG OGôaCG Ö©�j ,äÉcô°ûdG øe iôNC’G

 ójõÃ á«Fõ÷G  òg á°ûbÉæe ºàà°Sh .á�FÉ©dG OGôaCG ÚH õaGƒ²G ähÉØJ ¤EG kÉfÉ«MCG …ODƒj

 .�«dódG Gòg øe �hC’G �°üØdG ‘ �«°üØàdG øe

 �ÓN �bC’G ¢�Y) É¡°ùØæH É¡dÉªYCG ôjóJ äÓFÉ©dG º¶©e ¿CG ÉÃ  •:á«ª°SôdG ÒZ á¨Ñ°üdG

 äÉ°SQÉªŸ áë°VGh óYGƒb ™°VƒH ÒÑc �ÉªàgG IOÉY �Éæg ¿ƒ�j Óa ,(ÊÉãdGh �hC’G �«÷G

 ¿CG ø�Á ,º¡dÉªYCG ™°ùàJh kGOóY ÈcCG á�FÉ©dG OGôaCG íÑ°üj ÉeóæY Gò¡dh .�ª©dG äGAGôLEGh

 QGôªà°SG Oó¡J »àdG á«�NGódG äÉYGô°üdGh Qƒ°ü�dG ¬LhCG øe Òã�dG ¤EG ™°VƒdG Gòg iODƒj

.äÉcô°ûdG  òg �ÉªYCG

 ä’ÉéŸÉH  kÉ«aÉc  kÉeÉªàgG  á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  øe  Òã�dG  ióÑJ  ’   •:•ÉÑ°†f’G  á�b

 ájQGOE’G Ö°UÉæŸGh …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°UÉæe �É�àfG §£N �ãe á«°SÉ°SC’G á«é«JGÎ°SE’G

 êQÉN øe Iô¡e øjôjóe ÜòLh ,ácô°ûdG  ‘ á�FÉ©dG  OGôaCG  �«XƒJh  ,iôNC’G  á«°ù«FôdG

 á«é«JGÎ°SE’G äGQGô�dG Iòg �ãe PÉîJG �«LCÉJ iODƒj ¿CG ø�Áh .º¡H ®ÉØàM’Gh ácô°ûdG

.á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG �°ûa ¤EG É¡dÉØZEG hCG

á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ‘ ƒªædG �MGôe .2

 á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG É¡H ô“ »àdG áØ�àîŸG �MGôŸG ��–h �°üJ »àdG êPÉªædG øe Òã�dG ™°Vh ”

 …òdG  á«°SÉ°SC’G  çÓãdG  �MGôŸG  êPƒ‰  �«dódG  Gòg  ‘  �óîà°ùf  ±ƒ°Sh  .ÉgóLGƒJ  IÎa  �ÓN

 á�Môe(2)  ,(¿ƒ°ù°SDƒŸG)  ¢ù°SDƒŸG  á�Môe(1)  :�ÓN  øe  á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  IÉ«M  IQhO  ¢üî�j

 íª°ùj  êPƒªædG  Gòg  ¿CG  øe  ºZôdG  ¢�Yh  .
(8)

áeƒª©dG  AÉæHCG  OÉ–G  á�Môe(3)  ,IƒNC’G  ácGô°T

 äÉcô°ûdG  ™«ªL  ¿CG  ¢VÎØj  ’  ¬fEÉa  ,çÓãdG  á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  Qƒ£J  �MGôŸ  ó«L  �«�–  AGôLEÉH

 �ÓN  äÉcô°ûdG  ¢†©H  »ØàîJ  ,�ÉãŸG  �«Ñ°S  ¢�©a  .�MGôŸG   ò¡H  IQhô°†dÉH  ô“  ±ƒ°S  á«�FÉ©dG

.É¡«�Y iôNCG ácô°T PGƒëà°S’ hCG É¡°SÓaEG áé«àf É¡JÉ«M IQhO øe ¤hC’G �MGôŸG

14
 )ȏ (John Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises (Family Enterprise Publishers, 1991);
 Kelin E. Gersick, John A. Davis, Marion McCollom Hampton, Ivan Lansberg, Generation to

Generation: Life Cycles of the Family Business (Harvard University Press, 1997).

á``«�FÉ©dG äÉ```cô``°ûdG á``ªcƒ```ë`d á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �```«dO
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:á«JB’G �MGôŸÉH á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG º¶©e ‘ IQGOE’Gh á«��ŸG Qƒ£J ôÁh

(¿hô£«°ùŸG �ÓŸG) ô£«°ùŸG �dÉŸG ,(¿ƒ°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG :¤hC’G á�MôŸG .1-2

 �eÉ�dÉH IQGóeh ácƒ�‡ äÉcô°ûdG É¡«a ¿ƒ�Jh á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG OƒLƒd ¤hC’G á�MôŸG ¢g  òg

 øe IQƒ°ûŸG Ö�£d ¿ƒ©°ùj ób Ú°ù°SDƒŸG º¶©e ¿CG øe ºZôdG ¢�Yh .(Ú°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG �Ñb øe

 º¶©e ¿hòîàj º¡fEÉa ,�ª©dG ‘ º¡FÉcô°T hCG/h ácô°ûdG êQÉN øe øjQÉ°ûà°ùŸG øe Ò¨°U OóY

 (Ú°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG �Ñb øe iƒ�dG �Gõàd’ÉH IOÉY á�MôŸG  òg º°ùàJh .º¡°ùØfCÉH áeÉ¡dG äGQGô�dG

 äÉcô°ûdG áªcƒM ÉjÉ°†b Èà©J ,�ÉY ¬LƒHh .kÉ«Ñ°ùf §«°ùH áªcƒM ��«¡Hh ,ácô°û�d ìÉéædG �«�ëàH

 É¡à«��eh ácô°ûdG ¢�Y Iô£«°ùdG ¿CG å«M ,Úà�MÓdG Úà�MôŸÉH áfQÉ�ŸÉH IOhófi á�MôŸG  òg ‘

 á«��e �É�àfG §«£îJ �©dh .(¿ƒ°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG ƒgh (¢UÉî°TC’G) ¢üî°ûdG ¢ùØf ój ‘ �GõJ ’

 ¢ù°SDƒŸG OƒLh AÉæKCG É¡dhÉæJh É¡MôW Öéj á«°†b ºgCG ƒg (Ú°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG øe ácô°ûdG IQGOEGh

 ¿CG  óHÓa ,á«fÉãdG  á�MôŸG ¤EG  á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  IÉ«M óà“ ¢àMh .IÉ«²G  ó«b ¢�Y (Ú°ù°SDƒŸG)

 OGóYEG ‘ AóÑdGh ,¬Ø�îj øŸ á£�°ùdG �É�àfG §«£îàd áeRÓdG Oƒ¡÷G (¿ƒ°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG �òÑj

.ácô°û�d ‹ÉàdG (IOÉ�dG) óFÉ�dG

IƒNE’G ácGô°T :á«fÉãdG á�MôŸG .2-2

 

 •GôîfG OGR Éª�ch ,(Ú°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG AÉæHCG ¤EG ácô°ûdG IQGOEGh á«��e ��àæJ  á�MôŸG  òg ‘

 OƒLƒd  ¤hC’G  á�MôŸÉH  káfQÉ�e kÉ«Ñ°ùf  áªcƒ²G  ÉjÉ°†b  ó�©J  OGR  Éª�c ,ácô°ûdG  ‘ á�FÉ©dG  OGôaCG

 �Éé°ùf’G ádÉM ¢�Y ®ÉØ²G ‘ IƒNE’G ácGô°T á�Môe ‘ á©FÉ°ûdG äÉjóëàdG ¢†©H �ãªàJh .ácô°ûdG

 �É°üJG  äGƒæb AÉ°ûfEGh  ,ácô°ûdG  äGAGôLEGh  äÉ«�ªY ¢�Y á«ª°SôdG  á¨Ñ°üdG  AÉØ°VEGh  ,IƒNE’G  ÚH

.ó©H Éª«a á«°ù«FôdG ájQGOE’G Ö°UÉæŸG �¨°û«°S øŸ §«£îàdGh ,á�FÉ©dG OGôaCG ÚH ádÉ©a

(á�FÉ©dG OÉØMCG hCG áeƒª©dG AÉæHCG �dÉ–) áeƒª©dG AÉæHCG OÉ–G :áãdÉãdG á�MôŸG .3-2

 �ÉªYCG  ‘ á�FÉ©dG OGôaCG  •GôîfG ójGõJ ™e kGó«�©J ÌcCG  ácô°ûdG áªcƒM íÑ°üJ ,á�MôŸG  òg ‘

 .QÉ¡°UC’Gh �ÉªYC’G AÉæHCGh IƒNE’G AÉæHCG �dP ‘ ÉÃ ,Iô°TÉÑe ÒZ hCG Iô°TÉÑe á�jô£H AGƒ°S ,ácô°ûdG

   ºgQÉ�aCG øjÉÑàJ ó�a ,á�FÉ©dG øe áØ�àfl ´hôah �É«LCG ¤EG ¿ƒªàæj OGôaC’G A’Dƒg øe Òã�dG ¿Éc ÉŸh

áLQóH �ªàëŸG øe ,�dP ¤EG áaÉ°VE’ÉHh .áeÉ©dG É¡à«LGÎ°SG ™°Vhh ácô°ûdG IQGOEG á«Ø«c ¿CÉ°ûH

á`eó�e



 . kÉ°†jCG áeƒª©dG AÉæHCG �«L ¤EG á�HÉ°ùdG á�MôŸG ‘ IƒNE’G ÚH kÉªFÉb ¿Éc ´Gô°U …CG ��àæj ¿CG IÒÑc

 áahô©ŸG ÉjÉ°†�dG ÌcCG øeh .á«�FÉ©dG áªcƒ²G ÉjÉ°†b º¶©e ¢�Y á�MôŸG  òg …ƒ£æJ �dòd áé«àfh

 øe ÚªgÉ°ùŸG  ¥ƒ�Mh ,á�FÉ©dG  OGôaCG  �«XƒJ  :á�MôŸG   òg ‘ á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  É¡¡LGƒJ  »àdG

 äÉYRÉæŸG ¢†ah ,ácô°ûdG ‘ á�FÉ©dG OGôaCG QhOh ,ìÉHQC’G ™jRƒJ á°SÉ«°Sh ,º¡°SC’G �««°ùJh ,á�FÉ©dG

.É¡àdÉ°SQh á�FÉ©dG ájDhQh ,á�FÉ©dG ‘

 �ÓN á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG É¡¡LGƒJ »àdG á«°SÉ°SC’G äÉcô°ûdG áªcƒM ÉjÉ°†b ‹ÉàdG �hó÷G ¢üî�jh

:
(9)

ÉgQƒ£J �MGôe

 É¡©e  �eÉ©àdG  ø�eCG  GPEGh  ,áØ�àfl  ÉjÉ°†bh  äÉjó–  ¢�Y  �MGôŸG   òg  øe  á�Môe  �c  …ƒ£æJh

 á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  º¶©e  ��–h  .á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  QGôªà°SG  ¿Éª°V  ø�Á  ¬fEÉa  áª«�°S  IQƒ°üH

 ,(Égƒ°ù°SDƒe) É¡°ù°SDƒe É¡dòÑj »àdG IQÉÑ÷G Oƒ¡÷G �°†ØH ¤hC’G É¡JCÉ°ûf á�Môe �ÓN ìÉéædG

 ióŸG ¢�Y …Qhô°†dG øe íÑ°üj Gòg ™eh .ácô°ûdG •É°ûf ÖfGƒL áaÉc ‘ ¿ƒcQÉ°ûj º¡fCG  å«M

 QGhOC’G  ójó–h ádÉ©a  �É°üJG  äGƒæb  AÉ°ûfEÉH  íª°ùJ  áªcƒë�d  áª«�°S  äÉ«dBGh  ��«g ™°Vh �jƒ£dG

.í°VGh ��°ûH á«�FÉ©dG ácô°ûdG •É°ûf ‘ �QÉ°ûj Oôa �c øe Iô¶àæŸG äÉ©bƒàdGh

á«��ŸG �MGôe�dÉŸG º¡J »àdG ÉjÉ°†�dG

(¿ƒ°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG :¤hC’G á�MôŸGIOÉ«�dG �É�àfG •
á£�°ùdG �É�àfG •

�ÓeC’ÉH ±ô°üàdG §«£îJ •

IƒNC’G ácGô°T :á«fÉãdG á�MôŸG IƒNE’G ÚH �Éé°ùf’Gh �jôØdG ìhQ ¢�Y ®ÉØ²G •
á�FÉ©dG á«��e ¢�Y ®ÉØ²G •

á£�°ùdG �É�àfG •

áeƒª©dG AÉæHCG OÉ–G  :áãdÉãdG á�MôŸG ,áYRƒŸG  ìÉHQC’G  :ácô°ûdG  �Ée  ¢SCGQ  ¢ü«°üîJ •
íHôdG äÉjƒà°ùeh ,¿ƒjódGh

º¡°SC’G �««°ùJ •
á«�FÉ©dG äÉYRÉæŸG ¢†a •

á�FÉ©dG QhOh ácQÉ°ûe •
á�FÉ©dG ádÉ°SQh ájDhQ •

ácô°ûdG �ÉªYCÉH á�FÉ©dG á�°U •

16  )Ȑ( John Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises (Family Enterprise Publishers, 1991).
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:�hC’G �°üØdG

º¡JÉcô°T áªcƒM ‘ á�FÉ©dG OGôaCG É¡Ñ©�j »àdG QGhOC’G

 
 ø�Á  Éªc  ,�dÉe  hCG  kôjóe  hCG  , k�Xƒªc  �ª©j  ¿CG  Oôa  …C’  ø�Á  ,á«�FÉ©dG  ÒZ  ácô°ûdG  ‘

 kGó«�©J  ÌcCG  ¿ƒ�J  QƒeC’G  ¿EÉa  ,á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  ‘  ÉeCG  .�FÉXƒdG   òg  ¢†©H  ÚH  ™ªéj  ¿CG

  òg §ÑJôJh .IOó©àe äÉ«dhDƒ°ùÃ ™�£°†jh IÒãc kGQGhOCG Ö©�j ¿CG ÉgOGôaCG óMC’ ø�Á å«M

 áfQÉ�ŸÉH á«�FÉ©dG ácô°ûdG É¡¡LGƒJ »àdG äÉjóëàdG øe ójõJ áØ�àfl õaGƒëH IOó©àŸG QGhOC’G

.
(10)

á«�FÉ©dG ÒZ äÉcô°ûdG øe É¡JÒ¶æH

(¿ƒªgÉ°ùŸG) �ÓŸG -1

 ¢�©a  .AGQB’G  ‘  kÉHQÉ°†J  kÉfÉ«MCG  ��îJ  ób  á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  »�dÉŸ  Iójó©dG  ™aGhódGh  QGhOC’G

 ìÉHQC’G QÉªãà°SG IOÉYEG QGôb ¿CÉ°ûH ácô°ûdG »�dÉe ô¶f äÉ¡Lh ��àîJ ¿CG ø�Á ,�ÉãŸG �«Ñ°S

 ácô°ûdÉH �ª©j …òdG �dÉŸÉa .ácô°ûdG ‘ ºgQGhOCG Ö°ùM �dPh ,É¡©jRƒJ øe k’óH ácô°ûdG ‘

 ¢�Yh .ácô°ûdG øe ÖJôe ¢�Y �©ØdÉH �°üëj ¬fCG å«M QGô�dG Gòg ¢�Y ¢VÎ©j ’ ób á«�FÉ©dG

 óªà©j ¬fCG å«M áØdÉfl ô¶f á¡Lh ácô°ûdÉH �ª©j ’ …òdG �dÉŸG ¢æÑàj ó�a ,�dP øe ¢ù�©dG

 á°üM ¢�Y �ƒ°ü²ÉH �dÉŸG Gòg ºà¡j Gò¡dh ,�Nó�d »°SÉ°SCG Qó°üªc íHôdG ‘ ¬à°üM ¢�Y

.ÌcCG äGôŸh íHôdG øe ÈcCG

 Éª«ah .kGó«�©J QƒeC’G äOGR ,áØ�àfl kGQhOCG Égƒ�dÉe Ö©dh á«�FÉ©dG ácô°ûdG •É°ûf ™°ùJG Éª�ch

:á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ �dÉŸG É¡H �ƒ�j ¿CG ø�Á »àdG QGhOC’G ¢†©H »�j

§�a �dÉe •
ôjóe /�dÉe •

á�FÉ©dÉH ƒ°†Y /�dÉe •
ôjóe /á�FÉ©dÉH ƒ°†Y /�dÉe •

IQGOEG ¢ù�› ƒ°†Y /�dÉe •
IQGOEG ¢ù�› ƒ°†Y /á�FÉ©dÉH ƒ°†Y /�dÉe •

ôjóe /IQGOEG ¢ù�› ƒ°†Y /á�FÉ©dÉH ƒ°†Y /�dÉe •

  )Ȉȇ(  Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for  Sustainability
Routledge New York, 1998).17



(É«�©dG IQGOE’G) ¿hôjóŸG -2

 Èà©jh .ácô°ûdG �NGO ºgQGhOCG Ö°ùM �dPh kÉ°†jCG áØ�àfl ™aGhO á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ øjôjóª�d

 �FÉ°ùŸG øe á�FÉ©dG êQÉN øe øjôjóŸGh á�FÉ©dG OGôaCG øe øjôjóŸG ÚH á�eÉ©ŸG ‘ IGhÉ°ùŸG �óY

 É«�©dG IQGOE’G Ö°UÉæe øe AõL ¿ƒ�j ,á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG øe Òã�dG »Øa .�ÉéŸG Gòg ‘ á©FÉ°ûdG

 øe øjôjóŸG AGOCGh ™aGhO ¢�Y kÉ«Ñ�°S kGÒKCÉJ Gòg ôKDƒj óbh .á�FÉ©dG OGôaCG ¢�Y kGQƒ°ü�e –É¡�c hCG–
 IQGOE’G Ö°UÉæe kGóHCG  Gƒ�¨°ûj ød º¡fEÉa ó¡L øe GƒdòH Éª¡e º¡fCG  ¿ƒcQój øjòdG ,á�FÉ©dG êQÉN

 øjôjóŸG ÜòL ‘ á¨dÉH áHƒ©°U á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG øe Òã�dG óŒ �dòd áé«àfh .ácô°ûdG ‘ É«�©dG

 �«Xƒà�d ádOÉYh áë°VGh á°SÉ«°S ™°Vh ¿EÉa Gò¡dh .º¡H ®ÉØàM’G hCG á�FÉ©dG êQÉN øe ÚHƒgƒŸG

 á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ¢�Y Ò°ù«dG øe �©éj (á�FÉ©dG êQÉN øeh á�FÉ©dG OGôaCG øe øjôjóŸG øe ��d)

 õaGƒM §HôJ á°SÉ«°ùdG  ògh .ácô°ûdG á«ªæàH �ÉªàgE’G ¢�Y º¡©«é°ûJh ÚØXƒŸG �°†aCÉH ®ÉØàM’G

.É¡LQÉN øe hCG á�FÉ©dG OGôaCG øe GƒfÉc GPEG ÉªY ô¶ædG ±ô°üH º¡FGOCÉH Ú�eÉ©dG

IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG -2

 ä’ÉM ‘h ,á�FÉ©dG OGôaCG ¢�Y á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG º¶©e IQGOEG ¢ùdÉ› ájƒ°†Y ‘ �²G ô°üà�j

 ¢ù�› ájƒ°†Y �¨°ûH á�FÉ©dG êQÉN øe º¡H ¥ƒKƒŸG øjôjóŸG ¢†©Ñd äÉcô°ûdG  òg íª°ùJ á�«�b

 ‘h  .É¡dÉªYCG  äGQÉ°ùe  ¢�Y  á�FÉ©dG  Iô£«°S  ¿Éª°†d  á�«°Sƒc  IOÉY  Üƒ�°SC’G  Gòg  ™Ñà ojh  .IQGOE’G

 �ÉãŸG ‘h .á�FÉ©dG OGôaCG øe IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG ÖfÉL øe IOÉY äGQGô�dG º¶©e òîàoJ ™bGƒdG

 ,ácô°ûdÉH ¿hôjóe kÉ°†jCG ºg øjòdG ,IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG ™é°ûj ób ,ìÉHQC’G ™jRƒJ øY �HÉ°ùdG

 ób ,�dP øe ¢ù�©dG ¢�Yh .Égƒ‰ äÉ«fÉ�eEG IOÉjR ø�Á ¢àM ácô°ûdG ‘ ìÉHQC’G QÉªãà°SG IOÉYEG

 ìÉHQC’G ™jRƒàH kGQGôb ,ácô°ûdÉH ¿ƒ�ª©j ’ øjòdG ,á�FÉ©dG OGôaCG øe IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG òîàj

 äÉYGô°U Üƒ°ûf  ¤EG  iODƒJ  ¿CG  á°†bÉæàŸG  AGQB’G   ò¡d  ø�Áh .á�FÉ©dG  OGôaCG  øe ÚªgÉ°ùŸG  ¢�Y

.¬ØFÉXƒd ¬FGOCG á�jôW ¢�Y kÉÑ�°S ôKDƒj É‡ IQGOE’G ¢ù�› ‘ iÈc

 (É¡JÉ°ù°SDƒeh á�FÉ©dG) á�FÉ©dG OGôaCG -3

 º¡d ¿ƒ�j ¿CG  ø�Á Éªc .áØ�àfl  äÉ«dhDƒ°ùÃ á�FÉ©dG OGôaCG  ™�£°†j ¿CG ø�Á ,�Ñb øe ôcP Éªc

 äÉYGô°U  Üƒ°ûf  ¤EG  kÉfÉ«MCG  ™°VƒdG  Gòg  …ODƒj  ¿CG  ø�Áh  ácô°ûdG  ‘  áØ�àfl  äÉ©�£Jh  ¥ƒ�M

äÉYGô°üdG IóM øe ójõJ ¿CG ø�Á »àdG ÉjÉ°†�dG øeh .á«�FÉ©dG ácô°ûdG QGôªà°SG Oó¡J ób �cÉ°ûeh
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äÉcô°ûdG áªcƒM �jô©J

 
 ácô°ûdG ¬«LƒJ É¡dÓN øe ø�Á  »àdG  äÉ«�ª©dGh  �cÉ«¡dG  ¤EG  äÉcô°ûdG  áªcƒM  Ò°ûJ”
 »ªgÉ°ùeh IQGOE’G ¢ù�›h IQGOE’G ÚH äÉbÓ©dÉH äÉcô°ûdG áªcƒM ¢ næ r© oJh .É¡«�Y áHÉbôdGh

 Ió«°TôdG  áªcƒ²G  ºgÉ°ùJh  .áë�°üŸG  ÜÉë°UCG  øe  ºgÒZh  á«�bC’G  »ªgÉ°ùeh  á«Ñ�ZC’G

  òg AGOCÉH ¢Vƒ¡ædG �ÓN øe �dPh ,áeGóà°ùŸG ájOÉ°üàb’G á«ªæàdG �«�– ‘ äÉcô°û�d

.
(12)

á«LQÉÿG QOÉ°üŸG øe �GƒeC’G ¢ShDhQ ¢�Y É¡dƒ°üM ¢Uôa IOÉjRh ,äÉcô°ûdG

:á«°SÉ°SCG ô°UÉæY áKÓK ¢�Y �jô©àdG Gòg õcôjh

 �ãe ácô°û�d �É©dG »é«JGÎ°SE’G ¬LƒàdÉH á��©àŸG äGQGô�dG áaÉc ¤EG Ò°ûjh ¬«LƒàdG •
 äGQÉªãà°S’ÉH  á��©àŸG  äGQGô�dG(2)  �LC’G  á�jƒ£dG  á«é«JGÎ°SE’G  äGQGô�dG(1)

 …ôjóe Ú«©Jh á£�°ùdG �É�àfG §£N(4) PGƒëà°S’Gh èeódG äÉ«�ªY(3)  áªî°†dG

 .ácô°û�d …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG �ãe É«�©dG IQGOE’G

 ò«ØæJ  á©HÉàeh  IQGOE’G  AGOCG  áÑbGôŸ  áeRÓdG  äGAGôLE’G  áaÉc  ¤EG  Ò°ûJh  áHÉbôdG •
. ÓYCG É¡«dEG QÉ°ûŸG á«é«JGÎ°SE’G äGQGô�dG

 ÚªgÉ°ùŸG ÚH �YÉØàdG ¤EG Ò°ûJh ,ácô°ûdG ‘ áªcÉ²G á«°ù«FôdG ±GôWC’G ÚH ábÓ©dG •
 äÉ©�£Jh ¥ƒ�Mh äÉÑLGhh Qhód í°VGƒdG ójóëàdG Èà©jh .øjôjóŸGh IQGOE’G ¢ù�›h

.äÉcô°û�d Ió«°TQ áªcƒM �«�– �eGƒY ºgCG øe áªcÉ²G ±GôWC’G øe �c

 
 äÉcô°ûdG ‘ á```ªcÉ²G ±Gô```WC’G ¢�Y �«dódG Gò```g ‘ á«dÉàdG á```KÓãdG �ƒ```°üØdG õ```cÎ°Sh

 ,á�FÉ©dG OGô```aCG /ÚªgÉ°ùŸG äÉ```«dhDƒ°ùeh ¥ƒ�Mh QGhOCG ó```jó– �Ó```N øe �dPh á```«�FÉ©dG

.øjôjóŸGh IQGOE’G ¢ù�›h

 ÒãJ óbh .É¡WÉ°ûfh ácô°ûdG øY É¡«�Y �ƒ°ü²G ø�Á »àdG äÉeƒ�©ŸG iƒà°ùe á«°†b á�FÉ©dG OGôaCG ÚH

 â«bƒàdG ‘ äÉeƒ�©ŸG  òg º¡d ìÉàJ ácô°ûdÉH ¿ƒ�ª©j øjòdG á�FÉ©dG OGôaCG ¿CG å«M á��°ûe á«°†�dG  òg

 ¢�Y Ú©àj Gò¡dh .
(11)

á�jô£dG ¢ùØæH ácô°ûdÉH ¿ƒ�ª©j ’ øjòdG OGôaCÓd Gòg ìÉàj ’ Éªæ«H ,Üƒ�£ŸG

 á�FÉ©dG OGôaCG �c �©Œ »àdG äÉ°ù°SDƒŸG CÉ°ûæJh ájQhô°†dG �É°üJ’G äGƒæb íàØJ ¿CG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG

.É¡«dEG ¬éàJ »àdG äGQÉ°ùŸGh É¡¡LGƒJ »àdG äÉjóëàdGh ácô°ûdG á«é«JGÎ°SEGh �ÉªYCÉH º�Yh ájGQO ¢�Y

19
  )ȈȈ( Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainabil-
 ity (Routledge New York, 1998); Ivan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the

Dream of Families in Business (Harvard Business School Press, 1999).
International Finance Corporation, )Ȉȉ (http://ifcln1.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/

Content/WhyCG.

