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تقديم

ــات  ــن القطاع ــن م ــة المواطني ــاركة كاف ــب مش ــهُ يتطل ــك فإنّ ــةً، لذل ــع كاف ــراد المجتم ــس أف ــاد يم ــلبي للفس ــر الس إن التأثي

المختلفــة فــي محاربــة الفســاد؛ ولذلــك اعتمــدت هيئــة مكافحــة الفســاد عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي عبــر القطاعــي لتعزيــز 

الحوكمــة ومكافحــة الفســاد، علــى قاعــدة المشــاركة مــن جميــع القطاعــات والشــركاء مــن القطــاع العــام، والقطــاع الخــاص، 

والمجتمــع المدنــي، والمؤسســات الدوليــة، للمشــاركة فــي تحليــل الوضــع وتحديــد الأولويــات فــي هــذه القطاعــات بمــا يخــدم 

الرؤية المشتركة للجميع في محاولة القضاء على الفساد. 

تـُـدرك هيئــة مكافحــة الفســاد أن القطــاع الخــاص يتأثــر ســلبياً مــن انتشــار الفســاد؛ نتيجــة لخفــض معــدلات الاســتثمار؛ ومــن ثم 

خفــض حجــم الطلــب الكلــي الــذي يــؤدي بــدوره إلــى تخفيــض معــدل النمــو الاقتصــادي، وتراجــع مســتويات المعيشــة وزيــادة 

تكلفــة الخدمــات الحكوميــة، وغيرهــا؛ ممــا يشــكل بيئــة طــاردة للاســتثمار ويعطِّــل عجلــة التنميــة ويسُــهم فــي رفــع الأســعار، 

وبالتالــي فالقطــاع الخــاص معنــي بمكافحــة هــذه الظاهــرة، ويتحمــل جــزءاً مــن المســؤولية، ومــن ناحيــة أخــرى فــإن هنــاك 

دور مهم للقطاع الخاص في تعزيز التدابير الوقائية ومكافحة الفساد.

ــي.  ــي الإجمال ــج المحل ــي التشــغيل والنات ــث مســاهمتها ف ــن حي ــرة، م ــة كبي ــة تكتســب أهمي ــث أن الشــركات العائلي وحي

وحيــث ان الهيئــة ليــس لهــا علاقــة مباشــرة مــع الشــركات العائليــة؛ إلا أن الــوزارات والمؤسســات الممثلــة للقطــاع الخــاص 

تخضــع لقانــون مكافحــة الفســاد؛ ويجــدر أن تقــوم الأطــراف ذات العلاقــة بدورهــا التكاملــي، فــي تعزيــز التــزام الشــركات 

ــة الأعمــال  ــة الاســتثمارية الملاءمــة لبيئ ــر البيئ ــه خــط الدفــاع الأول ضــد الفســاد، إضافــة الــى توفي ــادئ الحوكمــة كون بمب

حتــى يتمكــن القطــاع الخــاص مــن القيــام بــدوره فــي محاربــة الفســاد جنبــاً إلــى جنــب مــع الحكومــة والمواطنيــن. ومــن 

ثــم، فقــد قامــت الهيئــة بالعديــد مــن النشــاطات لتعزيــز الحوكمــة فــي الشــركات العائليــة، ومــا زالــت تعمــل بشــكل مباشــر 

ــادئ الحوكمــة، ويأتــي إعــداد هــذه الدراســة  مــع العديــد مــن الشــركات العائليــة لخلــق نمــاذج ناجحــة مــن التزامهــا بمب

اســتكمالاً لما تقوم به الهيئة.

ولا يســعنا بعــد الانتهــاء مــن هــذه الدراســة إلا أن نتقــدم بالشــكر الجزيــر لبرنامــج الأمــم المتحــدة الإنمائــي )UNDP( علــى 

دعمــه لإعــداد هــذه الدراســة، ومشــاركة الهيئــة فــي تنفيــذ العديــد مــن النشــاطات لتنفيــذ الاســتراتيجية الوطنيــة عبــر القطاعيــة 

لتعزيــز الحوكمــة ومكافحــة الفســاد 2025 - 2030، ونشــكر الباحــث د. ســهيل ســلطان علــى جهــوده، ونأمــل أن يتــم تنفيــذ 

ــة مكافحــة  ــن القطــاع الخــاص وهيئ ــة مــا بي ــز الشــراكة الفاعل ــا بمــا يســاهم فــي تعزي ــواردة فيه ــات والمقترحــات ال التوصي

الفساد، وبما ينعكس على تعزيز الحوكمة في الشركات العائلية. 

رئيس هيئة مكافحة الفساد

د. رائد محمود رضوان
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الفصل الأول: مقدمة

خلفية

ــب نشــاطات القطــاع الخــاص  ــة العمــود الفقــري للاقتصــاد الفلســطيني )Sultan et al., 2017(، فأغل ــر الشــركات العائلي تعتب

الفلســطيني هــي أعمــال عائليــة والتــي لعبــت ومــا زالــت تلعــب دوراً محوريــاً فــي عمليــة الصمــود والاقتصــاد المقــاوم وتشــغيل 

الأيــدي العاملــة عــدا عــن أبعادهــا الاجتماعيــة والبيئيــة والتكنولوجيــة )خنافســه، 2024(. مــن هنــا جــاء حــرص هيئــة مكافحــة 

الفســاد علــى الاهتمــام بهــذه الفئــة مــن الأعمــال وتعزيــز منظومــة النزاهــة والوقايــة مــن الفســاد وتعزيــز الشــراكة والتعــاون 

ــز  ــة لتعزي ــر القطاعي ــة عب ــتراتيجية الوطني ــذ الاس ــي تنفي ــي تصــب ف ــة والت ــات ذات العلاق ــوزارات والجه ــة وال ــن الهيئ ــا بي م

النزاهة ومكافحة الفساد 2025 – 2030.

ــا  ــا م ــي غالبً ــاك بعــض العناصــر المشــتركة الت ــإن هن ــك، ف ــة. مــع ذل ــى تعريــف واحــد للشــركات العائلي لا يوجــد إجمــاع عل

تسُــتخدم لتحديــد الشــركات العائليــة وأهمهــا رأس المــال والعائلــة والشــركة وتمركــز اتخــاذ القــرارات داخــل العائلــة، ومــن أهــم 

مقومــات نجــاح هــذه الشــركات هــي الحوكمــة الرشــيدة والتــي تعنــي القواعــد والإجــراءات التــي تســاعد علــى الإشــراف علــى 

الشــركة العائليــة وإدارتهــا بفعاليــة وكفــاءة وتوزيــع الســلطة فــي الشــركة وسلاســة الانتقــال بيــن أجيالهــا والحفــاظ علــى ثروتهــا 

)عبد الحفيظ، 2022(. 

جــاءت هــذه الدراســة لتســليط الضــوء علــى مــدى التــزام الشــركات العائليــة فــي الضفــة الغربيــة بمبــادئ الحوكمــة حســب 

الدليــل الاسترشــادي لحوكمــة الشــركات العائليــة ومــدى العلاقــة بيــن التــزام هــذه الشــركات بمبــادئ الحوكمــة وأدائهــا واســتمرار 

عملها عبر الأجيال من خلال قياس بطاقة الأداء المتوازن. 

مشكلة الدراسة

ــة والأعمــال )Habash & Baidoun, 2024(. هــذا المــزج هــو ســاح ذو  ــن العائل ــة هــو المــزج بي ــز الشــركات العائلي مــا يمي

حديــن، فمــن جهــة تســاعدها هــذه الميــزة علــى الصمــود والإخــاص فــي العمــل وروح المبــادرة والاســتمرار مــن جيــل الــى اخــر 

ولكــن مــن جهــة ثانيــة قــد يــؤدي هــذا المــزج الــى العديــد مــن التحديــات منهــا نقــص الكفــاءات والتداخــل فــي الصلاحيــات 

.)Gagné et al., 2021( مما يؤثر سلبا على استمرارية هذه الأعمال خاصة بعد الجيل الثاني والثالث

تظهــر الأبحــاث أن %30 فقــط مــن الشــركات العائليــة تنجــو مــن المرحلــة الانتقاليــة مــن الجيــل الأول إلــى الجيــل الثانــي، فــي 

 .)Gagné et al., 2021( حيــن يســتمر %15 منهــا حتــى الجيــل الثالــث، و%3 منهــا فقــط تســتمر فــي الوجــود بعــد الجيــل الرابــع

حيــث تواجــه الشــركات العائليــة العديــد مــن التحديــات، أهمهــا عــدم فصــل الملكيــة عــن الإدارة ومشــاكل انتقــال الملكيــة 

والإدارة للجيــل التالــي، ومــا ينتــج عنهــا مــن صــراع حــول الســلطة والإدارة إضافــة لضعــف التخطيــط الاســتراتيجي وغيــاب البنــاء 

ــه تأثيــر ســلبي علــى أداء الشــركات العائليــة وضمــان اســتمرارها،  المؤسســي والإداري الســليم )الحربــاوي، 2019(، كل هــذا ل

ــة يتطلــب الحفــاظ علــى هــذه الشــركات مــن خــال الاهتمــامً بمــدى التزامهــا  حيــث أن موضــوع اســتمرار الشــركات العائلي

ــي فلســطين هــو  ــا ف ــة وديمومته ــي تواجــه أداء الشــركات العائلي ــات الت ــن المعيق ــي، 2018(. وم ــة )التميم ــادئ الحوكم بمب

ضعف المؤسسات الداعمة لهذه الفئة من الشركات )عبد الحفيظ، 2022(.  
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تؤكــد الدراســات علــى الــدور الحاســم للحوكمــة فــي ضمــان اســتمرارية ونجــاح الشــركات العائليــة عبــر مختلــف الســياقات 

الثقافيــة والاقتصاديــة؛ إذ يؤثــر الالتــزام بمبــادئ الحوكمــة فــي الشــركات العائليــة بشــكل كبيــر علــى اســتمراريتها واســتدامتها 

 Trebicka & Tartara,( ــة ــة للشــركات العائلي ــغ الأهمي ــة أمــراً بال ــات الحوكمــة الفعال ــل؛ حيــث تعــد آلي ــى المــدى الطوي عل

2023(، لأنهــا ترتبــط بتحســين الأداء المالــي، وتقليــل النزاعــات بيــن الشــركاء، وتعزيــز الوصــول إلــى المــوارد، ممــا يــؤدي فــي 

النهاية إلى الأداء المستدام وطول عمر الشركة. 