º¡JÉcô°T áªcƒM ‘ á�FÉ©dG OGôaCG É¡Ñ©�j »àdG QGhOC’G



 Oó©J øe ™ÑæJ á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG É¡¡LGƒJ »àdG ÉjÉ°†�dG øe ójó©dG ¿CG �«c �°üØdG Gòg í°VhCG

 É¡¡LGƒJ »àdG iôNC’G äÉjóëàdG ¤EG áaÉ°VE’ÉH ,ÉjÉ°†�dG  ògh .á�FÉ©dG OGôaCG É¡H �ƒ�j »àdG QGhOC’G

 ÜÉÑ°SCG óMCG ƒg Gòg ¿ƒ�j óbh ,AÉ�ÑdG ‘ á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG QGôªà°SG Ö©°üdG øe �©Œ ,äÉcô°ûdG

 á«�FÉ©dG äÉcô°û�d ø�Á ,�É²G á©«Ñ£Hh .á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ÚH áXƒë�ŸG �°ûØdG ä’ó©e ´ÉØJQG

 ájQhô°†dG äÉ«dB’G ™°Vh �ÓN øeh ,É¡àªcƒ² ¢UÉN �ÉªàgG ¬«LƒàH É¡FÉ�H ¢Uôa øe ójõJ ¿CG

.äÉ«dB’G  òg á°ûbÉæe �«dódG Gòg øe ‹ÉàdG �°üØdG ‘ ºàjh .�ÉéŸG Gòg ‘ áHƒ�£ŸG
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:ÊÉãdG �°üØdG

á�FÉ©dG áªcƒM

 É¡JGÒ¶fh á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ÚH õ«Á …òdG ƒg É¡dÉªYCG á£°ûfCG ‘ á�FÉ©dG ¬Ñ©�J …òdG QhódG ¿EG

 âfÉc GPEGh .É¡JÉcô°T áªcƒM ‘ á«ªgC’G �dÉH kGQhO á�FÉ©dG Ö©�J Gò¡dh .iôNC’G äÉcô°ûdG øe

 á�FÉ©dG áªcƒëH á��©àŸG ÉjÉ°†�dG ¿EÉa ,¤hC’G (Ú°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG á�Môe ‘ �GõJ ’ á�FÉ©dG

 ¿ƒ�jh ,äGQGô�dG º¶©e òîàj …òdG ƒg (Ú°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG ¿C’ kGô¶f ájÉ¨�d IOhófi ¿ƒ�J

 IQhO øe á«dÉàdG �MGôŸG ¤EG á�FÉ©dG ��àæJ ÉeóæY ,âbƒdG QhôÃh .kGóMƒe �Gõj ’ á�FÉ©dG äƒ°U

 QÉ�aCG Qƒ¡X ¤EG …ODƒj Gògh .ÌcCG AÉ°†YCGh IójóL �É«LCG á«�FÉ©dG ácô°ûdÉH �ëà�j ,É¡JÉ«M

 É¡à«é«JGÎ°SEG  ¿CÉ°ûH  �dòch ,ácô°ûdG  É¡H QGóJ ¿CG  Öéj »àdG  á�jô£dG ¿CÉ°ûH  áØ�àfl  AGQBGh

 •ÉÑ°†f’G  ��ëj  á�FÉ©dG  áªcƒ²  í°VGh  ��«g  ™°Vh  »ªà²G  øe  íÑ°üj  Gò¡dh  .áeÉ©dG

 ‘ ácô°ûdG QGôªà°SG øª°†jh á�ªàfi äÉYGô°U …CG ´ƒbh ¿hO �ƒëjh ,ÉgOGôaCG ÚH �É¶ædGh

:¤EG �É©ØdG á�FÉ©dG áªcƒM ��«g ±ó¡jh .É¡dÉªYCG AGOCG

.á�FÉ©dG OGôaCG áaÉ�d �LC’G á�jƒ£dG É¡àjDhQh É¡àdÉ°SQh á�FÉ©dG º«b ÆÓHEG •
 áaÉ�H  (ácô°ûdG  �ÉªYCG  ‘  ¿ƒcQÉ°ûj  ’  øjòdG  á°UÉN)  á�FÉ©dG  OGôaCG  ™«ªL  �jô©J •

.á«é«JGÎ°SE’G É¡JÉ¡LƒJh ,É¡¡LGƒJ »àdG äÉjóëàdGh ,ácô°û�d á«°ù«FôdG äGRÉ‚E’G

 ¢ü°üMh ,á�FÉ©dG OGôaCG �«XƒJ ¢�Y ôKDƒJ ¿CG ø�Á »àdG äGQGô�dGh óYGƒ�dG øY ÆÓHE’G •
.ácô°ûdG øe IOÉY É¡«�Y �ƒ°ü²G ºàj »àdG iôNC’G ÉjGõŸGh áYRƒŸG ìÉHQC’G

 øY  ÒÑ©àdGh  ºgQÉ�aCÉH  ácQÉ°ûŸÉH  á�FÉ©dG  OGôaC’  íª°ùJ  á«ª°SQ  �É°üJG  äGƒæb  íàa •
.º¡ª¡J »àdG ÉjÉ°†�dG ¢VôYh ,º¡dÉeBG

.ájQhô°V äGQGôb …CG PÉîJGh ´ÉªàL’ÉH á�FÉ©dG OGôaC’ ìÉª°ùdG •

 ¿ƒ�ª©j øe ÚH á°UÉN) á�FÉ©dG OGôaCG ÚH á�ãdG AÉæH ¢�Y áªcƒë�d ��«¡dG Gòg ™°Vh óYÉ°ùjh

 .ácô°ûdG ìÉ‚ ¢Uôa øe ójõj É‡ á�FÉ©dG ó«MƒJh ,(É¡H ¿ƒ�ª©j ’ øeh á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘

:‘ á�FÉ©dG áªcƒM ��«¡d á«°SÉ°SC’G äÉfƒ�ŸG �ãªàJh

 »àdG  É¡JÉ°SÉ«°Sh  É¡ª«bh  É¡àdÉ°SQh  á�FÉ©dG  ájDhQ  ìƒ°VƒH  Oóëj  …òdG   •á�FÉ©dG  Qƒà°SO

.º¡àcô°ûH á�FÉ©dG OGôaCG ábÓY º¶æJ
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 ,»�FÉ©dG ™ªéàdG �ãe áØ�àfl ¢VGôZCGh �É�°TCG É¡d ¿ƒ�J ¿CG ø�Á »àdG á�FÉ©dG äÉ°ù°SDƒe •
.iôNC’G á�FÉ©dG ¿É÷h ,á�FÉ©dG ¢ù�›h

á�FÉ©dG Qƒà°SO .1

 ¿É«H”h  ,“á�FÉ©dG  �ƒcƒJhôH”h  ,“á�FÉ©dG  ¿ƒfÉ�H”  kÉ°†jCG  á�FÉ©dG  Qƒà°SO  ¤EG  QÉ°ûjh  :�jô©àdG

 á«é«JGÎ°SE’G  á£ÿG”h  ,“á�FÉ©dG  íFGƒdh  óYGƒb”h  ,“á�FÉ©dG  º«bh  óYGƒb”h  ,“á�FÉ©dG  ÇOÉÑe

 ‘  ádÉ°SQh  ájDhQh  á«°SÉ°SCG  º«�H  á�FÉ©dG  �GõàdG  Oóëj  ÇOÉÑe  ¿É«H  ƒg  á�FÉ©dG  Qƒà°SOh  .“á�FÉ©�d

 ‘ áªcÉ²G  ±GôWC’G  äÉ£�°Sh  äÉfƒ�eh QGhOCG  kÉ°†jCG  á�FÉ©dG  Qƒà°SO  Oóëjh  .
(13)

É¡dÉªYCG  �É›

 Oóëj ,�dP ¤EG  áaÉ°VE’ÉHh .IQGOE’G  ¢ù�›h ,IQGOE’Gh ,ÚªgÉ°ùŸG/á�FÉ©dG  OGôaCG  :�ãe ácô°ûdG

 ‘ ádÉ©a á�jô£H á�FÉ©dG OGôaCG ácQÉ°ûe á«Ø«ch ,áªcÉ²G ±GôWC’G ÚH äÉbÓ©dG á�FÉ©dG Qƒà°SO

 .
(14)

º¡dÉªYCG áªcƒM

 ,�dòd áé«àfh .É¡dÉªYCGh á�FÉ©dG Qƒ£J QGôªà°SG ™e Qƒ£àJ á«M á�«Kh øY IQÉÑY á�FÉ©dG Qƒà°SOh

/h á�FÉ©dG ¢�Y CGô£J äGÒ«¨J …CG ¢ù�©j ¿CG ø�Á ¢àM �É¶àfÉH Qƒà°SódG åjó– …Qhô°†dG øe

.É¡dÉªYCG ¢�Y hCG

 ,á�FÉ©dG  ºéM Ö°ùM iôNC’  á«�FÉY  ácô°T  øe á�FÉ©dG  ÒJÉ°SO  iƒàfih  ��°T  ��àîj  :äÉfƒ�ŸG

 »LPƒ‰ »�FÉY Qƒà°SO …CG ¢£¨j Gòg ™eh .É¡dÉªYCG ‘ ÉgOGôaCG •GôîfG áLQOh ,ÉgQƒ£J á�Môeh

:á«JB’G ô°UÉæ©dG

.É¡àjDhQh áæ�©ŸG É¡àdÉ°SQh á�FÉ©dG º«b •
 Öà�eh  ,º«�©àdG  áæ÷h  ,á�FÉ©dG  ¢ù�›h  ,»�FÉ©dG  ™ªéàdG  :�ª°ûJh  á�FÉ©dG  äÉ°ù°SDƒe •

.ïdG...á�FÉ©dG

.(óLh ¿EG …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸGh) IQGOE’G ¢ù�› •
.É«�©dG IQGOE’G •
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.ÉgOGôaCG OóY ójõj ÉeóæY kGójó– h kÓ«°üØJ ÌcCG ÇOÉÑe ¤EG ((É¡«°ù°SDƒe) É¡°ù°SDƒe á�Môe ‘ á�FÉ©dG ¿ƒ�J ÉeóæY) áeÉY ÇOÉÑe ÚH ÇOÉÑŸG  òg ìhGÎJ )ȈȊ (
 )Ȉȋ( Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Rout-

ledge New York, 1998); Daniela Montemerlo and John Ward, The Family Constitution: Agree-
 ments to Secure and Perpetuate Your Family and Your Business (Family Enterprise Publishers,

 2005); Craig Aronoff, Joseph Astrachan, and John Ward, Developing Family Business Policies:
Your Guide to the Future (Family Enterprise Publishers, 1998).
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.É«�©dG IQGOE’Gh IQGOE’G ¢ù�›h á�FÉ©dG OGôaCG ÚH ábÓ©dGh ,á«dhDƒ°ùŸGh ,á£�°ùdG •
 ��fh  ,á�FÉ©dG  OGôaCG  �«XƒJ  �ãe  áeÉ¡dG  á«�FÉ©dG  ÉjÉ°†��d  áÑ°ùædÉH  á©ÑàŸG  äÉ°SÉ«°ùdG •

.ïdG...…ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �É�àfG á£Nh ,º¡°SC’G

 ¿ƒ�j Ée IOÉY É¡fEÉa ,»ª°SQ Qƒà°SO É¡jód óLƒj ’ á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG º¶©e ¿CG øe ºZôdG ¢�Yh

 OGôaCG äÉ©�£Jh äÉeGõàdGh ¥ƒ�M Oó– »àdG á«ª°SôdG ÒZ ó«dÉ�àdGh óYGƒ�dG øe áYƒª› É¡jód

 QƒeC’G øe íÑ°üj ,á�FÉ©dG ºéM OGOõj ÉeóæYh .ácô°ûdG ‘ áªcÉ²G iôNC’G ±GôWC’Gh á�FÉ©dG

.á�FÉ©dG OGôaCG ™«ªL ¢�Y ´Rƒj »ª°SQh Üƒà�e Qƒà°SO ™°Vƒj ¿CG á«ªgC’G á¨dÉÑdG

á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ á�FÉ©dG OGôaCG �«XƒJ äÉ°SÉ«°S .1-1

 �ó©a ,á�FÉ©dG  Qƒà°SO  ‘ áeÉ¡dG  ÖfGƒ÷G øe á�FÉ©dG  OGôaCG  �«XƒJ  ��©àJ  äÉ°SÉ«°S  ™°Vh Èà©j

 á�FÉ©dG OGôaCG øe OóY �«¨°ûJ ¤EG ájÉ¡ædG ‘ …ODƒj ¿CG ø�Á ¿CÉ°ûdG Gòg ‘ áë°VGh äÉ°SÉ«°S ójó–

 »àdG �FÉXƒdG �¨°ûd ÚÑ°SÉæe ÒZ ÚØXƒŸG A’Dƒg ¢†©H ¿ƒ�j óbh ,ácô°ûdG äÉLÉ«àMG kGÒãc ¥ƒØj

 k’ÉªYCG �hGõJ É¡°ùØf óŒ á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ¢†©H ¿CG �dP øe CGƒ°SC’Gh ,ácô°ûdG ‘ º¡«dEG óæ°ùJ

 ¿CG  ¿Éª°V  OôéŸ  Iô°SÉÿG  �ÉªYC’G  •ƒ£N  ¢†©ÑH  ßØà–  hCG  ,»�°UC’G  É¡�ª©H  ábÓY  É¡d  ¢ù«d

.ácô°ûdG ‘ áØ«Xh ¢�Y á�FÉ©dG ‘ Oôa �c �°üëj

 á«ª°SôdG  á¨Ñ°üdG  »Ø°†J  ¿CG  á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  ¢�Y Öéj ,IƒNE’G  ácGô°T  á�Môe øe kÉbÓ£fGh

 A’Dƒg �«¨°ûJ •hô°T øY áë°VGh óYGƒb ™°Vh Ö�£àj Gògh .á�FÉ©dG OGôaCG �«XƒJ äÉ°SÉ«°S ¢�Y

 É¡«a  AÉ�ÑdGh  ácô°ûdÉH  ¥Éëàd’G  •hô°T  ìƒ°VƒH  Oó– óYGƒ�dG   òg ¢†©Hh  .ácô°ûdG  ‘ OGôaC’G

 á�FÉ©dG  OGôaCG  øe ÚØXƒŸG á�eÉ©e Üƒ�°SCG  kÉ°†jCG  á°SÉ«°ùdG   òg ¢£¨J ¿CG  Öéjh .É¡æe êhôÿGh

.á�FÉ©�d ¿ƒªàæj ’ øjòdG ÚØXƒŸG á�eÉ©Ã áfQÉ�e

 óYGƒb �Éæg â°ù«dh .iôNC’ á«�FÉY ácô°T øe á�FÉ©dG OGôaCG �«XƒJ äÉ°SÉ«°S ¿ƒª°†e ��àîjh

 kÉeÉ“ ™æ“ äÓFÉY �Éæg kÓãªa ,�ÉéŸG Gòg ‘ É¡©ÑàJ ¿CG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG �c ™«£à°ùJ áeÉY

 º¡«�Y ¢VôØJ É¡æ�dh ,�dòH iôNCG äÓFÉY íª°ùJ Éªæ«H ,É¡JÉcô°T ‘ �ª©dG øe ÉgOGôaCG øe ÉjCG

 áæ«©e OhóMh ,á�HÉ°S äGÈN óLGƒJh ,º«�©àdG øe Ú©e ¢fOCG óM •GÎ°TG �ãe IOófi kÉWhô°T

 •hô°ûdGh  óYGƒ�dG  ¢�Y  õcôJ  ¿CG  Öé«a  ,�«Xƒà�d  á°SÉ«°S  ™°VƒH  á�FÉ©dG  �ƒ�J  ÉeóæYh  .ø°ù�d

�NGO øe AGƒ°S) IAÉØ�dG å«M øe ô°UÉæ©dG �°†aCG õØ–h ÜòŒ ¿CÉH É¡d íª°ùJ »àdG äÉ«�ª©dGh
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 hCG  á�FÉ©dG  OGôaCG  ó°V  õ«“  ’  �«Xƒà�d  •hô°T  ™°Vh  kÉ°†jCG  º¡ŸG  øeh  ,(É¡LQÉN  øe  hCG  á�FÉ©dG

 .á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ Ú�eÉ©dG áaÉ�d õ«ØëàdGh ádGó©dG  Oƒ°ùJ ñÉæe ��N ¢�Y óYÉ°ùj Gògh .º¡«HÉ–

 QÉ£NEG  Öéj  ¬fEÉa  ,á�FÉ©dG  øe  É¡«�Y á�aGƒŸGh  ,�«Xƒà�d  áHƒà�e á°SÉ«°S  ™°Vh  OôéÃ ,kGÒNCGh

 ‘ �ª©dG ¢Uôa ¿CÉ°ûH º¡JÉ©bƒJ ójó– ¢�Y OGôaC’G A’Dƒg óYÉ°ù«°S Gògh .É¡H á�FÉ©dG OGôaCG áaÉc

.ácô°ûdG

(1) ádÉM á°SGQO

SABIS®  ¢SQGóe áYƒª› ‘ á�FÉ©dG OGôaCG �«XƒJ äÉ°SÉ«°S

 ÉgQhòL óà“h ,á©eÉ÷G á�MôŸ ò«eÓàdG OGóYE’ ‹hO »ª«�©J �É¶f »g SABIS® áYƒª›

 ò«eÓà�d õ«ªàe º«�©J Ëó�àH á�Ñ°ûdG  ò¡d á©HÉàdG ¢SQGóŸG �ƒ�Jh .ô°ûY ™°SÉàdG ¿ô�dG ¤EG

 óbh ,á©eÉ÷G á�MôŸ kGó«¡“ ô°ûY ÊÉãdG �°üdG ¢àMh á°SQóŸG �Ñb Ée á�Môe øe kAGóàHG

 14 ‘ á°SQóe 50 ‘ ìÉéæH ¬Yƒf øe ójôØdG ,SABIS®  ácô°ûd »ª«�©àdG �É¶ædG �«Ñ£J ”

 AGÈÿG øe É¡�ªY �jôah SABIS® ¢Sô�Jh .ÖdÉW �dCG 40 É¡«a º¶àæjh ,⁄É©dG �ƒM ádhO

 ¢SQGóŸG  øe  É¡FÉ°†YC’  Iõ«ªàe  á«ª«�©J  äÉeóNh  äÉéàæe  Ëó�àd  ºgOƒ¡L Ú°ü°üîàŸG

.áeÉ©dGh á°UÉÿG

 ähÒH »MGƒ°V ‘ 1886 �ÉY ‘ SABIS® ¢SQGóe áYƒª› ‘ á°SQóe �hCG ¢ù«°SCÉJ ” óbh

  òg Éà°ù°SCG  Úà�dG Úà�FÉ©dG º°SG øe ¤hC’G ±hô²G øe SABIS®  º°SG �à°TG óbh .¿ÉæÑ�H

 kGOôa 25 Úà�FÉ©dG OGôaCG OóY ��H 2007 ¢ù£°ùZCG ‘h .ÊÉà°ùHh ó©°S Éà�FÉY Éªgh ,áYƒªéŸG

.SABIS® iód º¡æe 10 �ª©j

 ‘ á«dhódG SABIS® á°SQóe ‘ äGQÉªãà°SÉH á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe âªgÉ°S ,2005 �ÉY ‘

 ÜÉ©«à°S’ É¡ª«ª°üJ ” IójóL ájƒfÉKh á«FGóàHG á°SQóe SIS Adma âfÉc óbh .¿ÉæÑ�H ÉeOBG

 ‘ Q’hO ÚjÓe 8 ÉgQób äGQÉªãà°SÉH á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe âªgÉ°S óbh ,ÖdÉW 1700

 ‹hódG Égô�eh SABIS® ¢SQGóe áYƒª› ‘ á°SQóe ºgCG âëÑ°UCG »àdG Iójó÷G á°SQóŸG

 �LCG  øe  áYƒªéª�d  ájQÉ°ûà°S’G  É¡JÉeóN  á«dhódG  �jƒªàdG  á°ù°SDƒe  âeób  Éªc  ,»°ù«FôdG

.ácô°û�d º«�°S áªcƒM ��«g AÉæÑd ÉgOƒ¡L º«YóJ
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 (15)á�FÉ©dG OGôaCG �«Xƒàd SABIS® á°SÉ«°S

�«XƒàdG áØ°ù�a

 â°ù«dh á°ù°SDƒŸG áë�°üe �«�– ‘ ÉgPÉîJÉH �ƒ�f »àdG äGQGô�dG AGQh á©aGódG Iƒ�dG øª�J
.á�FÉ©dG OGôaCG øe Oôa …CG áë�°üe �«�– ‘

 á�FÉ©dG OGôaCG ÚH øe AGƒ°S , 1 .SABIS® ‘ �ª©�d á�gDƒŸGô°UÉæ©dG �°†aCG ÜòL ¤EG ¢©°ùf

.É¡LQÉN øe hCG

 ƒg ’h á�FÉ©dG OGôaC’ OÓ«ŸÉH kÉÑ°ùà�e kÉ�M ¢ù«d 2 .SABIS® ‘ áØ«Xh ¢�Y �ƒ°ü²G ¿EG

.º¡«�Y �GõàdG

 ¿ƒªàæj ’ øjòdG ÚØXƒŸG á�eÉ©e ¢ùØæH á�FÉ©dG OGôaCG �eÉ©j 3 .SABIS® ‘ Ú«©àdG óæY

.É¡«dEG

 OôéŸ É«�©dG Ö°UÉæŸG ¤EG á�FÉ©dG OGôaCG øe ¿ƒØXƒŸG ¢ nbô oj ¿CG øª°†j Ée �Éæg ¢ù«d 4 .

.á�FÉ©dG øe AõL º¡fCG

.�ƒ�°ùdGh AGOC’Gh ÊÉØàdG ‘ iòàëj k’Éãe Gƒfƒ�j ¿CG á�FÉ©dG OGôaCG øe Ú�eÉ©dG øe ™bƒnà oj 5 .

 GƒfÉc AGƒ°S ,º¡JÉbÉW ��H ácô°ûdG ‘ ¿ƒªgÉ°ùj ’ øjòdG OGôaC’G �ªëàf ¿CG ™«£à°ùf ’ 6 .

.É¡LQÉN øe hCG á�FÉ©dG OGôaCG øe

IôZÉ°T áØ«Xh OƒLh

 ôaƒàJ ø‡ á�FÉ©dG OGôaCG óMCG É¡«dEG �ó�àj ¢àM IôZÉ°T áØ«Xh SABIS® iód ¿ƒ�j ¿CG Öéj

 ⁄ Ée á�FÉ©dG OGôaCG øe óMC’ áØ«Xh SABIS® Å°ûæJ ødh ,áØ«XƒdG Iòg �¨°T äÓgDƒe º¡«a

 ¢�Y IhÓYh .IQGOE’G ¢ù�› QGôb ¤EG ™Lôj Gògh ,�dP ácô°ûdG •É°ûf ‘ ™°SƒàdG Ö�£àj

.ÉgOGôaCG óMC’ ¿É�ŸG í°ùØ«d á�FÉ©dG êQÉN øe �Xƒe …CG �°üa ºàj ød �dP

ájQhô°†dG äÓgDƒŸG .ê

á«°SGQódG äÓgDƒŸG .1

 á«©eÉL áLQO ¢�Y �°UÉM É¡d  �ó�àŸG  ¿ƒ�j  ¿CG  ácô°ûdG  �NGO áØ«Xh …CG  �¨°ûd  •Î°ûj

.(SABIS® É¡«�Y �aGƒJ áahô©e á©eÉL øe ¢�YCG áLQO hCG ¢SƒjQƒdÉ�H)

25 . )ȈȌ (2006 ,zá�FÉ©dG OGôaCG Ú«©àd SABIS® á°SÉ«°S{ øe ±ô°üàH 
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 ácô°ûdG êQÉN á«Ø«Xh äGÈN ôaGƒJ .2

 (äGƒæ°S  5  ¤EG  3  øe) áëLÉf  á«�ªY IÈN áØ«Xƒ�d  �ó�àŸG  ‘ ôaƒàJ  ¿CG  Ió°ûH  ¢°Uƒj

 »FÉ¡ædG QGô�dG PÉîJG ºàjh .kÉªFGO kÉHƒ�£e ¢ù«d IÈÿG ôaƒJ •ô°T ¿Éc ¿EGh ,SABIS® êQÉN

 ¢ù«FôdG /¢ù«FôdGh á°ù°SDƒŸG á«ªæJ ôjóe á«°UƒJh º««�J ¢�Y kAÉæH IQGOE’G ¢ù�› �Ñb øe

.…ò«ØæàdG

 ácô°ûdG êQÉN øe äGÈN º¡jód ôaƒàJ ’ øjòdG á�FÉ©dG OGôaCG øe ÚØXƒŸG ¥É²EG ºà«°Sh

:±ó¡H �dPh kGô¡°T 12 – 6 ÚH ìhGÎJ IóŸ á«dhCG á«ÑjQóJ äGQhóH

.É¡H º¡Øjô©Jh SABIS® áYƒª› ¤EG º¡Áó�J -CG

.Égó«cCÉJ hCG á«�ª©dG º¡JÉeÉªàgG ±É°ûàcG ¢�Y º¡JóYÉ°ùe -Ü

.º¡ª««�J ¢�Y ácô°ûdG IóYÉ°ùe -ê

ø°ùdG OhóM .3

 OGôaC’  “ihCÉe”  ácô°ûdG  QÉÑàYG  Öéj  ’  ,SABIS®  ÉgÉæÑàJ  »àdG  �«XƒàdG  áØ°ù�Ød  kÉ�ah

 SABIS® iód áØ«Xh øY á�FÉ©dG OGôaCG åëÑj ÉeóæY ,Gò¡dh .áØ«Xh øY ÚãMÉÑdG á�FÉ©dG

 �óY ÜÉÑ°SCG åëHh »�ª©dG ºgQÉ°ùe ‘ ô¶ædÉH IQGOE’G ¢ù�› �ƒ�«°S ,Ú©HQC’G ø°S ó©H

.�«XƒàdG QGôb Ghòîàj ¿CG �Ñb �HÉ°S âbh ‘ ácô°ûdÉH º¡bÉëàdG

 SABIS® ‘ á�FÉ©dG OGôaCG Ú«©J •hô°T �«°üØJ .O

 ¢ù«FôdG  /¢ù«FôdG  Ghô£îj ¿CG  1 .SABIS®  ‘ �ª©dG ‘ ÚÑZGôdG á�FÉ©dG  OGôaCG  ¢�Y Ú©àj

.áØ«XƒdG �¨°T Ö�£d óMƒŸG êPƒªædG AÉØ«à°SG º¡æe Ö�£j ±ƒ°Sh . òg º¡àÑZôH …ò«ØæàdG

.QÉ«àN’Gh º««�àdGh á«°üî°ûdG á�HÉ�ª�d á«°SÉ«�dG äGAGôLEÓd �dP ó©H á�FÉ©dG OGôaCG ™°†îj 2 .

.IQGOE’G ¢ù�› ój ‘ á�FÉ©dG í°Tôe Ú«©J ¢†aQ hCG Ú«©J ¿CÉ°ûH »FÉ¡ædG QGô�dG ¿ƒ�j 3 .

 �Xƒe …CG �ãe É¡à�eÉ©e hCG  ¬à�eÉ©e ºàJ ±ƒ°S ,á�FÉ©dG OGôaCG óMCG Ú«©J ºàj ÉeóæY 4 .

 º¡ª««�Jh º¡«�Y ±Gô°TE’Gh á�FÉ©dG OGôaCG øe ÚØXƒŸG ÖjQóJ ºàjh .á�FÉ©dG êQÉN øe

.øjôNB’G ÚØXƒŸG �ãe º¡à«bôJh

 (á«°SÉ«�dG äGƒæ�dG �ÓN øe) ájQhO á©LGôŸ á�FÉ©dG OGôaCG øe ÚØXƒŸG AGOCG ™°†î«°S 5 .

 áaÉ°VE’ÉHh .º¡FGOCG Ú°ù– á«Ø«c ¤EG ºgOÉ°TQEGh º¡ª««�J áé«àæH º¡ZÓHEG ºàj ±ƒ°Sh

 AGôLEG PÉîJ’ hCG º¡¡«Lƒàd º¡FGOCG á©LGôÃ á°ù°SDƒŸG á«ªæJ ôjóe �ƒ�«°S ,�dP ¤EG

.ácô°ûdG ‘ »Ø«XƒdG ºgQÉ°ùe �Ñ�à°ùe ¿CÉ°ûH

 øe Oôa ��d 6 . “ôjƒ£J á£N” ™°Vh ºà«°S ,á�FÉ©dG OGôaCG �ó�Jh ôjƒ£J ‘ áªgÉ°ùŸG �LCG øe

 º«�©àdGh ÖjQóà�d èeGôH á£ÿG  òg øª°†àJh SABIS® iód ¿ƒ�ª©j øjòdG á�FÉ©dG OGôaCG

.ïdG...�FÉXƒ�d ÜhÉæJh á°UÉN �É¡eh äÉYhô°ûeh OÉ°TQE’Gh ¬«LƒàdGh ôªà°ùŸG

 á�FÉ©dG  OGôaCG  øe  ÚØXƒŸG  øe  Ö�£«°S  ,»JGòdG  ôjƒ£àdGh  AGOC’G  º««�J  øe  Aõéc 7 .

.‹ÉàdG �É©dG ‘ É¡�«�– ¿ƒ�eCÉj »àdG ±GógC’G �ª°ûj …ƒæ°S »JGP º««�J AGôLEG

 hCG º¡«�Y ±ô°ûŸG øe á«°UƒJ ¢�Y kAÉæH Gòg ºà«°S ,á�FÉ©dG OGôaCG øe ÚØXƒŸG á«bÎd áÑ°ùædG 8 .

.IQGOE’G ¢ù�› ój ‘ ¿CÉ°ûdG Gòg ‘ ¢FÉ¡ædG QGô�dG ¿ƒ�«°Sh ,ácô°ûdG IQGOEG øe
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 �ƒ�°ùdGh  ,�«©°†dG  AGOC’G  QGôªà°SG  :á�FÉ©dG  OGôaCG  øe  �Xƒe  �°üa  ÜÉÑ°SCG  ÚH  øe 1 .

.á�FÉ©dG êQÉN øe �XƒŸG É¡ÑÑ°ùH �°üØj ób iôNCG QƒeCG …CGh ,�ƒÑ�ŸG ÒZ »°üî°ûdG

.iôNCG Iôe É¡Ø«XƒJ hCG ¬Ø«XƒJ ‘ ô¶ædG OÉ©j ø�a ,ácô°ûdG øe �XƒŸG �°ü oa GPEG 2 .

 3 .SABIS® ‘ �ª©�d É¡JOƒY hCG ¬JOƒY Rƒé«a ,á«YGƒW SABIS® á�FÉ©dG OGôaCG óMCG �ôJ GPEG 

 ¤EG IOƒ©dG ô°üà�J �ÉY ¬LƒHh .IQGOE’G ¢ù�› á�aGƒe •ô°ûHh ,áÑ°SÉæe áØ«Xh â�N GPEG

.IóMGh Iôe ¢�Y SABIS®

QƒLC’G . `g

 º¡ØFÉXƒd  kÉ�ah  á�FÉ©dG  OGôaCG  øe  ¿ƒØXƒŸG  É¡«�Y  �°üëj  »àdG  ÉjGõŸGh  QƒLC’G  íæe  ºàj

 »àdG  ��J  ™e  ÉjGõŸGh  äBÉaÉ�ŸG   òg  ihÉ°ùàJ  ±ƒ°Sh  ,º¡FGOCGh  º¡JÓgDƒeh  º¡JÉ«dhDƒ°ùeh

 ¢ùØf  ¿ƒ�ªëjh  �FÉXƒdG  ¢ùØf  ¿ƒ�¨°ûj  øjòdGh  á�FÉ©dG  êQÉN  øe  ¿ƒØXƒŸG  É¡«�Y  �°üëj

 øe ¿ƒ��Á ÉŸ áé«àf ¢ù«dh º¡�ª©d áé«àf ÉjGõŸGh äBÉaÉ�ŸG ¢�Y ¿ƒØXƒŸG �°üëjh .äÓgDƒŸG

.º¡ª¡°SCG ¢�Y óFÉ©dG �ÓN øe º¡JCÉaÉ�e ºàJ ±ƒ°ùa ácô°û�d Ú�dÉe ºgQÉÑàYÉHh .º¡°SCG

 á�FÉ©dG OGôaCG �«Xƒàd iôNCG äÉ°SÉ«°S .h

QÉ¡°UC’G �«XƒJ .1
 º««�àdGh  á«°üî°ûdG  á�HÉ�ª�d  á«°SÉ«�dG  äGƒ£ÿG  ¢ùØæH  á�FÉ©dG  OGôaCG  øe  êGhRC’G  ôÁ

 Ú«©J  ¢†aQ hCG  Ú«©J  ¿CÉ°ûH  »FÉ¡ædG  QGô�dG  PÉîJG  á£�°S  IQGOE’G  ¢ù�éŸ ¿ƒ�jh  ,QÉ«àN’Gh

 ¿ƒ�jh »æ©ŸG á�FÉ©dG ƒ°†Y Qƒ°†M ¿hóH IQGOE’G ¢ù�› ™ªàéjh ,á�FÉ©dG OGôaCG øe êGhRC’G

.kÉjô°S Ú«©àdG ¢�Y âjƒ°üàdG

á«Ø«XƒdG á«©ÑàdG äÉbÓYh ±Gô°TE’G .2
 ¢†©H ‘ ø�dh .É¡æe øjôNBG OGôaCG ¢�Y á�FÉ©dG OGôaCG ±ô°ûj ¿CG Öéj ’ ,¿É�eE’G Qób ¢�Y
  òg ‘h .É«�©dG IQGOE’G Ö°UÉæe »�ZÉ°T ádÉM ‘ á°UÉN ,™°VƒdG Gòg ÖæŒ ø�Á ’ ¿É«MC’G

 ,�dP ¤EG áaÉ°VE’ÉHh .¬à©HÉàeh ™°VƒdG Gòg ¢�Y á�aGƒŸG IQGOE’G ¢ù�› ¢�Y Ú©àj ,�GƒMC’G

.IQGOE’G ¢ùØf ‘ Óª©j ¿CG Rƒéj Óa SABIS® ‘ ¿ÉLhR �ªY GPEG

 �«°üdG AÉæKCG �ª©dGh IÒ°ü�dG »�ª©dG ÖjQóàdG äGÎa .3
 AÉ°†b  ¢�Y SABIS®  ‘ �ª©dG  ‘ º¡àÑZQ  ¿hóÑj  øjòdG  ÜÉÑ°ûdG  á�FÉ©dG  OGôaCG  ™«é°ûJ  ºàj

 Gògh .(øjô¡°Th ™«HÉ°SCG IóY ÚH kIOÉY ìhGÎJ) á°ù°SDƒŸG iód »�ª©dG ÖjQóà�d IÒ°üb IÎa

 º¡bÉëàdG ádÉM ‘ ¬«�Y Gƒ�°üëj ¿CG Öéj øjòdG ¤hC’G ÖjQóàdG øY kÓjóH ¿ƒ�j ød ÖjQóàdG

.á«dÉJ á�Môe ‘ ácô°ûdÉH

ôªà°ùŸG º«�©àdG .4
 (á«°SGQO áLQO ¢�Y �ƒ°üë�d) ôªà°ùŸG º«�©àdG øe �c ¢�Y á«°SÉ«�dG ácô°ûdG á°SÉ«°S …ô°ùJ

 ¿Éc GPEG ,ôªà°ùŸG º«�©àdG ádÉM ‘h .(äGô“DƒŸGh á«ãëÑdG äÉ��²Gh ÖjQóàdG) »�ª©dG ôjƒ£àdGh

 á�FÉY ¢ù�› øe á«aÉ°VEG á«dÉe áªgÉ°ùe ¢�Y �ƒ°ü²G ‘ ÖZôj á�FÉ©dG OGôaCG øe �XƒŸG

 …ò«ØæàdG  ¢ù«FôdG  /¢ù«FôdG  �ƒ�j  ,É¡«ØXƒŸ ácô°ûdG  ¬eó�J  ¿CG  ø�Á Ée ¢�Y ójõJ SABIS®

.¬fCÉ°ûH QGôb PÉîJGh Ö�£dG á°SGQóH  QhóH �ƒ�j …òdG á�FÉ©dG ¢ù�éŸ ¢Vô¨dG Gò¡d Ö�W Ëó�àH
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á«�FÉ©dG ácô°ûdG º¡°SC’ á�FÉ©dG OGôaCG ��“ äÉ°SÉ«°S .2-1

 �MGôŸG ‘ �dPh º¡°SC’G ��ªàd áë°VGh äÉ°SÉ«°S ójó– …Qhô°†dG øe ,äÓFÉ©dG ¢†©Ñd áÑ°ùædÉH

 Éª«a á�FÉ©dG OGôaCG ÚH áë«ë°üdG äÉ©bƒàdG ójó– ¢�Y IOÉY Gòg óYÉ°ùj h .ácô°ûdG �ª©d ¤hC’G

 ��ªàH á�FÉ©dG OGôaCG øe ºgÒZh QÉ¡°UCÓd íª°ùj ¿Éc GPEG �dP ‘ ÉÃ º¡°SC’G ��“ ¥ƒ�ëH ��©àj

 í«àJ  »àdG  äÉ«dB’G  �dòc  Oó–  »àdG  »g  º¡°SC’G  ��ªàd  Ió«÷G  á°SÉ«°ùdGh  .ácô°ûdG  ‘  º¡°SCG

 OGR Éª�c ,™bGƒdG ‘h .kGó�f É¡àª«b ¢�Y �ƒ°ü²G ¿ƒ�°†Øj GƒfÉc GPEG º¡ª¡°SCG ™«H á�FÉ©dG OGôaC’

 øe  �bCG  áÑ°ùf  ¢�Y �ƒ°ü²G  ¤EG  º¡ª¶©Ã ôeC’G  »¡àæ«°ùa  ,á«�FÉ©dG  ácô°ûdÉH  ÚªgÉ°ùŸG  OóY

 kÓ°UCG ´RƒJ ácô°ûdG âfÉc GPEG Gòg) áYRƒŸG ìÉHQC’G øe �bCG kÉÑ«°üf ‹ÉàdÉH QóJ »àdG ácô°ûdG º¡°SCG

 OGôaCG ™e ´Gô°U ¤EGh á«�bC’G »ªgÉ°ùe ÚH •ÉÑME’ÉH Qƒ©°T ¤EG ™°VƒdG Gòg …ODƒj óbh .(kÉMÉHQCG

.ácô°ûdG øe äÉÑJôe ¢�Y ¿ƒ�°üëj øjòdG á�FÉ©dG

  òg øe Òã�dG ÖæŒ ¢�Y óYÉ°ùj ¿CG ø�Á º¡ª¡°SCG �««°ùàd ÚªgÉ°ùª�d á°UôØdG áMÉJEG ¿EÉa Gò¡dh

 Ée AÉ°ûfEÉH á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ¢†©H �ƒ�Jh .ácô°ûdG AÉ�Hh QGôªà°SG ¢Uôa øe ójõjh ,äÉYGô°üdG

 á�FÉ©dG OGôaCG ÖZôj º¡°SCG …CG AGô°T ó«©J ¿CG ø�Á ¢àM “º¡°SC’G áª«b OGOÎ°SG ¥hóæ°U” ¢ª°ùj

.¬d kÉjƒæ°S ìÉHQC’G øe Ò¨°U AõL ¢ü«°üîàH IOÉY ¥hóæ°üdG Gòg �jƒ“ ºàjh .É¡�««°ùJ ‘

á�FÉ©dG áªcƒM äÉ°ù°SDƒe .2

 øeh .É¡àcô°Th á�FÉ©dG ÚH äÉbÓ©dG ájƒ�Jh �Éé°ùf’G �«�– ‘ á�FÉ©dG áªcƒM äÉ°ù°SDƒe óYÉ°ùJ

 äÉ°ù°SDƒª�d ø�Á ,ÌcCG hCG º¶àæe óMGh ��«g â– ´ÉªàLÓd á�FÉ©dG OGôaC’ á°UôØdG áMÉJEG �ÓN

 á�FÉ©dG OGôaC’ ¢UôØdG øe ójõŸG í«àJh ,É¡àcô°Th á�FÉ©dG ÚH äÉbÓ©dG ô°UGhCG �KƒJ ¿CG á«�FÉ©dG

  ògh .á�FÉ©dG ¢üîJ »àdG hCG ácô°ûdG �ÉªYCÉH ��©àJ ¿CG ø�Á »àdG QƒeC’G á°ûbÉæŸ kÉ©e Gƒ©ªàéj ¿C’

 AGQB’G  ‘  �aGƒJ  ¤EG  �ƒ°UƒdGh  á�FÉ©dG  OGôaCG  ÚH  ºgÉØàdG  �«ª©J  ¢�Y  óYÉ°ùJ  áª¶æŸG  á£°ûfC’G

.º¡æ«H

 º¡ŸG øeh .É¡à£°ûfCGh á�FÉ©dG áªcƒM äÉ°ù°SDƒe AÉ°ûfEG  øe ¢Vô¨dÉH á�FÉ©dG OGôaCG  QÉ£NEG Öéjh

 ±GôWC’G  QhO  ÚHh  äÉ°ù°SDƒŸG   òg  QhO  ÚH  ¿hõ«Á  á�FÉ©dG  OGôaCG  ¿CG  øe  ócCÉàdG  kÉ°†jCG  ájÉ¨�d

 QGó°UEG  �ÓN øe �dP  �«�– ø�Áh .É«�©dG  IQGOE’Gh  IQGOE’G  ¢ù�› �ãe  ácô°ûdG  ‘ áªcÉ²G

.á�FÉ©dG OGôaCG áaÉc ÚH Égô°ûfh äÉ°ù°SDƒŸG  òg øY áHƒà�e äÉª«�©J
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 .á«�Ä©dG  äÉcô°ûdG  ‘  óLGƒàJ  ¿CG  ø�Á  »àdG  á�FÉ©dG  áªcƒM  äÉ°ù°SDƒe  ¢†©Ñd  �°Uh  »�j  Éª«ah

 ¬fCG hCG ,äÉ°ù°SDƒŸG  òg ��d á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG �c êÉà– ¿CG …Qhô°†dG øe ¢ù«d ,�É²G á©«Ñ£Hh

 �ÉªYCG ºéM ¢�Y óªà©j ÉgAÉ°ûfEG Öéj »àdG á°ù°SDƒŸG ´ƒf ójó– ¿CG å«M ,É¡FÉ°ûfEÉH �ƒ�J ¿CG Öéj

 �ÉªYCG ‘ º¡àcQÉ°ûe áLQO ¢�Yh ,øjOƒLƒŸG á�FÉ©dG OGôaCG OóY ¢�Yh ,ÉgQƒ£J á�Môeh ácô°ûdG

.ácô°ûdG

 »�FÉ©dG ™ªéàdG .1-2

 ™«ª÷ í«àj »ª°SQ ¢�à�e áHÉãÃ ƒgh ,“á�FÉ©dG ¢�à�e” kÉ°†jCG »�FÉ©dG ™ªéàdG ¢�Y ��£j :�jô©àdG

 (»°ù°SDƒe) ¢ù°SDƒe á�Môe �ÓN ‘h .É¡àcô°ûHh á�FÉ©dÉH á��©àŸG ÉjÉ°†�dG á°ûbÉæe á�FÉ©dG OGôaCG

 íª°ùJh .“»�FÉ©dG ™ªéàdG” �fi ,»ª°SQ ÒZh …QhO ´ÉªàLG ƒgh ,“Iô°SC’G ´ÉªàLG” �ëj ,ácô°ûdG

 IójóL QÉ�aCG ìôWh ,á�FÉ©dG º«b ��æH ácô°ûdG (»°ù°SDƒe) ¢ù°SDƒŸ á«ª°SôdG ÒZ äÉYÉªàL’G  òg

 �ÉªYC’Gh á�FÉ©dG äOGR Éª�ch .á«�FÉ©dG ácô°ûdG IOÉ«b ¤ƒàd ‹ÉàdG �«÷G OGóYEGh ,�ÉªYC’G �É› ‘

 »�FÉY ™ªŒ AÉ°ûfEG á¨dÉÑdG á«ªgC’G øe íÑ°üj (áeƒª©dG AÉæHCGh IƒNC’G ácGô°T »à�Môe ‘) kGó«�©J

.»ª°SQ

 á�FÉ©dG  ÉjÉ°†b)  �Î°ûŸG  �Éªàg’G  äGP  ä’ÉéŸG  ‘  Ò�Øà�d  á�FÉ©dG  OGôaCG  ´ÉªàLG  :¢Vô¨dG