ومن ثم فإن هذه الدراسة تحاول الإجابة على السؤال الرئيس:

ما مدى التزام الشركات العائلية الفلسطينية بمبادئ الحوكمة وانعكاسه على أدائها واستمراريتها؟

أهداف الدراسة

تهــدف الدراســة الــى تشــخيص مــدى التــزام الشــركات العائليــة فــي فلســطين بمبــادئ حوكمــة الشــركات خاصــة فحــص مــدى 

التــزام الشــركات بأحــكام قــرار بقانــون الشــركات رقــم 42 لســنة 2021 واحــكام الدليــل الاسترشــادي لحوكمــة الشــركات العائليــة 

في فلسطين. وانعكاس التزامها على أداء هذه الشركات واستمراريتها. كما تسعى الدراسة الى:

• دراسة العلاقة بين التزام الشركات العائلية بمبادئ الحوكمة واداء وتطور واستمرار هذه الشركات.	

• دراسة الفروقات في التزام الشركات العائلية للحوكمة تعزى للمتغيرات الديمغرافية مثل الموقع الجغرافي والقطاع 	

وعدد العمال والنوع القانوني.  

• تحديد معيقات التزام الشركات العائلية بمبادئ الحوكمة.	

• تقييم دور الجهات ذات العلاقة مثل الوزارات ومؤسسات القطاع الخاص ذات العلاقة في تعزيز التزام الشركات العائلية 	

بمبادئ الحوكمة.

• الخروج بتوصيات لتعزيز التزام الشركات العائلية بمبادئ الحوكمة وتعزيز دور الجهات الرقابية ومؤسسات القطاع 	

الخاص في تحقيق ذلك.

أسئلة الدراسة

تسعى الدراسة للإجابة على التساؤلات التالية:

السؤال الأول: ما واقع حوكمة الشركات العائلية في فلسطين حسب الدليل الاسترشادي؟

السؤال الثاني: ما مستوى أداء الشركات العائلية في فلسطين حسب بطاقة الأداء المتوازن؟

السؤال الثالث: ماهية العلاقة بين مدى حوكمة الشركات العائلية وادائها واستمرارها؟

السؤال الرابع: ما هي أهم المعيقات التي تواجه حوكمة الشركات العائلية في فلسطين؟

الســؤال الخامــس: مــا هــو دور المؤسســات والهيئــات الداعمــة للشــركات العائليــة فــي فلســطين فــي دعــم حوكمــة الشــركات 

العائلية؟
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فرضيات الدراسة

هناك فرضيتان رئيسيتان للدراسة هما:

• الفرضية الأولى: هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين تطبيق مبادئ وقواعد الحوكمة وأداء واستمرارية الشركات العائلية	

• الفرضية الثانية: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تطبيق مبادئ الحوكمة في الشركات العائلية في فلسطين تعزى 	

للمتغيرات الديمغرافية. 

أهمية الدراسة

تنبع أهمية الدراسة في:

• تسلط الضوء على أهمية التزام الشركات العائلية بمبادئ الحوكمة وأهمية ذلك في تحسين أدائها واستمراريتها.	

• مساعدة الجهات ذات العلاقة بأخذ دورها في تفعيل التزام الشركات العائلية بمبادئ الحوكمة.	

• قيام هيئة مكافحة الفساد بدورها في تعزيز منظومة النزاهة والوقاية من الفساد في الوزارات والجهات ذات العلاقة.	

نموذج الدراسة

الشكل التالي يوضح نموذج الدراسة

مبادئ حوكمة الشركات العائلية

• الادارة المالية	

• الموارد البشرية	

• تقييم الموظفين	

• أصحاب المصالح	

• الشركاء ومجالس الإدارة	

• ممارسة المساءلة	

• التدقيق	

• الشفافية والافصاح	

• توزيع الأرباح  	

أداء واستمرار الشركات العائلية

• تحليل العملاء	

• التحليل الداخلي	

• الاداء المالي	

• التعلم والنمو	

المتغيرات الديمغرافية )الموقع، القطاع، عدد الموظفين، سنوات العمل، النوع القانوني(

شكل )1( نموذج الدراسة
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التعريفات الإجرائية

فيما يلي التعريفات الإجرائية المستخدمة في الدراسة: 

الحوكمــة: وجــود نظــم تحكــم العلاقــة بيــن الأطــراف الأساســية التــي تؤثــر فــي الأداء. ان الحوكمــة فــي مضمونهــا هــي الإدارة 

الرشيدة )توفيق، 2021(.

الشــركة العائليــة: الشــركة التــي يكــون أصحــاب القــرار فيهــا هــم مــن العائلــة المالكــة للشــركة والــذي يجمعهــم رابــط القرابــة 

)خنافســة، 2024(. يتــم تشــكيل مجلــس الإدارة مــن قبــل أفــراد العائلــة الذيــن يمتلكــون الأســهم، ويتمتعــون بالســيطرة علــى 

إدارة ومالية ورقابة الشركة.

ــي  ــب ف ــي تص ــكام الت ــادات والأح ــن الارش ــة م ــطين: رزم ــي فلس ــة ف ــركات العائلي ــة الش ــادي لحوكم ــل الاسترش الدلي

ــة فــي فلســطين  ــل الاسترشــادي لحوكمــة الشــركات العائلي ــة الفلســطينية )الدلي ــث الحوكمــة فــي المنشــآت العائلي تحدي

ــح،  ــاب المصال ــن، أصح ــم الموظفي ــرية، تقيي ــوارد البش ــة، الم ــي: الإدارة المالي ــاد ه ــعة ابع ــة تس ــم دراس )2014( ). ت

الشــركاء ومجالس الإدارة، ممارســة المســاءلة، التدقيق، الشــفافية والإصلاح، وتوزيع الأرباح. 

 Kaplan & Norton,( أداء الشــركات العائليــة: الأداء هــو انجــاز مهمــة قياســاً بالمعاييــر، تــم اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن

1996( لقيــاس أداء واســتمرار الشــركة العائليــة مــن خــال دراســة أربعــة ابعــاد هــي تحليــل العمــاء والتحليــل الداخلــي والأداء 

المالي والتعلم والنمو.
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الفصل الثاني: الإطار النظري

فــي هــذا الفصــل تــم عــرض خمســة محــاور هــي: الشــركات العائليــة، حوكمــة الشــركات العائليــة، حوكمــة الشــركات العائليــة 

في فلسطين، أداء واستمرارية الشركات العائلية، والعلاقة بين حوكمة الشركات العائلية وأداء واستمرارية هذه الشركات.

الشركات العائلية

تمثــل الشــركات العائليــة نســبة كبيــرة مــن المنشــآت الصغيــرة والمتوســطة، وتمتلــك بعــض الشــركات الكبــرى وتســيطر عليهــا 

الأســر، وتوظــف الشــركات العائليــة أكثــر مــن %50 مــن إجمالــي القــوى العاملــة فــي العالــم، لذلــك تعتبــر الشــركات العائليــة 

العمــود الفقــري للاقتصــاد العالمــي، حيــث تلعــب دورا فــي تقليــل معــدلات البطالــة واســتيعاب الكثيــر مــن العمالــة. كمــا توفــر 

هــذه الشــركات كميــات كبيــرة ومتنوعــة مــن المنتجــات وتمتلــك الشــركات العائليــة حوالــي %85 مــن عــدد الشــركات العالميــة، 

وتشكل %35 من الشركات الكبرى في العالم )التميمي، 2018(.

يشــير مصطلــح الشــركات العائليــة إلــى الشــركات التــي يملــك أفــراد العائلــة %51 علــى الأقــل مــن أســهمها ويرتبــط هــؤلاء 

ــن يمتلكــون الأســهم،  ــة الذي ــراد العائل ــل أف ــم تشــكيل مجلــس الإدارة مــن قب ــة أو نســب، ويت ــة قراب ــراد ببعضهــم بعلاق الاف

ويتمتــع هــؤلاء الأفــراد بالســيطرة علــى إدارة وماليــة ورقابــة الشــركة. وتتميــز الشــركات العائليــة بالنشــاط والفاعليــة، وتســاهم 

بشــكل كبيــر فــي تعزيــز الاقتصــاد الوطنــي، وتتمتــع بنقــاط قــوة مثــل الاســتقرار والاســتمرارية، وقدرتهــا علــى التكيــف مــع 

التحــولات الســريعة فــي بيئــة العمــل التجاريــة، واتخــاذ القــرارات الســريعة، ويعــود ذلــك إلــى ســرعة معالجــة المعلومــات 

وتداولهــا بين افراد العائلة )الحرباوي، 2019(.

عــرف توفيــق )2021( الشــركة العائليــة بأنهــا المشــروع الــذي تتمركــز ملكيتــه وإدارتــه داخــل وحــدة العائلــة، أو الـــذي يكافـــح 

أفـــراده فـــي الوصـــول إليـــه والمحافظة علـــى علاقـــات تنظيميـــة أساســـها العائلة، وغالبا تشــتهر هذه الشــركات باســم العائلة 

التــي تديرهــا. وقــد يعــود تأســيس هــذه الشــركات إلــى شــخص واحــد، وبالتالــي فإَّنــه يتــم ارتبــاط هــذه الشــركات بالتاريــخ 

والتأصيــل التاريخــي للشــخص المؤســس )عبــاس، 2020(. وبالتالــي يمكــن تعريــف الشــركات العائليــة بالشــركات التــي تملكهــا 

وتديرهــا الأســرة، وتســتند علــى الروابــط العائليــة للحفــاظ علــى الاســتقرار والاســتمرارية فــي الأعمــال التجاريــة عبــر الأجيــال. 

تتميــز الشــركات العائليــة بالجمــع بيــن الملكيــة والإدارة والتناقــل بيــن الأجيــال، وتعــد الشــركات العائليــة مــن أقــدم أشــكال 

ــة بمجموعــة مــن  ــز الشــركات العائلي ــرة مــن الشــركات فــي القطــاع الخــاص. وتتمي ــم، وتشــكل نســبة كبي الأعمــال فــي العال

الصفــات الفريــدة، مثــل القــدرة علــى اتخــاذ القــرارات بســرعة والتمســك بالأســس والقيــم العائليــة، وتوفيــر بيئــة عمــل ملهمــة 

لأفــراد العائلــة والموظفيــن، إلــى جانــب الرؤيــة الاســتراتيجية الطويلــة الأجــل. إن الشــركات العائليــة غالبــا تكــون أكثــر اســتدامة، 

حيث يتم تحويل الخبرة والمعرفة العائلية من جيل الى جيل.

تشــير الدراســات ان معظــم الشــركات العائليــة تفشــل فــي البقــاء بعــد الجيــل الثالــث. يعــود ذلــك إلــى عوامــل مختلفة مثــل تعدد 

الظــروف التنافســية والتحديــات التــي تواجــه عمليــة الانتقــال مــن جيــل إلــى آخر، والتــي تتطلب جهــود تنظيميــة وعاطفيــة كبيرة. 

ومــن المعــروف أن تحــدي الخلافــة هــو أحــد أبــرز الأســباب المؤديــة إلــى توقــف الشــركات العائليــة، حيــث يصعــب علــى العائلــة 

الحفــاظ علــى الاتجــاه الطويــل الأجــل للشــركة ورغبتهــا فــي تأميــن مســتقبل الأجيــال القادمــة. كمــا يتطلــب الأمــر تحقيــق التــوازن 

بيــن متطلبــات العمــل والحفــاظ علــى رؤيــة الشــركة والاســتدامة الماليــة. وعــاوة علــى ذلــك، هنــاك العديــد مــن الأبعــاد الإداريــة 

التي يجب مراعاتها في إدارة الشركات العائلية لضمان استمراريتها، على رأسها حوكمة الشركة العائلية )خضير، 2019(.
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أهم مزايا الشركات العائلية )فتحية، 2020(:

• الثقة المتبادلة بين أفراد العائلة، مما يؤدي إلى خلق مناخ مريح في العمل ويساعد في رفع مستوى الأداء. كما يزيد 	

ذلك ثقة الوسط التجاري في المشروع العائلي، خاصة إذا كانت العائلة التي تمتلك المشروع تتمتع بسمعة طيبة.

• يقوم أفراد العائلة بتمويل صاحب الفكرة )المؤسس(.	

• الاحترام المتبادل بين أفراد العائلة، وهذه الميزة تشجع على خلق مناخ من الالتفاف والترابط حول المصلحة العليا 	

للمشروع. 

• تبدأ المشروعات العائلية بأعداد قليلة من الموظفين، أغلبهم من افراد العائلة، والذين يكونون عادة مشتركين في 	

اعتقاداتهم ومتشابهين في أطباعهم، مما يسهل عليهم التركيز في العمل.

• يكون للعائلة إحساس بالمسؤولية الأخلاقية تجاه مصالح الآخرين في الشركة. وعادة ما تنظر أصحاب الشركات العائلية 	

إلى شركاتهم كإرث اجتماعي يجب أن يستمر مع الأجيال. 

• يمثل المالك دور المدير في القرارات المرنة والحاسمة والسريعة، وذلك بالتحضير الجيد للمخاطر المترتبة على تلك 	

القرارات.

أهم عيوب الشركات العالية )عباس، 2020(:

• القرارات الاستثمارية الفورية: هذه النقطة تشير إلى أن بعض الشركات العائلية تمَيلُ إلى اتخاذ القرارات الاستثمارية 	

بشكل سريع دون إجراء التحليل اللازم للفرص والمخاطر المتاحة. 

• التداخل في العلاقات العائلية مما قد يؤدي إلى تفضيل بعض الأعضاء على حساب الآخرين بدلاً من اتخاذ القرارات 	

الأفضل للشركة.

• التمسك بالطرق التقليدية والمحافظة على الثقافة العائلية والقيم التي قامت عليها الشركة، وهذا يمكن أن يمنع تطوير 	

الشركة وتحسين أدائها في ظل التحديات الحديثة.

• بعض الشركات العائلية تقوم بإنتاج منتجات محدودة بسبب قدراتها المالية والتقنية المحدودة، وهذا يمكن أن يؤثر 	

على نمو الشركة وقدرتها على تنويع منتجاتها وتوسيع نطاق عملها.

• بعض الشركات العائلية تواجه صعوبات في الانتقال من جيل إلى جيل، وذلك بسبب عدم وجود خطط استراتيجية.	

حوكمة الشركات العائلية

ــا مــا يطلــق عليهــا لفــظ الحاكمــة أو الحاكميــة وفيهــا  كلمــة الحوكمــة هــي تعريــب للكلمــة الإنجليزيــة Governance وأحيانً

يتــم الإشــارة إلــى مفهــوم الحكــم الرشــيد. تعــرف الحوكمــة أيضًــا بكونهــا النظــام الذي تســتخدمه المنشــآت فــي الإدارة والإشــراف 

والرقابــة علــى ممتلكاتهــا، بحيــث تنظــم عمليــة توزيــع الحقــوق بيــن الأطــراف المعنيــة بمختلــف صفاتهــم، بدايــة مــن المــاك 

الأساســيين للمؤسســة، والمســاهمين وأصحــاب المصالــح والمســتثمرين والمديريــن وأصحــاب الأســهم، كمــا إنهــا تنظــم عمليــة 

اتخاذ القرارات وتحديد مسؤوليات جميع الأطراف بدقة )خنافسة، 2024(. 

ــا الشــامل  ــة بتعريفه ــح الحوكم ــة للشــركة، لتصب ــة المســؤولية المجتمعي ــف جزئي ــف أخــر أوســع للحوكمــة يضي ــاك تعري هن

كالآتــي: مجموعــة القواعــد والمبــادئ التــي تقــوم بــإدارة وتوجيــه المؤسســة وممارســة الرقابــة الشــاملة عليهــا، وذلــك بتنظيــم 

الأدوار مــا بيــن مجلــس الإدارة والإدارة التنفيذيــة وحملــة الأســهم وأصحــاب المصالــح الأخــرى، بحيــث تحفــظ حقــوق جميــع 

الأطراف المعنية بجانب دورها في تطبيق المسؤولية الاجتماعية الملقاة على عاتق الشركة. 
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ومن هنا يتضح أن الحوكمة بتعريفها الشامل تتضمن ثلاثة جوانب هامة هي )الحسين، 2023(: 

• الجانب الاقتصادي: وفيه تهتم الحوكمة بحق جميع الأطراف المساهمة في المؤسسة بحيث تخلق لهم مناخ استثماري 	

آمن يتيح لهم العمل مع وجود ضمانات لحقوقهم في الأرباح.

• الجانب القانوني: وفيه تهتم الحوكمة بعملية الرقابة والإشراف بحيث لا تسمح بوجود ثغرات يمكن منها تفشى الفساد 	

الإداري أو ضياع للحقوق.

• الجانب الاجتماعي: وفيه تهتم الحوكمة بضرورة تطبيق المؤسسة لواجبها الاجتماعي اتجاه المجتمع وذلك بتنظيم 	

مسؤوليتها ومراقبة آلية تنفيذها وطرق تطويرها كذلك. 

حوكمة الشركات في فلسطين
تقــوم الحوكمــة بشــكل أســاس علــى تنظيــم العلاقــات بيــن مجلــس الإدارة والمديريــن التنفيذييــن ولجــان التدقيق والمســاهمين، 

ــات  ــن الهيئ ــدد م ــد حــرص ع ــام بشــكل مســتمر، فق ــن الاهتم ــة م ــوم الحوكم ــا اكتســبه مفه ــح. ونظــرا لم وأصحــاب المصال

الدوليــة علــى دراســة هــذا المفهــوم وتحليلــه، والتــي كان علــى رأس هــذه المؤسســات صنــدوق النقــد الدولــي، والبنــك الدولــي، 

ومنظمــة التعــاون الاقتصــادي، والتــي أصــدرت فــي عــام 1999 مبــادئ الحكومــة لــكل الشــركات العامــة، والخاصــة، وتقديــم عــدد 

من الخطوط العريضة والإرشادية لتدعيم إدارة الشركات، وكفاءة أسواق المال، واستقرار الاقتصاد )سلامه، 2018(. 

كان للحوكمــة فــي فلســطين اهتمــام مــن قبــل جهــات مختلفــة حيــث قامــت اللجنــة الوطنيــة للحوكمــة عــام 2009 والمكونــة 

مــن 13 مؤسســة مثــل هيئــة ســوق رأس المــال وســلطة النقــد وجمعيــة البنــوك وغيرهــا بإصــدار النســخة النهائيــة مــن مدونــة 

قواعــد حوكمــة الشــركات والتــي تنطبــق علــى الشــركات التــي تنضــوي تحــت إشــراف هيئــة ســوق رأس المــال ورقابتهــا وهــي 

الشــركات المســاهمة العامــة ســواء المدرجــة أو غيــر المدرجــة وســوق فلســطين لــأوراق الماليــة وشــركات الرهــن العقــاري 

وشركات التأجير التمويلي وشركات الأوراق المالية.