 ÉjÉ°†�dÉH ájGQO ¢�Y á�FÉ©dG OGôaCG �c ¿ƒ�j ¿CÉH »�FÉ©dG ™ªéàdG íª°ùjh .(á«�FÉ©dG ácô°ûdG ÉjÉ°†bh

 �dòch  ,�ÉªYC’G   òg  ôjƒ£J  ¿CÉ°ûH  º¡FGQBG  AGóHE’  á°UôØdG  º¡«£©jh  ,ácô°ûdG  �ÉªYCÉH  á��©àŸG

 á�ªàëŸG äÉYGô°üdG ÖæŒ ¢�Y äÉ©ªéàdG  òg óYÉ°ùJh .á�FÉ©dG º¡J »àdG iôNC’G ÉjÉ°†�dG ¿CÉ°ûH

 OQGƒŸGh äÉeƒ�©ŸG ¢�Y �ƒ°ü²G ¢Uôa DƒaÉ�J �óY ÖÑ°ùH á�FÉ©dG OGôaCG ÚH CÉ°ûæJ ¿CG ø�Á »àdG

 ¿ƒ�J »àdG ÉjÉ°†�dG á°SGQOh á°ûbÉæe �LCG øe kÉjƒæ°S ÚJôe hCG Iôe á�FÉ©dG ™ªàŒ Ée IOÉYh .iôNC’G

:á«�FÉ©dG äÉ©ªéàdG É¡dhÉæàJ »àdG ÉjÉ°†�dG ¢†©H »�j Éª«ah .á�FÉ©dG �ÉªàgG �fi

.á�FÉ©dG ájDhQh º«b ‘ Ò«¨J …CG AGôLEG ¢�Y á�aGƒŸG •
.º¡JÉ«dhDƒ°ùeh º¡bƒ�ëH á�FÉ©dG OGôaCG á«YƒJ •

.á�FÉ©dG OGôaCG QƒLCG ójó–h �«XƒJ äÉ°SÉ«°S ¢�Y á�aGƒŸG •
.( kóLh ¿EG) á�FÉ©dG ¢ù�› AÉ°†YCG ÜÉîàfG •

.iôNC’G á�FÉ©dG ¿É÷ AÉ°†YCG ÜÉîàfG •
.iôNC’G áeÉ¡dG á«�FÉ©dG QƒeC’G •
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 .á�FÉ©dG  OGôaCG  ™«ª÷ kÉMÉàe  á«�FÉ©dG  äÉ©ªéàdG  ¤EG  �Éª°†f’G  ¿ƒ�j  ,áeÉY IóYÉ�c  :ájƒ°†©dG

 ácQÉ°ûeh ,ø°ù�d ¢fOC’G ó²G �ãe ájƒ°†©dG ¢�Y áæ«©e Oƒ«b ™°Vh äÓFÉ©dG ¢†©H �°†ØJ ,Gòg ™eh

 ™ªéàdG  �ÉªYCG  �hóL  ™°Vh  ¤ƒàj  Ée  IOÉYh  .™ªéàdG  OÉ�©fG  AÉæKCG  âjƒ°üàdG  ¥ƒ�Mh  ,QÉ¡°UC’G

  òg óæ°ùJ ,IÒÑ�dG äÓFÉ©dG ‘h .á�FÉ©dG �GÎMÉH ¢¶ëj ôNBG ¢üî°T hCG ,á�FÉ©dG ÒÑc ¬à°SÉFQh

 ¤ƒàj Ée IOÉYh .™ªéàdG OÉ�©fG AÉæKCG âjƒ°üàdG ¥ƒ�Mh ,QÉ¡°UC’G .á�FÉ©dG ¢ù�› ¤EG IOÉY áª¡ŸG

 ‘h .á�FÉ©dG  �GÎMÉH ¢¶ëj ôNBG  ¢üî°T hCG  ,á�FÉ©dG  ÒÑc ¬à°SÉFQh ™ªéàdG  �ÉªYCG  �hóL ™°Vh

.á�FÉ©dG ¢ù�› ¤EG IOÉY áª¡ŸG  òg óæ°ùJ ,IÒÑ�dG äÓFÉ©dG

 á�FÉ©dG ¢ù�› .2-2

 ájò«ØæàdG áæé�dG”h “»�NGódG ¢ù�éŸG”h “»�FÉ©dG ‘Gô°TE’G ¢ù�éŸG” kÉ°†jCG ¬«�Y ��£j :�jô©àdG

 ™ªéàdG  AÉ°†YCG  ÚH  øe Öînà ræ oj  …òdG  á�FÉ©dG  áªcƒM äÉ°ù°SDƒe  óMCG  ƒg ¢ù�éŸG  Gògh  .“á�FÉ©�d

 Oó©d á�FÉ©dG ºéM �°üj ÉeóæY á�FÉ©dG ¢ù�› AÉ°ûfEG ºàjh .á«�FÉ©dG ácô°ûdG ÉjÉ°†b á°ûbÉæŸ »�FÉ©dG

 AGôLEG »�FÉ©dG ™ªéàdG ¢�Y Ö©°üdG øe íÑ°üj ,ádÉ²G  òg ‘h .kGOôa ÚKÓK øe ÌcCG …CG ,ÒÑc

 á�FÉ©dG  ¢ù�› AÉ°ûfEG  ºàj  á�MôŸG   òg ‘h  .á°ShQóeh  ájQƒa  äGQGôb  PÉîJGh  ,Ió«Øe  äÉ°ûbÉæe

.º¡dÉªYCG ä’É› ‘ á�FÉ©dG OGôaCG ídÉ°üe ÚH �«°ùæàdG ‘ »�FÉ©dG ™ªéàdG �ãÁ áªcƒM RÉ¡éc

 ø�Á Gòg ™eh .iôNC’ á«�FÉY ácô°T øe á�FÉ©dG ¢ùdÉ› �FÉXhh ��«gh �«�°ûJ ��àîj :¢Vô¨dG

: 
(16)

»�j Ée »LPƒªædG á�FÉ©dG ¢ù�› �É¡e �ª°ûJ ¿CG

.É«�©dG IQGOE’Gh IQGOE’G ¢ù�›h á�FÉ©dG ÚH á«°SÉ°SC’G �É°üJ’G á��ëc �ª©dG •
.IQGOE’G ¢ù�› ájƒ°†©d Úë°TôŸG AÉª°SCG á°ûbÉæeh ìGÎbG •

.É¡ª«bh É¡àdÉ°SQh á�FÉ©dG ájDhôH ��©àJ »àdG �FÉKƒdG á©LGôeh áZÉ«°U •
 äÉ°SÉ«°S �dòch QƒLC’G ójó–h �«XƒàdÉH ��©àJ »àdG á�FÉ©dG äÉ°SÉ«°S á©LGôeh áZÉ«°U •

.á�FÉ©dG OGôaC’ º¡°SC’G ��“

.á�FÉ©dG ¢üîJ »àdG iôNC’G áeÉ¡dG QƒeC’G á°SGQO •

 ,AÉ°†YCG 9h 5 ÚH ìhGÎj AÉ°†YC’G øe �ƒ�©e OóY øe á�FÉ©dG ¢ù�› ¿ƒ�àj ¿CG Öéj :ájƒ°†©dG

A’Dƒg ÜÉîàfÉH »�FÉ©dG ™ªéàdG �ƒ�j Ée IOÉYh .IAÉØ�H É¡ØFÉXh iODƒJ áæ÷ …CG ¿CÉ°T �dP ‘ ¬fCÉ°T
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 )Ȉȍ( Ivan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business (Harvard Busi-
 ness School Press, 1999); Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for

  Sustainability (Routledge New York, 1998).
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 ,AÉ°†YCG 9h 5 ÚH ìhGÎj AÉ°†YC’G øe �ƒ�©e OóY øe á�FÉ©dG ¢ù�› ¿ƒ�àj ¿CG Öéj :ájƒ°†©dG

 A’Dƒg ÜÉîàfÉH »�FÉ©dG ™ªéàdG �ƒ�j Ée IOÉYh .IAÉØ�H É¡ØFÉXh iODƒJ áæ÷ …CG ¿CÉ°T �dP ‘ ¬fCÉ°T

 ¢†©H �°†ØJh .á�FÉ©dG ¢ù�› �É¡Ã �É«��d ºgOGó©à°SGh º¡JÓgDƒe QÉÑàY’G ‘ òNC’G ™e AÉ°†YC’G

 äGÈÿG ójó–h ø°ù�d  OhóM ™°Vh  �ãe  á�FÉ©dG  ¢ù�› ájƒ°†Y ¢�Y áæ«©e  Oƒ«b  ¢Vôa  ô°SC’G

 kGAõL ¿ƒfƒ�j øjòdG hCG IQGOE’G ¢ù�› ‘ AÉ°†YC’G á�FÉ©dG OGôaCGh QÉ¡°UC’G �GÎ°TG �óYh áHƒ�£ŸG

  ø�Á ¢àM ¢ù�éŸG ájƒ°†©d áæ«©e Ióe ójó– Ió«÷G äÉ°SQÉªŸG øeh .ácô°û�d É«�©dG IQGOE’G øe

 áÄaÉ�àŸG  ¢UôØdGh  ádGó©dÉH  Qƒ©°T  ��Nh ¢ù�éŸG ‘ ácQÉ°ûŸÉH  á�FÉ©dG  OGôaCG  øe ójõª�d  ìÉª°ùdG

 .á�FÉ©dG �NGO

 ¢ù«FôdG Gòg ¤ƒàjh .»�FÉ©dG ™ªéàdG �Ñb øe ¬æ««©J ºàj á�FÉ©dG ¢ù�éŸ ¢ù«FQ �Éæg ¿ƒ�j ¿CG Öéjh

 Ió«÷G äÉ°SQÉªŸG øeh .á�FÉ©�d  »°ù«FôdG �É°üJ’G �hDƒ°ùe ó©j ¬fCG  Éªc ,¢ù�éŸG ‘ �ª©dG IOÉ«b

 ¿CG ø�ªŸG øeh .á�FÉ©�d É¡àMÉJEGh äÉYÉªàL’G ô°VÉfi ßØëH �ƒ�j ¢ù�éª�d ÒJô�°S Ú«©J iôNC’G

 PÉîJG ºàjh .á�FÉ©dG É¡¡LGƒJ »àdG �FÉ°ùŸG ó�©J Ö°ùM kÉjƒæ°S äGôe â°Sh ÚJôe ÚH Ée ¢ù�éŸG ™ªàéj

.¢ù�éŸG AÉ°†YCG äGƒ°UCG á«Ñ�ZCÉH IOÉY äGQGô�dG

:á�FÉ©dG ¢ù�›h »�FÉ©dG ™ªéàdGh á�FÉ©dG ´ÉªàLG ÚH á«°SÉ°SC’G äÉaÓàN’G ‹ÉàdG �hó÷G í°Vƒjh

��á�FÉ©dG ´ÉªàLG»�FÉ©dG ™ªéàdGá�FÉ©dG ¢ù�›

 á�MôŸG(¿ƒ°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG AÉæHCG OÉ–G /IƒNE’G ácGô°T

áeƒª©dG

 AÉæHCG OÉ–G /IƒNE’G ácGô°T

áeƒª©dG

 ™°VƒdGIOÉY »ª°SQ ÒZ»ª°SQ»ª°SQ

 ájƒ°†©dG
 OGôaCG ��d IOÉY áMÉàe

 ¢ù°SDƒŸG ™°†j óbh á�FÉ©dG

 á«aÉ°VEG ÒjÉ©e (¿ƒ°ù°SDƒŸG)

.ájƒ°†©�d

 á�FÉ©dG OGôaCG ��d IOÉY áMÉàe

 ÒjÉ©e á�FÉ©dG ™°†J óbh

.…ƒ°†©�d á«aÉ°VEG

 »�FÉ©dG ™ªéàdG Öîàæj

 á�FÉ©dG OGôaCG øe AÉ°†YC’G

 ÒjÉ©e á�FÉ©dG Oó–h

.QÉ«àN’G

AÉ°†YC’G OóY á�FÉ©dG âdGRÉe å«M Ò¨°U

 ¢ù°SDƒŸG á�Môe óæY

 ¿ƒ�j Ée IOÉYh (Ú°ù°SDƒŸG)

 12h 6 ÚH Ée Oó©dG Gòg

.kGƒ°†Y

 á�FÉ©dG ºéM ¢�Y �bƒàj

.ájƒ°†©dG ÒjÉ©eh

 ÒjÉ©ŸG ¢�Y �bƒàj

 Oó©dGh – ájƒ°†©�d IOóëŸG

 5 ÚH Ée ìhGÎj »LPƒªædG

.AÉ°†YCG 9h
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��á�FÉ©dG ´ÉªàLG»�FÉ©dG ™ªéàdGá�FÉ©dG ¢ù�›

 OóY

 äÉYÉªàL’G

 Qƒ£J á�Môe ¢�Y �bƒàj

 ácô°ûdG âfÉc GPEG h ,ácô°ûdG

 ó�©J ¿CG ø�Á áYô°ùH ƒªæJ

.kÉ«YƒÑ°SCG äÉYÉªàL’G

.kÉjƒæ°S ÚJôeh Iôe ÚH Ée äGôe â°Sh ÚJôe ÚH Ée

.kÉjƒæ°S

 á£°ûfC’G

 á«°ù«FôdG

.á�FÉ©dG ájDhQh º«b �«°UƒJ -

 QÉ�aCG QÉ�àHGh á°ûbÉæe -

.ácô°ûdG •É°ûæd IójóL

 IOÉ«�d ‹ÉàdG �«÷G OGóYEG -

.ácô°ûdG

 ,QÉ�aC’G �«°UƒJh á°ûbÉæe -

 ô¶ædG äÉ¡Lh äÉaÓàNGh

.ájDhôdGh

 äÉ°SÉ«°ùdG ¢�Y á�aGƒŸG -

 á«°ù«FôdG äGAGôLE’Gh

.á�FÉ©dÉH á��©àŸG

 á�FÉ©dG OGôaCG á«YƒJ -

 •É°ûæH á��©àŸG ÉjÉ°†�dÉH

.º¡àcô°T

 ¢ù�› AÉ¶YCG ÜÉîàfG -

iôNC’G ¿Éé�dG h á�FÉ©dG

.äÉYRÉæŸG ¢†a -

 äÉ°SÉ«°ùdG ™°Vh -

 á«°ù«FôdG äGAGôLE’Gh

.á�FÉ©dÉH á��©àŸG

.§«£îàdG -

.á«YƒàdG -

 IQGOE’G ™e �ª©dG �«°ùæJ -

 �«�–h ,IQGOE’G ¢ù�›h

 ácô°ûdG ÚH ¿RGƒàdG

.á�FÉ©dGh

32

á�FÉ©dG Öà�e .3-2

 
 .¬«�Y ±Gô°TE’Gh ¬ª«¶æàH á�FÉ©dG ¢ù�› �ƒ�j …òdGh …QGOE’Gh …QÉªãà°S’G õcôŸG ƒg :�jô©àdG

 ¤EG ÉgDhÉ°†YCG êÉàëj »àdG ,ájÌdGh IÒÑ�dG äÓFÉ©dG äÉcô°T ‘ á�FÉ©dG ÖJÉ�e óLGƒàJ Ée IOÉYh

.äGQÉ°ûà°S’G øe ÉgÒZh á«Ñ°SÉëŸGh á«aô°üŸGh á«dÉŸG äGQÉ°ûà°S’G

 á«£¨àdGh  ,ÖFGô°†dGh  ,á«°üî°ûdG  äGQÉªãà°S’G  §«£îàH  ��©àj  Éª«a  IQƒ°ûŸG  Ëó�J  :¢Vô¨dG

 äÉYƒ°VƒŸG  øe ÉgÒZh »Ø«XƒdG  QÉ°ùŸG  äGQÉ°ûà°SGh  ,�ÓeC’ÉH  ±ô°üàdG  §«£îJh  ,á«æ«eCÉàdG

.á�FÉ©dG OGôaCG º¡J »àdG

 kÓ«�b  kGOóY  ¿CG  øe  ºZôdG  ¢�Y  ,ácô°ûdG  øY  Ó�à°ùe  ÉfÉ«c  á�FÉ©dG  Öà�e  Èà©j  :ájƒ°†©dG

  á©HÉàÃ  ¿ƒeƒ�j  ¿ƒØXƒe  Öà�ŸÉH  �ª©j  Ée  IOÉYh  .�dòc  ácô°ûdG  ‘  ¿ƒ�ª©j  ób  ¬FÉ°†YCG  øe

 íæe �ãe á�FÉ©dG OGôaCG ÚH äÓeÉ©ŸGh ‹ÉŸG §«£îàdGh ,ÚeCÉàdGh ÖFGô°†dG OGó°Sh äGQÉªãà°S’G

.
(17)�ÓeC’ÉH ±ô°üàdG §£Nh ,º¡°SC’G

(™Ñàj)

á``«�FÉ©dG äÉ```cô``°ûdG á``ªcƒ```ë`d á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �```«dO

 )ȈȎ (Ivan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business
 (Harvard Business School Press, 1999).



iôNCG á«�FÉY äÉ°ù°SDƒe 4-2

 ¢£¨J  »àdG  äÉ°ù°SDƒŸG  øe  iôNCG  ´GƒfCG  AÉ°ûfEG  ó«ØŸG  øe  ¿CG  äÉcô°ûd  á�dÉŸG  äÓFÉ©dG  óŒ  ób

:
(18)

äÉ°ù°SDƒŸG  òg øe ¢†©H »�j Éª«ah .É¡d á«ªgCG äGP ä’É›

 ¿hÉ©àdG ¢�Y ¬JQó�Hh á�FÉ©�d iô°ûÑdG �ÉŸG ¢SCGôH ¢Vƒ¡ædG øY ádhDƒ°ùe áæé�dG  òg :º«�©àdG áæ÷

 á�FÉ©dG  OGôaCG  ôjƒ£J  äÉLÉ«àMG  ôjó�àH  º«�©àdG  áæ÷  �ƒ�Jh  .áªcƒ²G  �É¡e  ò«ØæJ  ‘  IAÉØ�H

 áÑ°SÉëŸG øY äGQhO º¶æJ ¿CG áæé�dG  ò¡d ø�Á , kÓãªa .º¡d á«ª«�©J á£°ûfCGh çGóMCG º«¶æJh

.º¡àcô°ûd á«dÉŸG ºFGƒ�dG º¡ah IAGôb ¢�Y á�FÉ©dG OGôaCG IóYÉ°ùŸ

 ¥hóæ°U  IQGOEGh  AÉ°ûfEÉH  �ƒ�Jh  ,á�FÉ©dG  ¢ù�›  É¡«�Y  ±ô°ûjh  :º¡°SC’G  áª«b  OGOÎ°SG  áæ÷

 iôNCG á£°ûfCG ádhGõe º¡d ¢æ°ùàj ¢àM �OÉY ô©°ùH º¡ª¡°SCG �««°ùJ ‘ ¿ƒÑZôj øjòdG ÚªgÉ°ùª�d

.ácô°ûdG ìÉHQCG øe áÑ°ùf kÉjƒæ°S ¥hóæ°üdG Gò¡d ¢ü°üîj Ée IOÉYh .�GƒeC’G  ò¡H

 ¿ƒÑZôj øjòdG á�FÉ©dG OGôaC’ �«XƒàdG äÉ°SÉ«°S ™°Vh ¢�Y �ª©Jh :»Ø«XƒdG QÉ°ùŸG §«£îJ áæ÷

 kÉ°†jCG áæé�dG  òg óYÉ°ùJh .äÉ°SÉ«°ùdG  òg ò«ØæJ ¢�Y ±Gô°TE’Gh ,á«�FÉ©dG ácô°ûdÉH ¥Éëàd’G ‘

 ÚªgÉ°ùŸG �©Œ Éªc ,�ÉéŸG Gòg ‘ ó°TôŸG QhóH �ƒ�Jh ,á�FÉ©dG OGôaC’ »Ø«XƒdG QÉ°ùŸG á©HÉàe ‘

 ¿CG kÉ°†jCG »Ø«XƒdG QÉ°ùŸG §«£îJ áæ÷ ™«£à°ùJh .OGôaC’G A’Dƒg Qƒ£àH º�Y ¢�Y á�FÉ©dG ¢ù�›h

.á«�FÉ©dG ácô°ûdG êQÉN »Ø«XƒdG ºgQÉ°ùe AÉæH ¿hQÉàîj øjòdG á�FÉ©dG OGôaC’ IQƒ°ûŸG Ëó�J ‘ óYÉ°ùJ

 øe ÉgÒZh á«¡«aôJ èeGôH OGóYEG ƒg áæé�dG  òg øe ¢Vô¨dGh :á«�FÉ©dG äGAÉ��dGh ¬«aÎdG áæ÷

 ájƒ�àd á�FÉ©�d ájƒæ°S äGAÉ�d ó�©H kÉ°†jCG �ƒ�Jh .á«ëjhôJ á£°ûfCG �ƒM á�FÉ©dG �ª°T ™ªŒ »àdG äÉFÉ��dG

.¢†©ÑdG º¡°†©H áÑë°üH ´Éàªà°S’Gh kÉjƒ°S ´ÉªàLÓd ¢UôØdG áMÉJEÉH �dPh ÜQÉbC’G ÚH äÉbÓ©dG
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 )Ȉȏ( Ivan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business (Har-
 vard Business School Press, 1999); Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its

Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).