أصــدرت ســلطة النقــد دليــل القواعــد والممارســات الفضلــى لحوكمــة المصــارف فــي فلســطين 2008، وتــم تعديلهــا فــي العــام 

2017 1 ، بمــا يتوافــق مــع إصــدارات لجنــة ‘بــازل’ للرقابــة المصرفيــة حيــث تضمــن الدليــل مجموعــة من المبــادئ الهامــة والهادفة 

للإســهام بتحســين وتطويــر أداء المصــارف بمــا يضمــن اســتغلال مواردهــا بالشــكل الأمثــل وتنويــع منتجاتهــا وتعزيــز الثقــة بالجهاز 

ــة ذات  ــس الإدارة باعتبارهــم الجه ــز وعــي أعضــاء مجال ــة المســتدامة، وتعزي ــة الاقتصادي ــة التنمي ــي للمســاهمة بعملي المصرف

المسؤولية الأكبر بإدارة البنوك، وتنظيم العلاقة بين مجالس الإدارة والإدارات التنفيذية والمساهمين والأطراف الأخرى. 

وفــي عــام 2014 أيضــا تــم اصــدار الدليــل الاسترشــادي لحوكمــة الشــركات العائليــة فــي فلســطين مــن قبــل معهــد الحوكمــة 

ــي لا  ــة الت ــي تنُاســب المنشــآت التجاري ــن الإرشــادات والأحــكام الت ــة م ــر رزم ــل لتوفي ــث هــدف هــذا الدلي الفلســطيني حي

ــة والشــركات  ــوك، وهــي تشــمل المنشــآت الفردي ــة البن ــل حوكم ــة الشــركات الفلســطينية ودلي ــة حوكم ــا مدون ــق عليه تنطب

العادية والشركات المساهمة الخصوصية وقد خصص الدليل قواعد حوكمة منفصلة لكل منها.

يوفــر الدليــل الاسترشــادي لحوكمــة الشــركات العائليــة فــي فلســطين )2014( رزمــة مــن الارشــادات والأحــكام التــي يعتقــد انهــا 

1	 ســلطة النقــد الفلســطينية )2017(: تعليمــات رقــم )10( لســنة 2017 بشــأن دليــل القواعــد والممارســات الفضلــى لحوكمــة المصــارف فــي فلســطين. رام اللــه فلســطين. 

الموقع الإلكتروني لسلطة النقد الفلسطينية:

https://www.pma.ps/Portals/0/Users/0022/02//Legislation/Instructions/Banks/2017/Instructions.pdf.
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تصــب بشــكل تراكمــي فــي تحديــث الحوكمــة فــي المنشــآت وتغطــي مجموعــة مــن المجــالات مــن أهمهــا: المــوارد البشــرية 

ــق  ــائلة والتدقي ــة المس ــن وممارس ــم الموظفي ــاح وتقيي ــع الأرب ــة وتوزي ــاح والإدارة المالي ــفافية والإص ــس الإدارة والش ومجل

وأصحاب المصالح.  

كمــا صــدر القــرار بقانــون رقــم )42( لســنة 2021م بشــأن الشــركات فــي 30 ديســمبر 2021 ودخــل حيــز التنفيــذ فــي 30 مــارس 

2022، ليحــل محــل قانــون الشــركات القديــم الســاري المفعــول منــذ عــام 1964، والــذي عانــى مــن أوجــه قصــور متعــددة منهــا 

عــدم معالجــة بعــض أنــواع الشــركات ومنهــا الشــركة التــي تؤســس مــن قبــل شــخص واحــد، وغيرهــا، وعــدم مواكبــة التطــورات 

المســتحدثة فــي موضــوع الأوراق الماليــة علــى ســبيل المثــال )أنــواع وفئــات الأســهم والســندات(، ومســؤوليات أعضــاء مجلــس 

الإدارة تجــاه الشــركة والغيــر وحقــوق المســاهمين وتفعيــل دور المســاهمين فــي الهيئــات العامــة والاسترشــاد بمبــادئ الحوكمة 

المتعارف عليها وتطبيق ما يلزم منها.

وقــد عالــج قانــون الشــركات الجديــد جوانــب القصــور فــي القانــون القديــم وأدخــل عــدة تغييــرات مهمــة الــى بيئــة الأعمــال 

وتحديــث الإطــار القانونــي للأنشــطة التجاريــة فــي فلســطين، وأهمهــا إدخــال أنــواع جديــدة مــن الشــركات، وتبســيط إجــراءات 

تسجيل الشركات، وتعزيز ممارسات حوكمة الشركات. الفرار بقانون فرق بين خمس أنواع من الشركات:

	1 الشركة العادية العامة.

	2 الشركة العادية المحدودة.

	3 الشركة ذات المسؤولية المحدودة.

	4 الشركة المساهمة الخصوصية.

	5 الشركة المساهمة العامة.

ويمكننــا القــول ان تعزيــز مبــادئ الحوكمــة فــي الشــركات العائليــة يســاعدها علــى الاســتمرار والبقــاء خــال عمليــة الانتقــال 

بيــن الأجيــال المتلاحقــة إضافــة الــى ان حوكمــة الشــركات العائليــة يســاعدها فــي عمليــة اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية ممــا 

يضمن سلامة التنفيذ وتحقيق أكبر قدر من النجاح. 

أداء واستمرارية الشركات العائلية

تواجــه الشــركات العائليــة العديــد مــن التحديــات الداخليــة والخارجيــة )عبــد الحفيــظ، 2022(. مــن اهــم التحديــات الداخليــة 

نقــص التخطيــط لتولــي القيــادة، وعــدم تحقيــق العدالــة فــي توزيــع المســتحقات والســلطات بيــن افــراد العائلــة ممــا يخلــق 

مشــاحنات وتضــارب فــي المصالــح، إضافــة الــى مقاومــة التغييــر مــن قبــل افــراد العائليــة. امــا التحديــات الخارجيــة فتتمثــل 

في القوانين والتشريعات إضافة الى العقبات التسويقية وضعف النظام البيئي.

لا شــك ان الشــركات العائليــة تســعى للاســتمرار عبــر الأجيــال. يذكــر الحربــاوي )2019( عــدة تعريفــات لاســتمرار الشــركة منهــا 

تلبيــة احتياجــات جميــع المســتفيدين بالمنظمــة علــى المدييــن القصيــر والطويــل فــي إطــار البيئــة التشــغيلية يتــم مــن خلالهــا 

تطويــر اســتراتيجيات لتحقيــق رســالتها ورؤيتهــا بشــكل فعــال، وبالتالــي تحــاول المنظمــة إيجــاد تــوازن بيــن الاعتبــارات الخاصــة 

بالمــدى القصيــر والمــدى الطويــل. وعليــه، فــإن التــزام الشــركات العائليــة بتطبيــق مبــادئ الحكــم الرشــيد يســاهم بشــكل كبيــر 

في تحقيق استمرارية هذه الشركات.
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مــن خــال المقارنــة المرجعيــة، يمكــن للشــركات العائليــة أن تصنــع إرثاً يصمــد أمــام اختبــار الزمن بينمــا تمضــي قدمًــا فــي 

 Kaplan &( مــن أجــل رؤيــة أكثــر توازنــا لــأداء، تــم اتبــاع بطاقــة الأداء المتــوازن .)الابتــكار والتميــز )الحســين، 2023

ــل  ــاء والتحلي ــل العم ــي: تحلي ــاد ه ــة ابع ــي أربع ــد تغط ــة، بالتحدي ــر مالي ــة وغي ــادا مالي ــمل ابع ــي تش Norton,1996( والت

الداخلي والأداء المالي والتعلم والنمو.

تحليــل العمــاء: يركــز علــى مــا تتوقــع المؤسســة تحقيقــه مــن منظــور عملائهــا او المســتفيدين منهــا، كمــا أنــه يركــز علــى رضــا 

المتعاملين. ففهم متطلبات الزبائن المستمر يساعد الشركات على التطور والاستمرار.

ــر أداء العمــل، بــكل  ــة، التــي تتخذهــا المنشــأة، مــن أجــل تحســين وتطوي التحليــل الداخلــي: يركــز علــى الإجــراءات الداخلي

وحداتهــا، كمــا أنــه يركــز علــى أداء العامليــن بالمنشــأة والتأكــد مــن حســن ســير العمليــات وفاعليــة الإجــراءات الداخليــة، أي 

ــن الإدارة ووضــع دســتور  ــة ع ــكل تنظيمــي وفصــل الملكي ــة للمنشــأة ككل. لا شــك ان وجــود هي ــة الداخلي ــم بالبيئ ــه يهت أن

داخلي للشركة العائلية يساعد في استمرارية الشركة العائلية.

الاداء المالــي: يركــز علــى الأهــداف التــي تســعى المنشــأة لتحقيقهــا، وتكــون نتائجهــا ذات طابــع مالــي، ومــن ثــم يمكــن أن 

يقاس بلغة الأرقام. إن الاستدامة المالية هي من الضروريات التي تضمن للشركة البقاء والاستمرار. 

التعلــم والنمــو: يركــز علــى كل مــا تنشــد المنشــأة تحقيقــه، مــن خــال تعلــم دروس وخبــرات عمليــة مــع الأخــذ فــي الاعتبــار 

مراجعــة الأنظمــة التــي تســتخدم لإنجــاز الأعمــال باســتمرار. أي أنــه يركــز علــى المقاييــس الداخليــة والخارجيــة التــي تظهــر 

الإمكانــات المحتملــة، بتطــور البنيــة التحتيــة، والقــدرات البشــرية مــع الاهتمــام بالتكييــف مــع البيئــة الخارجيــة مــن خــال 

اســتثمار أنظمــة المنشــأة لأداء خدمــة جيــدة لعملائهــا. ممــا لا شــك فيــه ان الاســتثمار فــي البحــث والتطويــر وإدخــال منتجــات 

وخدمات جديدة بشكل مستمر يساعد الشركات العائلية على التطور والاستمرار. 