á�FÉ©dG áªcƒM



(2) ádÉM á°SGQO
(Carvajal Group) �ÉNÉHQÉc áYƒª›

 19 ‘ á£°ûfCG É¡d äÉ«°ùæ÷G IOó©àe á°UÉN IóFGQ á«Ñeƒdƒc ácô°T ¢g �ÉNÉHQÉc áYƒª›

  òg ÈcCGh ,kÉØ�àfl kÉYÉ£b 12 ‘ áYƒªéŸG  òg �ª©Jh .á«æ«JÓdG É�jôeCG ‘ É¡ª¶©e ádhO

 ô°ûædGh ,äÉfƒØ«�àdG ádOCGh ,ÖJÉ�ŸGh ¢SQGóŸG �RGƒdh ,¥QƒdG �jƒ–h áYÉæ°U :ƒg äÉYÉ£�dG
.á«bQƒdG áØ�ZC’Gh á«�«à°SÓÑdG áØ�ZC’G áYÉæ°U ,ôjôëàdGh

 �ÉNÉHQÉc �jƒfÉe ój ¢�Y É«Hƒeƒdƒ�H ‹Éc áæjóe ‘ 1904 �ÉY �ÉNÉHQÉc áYƒª› â°ù°SCÉJ

 âbƒdG QhôÃh .“�É«°SÒeƒc ÉàfÈeEG ’” ¢ª°ùJ áYÉÑ£�d ácô°T AÉ°ûfEÉH �Éb …òdG ,É«°ùædÉa

 É�jôeCG  äÉcô°T ÈcCG  øe IóMGh âëÑ°UCG  ¢àM iôNCG  �WÉæeh á£°ûfCG  ‘ ácô°ûdG  â©°SƒJ

.äÉ«°ùæ÷G IOó©àŸG á«æ«JÓdG

 �dPh ,2006 h 2004 »eÉY ‘ áYƒªéŸG  òg ‘ äGQÉªãà°SÉH á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe âªgÉ°S óbh

 …òdGÒNC’G QÉªãà°S’G ¿Éch .åjóëàdG §£Nh á«é«JGÎ°SE’G §£ÿG ™°Vh ‘ É¡JóYÉ°ùe ¢Vô¨H

 Éªc ,áYƒªéŸÉH äÉeƒ�©ŸG º¶f åjó–h ójóŒ �É› ‘ á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe ¬H âªgÉ°S

.äÉcô°ûdG áªcƒM �É› ‘ �ÉNÉHQÉc áYƒªéŸ IQƒ°ûŸG á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe âeób

 
(19)�ÉNÉHQÉc áYƒª› ‘ á�FÉ©dG �ƒcƒJhÈd äÉYƒ°VƒŸG ¢Sô¡a

 á�FÉ©dG �ƒcƒJhôH ±GógCG .CG

�ÉNÉHQÉc ácô°T ‘ ágGõædG �«�– .1

�ÉNÉHQÉc á�FÉY IóMh .2

 á�FÉ©dG äÉ°ù°SDƒe .Ü

 »�FÉ©dG ™ªéàdG .1

»�FÉ©dG ™ªéàdG øe ±ó¡dG .CG

»�FÉ©dG ™ªéàdG �É¡e .Ü

á�FÉ©dG ¢ù�› -2

á�FÉ©dG ¢ù�› øe ±ó¡dG .CG

á�FÉ©dG ¢ù�› �«�°ûJ .Ü

á�FÉ©dG ¢ù�› �É¡e .ê

á�FÉ©dG ¢ù�› äGQGôb .O

á�FÉ©dG ¢ù�› äÉYÉªàLG OóY .`g

34  . )ȈȐ (2002 �ÉY QGó°UEG - �ÉNÉHQÉc áYƒª› ¢a á�FÉ©dG �ƒcƒJhôH øe ±ô°üàH 

á``«�FÉ©dG äÉ```cô``°ûdG á``ªcƒ```ë`d á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �```«dO
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ácô°ûdG ‘ Ú�eÉ©dG á�FÉ©dG OGôaCG ôjƒ£J ¢ù�› .3

ôjƒ£àdG ¢ù�› øe ±ó¡dG .CG

ôjƒ£àdG ¢ù�› �«�°ûJ .Ü

ôjƒ£àdG ¢ù�› �É¡e .ê

 (ájÒN á«©ªL) �ÉNÉHQÉc á�FÉY á«©ªL .ê

á�FÉ©dG á«©ªL ±GógCG .1

á�FÉ©dG á«©ªL IQGOEG ¢ù�› .2

á�FÉ©dG á«©ªL ¢ù«FQ .3

 ácô°ûdG äÉ°ù°SDƒe .O

ÚªgÉ°ùª�d á«eƒª©dG á«©ª÷G äÉYÉªàLG .1

ÚªgÉ°ùª�d á«eƒª©dG á«©ª÷G äÉYÉªàLG ±GógCG .CG

ÚªgÉ°ùª�d á«eƒª©dG á«©ª÷G äGQGôb .Ü

 IQGOE’G ¢ù�› .2

IQGOE’G ¢ù�› ±GógCG .CG

IQGOE’G ¢ù�› �«�°ûJ .Ü

IQGOE’G ¢ù�› ¢ù«FQ .ê

 ácô°ûdG IQGOEG .`g

 ácô°û�d …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG -1

ácô°û�d …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ú«©J .CG

 º¡°SC’G ��“ äÉ°SÉ«°S .h

 º¡°SC’G ™«H .1

�hC’G ¢†aôdG �M .CG

  ™«ÑdG •hô°T .Ü

º¡°SC’G ¢�Y ¿ƒgôdG .2

º¡°SC’G QGó°UEG .3

»WÉ«àM’G ¥hóæ°üdG .4

»WÉ«àM’G ¥hóæ°üdG ±GógCG .CG

»WÉ«àM’G ¥hóæ°üdG IQGOEG ¢ù�› .Ü

ídÉ°üŸG ¢VQÉ©J .5

iôNC’G äÉcô°ûdG ‘ äGQÉªãà°S’G .CG

ácô°ûdG ™e äÓeÉ©àdG .Ü

iôNC’G á£°ûfC’G .ê

á�FÉ©dG áªcƒM



 á�FÉ©dG OGôaCG �«XƒJ .R

ácô°ûdÉH ¥Éëàd’G .1

äÉ«dhDƒ°ùŸG .2

QƒLC’G .3

ôjƒ£àdG ¢Vô¨H º««�àdG -4

óYÉ�àdG -5

 (á�FÉ©dG OGôaCG ºYO) ìÉHQC’G øe á«YÉªàL’G á°üºG .ì

ìÉHQC’G øe á«YÉªàL’G á°ü²G ¢ü«°üîJ øe ±ó¡dG .1

á«YÉªàL’G á°ü²G äÉfƒ�e .2

á«YÉªàL’G á°ü²G º«¶æJ .3

á�FÉ©dG á£°ûfCG .•

á«YÉªàL’G äGAÉ��dG .1

 á«Ø«�ãàdG äGAÉ��dG .2

ä’É°üJ’G .3

ácô°ûdG ïjQÉJ .4

áeÉ©dG äÉbÓ©dG .…

 á�FÉ©dG �ƒcƒJhôH ÖbGôe .�
 ÖbGôŸG ±GógCG .1

ÖbGôŸG Ú«©J .2

ÖbGôŸG �É¡e .3

á�FÉ©dG ¢ù�› ÒJô�°S .�
á�FÉ©dG ¢ù�› ÒJô�°S ±GógCG .1 

á�FÉ©dG ¢ù�› ÒJô�°S Ú«©J .2

á�FÉ©dG ¢ù�› ÒJô�°S �É¡e .3

äÉYRÉæŸG ¢†a . 

á�FÉ©dG �ƒcƒJhôH åjó– .¿

äÉØjô©àdG .¢S
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:ådÉãdG �°üØdG

á«�FÉ©dG ácô°ûdG £a IQGOE’G ¢ù�›

 äÉcô°ûdG  É¡«a  ÉÃ  äÉcô°ûdG  º¶©e  áªcƒM  ‘  á«°ù«FôdG  á°ù°SDƒŸG  IQGOE’G  ¢ù�›  Èà©j

 Gòg �bƒàjh ,iôNC’ á«�FÉY ácô°T øe ¬�«�°ûJh ¬��«gh IQGOE’G ¢ù�› QhO ��àîjh .á«�FÉ©dG

.ácô°ûdG á�dÉŸG á�FÉ©dG è°†f iƒà°ùeh �ÉªYC’G ó�©Jh ºéM ¢�Y

 �«�°ûàH  äÉcô°ûdG   òg  º¶©e  �ƒ�J  ,á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  óLGƒJ  øe  ¤hC’G  äGƒæ°ùdG  �ÓNh

 ¬fCÉH IQGOE’G ¢ù�› ±ô©j å«Mh .§�a á«fƒfÉ�dG äÉÑ�£àŸÉH �Gõàd’G �LCG øe IQGOEG ¢ù�›

 ácô°û�d á«dÉŸG äGAGôLE’G ¢�Y á�aGƒŸG ¢�Y IOÉY ô°üà�j ¬°VôZ ¿EÉa ,“äGóæà°ùŸG  ¢ù�›”
 ¢ù�›  á�aGƒe  ¿ƒfÉ�dG  º�ëH  Ö�£àJ  »àdG  iôNC’G  äGAGôLE’G  ¢�Yh  áYRƒŸG  ìÉHQC’G  ¢�Yh

 íFGƒ�dG ¢�Y Gòg �bƒàjh) áæ°ùdG ‘ ÚJôe hCG Iôe ¢ùdÉéŸG  òg ™ªàŒ IOÉ©dG ‘h .IQGOE’G

 OGôaCG  øe ádÉ²G   òg ‘ ¢ù�éŸG �dCÉàjh  .ájÉ¨�d  IÒ°üb IÎØd  É¡JÉ°ù�L ôªà°ùJh  (á«�ëŸG

 êQÉN øe º¡H  ¥ƒKƒŸG  øjôjóŸG  QÉÑc  øe �«Ä°V OóY øe ä’É²G  ¢†©H  ‘h ,§�a á�FÉ©dG

 ¢ù�› ‘ AÉ°†YCÉch øjôjóªc ¿ƒ�ª©j ¢UÉî°TC’G ¢ùØf ¿CG iôf ¿CG kÉ°†jCG ™FÉ°ûdG øeh ,á�FÉ©dG

 á�«Ä°V  áª«b  ’EG  Gòg  áªcƒ²G  ��«g  �«°†j  ’h  ,ácô°û�d  kÉcÓe  º¡fƒc  ÖfÉL  ¤EG  ,IQGOE’G

 –  IQGOE’G -IQGOE’G ¢ù�›) ��«¡dG Gòg ô°UÉæY øe ô°üæY �c ¿CG  å«M ,á«�FÉ©dG ácô°û�d

 �dòd áé«àfh .ácô°ûdG áªcƒM ‘ …Oôa ��°ûH á«dÉ©a ÌcCGh kAÉ qæH kGQhO Ö©�j ¿CG ø�Á (á�FÉ©dG

 �dòch  ácô°ûdG  ¢�Y  áHÉbôdG  �©°Vh  äÉYGô°U  ¤EG  …ODƒJ  ¿CG  ø�ªŸG  øeh  ,QGhOC’G  §�àîJ

.á«é«JGÎ°SE’G É¡JGQGôb �©°V

 Ö©�«d IQGOE’G ¢ù�› ¢�Y OÉªàY’G …Qhô°†dG øe íÑ°üj ,kGó«�©J á«�FÉ©dG ácô°ûdG äOGR Éª�ch

 .IQGOE’G  AGOCG  á©LGôeh  ,ácô°ûdG  á«é«JGÎ°SEG  ™°Vh  �ãe  á«ªgCG  ÌcC’G  QƒeC’G  ‘  k’É©a  kGQhO

 ájQhô°†dG IÈÿG ¬jód ¿ƒ�J ¿CGh ,ÌcCG äGôe IQGOE’G ¢ù�› ™ªàéj ¿CG �É¡ŸG  òg Ö�£àJh

 IQGOEG  ¢ù�› íÑ°üj ÉeóæY ��ëàj Gògh .ácô°ûdG  IQGOEG  á¡LGƒe ¬æ�Á ¢àM á«dÓ�à°S’Gh

 øe Ú��à°ùŸG øjôjóŸG �ÉeCG áMÉàe ¬«a ájƒ°†©dG ¿ƒ�Jh kGõ«côJh kÉª«¶æJ ÌcCG á«�FÉ©dG ácô°ûdG

.á�FÉ©dG êQÉN
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 ,ácô°ûdG ídÉ°üd �ª©�d áeRÓdG äGÈÿG äGP ô°UÉæ©dG øe IQGOEG ¢ù�› �«�°ûàd �É�àf’G �Ñbh

 �«�°ûàH á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG øe Òã�dG �ƒ�J ,ácô°ûdG ‘ QÉÑ�dG ÚªgÉ°ùŸGh IQGOE’G øY á��à°ùŸGh

 ,ádÉ²G  òg ‘h .‹É²G º¡JQGOEG ¢ù�› AÉ°†YCG äÓgDƒeh äGÈN ¤EG �«°†j …QÉ°ûà°SG ¢ù�›

 …CG ™e �eÉ©àdG ‘ É«�©dG IQGOE’Gh ácô°ûdG IQGOEG ¢ù�› ™e �«Kh ��°ûH …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG ¿hÉ©àj

.ácô°ûdG É¡¡LGƒJ á«é«JGÎ°SEG ÉjÉ°†b

ájQÉ°ûà°S’G ¢ùdÉéŸG .1

 

¡QhOh …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG �jô©J .1-1

 
 �GÎMÉH  ¿ƒ¶ëj  øjòdG  IÈÿG  ihP  ¢UÉî°TC’G  øe  áYƒª›  øY  IQÉÑY  …QÉ°ûà°S’G  ¢ù�éŸG

 øeh  á�FÉ©dG  OGôaCG  øe  É¡JQGOEG  ¢ù�›  �dCÉàj  ÉeóæY  ¬�«�°ûàH  á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  �ƒ�Jh  ,ácô°ûdG

 ájDhôdGh IÈÿG IQGOE’G ¢ù�› ó�àØj ób ,ádÉ²G  òg ‘h .§�a ácô°ûdÉH É«�©dG IQGOE’G …ôjóe

 �jƒ°ùàdGh ájô°ûÑdG OQGƒŸG IQGOEGh �jƒªàdGh ,�jƒ°ùàdG �ãe á«é«JGÎ°SE’G ä’ÉéŸG ¢†©H ‘ ™°ShC’G

 ‘  Qƒ°ü�dG  ¬LhCG  ¢†jƒ©àd  á�MôŸG   òg  ‘  …QÉ°ûà°S’G  ¢ù�éŸG  �«�°ûJ  ºàj  ,‹ÉàdÉHh  .‹hódG

 ¿C’ Iô£°†e ¿ƒ�J ¿CG  hCG  äGQGô�dG  ¢�Y É¡Jô£«°S �«ØîàH á�FÉ©dG �ƒ�J ¿CG  ¿hO IQGOE’G ¢ù�›

 ácô°û�d áª«b kÉ°†jCG …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG �«°†j ¿CG ø�Áh .á«LQÉN ±GôWC’ áeÉg äÉeƒ�©Ã ‹óJ

.
(20)�ÉªYC’G �É› ‘  DhÉ°†YCG É¡ª«�j ¿CG ø�Á »àdG äÉbÓ©dG á�Ñ°T �ÓN øe á«�FÉ©dG

 ™àªàj ¢ù�›h á�FÉ©dG ¬«�Y ô£«°ùJ ¢ù�› ÚH “ kÉ£°Sh kÓM” …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG Èà©j Ée kÉÑdÉZh

 ,��à°ùe  ¢ù�› ¤EG  áLÉ²G  á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  øe Òã�dG  �QóJh  .á«dÓ�à°S’G  øe ÈcCG  Qó�H

 ™e  QGô�dG  ™æ°U  á£�°Sh  ácô°û�d  á°SÉ°ù²G  äÉeƒ�©ŸG  º°SÉ�J  k ÉŒ  ¿ÉæÄªW’ÉH  ô©°ûJ  ’  É¡æ�dh

 ¢ùdÉ› �«�°ûJ ¤EG IOÉY á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG  òg ¬éàJ Gò¡dh .á«LQÉÿG ±GôWC’G øe áYƒª›

 ®ÉØàM’G âbƒdG ¢ùØf ‘h ,á«LQÉN QOÉ°üe øe IÈÿGh IQƒ°ûŸG ¢�Y �ƒ°üë�d á�«°Sƒc ájQÉ°ûà°SG

 ¢ù�éª�d  áaÉ°†ŸG  áª«��d  á�FÉ©dG  �GQOEG  ™eh  âbƒdG  QhôÃh  .IQGOE’G  ¢ù�›  ¢�Y  É¡Jô£«°ùH

.ácô°ûdG IQGOEG ¢ù�› ¤EG �Éª°†fÓd ¬FÉ°†YCG ¢†©H ƒYóJ É¡fEÉa ,…QÉ°ûà°S’G
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 )20 (Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability

  (Routledge New York, 1998).

á``«�FÉ©dG äÉ```cô``°ûdG á``ªcƒ```ë`d á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �```«dO



…QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG �«�°ûJ .2-1

 ¿EÉa kGÒ¨°U Oó©dG ¿Éc Éª�ch .AÉ°†YCG 7h 3 ÚH Ée …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG AÉ°†YC’ �ãeC’G Oó©dG ìhGÎj

 ¤EG ºgQÉ�aCG  DhÉ°†YCG ��æj ¿CG ø�ªŸG øe íÑ°üjh ,¢ù�éŸG AGOCG á«�YÉa IOÉjR ¢�Y óYÉ°ù«°S Gòg

 ä’ÉéŸGh ácô°ûdG �ªY øjOÉ«e ‘ AGÈN ¢ù�éŸG AÉ°†YCG ¿ƒ�j Ée IOÉYh .ádƒ¡°ùH ¢ù�éŸG »bÉH

 ácô°ûdG  ójhõJ  AÉ°†YC’G  A’Dƒ¡d  ø�Á  Éªc  .á«dhódG  ¥Gƒ°SC’Gh  �jƒ°ùàdGh  �jƒªàdG  �ãe  iôNC’G

 �hO ƒëf hCG  áØ�àfl  á£°ûfCG  ádhGõŸ á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  ��àæJ  ÉeóæY º¡HQÉŒh º¡JGÈîH á«�FÉ©dG

 ácô°ûdG ºéM Ö°ùM áæ°ùdG ‘ äGôe ™HQCG hCG çÓK …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG ™ªàéj Ée IOÉYh .IójóL

 AÉ°†YCG  Gƒfƒ�j ¿CG  øjôjóŸG QÉÑc ¢†©Hh ácô°û�d …ò«ØæàdG ¢ù«Fô�d ø�ªŸG øeh .É¡JÉ«�ªY ó�©Jh

 ƒëf  É¡¡«LƒJh  äÉYÉªàL’G  ‘  QhóJ  »àdG  äÉ°ûbÉæŸG  �«°ùæJ  ø�Á  ¢àM  …QÉ°ûà°S’G  ¢ù�éŸG  ‘

.ácô°ûdG äÉLÉ«àMG

 ‘ kAÉ°†YCG  Gƒfƒ�j ¿CG  Ú«dÉàdG ¢UÉî°TCÓd Rƒéj ’ ,á«Yƒ°VƒŸÉH …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG º°ùàj ¢àMh

:
(21)

¢ù�éŸG Gòg

.ácô°ûdG äÉeõ�à°ùe ƒ©FÉH hCG hOQƒe •
.áÑ°SÉæŸG äGÈÿG º¡«a ôaGƒàJ ’ øjòdG ácô°ûdG �Óe AÉbó°UCG •

 ,Ú«LQÉÿG  Ú©LGôŸGh  ,ÚeÉëŸGh  ,�ƒæÑdG  »ØXƒe)  �ãe  Ú«dÉ²G  äÉeóÿG  ƒeó�e •
 øe ¬H ¿ƒª°ùàj Ée ¿CG Éªc ,iôNCG Qƒ°U ‘ º¡JQƒ°ûe ¿ƒeó�j º¡fCG å«M (ÚjQÉ°ûà°S’Gh

 º¡HÉ©JCG ¿ƒ°VÉ�àjh ácô°ûdG ídÉ°üd ¿ƒ�ª©j º¡fC’ �°T QÉãe ¿ƒ�j ób �Ó�à°SGh á«Yƒ°Vƒe

.É¡æe

.ídÉ°üŸG ‘ ¢VQÉ©J IQƒ°ûª�d º¡Áó�J óæY CÉ°ûæj ób øjòdG ¢UÉî°TC’G •
 IQƒ°üH ºgQGhOCG AGOCG º¡àYÉ£à°SG ‘ ¿ƒ�j ødh IÒãc äÉWÉÑJQG º¡jód øjòdG ¢UÉî°TC’G •

.…QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG ‘ AÉ°†YCÉc áÑ°SÉæe
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Richard Narva and Beth Silver, “How to Create Effective Governance in a Family Con- )21 (
trolled Enterprise”, NACD Directors Monthly, August 2003.
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��…QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG

ÉjGõŸG ¢†«ØîJ  ¤EG  iODƒj  Gògh  ,á«fƒfÉb  äÉ«dhDƒ°ùe  …CG  …QÉ°ûà°S’G  ¢ù�éŸG  AÉ°†YCG  ¢�Y  ¢ù«d •
 Éªc ,(º¡«�Y ácô°ûdG øeDƒJ ¿CG kÓãe …Qhô°†dG øe ¢ù«�a) ácô°ûdG É¡�ªëàJ »àdG �«dÉ�àdG

 �É²G ƒg Éªc IôWÉfl …CG �ª– ’ ájƒ°†©dG ¿C’ kGô¶f) AÉ°†YC’G Ú«©J �¡°ùdG øe ¿ƒ�j

.(IQGOE’G ¢ù�› ‘ ájƒ°†©�d áÑ°ùædÉH

 áMÉàe ÒZ ±QÉ©eh äGÈNh á«aÉ°VEG äGQÉ¡e ácô°û�d �ó�j ¿CG …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éª�d ø�Á •
.IQGOE’G ¢ù�› hCG á«dÉ²G IQGOE’G iƒà°ùe ¢�Y

.Iõ«ëàe ÒZh á«Yƒ°Vƒe IOÉY ¿ƒ�J …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG íFÉ°üf •
 ¤EG  iODƒJ  IójóL  äÉbÓY  øjƒ�J  ,…QÉ°ûà°S’G  ¢ù�éŸG  AÉ°†YCG  �ÓN  øe  ,ácô°û�d  ø�Á •

.�jƒªàdG ¢�Y É¡dƒ°üM ¢Uôa hCG É¡JÉ©«Ñe IOÉjR

Üƒ«©dG º¡ëFÉ°üf ´ÉÑJEÉH  ácô°ûdG  �ƒ�J  ’ óbh ,AGÈÿG øe áYƒªéªc …QÉ°ûà°S’G  ¢ù�éŸG �ª©j •
 ¢ù�Y ¢�Y ,ó÷G òNCÉe …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG …CGQ òNDƒj ’CG ø�Á …ÉàdÉHh ,á«é¡æe IQƒ°üH

.»�©ØdG IQGOE’G ¢ù�éŸ áÑ°ùædÉH ™°VƒdG

 ¬JÉ«°UƒJ óæà°ùJ ¿CG ø�Á Gòd ,IQGOE’G øe äÉeƒ�©e Ö�W á£�°S …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éª�d ¢ù«d •
.§�a ¬FÉ°†YC’ É¡àMÉJEG ‘ IQGOE’G ÖZôJ »àdG äÉeƒ�©ŸG ¤EG

 ,É¡FGOCG ¢�Y ±Gô°TE’G ¢�Y hCG IQGOE’G á«é«JGÎ°SEG ¢�Y �«©°V ÒKCÉJ ¬d …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG •
.¥ÓWE’G ¢�Y ÒKCÉJ …CG ¬d ¿ƒ�j ’ óbh

 …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG AÉ°†YCG áÑ°SÉfi Ö©°üdG øe ¿ƒ�j ,á«fƒfÉ�dG á«dhDƒ°ùŸG �Gó©fG áé«àf •
.É¡fƒeó�j »àdG IQƒ°ûŸG øY

 äGOGó©à°S’ÉH  ¿ƒeƒ�j  ’h  ,ájóéH ºgQhO ¿hODƒj  ’ ób …QÉ°ûà°S’G  ¢ù�éŸG AÉ°†YCG  ¢†©H •
.»�©ØdG IQGOE’G ¢ù�éŸ áÑ°ùædÉH �É²G ¢ù�Y ¢�Y ,ájQhô°†dG �É¡ŸGh

40

 IQGOE’G ¢ù�› .2

 IQGOE’G ¢ù�› QhO  .1-2

 AGOCG  áÑbGôeh  ,ácô°ûdG  á«é«JGÎ°SEG  ™°Vh  ‘  �É©ØdG  IQGOE’G  ¢ù�éŸ  »°SÉ°SC’G  QhódG  �ãªàj

 ,ájƒb á«HÉbQ áÄ«H óLGƒJ �dP ‘ ÉÃ ,ácô°ûdG áªcƒ² Ö°SÉæe ��«g OƒLh øe ócCÉàdGh ,IQGOE’G

ájQÉ°ûà°S’G ¢ùdÉéŸG Üƒ«Yh ÉjGõe .3-1

 
:

(22)
ájQÉ°ûà°S’G ¢ùdÉéŸG Üƒ«Yh ÉjGõe ºgCG ‹ÉàdG �hó÷G ¢üî�j

á``«�FÉ©dG äÉ```cô``°ûdG á``ªcƒ```ë`d á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �```«dO

 )ȉȉ (Adapted from: Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for
  Sustainability (Routledge New York, 1998).