هــذه  واســتمرارية  وأداء  العائليــة  الشــركات  حوكمــة  بيــن  العلاقــة 

الشركات

يؤثــر التــزام الشــركات العائليــة بمبــادئ الحوكمــة بشــكل كبيــر علــى اســتمراريتها واســتدامتها. تعتبــر ممارســات الحوكمــة فــي 

الشــركات العائليــة ضروريــة لضمــان الشــفافية والحــد مــن النزاعــات وتعزيــز الأداء المالــي، والتــي تســاهم بشــكل جماعي فــي بقاء 

هــذه الشــركات ونجاحهــا علــى المــدى الطويــل. وقــد ثبــت أن تنفيــذ آليــات الحوكمــة المهيكلــة، مثــل اســتقلالية مجلــس الإدارة 

وفصل الأدوار، يؤثر بشكل إيجابي على النتائج المالية والابتكار التنظيمي، وبالتالي يدعم استمرارية الشركات العائلية.

فيما يلي الجوانب الرئيسية لكيفية تأثير مبادئ الحوكمة على استمرارية الأعمال العائلية:

ــى وضــع أطــر  ــث تهــدف ال ــة داخــل الشــركة حي ــن الوحــدات التنظيمي ــات بي ــم العلاق ــى تنظي تعمــل حوكمــة الشــركات عل

لتعزيــز الهيــكل التنظيمــي وتحديــد آليــات عمــل وتشــكيل فــرق العمــل واللجــان وتحديــد مصفوفــة الصلاحيــات، وذلــك مــن 

أجــل إدارة المشــاريع وإدارة العمليــات والإجــراءات الإداريــة لتحقيــق مجموعــة مــن الأهــداف كالانضبــاط والمســاءلة 

والمســؤولية والشــفافية والإفصــاح والعدالــة، والتــي تســهم مباشــرة فــي تعزيــز وتطويــر الأداء المؤسســي للشــركة تجــاه تحقيــق 

رؤيتها ورسالتها وأهدافها وتوجهاتها الحالية والمستقبلية )توفيق، 2021(.
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كمــا تضمــن الحوكمــة توفيــر آليــة محــددة لســرعة التعامــل مــع اقتراحــات وشــكاوى كافــة الأطــراف المســتفيدة فــي الوقــت 

المناســب والحصــول عنــى التغذيــة المرتجعــة مــن تلــك الأطــراف للتطويــر والارتقــاء بتجربــة المتعامليــن والتميــز فــي تقديــم 

الخدمــات مــع تشــجيع التنافــس داخــل بيئــة العمــل مــن أجــل تبنــي آليــات التطويــر والإبــداع والابتــكار، بمــا يضمــن حســن 

ــات التــي تعتمــد علــى إجــراءات  ــر وتحســين الأداء المؤسســي واســتمرارية الأعمــال وفقــا لأفضــل الالي اســتخدامها فــي تطوي

واضحة تضمن اقتناص الفــــــرص الممكــــــنة لتـــــعزيـــز الأداء المـــــؤسسي )الحافي، 2015(.

وممــا لا شــك فيــه أن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة تعمــل علــى تخفيــض المخاطــر وضمــان النزاهــة وزيــادة مســتوى الشــفافية. 

ونســتخلص بذلــك أن هنــاك علاقــة بيــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وأداء واســتمرارية الشــركات العائليــة مــن خــال التقيــد باتخــاذ 

كافــة الســبل التــي تعمــل علــى تحقيــق أهــداف الشــركة ورؤيتهــا وتحســين أداء الشــركة، وتجنــب تضــارب المصالــح والحفــاظ 

علــى الحقــوق، وتحســين نوعيــة المعلومــات وبنــاء ثقــة المســتثمرين والزبائــن والمجتمــع ممــا يــؤدي الــى المحافظــة علــى 

استمرارية وديمومة هذه الشركات. 

هيــاكل الحوكمــة والأداء المالــي: فــي الشــركات العائليــة الأردنيــة، تــم ربــط الالتــزام بمبــادئ حوكمــة الشــركات، مثــل حجــم 

ــى أن الحوكمــة  ــة والســيولة. يشــير هــذا إل ــداً مــن حيــث الربحي ــي، وتحدي مجلــس الإدارة والاســتقلالية، بتحســين الأداء المال

ــرة  ــة الأس ــط حوكم ــن، ترتب ــي الصي ــتدامة )Bouqalieh, 2023(. وف ــي والاس ــتقرار المال ــزز الاس ــن أن تع ــم يمك ــدة التنظي جي

.)Li, 2022( بزيادة قيمة الشركة، لأنها تحسن القدرة التشغيلية والربحية، مما يشير إلى الاستقرار لأصحاب المصلحة

الحوكمــة والابتــكار التنظيمــي: ســاعدت ممارســات حوكمــة الشــركات العائليــة فــي اليمــن لتعزيــز الابتــكار التنظيمــي، وهــو 

أمــر بالــغ الأهميــة للتكيــف مــع تغيــرات الســوق وضمــان الجــدوى علــى المــدى الطويــل. تســلط الدراســة الضــوء علــى دور 

.)Al-Nashmi & Aldeen, 2021( هياكل الحوكمة الرسمية وغير الرسمية في تعزيز الابتكار

المســؤولية الاجتماعيــة والأداء الاقتصــادي: تميــل الشــركات العائليــة التــي تدمــج مبــادئ المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات فــي 

أطــر الحوكمــة الخاصــة بهــا إلــى تحقيــق أداء اقتصــادي أفضــل. ففــي الشــركات الصغيــرة والمتوســطة العائليــة التشــيكية، تم ربط 

أنشــطة المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات، مثــل تعزيــز التــوازن بيــن العمــل والحيــاة، بزيــادة الربحيــة وانخفــاض المديونيــة، ممــا 

.)Srbová et al., 2023( يساهم في استدامة الأعمال

حوكمــة الأســرة ورأس المــال الاجتماعــي: يمكــن للحوكمــة الأســرية الفعالــة أن تعــزز رأس المــال الاجتماعــي للأســرة مــن خــال 

ــال. هــذا مهــم بشــكل خــاص فــي  ــر الأجي ــة الأســرة، وهــو أمــر حيــوي للحفــاظ علــى التماســك والاســتمرارية عب ــز هوي تعزي

)de Groot et al., 2022( ضمان توافق القيم العائلية وأهداف العمل، وبالتالي دعم الاستدامة على المدى الطويل

تخطيــط التعاقــب والاســتدامة: يعــد تخطيــط الخلافــة جانبًــا مهمًــا مــن جوانــب الحوكمــة التــي تؤثــر علــى اســتدامة الشــركات 

المملوكــة للعائلــة. فــي نيجيريــا، ثبــت أن التخطيــط الفعــال للخلافــة، بمــا فــي ذلــك تدريــب وإشــراك الخلفــاء، يؤثــر بشــكل 

إيجابــي علــى اســتمرارية الأعمــال، مــع التأكيــد علــى أهميــة إعــداد قــادة المســتقبل )Dekom et al., 2024(. وبالمثــل، فــي 

ــى  ــظ عل ــو وتحاف ــة لتنم ــركات العائلي ــا للش ــراً ضروريً ــة أم ــة والحوكم ــة الداخلي ــاكل الرقاب ــد إنشــاء هي ــة، يع ــكا اللاتيني أمري

ــذه  ــة له ــدلات التلاشــي المرتفع ــن مع ــف م ــي التخفي ــة ف ــة الحوكم ــى أهمي ــا يســلط الضــوء عل ــال، مم ــر الأجي ــا عب أهميته

الشــركات )Huacca-Incacutipa et al., 2023(، عــاوة علــى ذلــك، فــي المملكــة العربيــة الســعودية، لعبــت ممارســات 

ــا فــي اســتقرار الشــركات العائليــة، والحــد مــن الفســاد المالــي والإداري، وتمكيــن هــذه الشــركات مــن  الحوكمــة دورًا محوريً

.)Ahmed, 2023( التوسع وتجنب التفكك
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وفــي حيــن أن الآثــار الإيجابيــة للالتــزام بالحوكمــة واضحــة، لا تــزال هنــاك تحديــات، لا ســيما فــي تحقيــق التــوازن بيــن مشــاركة 

ــزة  ــل المي ــى تقلي ــي الإدارة إل ــؤدي المشــاركة الأســرية المفرطــة ف ــي بعــض الحــالات، يمكــن أن ت ــة. ف الأســرة والإدارة المهني

التنافســية، ممــا يســلط الضــوء علــى الحاجــة إلــى نهــج متــوازن للحوكمــة )Barbera et al., 2023( بالإضافــة إلــى ذلــك، يشــير 

عــدم التجانــس فــي ممارســات الحوكمــة عبــر مختلــف المناطــق والثقافــات إلــى أنــه لا يوجــد حــل واحــد يناســب الجميــع، 

Huacca-( ــدة ــا الفري ــياقاتها وتحدياته ــا لس ــا وفقً ــة به ــة الخاص ــاكل الحوكم ــم هي ــة تصمي ــركات العائلي ــى الش ــب عل ويج

 .)Incacutipa et al., 2023
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الفصل الثالث: منهجية الدراسة

مــن أجــل تحقيــق أهــداف الدراســة أعــاه، تــم اتبــاع المنهــج الوصفــي التحليلــي واتبــاع الأســلوبين الكمــي والكيفــي فــي تجميــع 

البيانــات )Saunders & Lewis, 2023(. إن اســتخدام المــزج بيــن الأســلوبين الكمــي والكيفــي يعطــي صــورة واضحــة وعميقــة 

ــة وأداء  ــادئ الحوكم ــا لمب ــدى تطبيقه ــن م ــة بي ــة العلاق ــة ودراس ــادئ الحوكم ــا بمب ــدى التزامه ــة وم ــركات العائلي ــن الش ع

واســتمرارية وديمومــة هــذه الشــركات )Rotten, 2023(. لإجــراء هــذه الدراســة، بعــد التنســيق والتعــاون مــع هيئــة مكافحــة 

الفساد، تم تحديد الخطوات الإجرائية المبينة في الجدول رقم )1( أدناه.

جدول )1( الخطوات الإجرائية للدراسة

التفاصيلالاجراءالخطوة

الاتفاق على مجال العمل وحجم العينة والجهات ذات العلاقة. تحديد مجال العملالاولى

•تحديد الإطار النظريالثانية مراجعة الدراسات والتقارير ذات العلاقة.	

• الاتفاق على تعريف واضح ومحدد للشركات العائلية.	

• تحديد وتوضيح قائمة مبادئ الحوكمة تشمل مبادئ الحوكمة حسب قانون الشركات 	

رقم 42 لسنة 2021 والدليل الاسترشادي لحوكمة الشركات العائلية في فلسطين 

 .2014

• تحديد الإطار القانوني الناظم للشركات العائلية وحوكمتها وتحديد الجهات ذات 	

العلاقة بحوكمة الشركات.

المسح الميداني )الاستبيان( )ملحق 1(تصميم ادوات الدراسةالثالثة

تم اعداد استبيان من ثلاثة اقسام. القسم الأول يغطي معلومات عن الشركات مثل الحجم 

والقطاع والمكان إضافة الى قسمين حول المتغير المستقل والمتغير التابع.

المتغير المستقل: مدى التزام الشركات العائلية بمبادئ الحوكمة. 

المتغير التابع: أداء هذه الشركات )المالي وغير المالي( واستمرارها عبر الاجيال 

المقابلة )ملحق 2(

تم اعداد مجموعة من الاسئلة المفتوحة الموجهة للجهات ذات العلاقة مع وزارة الاقتصاد 

الوطني ووزارة الصناعة واتحاد الصناعات واتحاد الغرف وهيئة سوق رأس المال.
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التفاصيلالاجراءالخطوة

الأسلوب الكميتجميع البياناتالرابعة

بالتعاون مع اتحاد الغرف التجارية الصناعية الزراعية ونادي الشركات العائلية تم توزيع 

استبيان على عينة من الشركات العائلية تبلغ )216( منشاة من مختلف المناطق 

الجغرافية )شمال ووسط وجنوب الضفة الغربية( العاملة بمختلف القطاعات الانتاجية 

والخدماتية باستخدام العينة غير الاحتمالية حيث تم توزيع الاستبيان الكترونيا خلال 

الفترة )15 أكتوبر – 15 نوفمبر 2024(. تشير بيانات وزارة الاقتصاد الوطني ان عدد 

الشركات العائلية يبلغ 27580 لغاية بداية العام 2022 )عبد الحافظ، 2022(.

الأسلوب الكيفي 

شمل عقد مقابلات مع ممثلين عن الجهات ذات العلاقة بحوكمة الشركات العائلية من 

اجل تحديد دورها والصلاحيات الممنوحة لها ومدى ممارستها لصلاحيتها وقيامها بالدور 

المنوط بها.

الأسلوب الكميتحليل البياناتالخامسة

تم تحليل نتائج الاستبيانات من خلال برنامج الرزم الإحصائية SPSS لقياس المتوسطات 

الحسابية والنسب المئوية لمدى التزام الشركات العائلية بمبادئ الحوكمة والمعيقات 

التي تحول دون تطبيق الحوكمة، كما تم قياس معامل الارتباط لدراسة العلاقة بين مدى 

التزام الشركات العائلية بمبادئ الحوكمة وأثر ذلك على ادائها وتطورها واستمرارها 

.)Saunders & Lewis, 2023(

الأسلوب الكيفي

 .)Rotten, 2021( تم استخدام تحليل المحتوى للمقابلات مع الجهات ذات العلاقة

تم عرض النتائج الاولية في تقرير مفصل يشمل التالي:التقرير الاوليالسادسة

• مقدمة	

• الإطار النظري	

• منهجية العمل	

• عرض وتحليل النتائج	

أهم التوصيات وخطة عمل تفصيلية للتغلب على معيقات تطبيق الحوكمة 

مناقشة مسودة الدراسة مع الجهات ذات العلاقة والتعديل على الدراسة حيثما يلزم.مناقشة التقرير الاولي السابعة

عرض نتائج الدراسة في ورشة عمل بتاريخ 29 كانون أول 2024. عرض النتائج الثامنة

تقديم النسخة النهائية والمعدلة من التقرير.التقرير النهائيالتاسعة
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صدق المقياس

تــم عــرض الاســتبيان بصورتــه الأوليــة علــى مجموعــة مــن الخبــراء بغــرض التحكيــم حيــث تــم الاســتئناس بآرائهــم حــول مــدى 

وضــوح عبــارات المقيــاس وملاءمتهــا لقيــاس مــا وضعــت لأجلــه، وقــد كان لملاحظــات المحكميــن الأثــر فــي تحســين صــدق 

ــم )3( يعــرض  ــم )1(، كمــا ان ملحــق رق ــة والمعروضــة فــي ملحــق رق ــه النهائي ــح بصورت ــه ليصب ــم تعديل ــه، ت ــاس وعلي المقي

أسماء المحكمين.  

ثبات المقياس

 تــم قيــاس معامــل كرونبــاخ الفــا لجميــع البنــود ال )74( وكانــت قيمــة المعامــل 0.982، كمــا هــو مبيــن فــي الجــدول رقــم )2( 

ادناه، وهي نسبة مرتفعة )اعلى من 0.7( وتدل على نسبة ثبات عالية. 

جدول )2( معامل كرونباخ ألفا

عدد الفقراتمعامل كرونباخ ألفا

.98274

الأساليب الإحصائية

تم اتباع الأساليب الإحصائية لتحليل البيانات الكمية:

• المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية	

• حساب ثبات المقياس باستخدام كعامل كرونباخ- ألفا	

• حساب معامل الارتباط الأحادي	

• 	)ANOVA( اختبار التباين الأحادي

مفتاح ليكرت الخماسي

 تــم اســتخدام مفتــاح ليكــرت الخماســي للإجابــة علــى بنــود الاســتبيان ولتفســير اســتجابات افــراد عينــة الدراســة علــى المقيــاس، 

اســتخدم المعيــار النســبي التالــي: )الحــد الأقصــى – الحــد الأدنــى( قســمة 5 ويســاوي )5-1( علــى 5 ويســاوي 0.8. وعليــه يصبــح 

تقدير درجات الاستجابة لأفراد العينة على مقياس ليكرت الخماسي حسب الجدول رقم )3( التالي:

جدول )3( مفتاح ليكرت الخماسي

معارض بشدةمعارضمتوسطموافقموافق جداالدرجة

1 – 1.811.8 – 2.612.6 – 3.413.4 – 4.214.2 - 5مدى الدرجة
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فــي  وأدائهــا  العائليــة  الشــركات  الرابع:حوكمــة  الفصــل 

فلسطين 

الفصل الحالي يعرض ويناقش الإجابات على أسئلة وفرضيات الدراسة. 

القسم الأول: البيانات الديمغرافية لعينة الدراسة

تــم تحليــل الخصائــص الديمغرافيــة للشــركات العائليــة المتضمنــة فــي العينــة والتــي تشــمل القطــاع التــي تنتمــي إليــه )شــكل 

 )2((، وموقــع الشــركة )شــكل )3((، ونــوع الشــركة القانونــي )شــكل )4((، وعــدد موظفيهــا )شــكل )5((، عمــر الشــركة

)شكل )6((. 
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سنة20_ 6

سنة40_ 21

سنة60_ 41

سنة فأكثر61

نتائــج الدراســة تشــير أن ســنوات عمــل الشــركات المســتهدفة يتــراوح بيــن مــا هــو حديــث وبيــن مــا هــو ممتــد عبــر الأجيــال. 

11.1% مــن الشــركات المســتهدفة تــم تأسيســها خــال الخمــس ســنوات الأخيــرة، أمــا 25.9% تــم انشــاؤها خــال )6-20( ســنة، 

و 29.6% خلال )21-40( سنة، و 13% خلال )41-60( سنة و 21.4% منذ أكثر من 60 عاما.
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تشــير البيانــات إلــى أن 25.9% مــن الشــركات المشــمولة بالعينــة تقــع مقراتهــا فــي شــمال الضفــة الغربيــة مقارنــة ب 29.7 فــي 

الوســط و 44.4% فــي الجنــوب. أمــا مــن حيــث القطــاع الاقتصــادي الــذي تنتمــي إليــه الشــركات العائليــة، فقــد كان نصيــب 

القطــاع الصناعــي 38.9% والخدماتــي 14.8% والزراعــي 9.3% امــا القطــاع التجــاري فيمثــل %29.6 والانشــاءات %7.4، وهــذه 

النســب تتماشــى – الــى حــد مــا - مــع توزيــع المنشــآت الاقتصاديــة حســب بيانــات جهــاز الإحصــاء المركــزي ووزارة الاقتصــاد 

الوطنــي، حيــث أشــارت نتائــج جهــاز الإحصــاء المركــزي للعــام 2022 إلــى أن مســاهمة قطاعي الزراعة والصناعــة فــي الناتــج 

المحلــي الإجمالــي مــا زالــت متواضعــة، حيــث بلغــت %7 للقطــاع الزراعــي، و%11.8 للقطــاع الصناعــي، فــي حيــن 

ساهم قطاع الإنشــاءات بنســبة %4.8، و%18.8 لقطــاع التجــارة الداخليــة، وشــكل قطاع الخدمات النصيــب الأكبــر مــن الناتــج 

المحلي الإجمالي بنسبة 19.7%.