 …òdG ó¡÷Gh âbƒdG óªà©jh .á«�bC’G »ªgÉ°ùe ájÉª²  á«aÉc á«dBGh ,ìÉ°üaEÓd á«aÉc äÉjƒà°ùeh

 .É¡dÉªYCG  ó�©J  ióeh á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  ºéM ¢�Y ä’ÉéŸG  òg øe ��d  IQGOE’G  ¢ù�› ¬°Sô�j

 º°ùàJ á«�NGódG áHÉbôdGh ,á£«°ùH É¡dÉªYCGh , kÓ«�b ácô°ûdG ‘ ÚªgÉ°ùŸG OóY ¿ƒ�j ÉeóæY kÓãªa

 ÌcCG IQGOE’G ¢ù�› õcôj ¿CG Ö�£àj Gòg ¿EÉa ÒÑc ácô°ûdG äÉ«�ªY ‘ Ú�dÉŸG •GôîfGh ,IAÉØ�dÉH

 .�LC’G �jƒ£dG §«£îàdG ÉjÉ°†b ¢�Yh ,á«é«JGÎ°SE’G ¢�Y

 á£°ûfC’G ¢ùØæH �ƒ�j ’h ,ácô°ûdG �ÉªYC’ �«°†j ¿CG á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ IQGOE’G ¢ù�› ¢�Y Öéjh

 ’h  ,¬«LƒàdÉH  IQGOE’G  ¢ù�›  �ƒ�j  ¿CG  Öéj  , kÓãªa  .ácô°ûdG  ‘  iôNCG  ±GôWCG  É¡dhGõJ  »àdG

 IhÓYh .ácô°ûdG …ôjó«Ÿ á«°SÉ°SC’G áª¡ŸG »g  òg ¿CG å«M ,IQGOEÓd á«eƒ«dG �ÉªYC’G ‘ •ôîæj

 ¢�Y ±Gô°TE’G ájôM ¬d ìÉàJh ,ájQhô°†dG OQGƒŸG IQGOE’G ¢ù�› iód ôaƒàj ¿CG  Öéj ,�dP ¢�Y

 äGQGô�dG  òg ¢�Y ¢VGÎY’Gh ,á�FÉ©dG OGôaCG hCG/h IQGOE’G ÉgòîàJ »àdG äGAGôLE’Gh äGQGô�dG

.�dP ôeC’G Ö�£J GPEG äGAGôLE’Gh

 óæ°ùJ iôNCG á«°SÉ°SCG �É¡e �Éæg ,IQGOE’G AGOCG áÑbGôeh ácô°ûdG á«é«JGÎ°SEG ™°Vh ¤EG áaÉ°VE’ÉHh

:
(23)�ª°ûJh IQGOE’G ¢ù�éŸ

.É«�©dG IQGOE’G Ö°UÉæe �É�àfG §£N ™°Vh •
.á«dÉŸG OQGƒŸG ôaƒJ ¿Éª°V •

.ôWÉîŸG IQGOEG º¶fh ácô°û�d á«�NGódG áHÉbôdG IAÉØc ¿Éª°V •
.iôNC’G á«æ©ŸG ±GôWC’Gh ácô°ûdG �Óe ¢�Y ôjQÉ�J ¢VôY •

 IQGOE’G ¢ù�› �«�°ûJ .2-2

 .Égó«�©J  áLQOh  ,ácô°ûdG  äÉ«�ªY  ºéM  ¢�Y  ¬FÉ°†YCG  OóYh  IQGOE’G  ¢ù�›  �«�°ûJ  óªà©j

 IQGOE’G  ¢ù�› AÉ°†YCG  øe Ö°SÉæŸG  Oó©dG  ójóëàd  á£«°ùH  ádOÉ©e OƒLh �óY øe ºZôdG  ¢�Yh

 �ãeC’G Oó©dG ¿CG ¤EG Ò°ûJ äÉ°SQÉªŸG �°†aCG øe Ióªà°ùŸG äÉ«°UƒàdG ¿EÉa ,á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG ‘

.AÉ°†YCG 9h 5 ÚH ìhGÎj IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YC’

 ´ÉØJQG  É¡æeh kGÒ¨°U IQGOE’G ¢ù�› ¿ƒ�j ÉeóæY ��ëàJ ¿CG ø�Á »àdG ÉjGõŸG øe ójó©dG �Éægh

 ¤EG º¡æe �c ´Éªà°SGh ,º¡æ«H Éª«a �°UGƒà�d �°†aCG ¢Uôa ¬FÉ°†YC’ ìÉàJ å«M ¢ù�éŸG AGOCG iƒà°ùe

�¡°ùdG øe ¿ƒ�j ,�dP ¤EG áaÉ°VE’ÉHh .OóëŸG QÉ°ùŸG øY äÉ°ûbÉæŸG êhôN �óY ¿Éª°Vh ,ôNB’G

41  )ȉȊ(  Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability
(Routledge New York, 1998).
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á«°üî°ûdG äÉª°ùdG…QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG

 �```ª–  ¢```�Y  IQó```�dGh  á```«°üî°ûdG  á```gGõædG •
.á«dhDƒ°ùŸG

.øjôNB’G ™e �ª©dG ¢�Y IQó�dG •
. �É°üJEÓd Ió«L äGQÉ¡e •

.IOÉ«�dG äGQÉ¡e •
.�«�ëà�d á«dÉY äGQÉ¡e •

 ¢```�Y IQó```�dGh ,¢```ùØædG ‘ á```�ãdGh ,á```YÉé°ûdG •
 ,á�FÉ©dG OGô```aCGh ,ø```jôNB’G AÉ```°†YC’G á```¡LGƒe

.øjôjóŸG QÉÑch

.ácô°ûdG �ªY �É› ‘ IÈÿG •
.�ª©dG �É› ‘ Iójó°S �É�MCG QGó°UEG •

 ácô°ûdG �ª©H á```�°üdG äGP ä’ÉéŸG ‘ IQÉ```¡ŸGh IÈÿG •
 ä’É```éŸG   ò```g  ø```ª°†àJ  ó```bh  (á```cô°ûdG  É```gOó–)

 ,áÑ°SÉëŸGh ,�jƒªàdGh ,¿ƒfÉ�dGh ,�jƒ°ùàdGh ,á«é«JGÎ°SE’G

 ,ájô°ûÑdG OQGƒ```ŸGh ,á«�NGódG áHÉbôdGh ,ô```WÉîŸG IQGOEGh

.äÉcô°ûdG áªcƒMh

.Ió«ØŸG á«�ª©dG äÓ°üdGh äÉbÓ©dG  •

42

 ¢SÉ«�dÉH IÒ¨°üdG áYƒªéŸG ádÉM ‘ ÊƒfÉ�dG ÜÉ°üædG ¤EG �ƒ°UƒdGh ¢ù�éŸG äÉYÉªàLG º«¶æJ

.IÒÑ�dG áYƒªéŸG ¤EG

 OGôaC’G  ¢�Y  õcôJ  ¿CG  Öéj  É¡fEÉa  ,IQGOE’G  ¢ù�›  AÉ°†YCG  QÉ«àNÉH  á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  �É«b  óæYh

 á«é«JGÎ°SE’G ™°Vh �É› ‘ ájQhô°†dG äGQÉ¡ŸG º¡jódh ,ácô°ûdG �ÉªYC’ áª«b ¿ƒØ«°†«°S øjòdG

 ¢ù�› AÉ°†YCG QÉ«àNG óæY õ«cÎdG Öéj ,�dP ¤EG áaÉ°VE’ÉH .�ÉªYC’Gh IQGOE’G ¢�Y ±Gô°TE’Gh

 ,™bGƒdG ‘h .á�FÉ©�d ¿ƒªàæj º¡fƒc ¢�Y ¢ù«dh ácô°ûdG ‘ á�ªàëŸG º¡àªgÉ°ùe ióe ¢�Y IQGOE’G

 3-3 Aõ÷G ¢ûbÉæjh .á�FÉ©dG OGôaCG øe IQGOE’G ¢ùdÉ› �«�°ûJ ¤EG kÉÑdÉZ á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG �«“

.øjô£«°ùŸG ÚªgÉ°ùŸG øYh IQGOE’G øY ��à°ùe IQGOEG ¢ù�› �«�°ûJ ÉjGõe ¬�Ø°SCG

:AÉØcC’G IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG ‘ ôaƒàJ ¿CG Öéj »àdG ÒjÉ©ŸG ¢†©H ‹ÉàdG �hó÷G ¢üî�j

 IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG äÉÑLGh .3-2

 �òHh ácô°ûdG ídÉ°üd �ª©dG º¡«a ¢VÎØj øjòdG IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG ÜÉîàfÉH ¿ƒªgÉ°ùŸG �ƒ�j
:

(24)
IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG äÉÑLGh ºgCG »�j Éª«ah .�dòH �É«�dG AÉæKCG ¢Uô²Gh ájÉæ©dG �c

 áÑ°SÉæe á�jô£H �ª©dG IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG ¢�Y Öéj ,QGôb …CG PÉîJG �Ñb :¢UôºGh ájÉæ©dG

 ,ÖLGƒdG Gòg �X ‘h .É¡«a ô¶æ�d º¡d áMÉàŸG äÉeƒ�©ŸG áaÉc á°SGQOh �«�ëàd ábOÉ°U Oƒ¡L �òHh

:IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG ¢�Y Öéj

.QGôb …CG PÉîJG �Ñb ájÉæ©H º¡d ìÉàJ äÉeƒ�©e …CG á°SGQO •
.IAÉØch óL ��H �ª©dG •

)ȉȋ(  NACD, “The Board of Directors in a Family-Owned Business”, Director’s Handbook Series, 2004.

á``«�FÉ©dG äÉ```cô``°ûdG á``ªcƒ```ë`d á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �```«dO



 ƒëf  º¡JÉÑLGh  AGOCG  ‘  Ú°ü�fl  IQGOE’G  ¢ù�›  AÉ°†YCG  ¿ƒ�j  ¿CG  Öéj  :¢UÓNE’Gh  A’ƒdG

 ¢ù�› AÉ°†YCG  �°üëj ¿CG  Rƒéj ’h .iôNCG  ídÉ°üe …CG  ¢�Y kÉeó�e ºgDh’h ¿ƒ�j ¿CGh  ,ácô°ûdG

 Ú©àj ÖLGƒdG Gòg �X ‘h .ácô°ûdG ídÉ°üd ¬H ¿ƒeƒ�j �ªY …CG Ò¶f á«°üî°T ™aÉæe ¢�Y IQGOE’G

:IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG ¢�Y

.iôNCG ídÉ°üe hCG á«°üî°T ídÉ°üe …CG ¥ƒa ácô°ûdG ídÉ°üe ™°Vh •
.ídÉ°üŸG ‘ ¢VQÉ©J …CG øY kGQƒa IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG »bÉH QÉ£NEG •

 iƒà°ùŸG  ¢�Y ídÉ°üŸG  ‘ ¢VQÉ©J  ¢�Y …ƒ£æJ  ób  QƒeCG  …CG  ¢�Y âjƒ°üàdG  øY ´Éæàe’G •
.»°üî°ûdG

IQGOE’G ¢ù�éŸ ¿ƒ��à°ùŸG AÉ°†YC’G .3

 IQGOE’G ¢ù�› ‘ Ú��à°ùe AÉ°†YCG OƒLh á«ªgCG  .1-3

 ™°ùàJ ÉeóæY ,��à°ùeh iƒb IQGOEG ¢ù�› OƒLh ¢�Y k’ÉªYCG ôjóJh ��“ »àdG äÓFÉ©dG ¢UôM Èà©j

 IóëàŸG äÉj’ƒdG ‘ äóYCG »àdG äÉ°SGQódG ióMEG Ò°ûJh .kÉª«�M kGQGôb ,É¡JÉcô°T äÉ«�ªY ó�©àJh

 ¢ù�› OƒLh ¿CG ¤EG , ó©H Ée hCG ådÉãdG �«÷G Égôjój á«�FÉY ácô°T 80 øe ÌcCG ¢�Y á«�jôeC’G

.
(25)

äÉcô°ûdG  òg ìÉ‚h AÉ�H AGQh �eÉY ºgCG ¿Éc á�FÉ©dG êQÉN øe AÉ°†YCG º°†jh §°ûf IQGOEG

 á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG º¶©e ¿EÉa ,IQGOE’G ¢ù�› ájƒ°†©H ôeC’G ��©àj ÉeóæY ,�```dP øe ºZôdG ¢```�Yh

 º¡H ¥ƒKƒŸG ÚØXƒŸG ¢†©Ñd ¬```ëæ“ á�«�b ä’ÉM ‘h ,§�a á�FÉ©dG OGôaCG ¢�Y �```²G Gòg ô```°ü�J

 ,ß²G Aƒ°ùdh .É¡àcô°T ¢�Y á�FÉ©dG Iô£«°S øª°†j ™°VƒdG Gòg ¿CG QÉÑàYG ¢�Y ,á�FÉ©dG êQÉN ø```e

 ¢ù�éŸG Gòg ¿ÉeôM ¤EG á�FÉ©dG êQÉN øe IQGOE’G ¢ù�› ‘ Ú��à°ùe AÉ°†YCG OƒLh �óY iODƒj ób

 øjòdG IQGOE’G ¢ù�› AÉ```°†YC’ ø�Á ™bGƒdG ‘h .¬eÉ¡e AGOC’ ájQhô°†dG äGÈ```ÿGh ±QÉ©ŸG ø```e

 •ÉÑ°†f’G øe ójõŸG Gƒ��ëj ¿CGh á�FÉ©dG QÉ�aCG Ghóëàjh Gƒ°ûbÉæj ¿CG »�«�²G �Ó�à°S’ÉH ¿ƒ©àªàj

 äÉYÉªàLG ‘ Ú```��à°ùe AÉ°†YCG Qƒ°†M ¿EÉ```a ,�dP ¤EG áaÉ°VE’ÉHh .IQGOE’G ¢```ù�› äÉ```YÉªàL’

 ÉjÉ°†�dG á°ûbÉæe ‘ ÚªãdG âbƒdG QGógEÉH á```�FÉ©dG OGôaCG �É«b ¿hO �ƒëj ¿CG ø�Á IQGOE’G ¢```ù�›

 .É¡«�Y ±Gô°TE’G ¢�Yh ácô°ûdG á«é«JGÎ°SEG ¢�Y õ«cÎdG �dP øe k’óH ºàj ¿CGh ,á�FÉ©dG ¢üîJ »àdG

  )ȉȌ (John Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises (Family Enterprise Publishers, 1991).
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 OGôaCG  ÚH “äÉeó°üdG  õLÉM”  QhO  ¿ƒ��à°ùŸG  IQGOE’G  ¢ù�›  AÉ°†YCG  Ö©�j  ¿CG  ø�Á  ,kGÒNCGh

.á«�FÉ©dG ácô°ûdG �ÉªYCÉH á��©àŸG ÉjÉ°†�dG �ƒM ºgDhGQBG ��àîJ ÉeóæY á�FÉ©dG

:
(26)

IQGOE’G ¢ù�› ‘ Ú��à°ùe AÉ°†YCG OƒLh øe ��ëàJ ¿CG ø�Á »àdG ÉjGõŸG ¢†©H »�j Éª«a

.É¡«�Y áHÉbôdGh ácô°ûdG á«é«JGÎ°SE’ áÑ°ùædÉH á«LQÉN ô¶f äÉ¡Lh AÉ£YEG •
.ácô°ûdG ‘ Iôaƒàe ¿ƒ�J ’ ób IójóL ±QÉ©eh äGQÉ¡e áaÉ°VEG •

.á�FÉ©dG øY á��à°ùeh á«Yƒ°Vƒe AGQBG AGóHEG ¿Éª°V •
.á«�FÉ©dG äÓ°üdG øY kGó«©H º¡à«bôJh ÚØXƒŸG Ú«©àH á��©àŸG äGQGô�dG PÉîJG •

 ‘ »Yƒ°Vƒe mº n� në nc ,¿É«MC’G ¢†©H ‘h ,á�FÉ©dG OGôaCG ��àfl ÚH ¿RGƒJ ô°üæ©c �ª©dG •
.á�FÉ©dG OGôaCG øe øjôjóŸG ÚH CÉ°ûæJ »àdG äÉaÓÿG

.º¡J’É°üJGh º¡JÉbÓY øeh �ÉªYC’G �É› ‘ º¡à£°ûfCG øe IOÉØà°S’G •
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 )ȉȍ (Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability

  (Routledge New York, 1998).
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International Finance Corporation, )27 (http://www.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/
Content/CGTools-FamilyFounderUnlisted.45

 (27)��à°ùŸG IQGOE’G ¢ù�› ƒ°†Y �jô©J

:…òdG ¢üî°ûdG ƒg “��à°ùŸG  IQGOE’G  ¢ù�›  ƒ°†Y”
 ¢ùªÿG  �ÓN  É¡H  á£ÑJôŸG  ±GôWC’G  øe  ±ôW  …CG  iód  hCG  ácô°ûdÉH  kÉØXƒe  ø�j  ⁄ 1 .

.á«°VÉŸG äGƒæ°S

 ±GôWC’G  øe ±ôW …CG  iód  hCG  ,É¡d  kÉÑ°ùàæe hCG  ,ácô°ûdG  iód  kGQÉ°ûà°ùe hCG  kGÒÑN ¢ù«d 2 .

.É¡H á£ÑJôŸG

.É¡H á£ÑJôŸG ±GôWC’G øe ±ôW …CÉH hCG ácô°û�d �Ég OQƒe hCG �«ª©H kÉ£ÑJôe ¢ù«d 3 .

 É¡H á£ÑJôŸG ±GôWC’G øe ±ôW …C’ hCG ácô°û�d äÉeóN Ëó�àd á«°üî°T kGOƒ�Y �Èj ⁄ 4 .

.É«�©dG É¡JQGOEÉH hCG

 ±GôWC’G øe hCG ácô°ûdG øe kGÒÑc kÓjƒ“ ¢��àJ íHô�d áaOÉg ÒZ áª¶æÃ kÉ£ÑJôe ¢ù«d 5 .

.É¡H á£ÑJôŸG

 áæ«©ŸG ácô°û�d ¿ƒjò«ØæàdG ¿ƒdhDƒ°ùŸG É¡«a ¿ƒ�j iôNCG ácô°T ‘ …ò«ØæJ �hDƒ°ùªc �ª©j ’ 6 .

.IQGOE’G ¢ù�› ‘ kAÉ°†YCG

 iód …ò«ØæJ ¢ù«Fôc �ª©j ¿Éc hCG  …ò«ØæJ ¢ù«Fôc �ª©j ¢üî°T á�FÉY OGôaCG  øe ¢ù«d 7 .

.á«°VÉŸG äGƒæ°S ¢ùªÿG �ÓN É¡H á£ÑJôŸG ±GôWC’G øe …CG iód hCG ácô°ûdG

 hCG -�dòc ¿Éc hCG 8 .– ¬jód kÉØXƒe hCG ácô°û�d ‹ÉM hCG �HÉ°S äÉHÉ°ùM ™LGôÃ kÉ£ÑJôe ¢ù«d

.á«°VÉŸG äGƒæ°S ¢ùªÿG �ÓN É¡H á£ÑJôŸG ±GôWC’G øe ±ôW …C’

á«�FÉ©dG ácô°ûdG £a IQGOE’G ¢ù�›

��à°ùŸG IQGOE’G ¢ù�› ƒ°†Y �jô©J .2-3

 .�jô©à�d  á«°SÉ°SC’G  ô°UÉæ©dG  �KÉªàJ  Gòg  ™eh  ,ôNB’  ™bƒe  øe  ��à°ùŸG  ôjóŸG  �jô©J  ��àîj

 ™e hCG ,IQGOE’G ™e äÉbÓ©H §ÑJôe ÒZ ��à°ùŸG IQGOE’G ¢ù�› ƒ°†Y ¿ƒ�j ¿CG Öéj ,�ÉY CGóÑªch

 ¬à©°Vh …òdG �jô©àdG »�j Éª«ah .¬FGOCG ¢�Y ôKDƒJ ¿CG ø�Á Oƒ«b …CG øe kGQôëàe ¿ƒ�j ¿CGh á�FÉ©dG

:Ú��à°ùŸG øjôjóª�d á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe



/h ¢UÉî°TC’G øe áYƒª› ‘ kGƒ°†Y hCG) ácô°ûdG ¢�Y Iô£«°S º¡d ø‡ kÉ°üî°T ¢ù«d 9 .

 hCG  ¢üî°ûdG  Gòg  �«�°T  hCG  (ácô°ûdG  ¢�Y  á«�©a  Iô£«°S  kÉ©e  ¢SQÉ“  »àdG  äÉfÉ«�dG  hCG

 ,(¬àdÉN) ¬àªY hCG  (�ÉN øHG) ºY øHG hCG  ,¬àæHG  hCG  ¬æHG  hCG  ¬jóL hCG  ¬jƒHCG  hCG  ,¬à�«�°T

 hCG ¬ãjQh hCG  ô¡°U hCG ¬à�eQCG hCG  (¬àLhR) êhR hCG ,(¬àNCG) ¬«NCG øHG hCG (¬dÉN) ¬ªY hCG

 º¡Yƒª› hCG ¢UÉî°TC’G A’Dƒg É¡«a ¿ƒ�j äÉÑ«JôJ …CG hCG) A’Dƒg ��d ÉKQGh hCG ,¬d ¢°UƒŸG

  òg ‘ Qƒcòe ¢üî°T …C’ »°üî°ûdG �ãªŸG hCG ôjóŸG hCG òØæŸG hCG (øjó«MƒdG øjó«Øà°ùŸG

.á«�gC’G ¢übÉf hCG m±ƒàe á«YôØdG Iô�ØdG

 :¢üî°ûdG Gòg ¿Éc GPEG  ±GôWC’G óMCÉH kÉ£ÑJôe ¢üî°ûdG Èà©j ,�jô©àdG Gòg ¢VGôZC’h 

 ¢æ©jh  .±ô£dG  Gòg  iód  kÉØXƒe  (2)  hCG  ,Iô°TÉÑe  ÒZ  hCG  Iô°TÉÑe  á«��e  ¥ƒ�M  ¬d  (1)

 hCG ácô°ûdG ¢�Y ô£«°ùj ¿É«c hCG ¢üî°T …CG ,ácô°û�d áÑ°ùædÉH “á£ÑJôŸG ±GôWC’G” í�£°üe

.ácÎ°ûe Iô£«°ùd ™°†îj hCG ácô°ûdG ¬«�Y ô£«°ùJ
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:™HGôdG �°üØdG

á«�FÉ©dG ácô°ûdG £a É«�©dG IQGOE’G

 Iô°TÉÑe º¡à«Yƒf ôKDƒJh  ,á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  áªcƒM ��«g ‘ kÉeÉg kGAõL øjôjóŸG QÉÑc Èà©j

 ácô°û�d »é«JGÎ°S’G ¬LƒàdG ò«ØæJ øY ¿ƒdhDƒ°ùe ºgh ,á�FÉ©dG IhôK ¢�Yh ácô°ûdG AGOCG ¢�Y

 AÉØcCG øjôjóe OƒLh ó©jh .ácô°û�d á«eƒ«dG äÉ«�ª©dG IQGOEG øYh ,IQGOE’G ¢ù�›  Oóëj …òdG

. É¡MÉéæd kÉ«°SÉ°SCG kÓeÉY á«�FÉ©dG ácô°ûdG ¢SCGQ ¢�Y

á�FÉ©�d ÚªàæŸG ÒZ øjôjóŸG �HÉ�e ‘ á�FÉ©�d ¿ƒªàæŸG ¿hôjóŸG .1

 É¡¡«LƒJ (Égƒ°ù°SDƒe) É¡°ù°SDƒe ¤ƒàj ,á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG óLGƒJ øe ¤hC’G äGƒæ°ùdG �ÓN

 äGQGô�dG PÉîJG á£�°S õcÎJh »ª°SQ ÒZ É¡H IQGOE’G ��«g �¶j ádÉ²G  òg ‘h .É¡JQGOEGh

 IQGOE’G ��«g ¿ƒ�j Ée IOÉYh .ÜQÉbC’G øe �«�b OóY …ójCG ‘hCG (Ú°ù°SDƒŸG) ¢ù°SDƒŸG …ójCG ‘

 ácô°ûdG (»°ù°SDƒe) ¢ù°SDƒe QGô°UEG Èà©jh .ácô°ûdG Qƒ£J øe ¤hC’G á�MôŸG �ÓN kÉ«aÉc Gòg

.á�MôŸG  òg ‘ á«�FÉ©dG ácô°ûdG ìÉéæd »°ù«FôdG ÖÑ°ùdG  OÉ¡àLGh ìÉéædG ¢�Y

 ,»ª°SQ IQGOEG ��«g OƒLh …Qhô°†dG øe íÑ°üj ,É¡dÉªYCG ó�©J IOÉjRh á�FÉ©dG ºéM ´É°ùJÉHh

 ,IAÉØc ÌcCG IQGOE’G RÉ¡L ¿ƒ�j ¿CGh ,ájõcôeÓdG øe ÈcCG áLQóH äGQGô�dG PÉîJG ºàj ¿CGh

 Aƒ°ùdh  .áHƒ©°U  ÌcC’G  á«eƒ«dG  äÉ«�ª©dG  ™eh  �ÉªYC’G  ó�©J  ™e  �eÉ©àdG  ø�Á  ¢àM  �dPh

 Ö°UÉæe �©Œ É¡fCG Éªc ,É¡dÉªYCG ôjƒ£J IQhô°V á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG øe Òã�dG �gÉéàJ ,ß²G

 OGôaC’G A’Dƒg øe Òã�dG ¿CG øe ºZôdG ¢�Yh .á�FÉ©dG OGôaCG ¢�Y kGô�M á«°ù«FôdG É«�©dG IQGOE’G

 ’ �GƒMC’G Ö�ZCG ‘ º¡fEÉa ,º¡àcô°ûd Òã�dG GƒØ«°†j ¿CG º¡æ�Áh ,Iô¡e øjôjóe ¿ƒfƒ�j ób

 ,AÉØcCG øjôjóe á�FÉ©dG OGôaCG ™«ªL ¿ƒ�j ÉeóæY ¢àMh .áHƒ�£ŸG �É¡ŸG AGOC’ Ú�gDƒe Gƒfƒ�j

 ácô°ûdG �ÉªYCG ‘ ™°SƒàdG É¡«°†à�j »àdG á°ü°üîàŸG äGÈÿGh äGQÉ¡ŸG ¿hó�àØj ób º¡fEÉa

 OóY  ¢†«ØîJ  �jƒ£dG  �LC’G  ‘  Öéj  ¬fCG  É¡dÉªYCG  ‘  áëLÉædG  äÓFÉ©dG  �QóJh  .Égó�©Jh

.á�FÉ©dG êQÉN øe IÈNh IQÉ¡e ÌcCG ô°UÉæ©H º¡dGóÑà°SGh ,á�FÉ©dG OGôaCG ¢†©H
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 øe  Èà©j  É«�©dG  IQGOE’G  iƒà°ùe  ¢�Y  á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  iód  ÚÑ°SÉæe  øjôjóe  óLGƒJ  ¿Éª°V  ¿EG

 Éª«ah .á«�FÉ©dG ácô°ûdG (»°ù°SDƒe) ¢ù°SDƒe á�Môe òæe �H ,kGô�Ñe É¡«a AóÑdG Öéj »àdG äÉ«�ª©dG

:á«�ª©dG  òg äGƒ£N ¢†©H »�j

 ™e)  ¢�ãŸGh  á«dÉ²G  äÉ«dhDƒ°ùŸGh  QGhOC’G  ÚH  áfQÉ�e  AGôLEGh  ,»ª«¶æàdG  ��«¡dG  �«�– •
.É«�©dG IQGOE’G …ôjóe øe ��d (IôXÉæŸG äÉcô°ûdG ¢†©H

 ¢�Y  øjôjóŸG  ™«ªL  äÉ«dhDƒ°ùeh  QGhOCG  ìƒ°VƒH  Oóëj  »ª°SQ  »ª«¶æJ  ��«g  º«ª°üJ •
 ácô°ûdG äÉ«�ªY É¡Ñ�£àJ »àdG äÉLÉ«àM’G ¤EG Gòg óæà°ùj ¿CG Öéjh .É«�©dG IQGOE’G iƒà°ùe

.á«�Ñ�à°ùŸGh á«dÉ²G

 »ª«¶æàdG ��«¡dG ¤EG kGOÉæà°SG É«�©dG IQGOE’G ‘ Ú«dÉ²G øjôjóŸG äÓgDƒeh äGQÉ¡e º««�J •
.ójó÷G

.É«�©dG IQGOE’G ‘ øjôjóŸG Ú«©J hCG/h �GóÑà°SG •
 §HQ Öéjh äÉ�aGƒŸG íæe äÉjƒà°ùe ‘h äGQGô�dG PÉîJG á«�ªY ‘ ájõcôeÓdG �«Ñ£J •

.á�FÉ©dÉH º¡JÓ°üH ¢ù«dh øjôjóŸG äÉ«dhDƒ°ùeh QGhOCÉH QGô�dG PÉîJG á£�°S

 �«°üØàdG øe ójõŸ) º¡d É¡fƒª°†e áMÉJEGh ,á�FÉ©dG OGôaCG �«Xƒàd áë°VGh á°SÉ«°S ™°Vh •
.(1-1óæH ¢fÉãdG º°ù�dG ô¶fCG á�FÉ©dG OGôaCG �«XƒJ äÉ°SÉ«°S øY

 É«�©dG IQGOE’G �É¡e ¤ƒàd øjó«÷G ÚØXƒŸG OGóYEÉH íª°ùJ á«�NGO á«ÑjQóJ íeGôH ™°Vh •
.�Ñ�à°ùŸG ‘

 ¢SÉ°SCG ¢�Y ¢ù«dh º¡FGOCG Ö°ùM øjôjóŸG áaÉ�d áÑ°SÉæe õaGƒM íæÁ QƒLCÓd �É¶f ™°Vh •
.á�FÉ©dÉH º¡à�°U

 âfÉc GPEG Ée Ö°ùM �«XƒàdG ÉjÉ°†b ™e á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG �eÉ©J á«Ø«c ‹ÉàdG �hó÷G ¢üî�jh

:
(28)

É¡dÉªYCÉH á��©àŸG äGQÉÑàYÓd hCG á�FÉ©dG OGôaC’ ájƒdhC’G ¢£©J äÉcô°ûdG  òg
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 )ȉȏ (Mike Cohn, “Does your Company Put Family or Business First?”, The Business Journal of Phoenix,

.January 2005.
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á«°†�dG á�FÉ©dG OGôaC’ ájƒdhC’G ££©J »àdG äÉcô°ûdGÉ¡dÉªYC’ ájƒdhC’G ££©J »àdG äÉcô°ûdG

 á°SÉ«°S

�«XƒàdG

 ,á�FÉ©dG OGôaCG áaÉ�d ÜGƒHC’G íàØJ á°SÉ«°S

 áHÉãÃ á«�FÉ©dG ácô°ûdG íÑ°üJ Ée kÉÑdÉZh

.É¡LQÉN íéæj ¿CG ™«£à°ùj ’ øŸ ihCÉe

 øjòdG ºg §�a ¿ƒ�gDƒŸG á�FÉ©dG OGôaCG

 ìƒ°VƒH ácô°ûdG Oó–h ,ácô°ûdÉH ¿ƒ�ëà�j

 ™°†J Éªc ,á�FÉ©dG OGôaCG �«XƒJ •hô°T

 ,º«�©àdG iƒà°ùÃ ��©àJ áæ«©e äÉÑ�£àe

 ácô°ûdG êQÉN á�HÉ°ùdG á«Ø«XƒdG äGÈÿGh

.á«�FÉ©dG

QƒLC’G ¢°VÉ�àj å«M ,™«ªé�d ájhÉ°ùàe äÉYƒaóŸG

 ô¶ædG ±ô°üH QƒLC’G ¢ùØf OGôaC’G ™«ªL

 .ácô°ûdG ‘ º¡àªgÉ°ùeh º¡JGÈN øY

 Gƒªà¡j ¿CG AÉØcC’G á�FÉ©dG OGôaCG øe ™bƒàjh

 AÉØcC’G ÒZ º¡àeƒªY AÉæHCG hCG º¡JƒNEÉH

.(...ÉgÒZh ÉjGõŸGh QƒLC’G �ÓN øe)

 ,á«dhDƒ°ùŸGh AGOC’G iƒà°ùe ¤EG QƒLC’G óæà°ùJ

 ºàjh ,á°ùaÉæŸGh ¥ƒ°ùdG ¢ù«jÉ�e ¢�Yh

 á«©ÑàdG äÉbÓYh äÉ«dhDƒ°ùŸG øY ¿ÓYE’G

 OGôaC’G ¢°VÉ�àjh .áeƒ¡Øeh áë°VGh IQƒ°üH

 ø�Áh .¢�YCG kGQƒLCG ™ØJôŸG AGOC’G hhP

 AGOC’G ihP á�FÉ©dG OGôaCG øY AÉæ¨à°S’G

.�«©°†dG

IOÉ«�dG ¤EG ¢ù«dh ,á«eóbC’G ¤EG IOÉ«�dG óæà°ùJ

 áª«b ¢£©Jh .®ƒë�ŸG ìÉéædG hCG IQGó÷G

 á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ AÉ�ÑdG IÎa �ƒ£d ÈcCG

.ácô°ûdG êQÉN ìÉéædGh �ª©dG IóŸ ¢ù«dh

 å«ëH ,IOÉ«�dG äGQÉ¡e ÜÉ°ùàcG øe ócCÉàdG

 z¢cPC’Gh �°†aC’G{ :¿ƒ�j ácô°ûdG QÉ©°T ¿CG

 OGôaCG øe ¿Éc AGƒ°S ,ácô°ûdG ôjój …òdG ƒg

 øjôjóŸG Ú«©J ø�Áh É¡LQÉN øe hCG á�FÉ©dG

.É«�©dG äÉjƒà°ùŸG ‘ á�FÉ©dG OGôaCG ÒZ øe

 ¢ü«°üîJ

 OQGƒe

ácô°ûdG

 äÉLÉ«àM’G á«Ñ�J ‘ ácô°ûdG OQGƒe �óîà°ùJ

 - ¿É�°SEG) á�FÉ©dG OGôaC’ á«°üî°ûdG

.( ïdG... á«°üî°T äÉjÎ°ûe – äGQÉ«°S

 ±GógCG �«�ëàd ácô°ûdG OQGƒe �óîà°ùJ

 ÚH í°VGh �°üa �Éægh .á«é«JGÎ°SEG

 Èà©jh .á�FÉ©dG äÉ��à‡ h ácô°ûdG äÉ��à‡

 .áeÉg á«�ªY äÉ«fGõ«ŸG ™°Vhh §«£îàdG

 ™°SƒàdG äGQOÉÑe ò«ØæJ ‘ ìÉHQC’G �óîà°ùJh

.É¡©jRƒJ ºàj hCG ,ácô°ûdG •É°ûf ‘

ÖjQóàdG ™bƒàj å«M ,á«ª°SQ á«ÑjQóJ èeGôH óLƒJ ’

 �ÉªYC’G á°SQÉ‡ á«Ø«c á�FÉ©dG OGôaCG º�©àj ¿CG

.º¡°ùØfCÉH

 »ª°SôdG ÖjQóàdG ¤EG áLÉë�d �GQOEG �Éæg

 É¡Áó�Jh ÖjQóàdG èeGôH ™°Vh ºàjh ¬æ«M ‘

.�ÉªYC’G á°SQÉ‡ á«Ø«c á�FÉ©dG OGôaCG º«�©àd
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É«�©dG IQGOE’Gh …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°UÉæe �É�àfG .2

 É¡¡LGƒJ  á«°†b  ºgCG  É«�©dG  IQGOE’Gh  …ò«ØæàdG  ¢ù«FôdG  Ö°üæe  �É�àfG  á«°†b  ¿CG  íLQC’G  øe

 É«�©dG IQGOE’G iƒà°ùe ‘ øjôjóŸG ¿CG ¤EG �dP ™Lôjh .á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG �dP ‘ ÉÃ ,äÉcô°ûdG

 áÑ°ùædÉH á«°†�dG  òg á«ªgCG OGOõJh .É¡FÉ�Hh Égƒ‰h ácô°ûdG AGOC’ á©aGódG Iƒ�dG IOÉY ¿ƒ��°ûj

 Úë°TôŸG øe Òã�dG É¡jód íÑ°üjh É¡WÉ°ûf ™°ùàj ÉeóæY á�FÉ°T á«°†b íÑ°üJh á«�FÉ©dG äÉcô°û�d

 á£N ™°Vh á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG øe Òã�dG ôNDƒJh .á�FÉ©dG ´hôa ��àfl øe É«�©dG IQGOE’G Ö°UÉæŸ

 äÉeRCG ôéØJ ¤EG …ODƒj Ée ƒgh ,IÒNC’G á¶ë�dG ¢àM É«�©dG IQGOE’G ‘ øjôjóŸG Ö°UÉæe �É�àf’

 IQGOE’G Ö°UÉæe �É�àfG á£N �©°V ¿ƒ�j ¿CG ø�ªŸG øeh .á«�FÉ©dG ácô°ûdG IÉ«ëH ÉfÉ«MCG …OƒJ ób

.
(29)

ådÉãdG É¡�«÷ É¡dƒ°Uh óæY á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG º¶©e AÉØàNG ÜÉÑ°SCG óMCG ƒg É«�©dG

 Ö°üæe  �É�àfG  á«�ª©d  áª«�°S  á£N  ™°Vh  ¿CÉ°ûH  á«°SÉ°SC’G  íFÉ°üædG  ¢†©H  �°üØdG  Gòg  �ó�jh

 �É�àf’G  ¿Éª°†d  íFÉ°üædG   òg º¶©e ™ nÑ nà oJ  ¿CG  ø�Áh .á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  ‘ …ò«ØæàdG  ¢ù«FôdG

.á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ iôNC’G É«�©dG Ö°UÉæª�d ¢ù�°ùdG

 ójó©�d É¡H …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �É�àf’ á£N ™°Vh IQhô°V á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG �gÉéàJ óbh

:
(30)

 É¡æe ,ÜÉÑ°SC’G øe

 ,á�FÉ©dG OGôaCG ÚH äÉaÓN ��N GƒÑæéàj ¢àM ¿CÉ°ûdG Gòg ‘ QGôb PÉîJG á�FÉ©dG OGôaCG ôNDƒj •
 ‘ …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe ó��J º¡æ�Á øjòdG ¢UÉî°TC’G øe ójó©dG �Éæg ¿Éc GPEG

.á�FÉ©dG

 Èà©j É¡LQÉN hCG á�FÉ©dG ‘ ¢üî°T óLƒj ’ ¬fC’ QGô�dG Gòg PÉîJG á�FÉ©dG OGôaCG ôNDƒj •
.‹É²G …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG �fi �ëj ¿CG ¢�Y kGQOÉb

 á�FÉ©dG  óFÉb  ¿Gó�a  ´ƒ°Vƒe  Gƒ°ûbÉæj  ’  ¢àM  á«°†�dG   òg  �hÉæJ  á�FÉ©dG  OGôaCG  Öæéàj •
.kÉ«FÉ¡f (‹É²G …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG)

 ¬fCG Éªc ,¬fhóH ôªà°ùJ ¿CG ø�Á ácô°ûdG ¿CÉH ±GÎY’G ‹É²G …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG ¢†aôj •
.…ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �É�àfG á«°†b �hÉæJ ¢†aôjh óYÉ�àdG øe ¢°ûîj
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Fred Neubauer and Alden G.Lank, )29 (The Family Business: its Governance for Sustainability (Rout-
ledge New York, 1998).

 )Ȋȇ( Ivan Lansberg, “The Succession Conspiracy”, Family Business Review, June 1988; Fred Neu-
 bauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge

New York, 1998).
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É«�©dG IQGOE’G Ö°UÉæe �É�àf’ á«ª°SQ á£N ™°Vh á«ªgCG .1-2

 �õ�à°ùJ á«�ªY »g ,…ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe É¡«a ÉÃ ,É«�©dG IQGOE’G Ö°UÉæe �É�àfG §«£îJ ¿EG

 É«�©dG Ö°UÉæŸG �É�àf’ á«ª°SQ á£N ™°Vhh .á«�ª©dG  òg áeÓ°S ¿Éª°†d äGƒ£N IóY ‘ »°†ŸG

 ¤EG  �«L øe ��àæJ  ÚM ,É¡FÉ�H  ¢Uôa IOÉjR  ‹ÉàdÉHh  á«�FÉ©dG  ácô°ûdG  •É°ûf  QGôªà°SG  øª°†j

 IOÉ«b …CG �fi �– »àdG áeRÓdG IOÉ«�dGh äGQÉ¡ŸG ôaƒJ ¿Éª°V á£ÿG  òg ±ó¡à°ùJh .�ÉJ �«L

 CÉØcCG QÉ«àNÉH áëLÉædG …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �É�àfG á£N íª°ùJ ¿CG Öéjh .ácô°ûdG øe êôîJ

 áaÉ°VE’ÉHh .�OÉ�dG …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �¨°û«d (É¡LQÉN hCG á�FÉ©dG øe AGƒ°S) ¢UÉî°TC’G

 IQGOE’G Ö°UÉæe »�ZÉ°Th ,IQGOE’G ¢ù�›h ,á�FÉ©dG OGôaCG ™«ªL �Gô°TEG …Qhô°†dG øe �dP ¤EG

 ,QÉ«àN’G  á«�ªY  ‘  ácô°ûdG  êQÉN  øe  áeÉ¡dG  áë�°üŸG  áÑMÉ°U  ±GôWC’Gh  ,Ú«°SÉ°SC’G  É«�©dG

.‹ÉàdG …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG QÉ«àNG ¢�Y º¡à�aGƒe øe ócCÉàdGh

 …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �É�àf’ á«ª°SôdG á£ÿG �MGôe .2-2

 áLQO Ö°ùM iôNC’ á«�FÉY ácô°T øe …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �É�àf’ §«£îàdG á«�ªY ��àîJ

 á�FÉ©dG OGôaCG øe AÉØcCG Úë°Tôe ôaƒJ ióeh ,É¡«a á�FÉ©dG OGôaCG •GôîfG áLQOh É¡dÉªYCG ó�©J

 áÄ«¡J ‘ óYÉ°ùJ ¿CG ø�Á »àdG á«�ª©dG  òg äGƒ£ÿ ìô°T »�j Éª«ah .…ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæŸ

.
(31)

…ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �É�àfG á£N OGóYE’ á«�FÉ©dG ácô°ûdG

 á«�ªY AóÑH á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG …QÉ°ûà°ùe øe Òã�dG »°Uƒj :ô�Ñe âbh ‘ QÉ«àN’G á«�ªY AóH

 Gògh ,‹É²G …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ú«©J óæY CGóÑj ô�Ñe âbh ‘ �OÉ�dG …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG QÉ«àNG

 IQƒ°üH  OGóYEGh ájÉæ©H  QÉ«àNG ” kGójóL kÉjò«ØæJ kÉ°ù«FQ É¡d ôaƒjh ácô°ûdG •É°ûf QGôªà°SG �Ø�j

 á«ªgCG ô�Ñe âbh ‘ …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG QÉ«àNG á«�ªY AóÑd ¿ƒ�jh .‹É²G ¢ù«FôdG ��î«d Ió«L

 ,ádÉ²G  òg »Øa .á�FÉ©dG OGôaCG ÚH øe  QÉ«àNG ™bƒàj �OÉ�dG …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG ¿Éc GPEG á°UÉN

 ƒd É‡ �ƒWCG kÉàbh ô¨°UC’G �«÷G øe �OÉ�dG …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG OGóYEGh QÉ«àNG á«�ªY ¥ô¨à°ùà°S

 ¢ù«FôdG ¿ƒ�j ,á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG º¶©e ‘h .á�FÉ©dG êQÉN øe ºà«°S …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG QÉ«àNG ¿Éc

 IQGOE’G ¢ù�› ™«£à°ùjh .¬Ø�îj øe QÉ«àN’ §«£îàdG á«�ª©H QOÉÑj …òdG ƒg ‹É²G …ò«ØæàdG

 �É«b  �óY ádÉM ‘ á£�°ùdG  �É�àfG  á£N ™°Vh  ¢�Y  QGô°UEÉH  kÉeÉg  kGQhO  Ö©�j  ¿CG  kÉ°†jCG  §°ûædG

.á«aÉc áLQóH ô�Ñe âbh ‘ Iƒ£ÿG  òg PÉîJÉH ‹É²G …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG

 )ȊȈ( Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability
(Routledge New York, 1998).
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 �°†aCG  QÉàîJ  »àdG  »g  áëLÉædG  á£�°ùdG  �É�àfG  á£N  ¿EG  :»Ø«XƒdG  QÉ°ùŸG  ôjƒ£àd  º¶f  ™°Vh

 ¿Éc  GPEGh  .’  � CG  á�FÉ©dG  øe  ¿ƒë°TôŸG  A’Dƒg  ¿Éc  GPEG  ÉªY  ô¶ædG  ±ô°üH  ,áØ«Xƒ�d  Úë°TôŸG

 Ú«dÉ²G  ÚØXƒŸG  ÚH  øe  hCG  ,á�FÉ©dG  OGôaCG  ÚH  øe   QÉ«àNG  ºà«°S  �OÉ�dG  …ò«ØæàdG  ¢ù«FôdG

 .Ú�ªàëŸG Újò«ØæàdG AÉ°SDhôdG OGóYE’ »Ø«XƒdG QÉ°ùŸG á«ªæàd �QÉ°U �É¶f ™°Vh Öé«a ,ácô°ûdÉH

 º«�©àdG ÒaƒJ �ÓN øe …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �¨°ûd Úë°TôŸG IAÉØc øe Rõ©«°S �É¶ædG Gògh

.ácô°ûdG �NGO º¡FGOCG OhOôÃ kÉjQhO º¡ZÓHEGh ÖjQóàdGh ‘É�dG

 Úë°Tôe  ôaƒJ  �óY  ádÉM  ‘  êQÉÿG  øe  …ò«ØæJ  ¢ù«FQ  Ú«©J  á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  ¢†©H  Qô�Jh

 øe áæ÷ �ƒ�J ,ádÉ²G  òg ‘h .ácô°ûdG »ØXƒe ÚH øe hCG á�FÉ©dG �NGO øe Ö°üæŸG Gò¡d AÉØcCG

 .…ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæe �É�àf’ §«£îàdG á«�ªY IOÉ«�H ( kÓãe äÉæ««©àdG áæ÷) IQGOE’G ¢ù�›

 .ÚÑ°SÉæŸG Úë°TôŸG øY åëÑdG �Ñb �OÉ�dG …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG QÉ«àNG ÒjÉ©e ™°VƒH áæé�dG CGóÑJh

 ÚaÎfi ¢UÉî°TCG �«XƒJ ó«ØŸG øe äÓFÉ©d ácƒ�ªŸG äÉcô°ûdG ¢†©H óŒ ,�dP ¤EG áaÉ°VE’ÉHh

.Úë°TôŸG IôFGO ™«°SƒJ ¢Vô¨H �dPh ,(headhunters) OGôaC’G AÉ�àfG ‘

 Ú©àj ,�OÉ�dG  …ò«ØæàdG  ¢ù«FôdG  Ö°üæŸ Ú�ªàëŸG Úë°TôŸG áªFÉb OGóYEG  AÉæKCG  :IQƒ°ûŸG Ö�W

 ‘h .Ú��à°ùŸG IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG øe IQƒ°ûŸG Ö�£d ¢©°ùj ¿CG ‹É²G …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG ¢�Y

 ¢†©H  óŒh .á�FÉ©dG  êQÉN øe øjôjóŸG  QÉÑc  IQÉ°ûà°SG  Öéj ,AÉ°†YC’G  A’Dƒg OƒLh �óY ádÉM

 í°TôŸG  ¿Éc  GPEG  á°UÉN ,QÉ«àN’G  á«�ªY ‘ á�FÉ©dG  ¢ù�› …CGQ  òNCG  ó«ØŸG  øe  kÉ°†jCG  äÓFÉ©dG

.á�FÉ©dG øe …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG Ö°üæŸ

 ÜÉë°UCG  �ƒÑb ¢�Y IÒÑc áLQóH �OÉ�dG …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG ìÉ‚ óªà©j :AGQB’G ´ÉªLEG �«�–

 á«�ªY ‘ áë�°üŸG ÜÉë°UCG �Gô°TEG …Qhô°†dG øe kGPEG íÑ°üjh .¬d ácô°ûdG ‘ Ú«°ù«FôdG áë�°üŸG