امــا فيمــا يتعلــق بعــدد العامليــن فــي الشــركات العائليــة المســتهدفة فــي الدراســة، تشــير البيانــات ان %13 مــن هــذه الشــركات 

توظــف أقــل مــن 5 موظفيــن، و%20.4 توظــف بيــن )5-9( موظفيــن، و%24.1 بيــن )10-19( موظفيــن، و%9.2 بيــن )49-20( 

موظفــا، و%33.3 توظــف أكثــر مــن 50 موظفــا، اي ان %42.5 مــن الشــركات العائليــة المســتهدفة توظــف 20 عامــا فأكثــر. 

تشــمل هــذه الداســة الشــركات المســجلة فــي وزارة الاقتصــاد الوطنــي كشــركات عائليــة والتــي تعمــل بشــكل قانونــي وتمــارس 

نشــاطاتها بشــكل رســمي وتخضــع للقوانيــن والتعليمــات الســارية فــي الأراضــي الفلســطينية إضافــة الــى ان نســبة عاليــة مــن 

الفئــة المســتهدفة هــم أعضــاء فــي نــادي الشــركات العائليــة ومعظــم أعضــاء النــادي يعتبــرون مــن الشــركة المتوســطة والكبيــرة 

نســبيا. حيــث تشــكل الشــركة العاديــة العامــة %18.5 مــن الفئــة المســتهدفة، والشــركة العاديــة المحــدودة %16.7 والشــركة 

ذات المسؤولية المحدودة %14.8، اما الشركة المساهمة الخصوصية فشكلت %46.3 والشركة المساهمة العامة 3.7%.

القسم الثاني: مدى تطبيق الشركات العائلية لمبادئ الحوكمة 

ــة فــي الضفــة  ــاري ودرجــات الموافقــة لتصــورات الشــركات العائلي يعــرض الشــكل )7( المتوســط الحســابي والانحــراف المعي

الغربيــة حــول مــدى التزامهــا بتطبيــق كل مجــال مــن مجــالات الحوكمــة حســب الدليــل الاسترشــادي لحوكمــة الشــركات العائليــة 

الفلســطيني. تشــير النتائــج أن الشــركات العائليــة المســتهدفة تقــوم بتطبيــق مبــادئ الحوكمــة بشــكل متوســط )وســط حســابي 

ــة نظــر الشــركات المشــمولة  ــة مــن وجه ــث الأهمي ــى مــن حي ــة الأول ــى المرتب ــة عل ــل مجــال الإدارة المالي ــث احت 3.39( حي

بالدراســة بمتوســط حســابي 3.87، يليــه مجــال المــوارد البشــرية بمتوســط حســابي 3.62، بينمــا حصــل بعُــد تقييــم الموظفيــن 

علــى الترتيــب الثالــث وبمتوســط حســابي 3.54، ثــم جــاء بعُــد أصحــاب المصالــح فــي المرتبــة الرابعــة بمتوســط حســابي 3.49. 

وقــد حصلــت بقيــة الأبعــاد وهــي المســاءلة والتدقيــق والشــفافية والإصــاح وتوزيــع الأربــاح علــى درجــات متوســطة وكانــت 

المتوسطات الحسابية )3.3 و3.25 و3.17 و3.14 و3.13( على التوالي. ملحق )5( يعرض الجداول لأبعاد الحوكمة.

وتجــدر الإشــارة إلــى أنــه رغــم أن النتيجــة متوســط إلا أن هــذه الشــركات يجــب أن يكــون مســتوى التزامهــا بمبــادئ الحوكمــة 

أعلــى مــن ذلــك؛ وكمــا ســبق ذكــره مــن آليــة اختيــار عينــة الدراســة فإنــه يتضــح أن الشــركات المســتهدفة تختلــف عــن واقــع 

المنشــآت العاملــة فــي فلســطين؛ فبحســب بيانــات الجهــاز المركــزي للإحصــاء الفلســطيني؛ عنــد توزيــع المنشــآت العاملــة فــي 

فلســطين حســب فئــات حجــم العمالــة يلاحــظ أن %88.6 مــن المنشــآت هــي منشــآت صغيــرة يعمــل بهــا 1-4 عامليــن، و7.4% 

مــن المنشــآت العاملــة عــدد العامليــن فيهــا 5-9 عامليــن، و%2.6 مــن المنشــآت يعمــل بهــا 10-19 عامــاً، بينمــا %1.4 مــن 
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المنشــآت يعمــل بهــا 20 عامــاً أو أكثــر2. ويمكــن تفســير صغــر حجــم المؤسســات بعوامــل عــدة، مــن بينهــا الآثــار المترتبــة 

علــى الاحتــال الإســرائيلي، وبخاصــة فــي الفتــرة التــي ســبقت قيــام الســلطة الوطنيــة، حيــن تــم إنشــاء عــدد كبيــر مــن هــذه 

المؤسســات، وكذلــك عــدم توفيــر التمويــل الــازم لإنشــاء مشــاريع كبيــرة، وارتفــاع نســبة المخاطــرة وعــدم التيقــن السياســي، 

كمــا يراهــا المســتثمرون مــا يجعلهــم يؤجلــون اســتثماراتهم، وبخاصــة المشــاريع الكبيــرة حتــى تتضــح الأمــور، إضافــة إلــى صغــر 

حجــم الســوق وعــدم إمكانيــة الاســتفادة مــن وفــورات الحجــم التــي ترتبــط بالمشــاريع الكبيــرة نظــراً لضعــف إمكانيــة تســويق 

المنتجات في الأسواق الخارجية.
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أمــا فيمــا توزيــع الشــركات فــي الضفــة الغربيــة حســب الشــكل القانونــي: يتبيــن أن نحــو %63 مــن الشــركات المحليــة هــي 

ــواع الأخــرى. وتعــود  ــى الأن ــوزع عل ــي الشــركات تت ــة، وباق ــا شــركات عادي ــة؛ وأن نحــو %34 منه شــركات مســاهمة خصوصي

الزيــادة المرتفعــة لشــركات المســاهمة الخصوصيــة إلــى الأســباب ســابقة الذكــر فيمــا يتعلــق بقلــة عــدد شــركات المســاهمة 

العامــة؛ حيــث يتــم اللجــوء إلــى تأســيس شــركات المســاهمة الخصوصيــة؛ نظــراً لطبيعتهــا القانونيــة؛ مــن حيــث الفصــل بيــن 

أموال المساهم أو الشريك فيها، وأمواله الخاصة. 

ونظــراً لســهولة تســجيل هــذا النــوع مــن الشــركات؛ فإنــه لا يتــم الالتــزام بمتطلباتهــا القانونيــة وتصويــب أوضاعهــا؛ ففــي العــام 

2019 قــرر وزيــر الاقتصــاد الوطنــي شــطب 3 آلاف شــركة مســاهمة مــن ســجل الشــركات فــي وزارة الاقتصــاد الوطنــي، وذلــك 

اســتنادا إلــى أحــكام قانــون الشــركات وبنــاءً علــى تنســيب مراقــب الشــركات، »يحــق لــكل متضــرر مــن جــراء الشــطب أن يطعــن 

إلى المحكمة في قرار الشطب خلال مدة 3 أشهر من تاريخ اعلانه في الجريدة الرسمية«. 

وتــم ذلــك بعــد منــح مهلــة للشــركات لتصويــب أوضاعهــا خــال المــدة القانونيــة، الأمــر الــذي لــم تلتــزم بــه الشــركات3، وتلَــي 

ذلك القرار شطب العديد من الشركات، ويعلن عن ذلك في الوقائع الفلسطينية.

2	  الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني، 2018. التعداد العام للسكان والمساكن والمنشآت 2017، النتائج النهائية – تقرير المنشآت. رام الله - فلسطين.

3	  https://www.ramallahcci.org/article/636 
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تشُــير بعــض الدراســات أنــه غالبًــا مــا تفتقــر الشــركات الصغيــرة والمتوســطة الفلســطينية إلــى ممارســات حوكمــة الشــركات 

.)Dwaikat et al., 2020( القوية، مما يقلل من قدرتها على المساهمة بفعالية في مبادرات مكافحة الفساد

فيما يلي عرضاً تفصيلياً لكل بعُد من مبادئ الحوكمة

البُعد الأول: الإدارة المالية

تشــير النتائــج أن الشــركات العائليــة تبــدي اهتمامــاً عاليــاً بــالإدارة الماليــة لترتيــب أمورهــا الداخليــة وهــو مــا يعكســه الشــكل 

)8( أدنــاه.  جميــع فقــرات مجــال الإدارة الماليــة قــد حظيــت بدرجــة اســتجابة عاليــة بمتوســطات حســابية تراوحــت بيــن 3.76 

و 3.94 حيــث كانــت أعلــى فقــرة هــي ذات العلاقــة بموضــوع توثيــق جميــع الأنشــطة والعمليــات الماليــة المختلفــة مــن قبــل 

ــم  ــال النظ ــن خ ــة م ــات المالي ــة العملي ــال كاف ــرة ادخ ــا فق ــد، تليه ــام معتم ــر نظ ــكل دوري وعب ــد وبش ــب المعتم المحاس

المحاســبية ومــن خــال محاســب معتمــد، ثــم فقرتــي تدقيــق العمليــات الماليــة بشــكل دوري وتدقيــق دفاتــر فواتيــر البيــع 