 ,á�FÉ©dG êQÉN øe øjôjóŸG QÉÑch ,IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG �dP ‘ ÉÃ ,…ò«ØæàdG ¢ù«FôdG QÉ«àNG

.á�FÉ©dG OGôaCGh

 á«�ªY  áZÉ«°U  Öéj  ,�OÉ�dG  …ò«ØæàdG  ¢ù«FôdG  QÉ«àNG  OôéÃ  :Ö°üæŸG  �É�àfG  á«�ªY  í«°VƒJ

 ¢�Y ,�OÉ�dG …ò«ØæàdG ¢ù«FôdGh ‹É²G …ò«ØæàdG ¢ù«Fô�d áÑ°ùædÉH áë°VGh ¿ƒ�J Ö°üæª�d �É�àfG

 Ëó�J)  óYÉ�J ó©H ‹É²G …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG ácQÉ°ûe äÉjƒà°ùeh Ö°üæŸG �É�àfG ïjQÉJ Oó– ¿CG

.(ïdG… iôNCG á£°ûfCGh ,IQGOE’G ¢ù�› ájƒ°†Yh ,�OÉ�dG ¢ù«Fô�d IQƒ°ûŸG
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:¢ùeÉÿG �°üØdG

á«�FÉ©dG ácô°ûdG º¡°SC’ �É©dG ìô£dG

?É¡MôW øY ™æà“ GPÉŸh ?�É©dG ÜÉààcÓd É¡ª¡°SCG ácô°ûdG ìô£J GPÉŸ .1

 øe áæ«©e á�Môe óæY �É©dG ÜÉààcÓd É¡ª¡°SCG ìô£H kGQGôb á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG øe Òã�dG òîàJ

 ÉgƒªgÉ°ùe ø�ªà«d hCG É¡dÉªYCG ‘ ™°Sƒà�d á«dÉe OQGƒe ¢�Y �ƒ°ü²G É¡æ�Á ¢àM É¡JÉ«M IQhO

 Èà©j  �É©dG  ÜÉààcÓd ácô°ûdG  º¡°SCG  ìôWh .É¡�««°ùJ  ‘ º¡àÑZQ ádÉM ‘ º¡ª¡°SCG  ™«H  øe

 IQGOE’G  ¢ù�›  ÖfÉL  øe  IÒãc  äGOGó©à°SGh  ,�FGóÑ�d  á�«bO  á°SGQO  Ö�£àJ  Ió�©e  á«�ªY

 QGôb ¿CG Éªc .¿Gó«ŸG Gòg ‘ Ú«LQÉÿG Ú°ü°üîàŸG IQƒ°ûe ¢�Y �ƒ°ü²Gh ,É«�©dG IQGOE’Gh

.kÉ°†jCG kÉHƒ«Y ¬d ¿CG ÖfÉéH á«�FÉ©dG ácô°û�d IÒãc ÉjGõe ¬d �É©dG ìô£dG

(32)á«�FÉ©dG ácô°ûdG º¡°SC’ �É©dG ìô£dG ÉjGõe .1-1

:É¡æe IójóY ÉjGõe É¡«a ÚªgÉ°ùª�dh É¡d ��ëj ¿CG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG º¡°SC’ �É©dG ìô£�d ø�Á

 º¡°ùdG ô©°ùH º¡ª¡°SCG ™«H øe á�FÉ©dG øe ÚªgÉ°ùŸG ø�Á Gògh :º¡°SC’G ™«H á«fÉ�eEG Ú°ù–

 .¢Vhôb ¢�Y �ƒ°üë�d ¿Éª°†c º¡ª¡°SCG  �Góîà°SG �¡°ùj ¬fCG  Éªc .ìƒàØŸG ¥ƒ°ùdG ‘ óFÉ°ùdG

 á�FÉ©dG �NGO äÉaÓàN’G �«��J ¢�Y ácô°ûdG º¡°SCG ™«H á«fÉ�eEG Ú°ù– óYÉ°ùj ,�dòd áé«àfh

.ácô°ûdG ‘ º¡ª¡°SCG ™«H Gƒ�°†a GPEG ádƒ«°ù�d ÚªgÉ°ùŸG äÉLÉ«àMG ¢Ñ�J ¿CG ™«£à°ùJ É¡fCG å«M

 .øjôªãà°ùª�d  ácô°ûdG º¡°SCG  ™«Ñd Iô°TÉÑe áé«àf Gòg Èà©jh :ácô°û�d ‹ÉŸG õcôŸG Ú°ù–

 ¿CGh ¢Vhôb ¢�Y �°ü– ¿CG É¡«�Y �¡°ùdG øe ¿Éc ,iƒbCG  ácô°û�d ‹ÉŸG õcôŸG íÑ°UCG Éª�ch

.É¡ëæe •hô°T ¢�Y ¢VhÉØàJ

 âMôW  »àdGh  á«�FÉ©dG  äÉcô°ûdG  øe  ójó©dG  âØ°ûàcG  :º¡°SC’G  áª«b  ´ÉØJQG  á«fÉ�eEG

á°ù°SDƒe ¬JQób …òdG »FóÑŸG ô©°ùdG øY ™ØJQG ób É¡ª¡°SCG ô©°S ¿CG �É©dG ÜÉààcÓd  É¡ª¡°SCG
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Monica Wagen, “Perspectives on Going Public”, )32 (Family Business, Spring 1996; Fred Neu-
 bauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge

New York, 1998).



 ‘  øjôªãà°ùŸG  áÑZQ  ¤EG  -kÉ«FõL–  º¡°SC’G  áª«b  ‘  ´ÉØJQ’G  Gòg  ™Lôjh  .‘ô°üŸG  QÉªãà°S’G

 ¥GQhC’G ¥Gƒ°SCG ‘ É¡ª¡°SCG ìôW ÖÑ°ùH É¡àÑ°ùàcG »àdG á�ãdG áé«àf ácô°ûdG º¡°SC’ ¢�YCG ô©°S ™aO

.É¡JÉHÉ°ùM á«aÉØ°T IOÉjRh É¡ª¡°SCG �jƒ°ùJ á«fÉ�eEG Ú°ù–h ,á«dÉŸG

 áfÉ�eh Qób øe ™aôj �É©dG ÜÉààcÓd  ácô°ûdG º¡°SCG ìôW ¿EG :¥ƒ°ùdG ‘ ácô°ûdG áfÉ�e Ú°ù–

 »àdG äÉcô°ûdG ¤EG ô¶ædG ¤EG ¥Gƒ°SC’G �«“ å«M ,¥ƒ°ùdG ‘ É¡«dEG á«HÉéjE’G Iô¶ædG Rõ©jh ácô°ûdG

 �ÓN øe) á«aÉØ°T ÌcCGh áaÎfi á�jô£H QGóJ äÉcô°T ÉgQÉÑàYÉH á°UQƒÑdG ‘ É¡ª¡°SCG �hGóàJ

 ¤EG Gòg iODƒj ób �dòd áé«àfh ,(ájQhódG AGOC’G ôjQÉ�Jh á«dÉŸG ºFGƒ�dG ô°ûfh á�bóŸG äÉHÉ°ù²G

.¥ƒ°ùdG ‘ ácô°ûdG áfÉ�e IOÉjR

(33)á«�FÉ©dG ácô°ûdG º¡°SC’ �É©dG ìô£dG Üƒ«Y .2-1

:É¡æe Üƒ«Y ¢�Y ácô°ûdG º¡°SC’ �É©dG ìô£dG …ƒ£æj ób

 ìô£�d  É¡«a  ÜƒZôŸG  ÒZ èFÉàædG  ÌcCG  ƒg á«°Uƒ°üÿG ¿Gó�a ¿ƒ�j  ÉÃQ :á«°Uƒ°üÿG ¿Gó�a

 øY í°üØJ ¿CG á«�FÉ©dG ácô°ûdG ¢�Y Ú©àj ,º¡°SC’G ìôW OôéªÑa .á«�FÉ©dG ácô°ûdG º¡°SC’ �É©dG

 AGOC’G äGô°TDƒeh á«�«°üØàdG á«dÉŸG ºFGƒ�dG ô°ûf �dP ‘ ÉÃ ,�Ñb …P øY ÌcCG áLQóH äÉeƒ�©ŸG

.á�FÉ©dG OGôaC’ �ó�J ÉjGõe …CGh iôNC’G

 ¥ƒ°S ‘ É¡ª¡°SC’ ácô°ûdG ìôW ó©H OóL ÚªgÉ°ùe �ƒNO øY Gòg èàæjh :á«dÓ�à°S’G ¿Gó�a

 »ªgÉ°ùe ¿EÉa ,ácô°ûdG ¢�Y É¡Jô£«°ùH á�FÉ©dG É¡«a ßØà– »àdG ä’É²G ‘ ¢àMh .á«dÉŸG ¥GQhC’G

 ájôëH  ±ô°üàdG  Ú«�°UC’G  á�FÉ©dG  OGôaCG  ¢�Y  Ö©°üdG  øe  �©Œ  ¥ƒ�M  º¡d  ¿ƒ�«°S  á«�bC’G

.á��£e

 ¥ƒØJ  äÉ«dhDƒ°ùe  á«dÉŸG  ¥GQhC’G  ¥ƒ°S  ‘  É¡ª¡°SCG  ìô£J  »àdG  äÉcô°û�d  ¿ƒ�j  :á«dhDƒ°ùŸG  IOÉjR

 áaÉc ábO øe ócCÉàJ ¿CG äÉcô°ûdG  òg ¢�Y Ú©àj �ÉãŸG �«Ñ°S ¢�©a .iôNC’G äÉcô°ûdG äÉ«dhDƒ°ùe

.¥ƒ°ù�dh É¡«ªgÉ°ùŸ É¡eó�J »àdG äÉeƒ�©ŸG

54

 )33 (Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability
(Routledge New York, 1998).
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 á«�ªY �ÓN á�FÉ©dG êQÉN º¡°SC’G øe m±Éc OóY QGó°UEG ” GPEG :ácô°ûdG ¨�Y PGƒëà°S’G á«fÉ�eEG

 PGƒëà°S’G øe ¿hôNB’G ¿hôªãà°ùŸG hCG ¿ƒ°ùaÉæŸG ø�ªàj ó�a ,á«dÉŸG ¥GQhC’G ¥ƒ°S ‘ º¡°SC’G ìôW

 .á«�FÉ©dG ácô°ûdG ¢�Y

 �É©dG  ÜÉààcÓd  º¡°SC’G  ìôW  á«�ª©d  á«FóÑŸG  �«dÉ�àdG  ¿ƒ�J  ¿CG  ø�ªŸG  øe  :á«aÉ°VEG  �«dÉ�J

 �ƒ°SôdGh ,á©LGôŸG �ƒ°SQh ,ÜÉààc’G ä’ƒªY ‘ á�ªàëŸG �«dÉ�àdG  OƒæH ¢†©H �ãªàJh .áªî°V

 �ªëàJ ±ƒ°S º¡°SC’G ìôW OôéÃ ¬fEÉa ,�dP ¤EG áaÉ°VE’ÉHh .�«é°ùà�d �«dÉ�J …CGh ,á«fƒfÉ�dG

 …CGh ,á«dÉŸG äÉeƒ�©ŸG øY …QhódG ìÉ°üaE’G �«dÉ�Jh á©LGôŸG �ƒ°SQ �ãe á«aÉ°VEG �«dÉ�J ácô°ûdG

.É¡H AÉaƒdG ácô°ûdG ¢�Y Ú©àj äÉÑ�£àe …CÉH �Gõàd’ÉH ��©àJ iôNCG �ƒ°SQ

á«�FÉ©dG ácô°ûdG º¡°SC’ �É©dG ìô£�d OGó©à°S’G .2

 .ÉgÉë°Vh  á«°ûY  ÚH  ºàJ  ’h  Ió�©eh  á�jƒW  á«�ªY  �É©dG  ÜÉààcÓd  ácô°ûdG  º¡°SCG  ìôW  Èà©j

 IóYÉ°ùŸGh IQƒ°ûŸG Ö�W �É©dG ÜÉààcÓd É¡ª¡°SCG ìô£d §£îJ »àdG á«�FÉ©dG ácô°ûdG ¢�Y Ú©àjh

 Òã�dG Ö�£j ,�dP ¤EG áaÉ°VE’ÉHh .á«�jƒ°ùàdGh á«dÉŸGh á«æ�àdGh á«fƒfÉ�dG ä’ÉéŸG øe Òã�dG ‘

 äGRÉ‚EG É¡d ¿CG ÚÑJ ¿CG �É©dG ÜÉààcÓd  É¡ª¡°SCG ìô£à°S »àdG äÉcô°ûdG øe kÉ«dÉM øjôªãà°ùŸG øe

 Èà©Jh .º¡°SCÓd »�©ØdG �É©dG ìô£dG �Ñb Ió«°TôdG áªcƒ²G ÇOÉÑe �«Ñ£J ‘ á�jƒW IóŸh á�HÉ°S

 ôjó�J �fi ìÉ°üaE’Gh á«aÉØ°ûdGh ÚªgÉ°ùŸG ¥ƒ�Mh IQGOE’G ¢ù�éÃ á��©àŸG áªcƒ²G äÉ°SQÉ‡

.¥ƒ°ùdGh øjôªãà°ùŸG øe

 
 á«HÉéjEG IQƒ°U  »£©J ¿CG ø�Á »àdG á«°SÉ°SC’G äÉcô°ûdG áªcƒM äÉ°SQÉ‡ ‹ÉàdG �hó÷G ¢üî�jh

 º¶©e �«Ñ£J Öéj ,�É²G  á©«Ñ£Hh .�É©dG  ÜÉààcÓd É¡ª¡°SCG  ìô£d ó©à°ùJ »àdG  äÉcô°ûdG  øY

 øjôªãà°ùª�dh ¥ƒ°ù�d âÑãJ ¿CG ácô°û�d ¢æ°ùàj ¢àM á�«�b äGƒæ°ùH º¡°SC’G ìôW �Ñb äÉ°SQÉªŸG  òg

.
(34)

áªcƒ²G �É› ‘ kÉaô°ûe kÓé°S É¡d ¿CG

)Ȋȋ(  International Finance Corporation, www.ifc.org/corporategovernance.
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áªcƒ³G ÇOÉÑe  …QÉ°ûà°S’G ¢ù�éŸG

 ¥ƒ�M

ÚªgÉ°ùŸG

 »ªgÉ°ùe ájÉªëH  É¡àªcƒM �«dOh  á«�NGódG  É¡ëFGƒdh  ácô°û�d  »°SÉ°SC’G  �É¶ædG  ¢°†�j •
.á«�bC’G

 º¡àcQÉ°ûeh ±Éc âbƒH ´ÉªàL’G �Ñb á«eƒª©dG á«©ª÷G ´ÉªàLG óYƒÃ ÚªgÉ°ùŸG QÉ£NEG •
.�ÉªYC’G �hóL ™°Vh ‘

 âjƒ°üàdG  �ãe)  ÚªgÉ°ùŸG  äÉYÉªàLG  ‘  á«�YÉØH  âjƒ°üàdGh  ácQÉ°ûŸG  ¢�Y  IQó�dG •
.(IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YC’ »ªcGÎdG

 ¢VQÉ©J  h  áeÉ¡dG   ÚªgÉ°ùŸG  äÉbÉØJG)  äÉeƒ�©ŸG  øY  ìÉ°üaE’G  ¿CÉ°ûH  ádOÉ©dG  á�eÉ©ŸG •
.(ïdG....ídÉ°üŸG

 �HÉ�e  ‘  âjƒ°üàdG  ¥ƒ�M-º¡°SC’G  øe  áØ�àîŸG  äÉÄØ�d  áÑ°ùædÉH  áë°VGh  ¥ƒ�M  ™°Vh •
.á«dÉŸG ¥ƒ�²G

.(™«ÑdG óæY ácQÉ°ûŸG ¥ƒ�M) ácô°ûdG á«��e Ò«¨J óæY ájhÉ°ùàe á�eÉ©e •

 ¢ù�›
IQGOE’G

 ,á«dhódG á«dÉŸG ¥Gƒ°SC’Gh ,á«é«JGÎ°SE’Gh ,�jƒ°ùàdG �ãe) äGÈÿGh äGQÉ¡ŸG øe áÑ°SÉæe •
.(á©LGôŸG ¿Éé�H �ª©dÉH IÈÿGh

.IQGOE’G ¢ù�› �Ó�à°SG øe IÒÑc áLQO •
.…ò«ØæàdG ¢ù«FôdGh IQGOE’G ¢ù�› ¢ù«FQ »Ñ°üæe ÚH �°üØdG •

.äÉYÉªàLÓd �ÉªYCG �hóLh º¶àæe äÉFÉ�d èeÉfôH •
 á©LGôŸG) á«°SÉ°SC’G ä’ÉéŸG ¢�Y ±Gô°TE’G øY ádhDƒ°ùe IQGOE’G ¢ù�éŸ á©HÉJ ¿É÷ OƒLh •

.(QƒLC’Gh äÉæ««©àdGh áªcƒ²Gh

.IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YC’ ôªà°ùeh »FóÑe ÖjQóJ •
.IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YC’ …QhO º««�J •

 á«aÉØ°ûdG

ìÉ°üaE’Gh

 ÒjÉ©eh á«dÉ©dG IOƒ÷G äGP áÑ°SÉëŸG ôjÉ©Ÿ kÉ�ah É¡æY ìÉ°üaE’Gh äÉeƒ�©ŸG OGóYEG ºàj •
.‹ÉŸG ÒZh ‹ÉŸG ìÉ°üaE’G

.á©LGôª�d á«dhódG ÒjÉ©ª�d kÉ�ah �gDƒeh A�ch ��à°ùe ™LGôe É¡jôéj ájƒæ°ùdG á©LGôŸG •
 ájÉæ©dG �òH ácô°ûdG  ÉŒ º¡ÑLGh øeh ,ÚªgÉ°ùŸG �ÉeCG ¿ƒdhDƒ°ùe ¿ƒ«LQÉÿG ¿ƒ©LGôŸG •

.á©LGôŸG á«�ªY ‘ áeRÓdG

 ‘h É¡«�Y �ƒ°ü²G ‘ IGhÉ°ùŸG äÉeƒ�©ŸG  òg »eóîà°ùŸ ìÉ°üaE’G äGƒæb í«àJ ¿CG Öéj •
.Üƒ�£ŸG â«bƒàdG

á``«�FÉ©dG äÉ```cô``°ûdG á``ªcƒ```ë`d á«dhódG �jƒªàdG á°ù°SDƒe �```«dO
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á`°UÓN

 ⁄ ¿EG ,äGOÉ°üàb’G øe ójó©dG ‘ ƒªæ�d á©aGódG Iƒ�dGh …ô�ØdG Oƒª©dG á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG Èà©J

 Ée ¥ƒØJ »àdG äÉjóëàdG øe Òã�dG ¬LGƒJ É¡fEÉa ,á«�FÉ©dG äÉcô°ûdG á©«Ñ£d kGô¶fh .É¡Ñ�ZCG ‘ ø�j

 äÉjóëàdG  òg ¢†©H á¡LGƒe á«�FÉ©dG äÉcô°û�d ø�Áh .iôNC’G äÉcô°ûdG øe É¡JGÒ¶f É¡¡LGƒJ

 ¥ƒ�Mh  äÉ«dhDƒ°ùeh  QGhOCG  ìƒ°VƒH  Oóëj  ácô°ûdG  �NGO  áªcƒë�d  º«�°S  ��«g  �«Ñ£J  �ÓN  øe

.É¡æ«H �YÉØàdG á«Ø«ch ácô°ûdG ‘ á«°ù«FôdG áªcÉ²G ±GôWC’G

 ÜÉë°UCG ÚH ácÎ°ûe á«dhDƒ°ùe IOÉY Èà©J á«�FÉ©dG ácô°ûdG ‘ áªcƒ²G ÇOÉÑe �«Ñ£J áª¡e ¿EG

 ÈcCG á«dhDƒ°ùe á�FÉ©dG OGôaCG �JÉY ¢�Y ™�J ób ,Gòg ™eh .É«�©dG IQGOE’Gh IQGOE’G ¢ù�›h ,ácô°ûdG

 ’ ,�dP ¤EG áaÉ°VE’ÉHh .�jƒ£dG ióŸG ¢�Y ôªà°ùJh ƒªæJ É¡�©Œ á�jô£H º¡àcô°T IQGOEG ¿Éª°†d

 áªcƒM øY kÉ°†jCG  ¿ƒdhDƒ°ùe  º¡æ�dh  ,Ö°ùëa  º¡àcô°T  áªcƒM ¢�Y á�FÉ©dG  OGôaCG  áª¡e  ô°üà�J

 IQhO øe Iô�Ñe IÎa ‘ á�FÉ©dG áªcƒ² iƒb �É¶f ™°Vh óYÉ°ùjh .É¡dÉªYCÉH É¡JÉbÓYh º¡à�FÉY

 ,ácô°ûdÉH á��©àŸG ÉjÉ°†�dG ¿CÉ°ûH á�FÉ©dG OGôaCG ÚH á�ªàfi äÉaÓN …CG çhóM ™bƒJ ¢�Y É¡JÉ«M

 �ãe iôNC’G á«°SÉ°SC’G ÉjÉ°†�dG ¢�Y õ«cÎdG øe á�FÉ©dG OGôaCG ø u�Á Gògh .äÉaÓÿG  òg ájƒ°ùJh

 .ácô°ûdG �ÉªYCG ‘ ™°SƒàdG ¢�Y �ª©dG

 ácô°ûdG  IQGOEG  ¢ù�éŸ Ö°SÉæe  ��«g  ™°Vh  á�FÉ©dG  OGôaCG  ¢�Y Ú©àj  ,á�FÉ©dG  áªcƒM ÖfÉL ¤EGh

 ™°Vh  ø�ªŸG  øe  �©é«°S  º«¶æàdG  ó«Lh  ��à°ùeh  A�c  IQGOEG  ¢ù�›  �«�°ûàa  .É«�©dG  IQGOE’Gh

 øe  ,iôNCG  á«MÉf  øeh  .É¡H  É«�©dG  IQGOE’G  ¢�Y  IAÉØ�H  ±ô°ûjh  ,ácô°û�d  áª«�°S  á«é«JGÎ°SEG

 ¿CG Ú©àjh .ácô°û�d ìÉéædG �«�– ¢�Y á°üjôMh áaÎfi É«�Y IQGOEG �Éæg ¿ƒ�J ¿CG …Qhô°†dG

 ¤EG ¢ù«dh º¡FGOCGh º¡JÓgDƒe ¤EG É«�©dG IQGOE’G ‘ øjôjóŸGh IQGOE’G ¢ù�› AÉ°†YCG QÉ«àNG óæà°ùj

.á�FÉ©dÉH º¡WÉÑJQG

 ,ÉjÉ°†�dG  òg á«ªgCÉH ¢Yh ¢�Y k’ÉªYCG �hGõJ »àdG äÓFÉ©dG íÑ°üJ ¿CG ájÉ¨�d …Qhô°†dG øe kGÒNCGh

 OGôaCG OóY íÑ°üj ¢àM QÉ¶àf’G ¿CG PEG áªcƒë�d ºFÓe ��«g AÉæH ‘ ø�‡ âbh ´ô°SCÉH CGóÑJ ¿CGh

 áªFÉ�dG äÉaÓÿG ájƒ°ùJ kGóL Ö©°üdG øe �©éj kGó«�©J ÌcCG É¡à£°ûfCG íÑ°üJh kGóL kGÒÑc á�FÉ©dG

 Ò°ù«dG øe �©éj ,Ö°SÉæŸG âbƒdG ‘h áªcƒë�d í°VGh ��«g ™°Vh ¿CG Éªc .á�FÉ©dG OGôaCG ÚH �©ØdÉH

.É¡dÉªYCG �É› ‘ hCG á�FÉ©dG �NGO AGƒ°S ÉgOGôaCG ídÉ°üe ájÉYQh á�FÉ©dG �°SÉªàH ®ÉØàM’G
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