النقــدي والأجــل وســندات القبــض والصيرفــة وكافــة الدفاتــر المحاســبية مــن قبــل المديــر المالــي، وجــاءت فــي المرتبــة الأخيــرة 

ــة  ــا والأنظم ــب ولوائحه ــن الضرائ ــزام بقواني ــدى الالت ــة بم ــرة المتعلق ــك الفق ــا( تل ــة أيض ــة عالي ــة موافق ــت بدرج )وإن كان

والتعليمــات المتعلقــة بهــا. تعكــس هــذه النتيجــة قناعــة أصحــاب القــرار فــي الشــركات العائليــة بــأن حوكمــة الإدارة الماليــة 

في شركاتهم هو أحد الركائز الهامة لاستمرار مشاريعهم ونجاحها. 
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المتوسط الحسابي للإدارة المالية

البُعد الثاني: الموارد البشرية

مــن ميــزات الشــركات العائليــة انهــا تعطــي الأولويــة فــي التوظيــف لأبنــاء العائلــة بغــض النظــر عــن مؤهلاتهــم )بغــض النظــر 

مــا إذا كان العمــل بأجــر أو بغيــر أجــر(. يبيــن الشــكل )9( أدنــاه أن هنــاك التزامــاً عاليــاً بــكل فقــرات المــوارد البشــرية الخمســة، 

حيــث حصلــت فقــرة تعييــن الموظفيــن بمختلــف المســتويات علــى أســس مهنيــة وتنافســية موضوعيــة وحســب مؤهلاتهــم 

علــى المرتبــة الأعلــى مــن بيــن فقــرات المجــال بمتوســط 3.76، تليهــا فقرتــي الفصــل بيــن الموظــف المســؤول عــن مراجعــة 

الفواتيــر والموظــف المســؤول عــن توقيــع الشــيكات وخضــوع جميــع الموظفيــن فــي الشــركة للمســاءلة عنــد الإهمــال والتقصير 

ــم  ــى الأداء وتقيي ــة عل ــام مراقب ــق نظ ــوم بتطبي ــة تق ــركات العائلي ــط 3.65. ان الش ــة بمتوس ــة الثاني ــي المرتب ــا ف ــن حلت اللتي

الموظفيــن بمتوســط حســابي 3.63، فــي حيــن يبلــغ المتوســط الحســابي لالتــزام الشــركة بمبــدأ تحديــد الرواتــب والزيــادات 
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ــج  ــة، تعكــس النتائ ــي مجــال الإدارة المالي ــي الســوق 3.41. كمــا ف ــى أســاس المســتويات الدارجــة ف ــن عل الســنوية للموظفي

بخصــوص مجــال المــوارد البشــرية ايمانــا مــن قبــل الشــركات العائليــة بــأن نجاحهــم فــي جــذب الكفــاءات البشــرية والاحتفــاظ 

 بها هو عنصر آخر مهم لاستمرارية الشركة وتطورها. 
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المتوسط الحسابي لتقييم الموظفين

البُعد الثالث: تقييم الموظفين

البعــد الثالــث مــن ابعــاد الحوكمــة يتعلــق بتقييــم الموظفيــن حســب مــا هــو مبيــن فــي الشــكل )10(، حيــث تشــير النتائــج أن 

درجــة الموافقــة علــى ثــاث فقــرات جــاءت بصــورة مرتفعــة حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لتوثيــق تقييــم الموظفيــن مــن 

ــاط  ــدى انضب ــة م ــيلة لمراقب ــدوام كوس ــاعات ال ــزام بس ــابي للالت ــط الحس ــا المتوس ــو 3.63، أم ــهرية ه ــر الش ــال التقاري خ

الموظفيــن خاصــة مــن أبنــاء العائلــة يبلــغ 3.57، بينمــا بلــغ المتوســط الحســابي لتحديــد مؤشــرات الأداء الرئيســية المتعلقــة 

بــكل موظــف فــي الشــركة 3.59. أمــا درجــة الموافقــة علــى الفقــرة الأخيــرة مــن فقــرات هــذا المجــال والمتعلقــة بشــمولية 

التقييــم لجميــع المســتويات فــي الشــركة بمــن فيهــم الإدارة العليــا ومجلــس الإدارة فقــد جــاءت بدرجــة متوســطة بمتوســط 

حســابي 3.37. تشــير هــذه البيانــات ان أبنــاء العامليــن مــن أصحــاب الشــركات العائليــة علــى درايــة بأهميــة التعليــم وحصولهــم 

على مؤهلات تساعدهم في إدارة شركاتهم 

 

 

 لبعُد الموارد البشرية المتوسط الحسابي ( 9شكل )

 

 

 

 لبعُد تقييم الموظفينالمتوسط الحسابي ( 10شكل )

 

3.2 3.3 3.4 3.5 3.6 3.7 3.8

تعيين الموظفين على أسس مهنية 

الفصل في المسؤوليات

المساءلة 

نظام مراقبة على الأداء 

تحديد الرواتب 

المتوسط الحسابي للموارد البشرية

3.2 3.25 3.3 3.35 3.4 3.45 3.5 3.55 3.6 3.65

توثيق نتائج تقييم الموظفين 

الالتزام بساعات الدوام 

مؤشرات الأداء الرئيسية

.  تقييم الإدارة العليا ومجلس الإدارة

المتوسط الحسابي لتقييم الموظفين
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البُعد الرابع: أصحاب المصالح

تظهــر النتائــج ان جميــع المتوســطات الحســابية لفقــرات أصحــاب المصالــح هــي مرتفعــة حســب مــا هــو مبيــن فــي الشــكل 

)11(، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لــكل مــن خضــوع جميــع أصحــاب العلاقــة بيــن أصحــاب المصالــح للقوانيــن والأنظمــة 

المرعيــة حســب العقــود الموقعــة معهــم وقيــام الشــركة العائليــة بتقويــم الانحرافــات بيــن الأداء الفعلــي والمخطــط لــه 3.54. 

فــي حيــن يبلــغ المتوســط الحســابي لوضــع إدارة الشــركة العائليــة بتعليمــات واضحــة بخصــوص حوافــز الموظفيــن لتعميــق 

ولائهــم وانتمائهــم للشــركة 3.52. امــا المتوســط الحســابي لقيــام الإدارة التنفيذيــة بوضــع نظــام مالــي واداري يتــم اقــراره مــن 

قبــل مجلــس الإدارة 3.48 والمتوســط الحســابي لتطابــق الأداء الفعلــي مــن الأهــداف المنشــودة 3.44 فــي حيــن يبلــغ المتوســط 

الحسابي لتضمين النظام الإداري للشركة العائلية للعقوبات المفروضة على أنواع المخالفات المختلفة 3.41. 

 

 لبعُد أصحاب المصالح المتوسط الحسابي ( 11شكل )

 

 

 

 لبعُد الشركاء ومجلس الإدارة المتوسط الحسابي ( 12شكل )

 

3.3 3.35 3.4 3.45 3.5 3.55

يخضع أصحاب المصالح للقوانين والأنظمة 

.تقويم الانحرافات بين الأداء الفعلي والمخطط له

ص حوافز الموظفين 

نظام مالي واداري

.  يتطابق الأداء الفعلي من الأهداف المنشودة

.أنواع المخالفات المختلفة

المتوسط الحسابي لأصحاب المصالح

2.8 2.9 3 3.1 3.2 3.3 3.4 3.5 3.6

صلاحيات المدير التنفيذي

عدد اجتماعات مجلس الإدارة 

تناسب عدد الأصوات 

تعيين مدير تنفيذي 

معالجة النتائج 

اختيار مجلس الإدارة 

لجنة استشارية 

المتوسط الحسابي للشركاء ومجلس الإدارة

البُعد الخامس: الشركاء ومجالس الإدارة

يتبيــن مــن الشــكل )12( أن الدرجــة الكليــة لاتجاهــات العينــة تجــاه فقــرات مجــال الشــركاء ومجالــس الإدارة جــاءت بمتوســط 

حســابي 3.30 وهــو مــا يــدل علــى درجــة موافقــة متوســطة. جــاءت فقرتــان فقــط مــن 7 فقــرات تشــكل جميــع فقــرات هــذا 

المجــال بدرجــة عاليــة مــن الموافقــة وهمــا تحديــد صلاحيــات المديــر التنفيــذي للشــركة العائليــة وراتبــه ومكافأتــه مــن قبــل 

مجلــس الإدارة فــي المرتبــة الأولــى بمتوســط حســابي مرتفــع 3.48 وعقــد اجتماعــات مجلــس الإدارة بحــد ادناه أربــع اجتماعات 

فــي الســنة بمتوســط حســابي 3.44 فــي المرتبــة الثانيــة. فــي حيــن جــاءت الموافقــة علــى باقــي الفقــرات الخمــس الأخــرى 

)بتناســب عــدد الأصــوات التــي يتمتــع بهــا المســاهم مــع عــدد أســهمه وحصصــه فــي الشــركة، وتعييــن مديــر تنفيــذي للشــركة 

مــن خــال اعتبــارات مهنيــة وعــن طريــق مجلــس الإدارة بقــرار الأكثريــة، ومعالجــة النتائــج التــي تترتــب علــى التفــاوت بيــن 

حصــص الشــركاء، واختيــار مجلــس الإدارة مــن خــال الانتخابــات، وتوفــر لــدى الشــركة لجنــة استشــارية تتميــز بالكفــاءة والخبرة( 

بدرجة متوسطة وبمتوسطات حسابية بلغت 3.37 و3.3 و3.28 و3.19 و3.07 على التوالي.
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 لبعُد أصحاب المصالح المتوسط الحسابي ( 11شكل )

 

 

 

 لبعُد الشركاء ومجلس الإدارة المتوسط الحسابي ( 12شكل )

 

3.3 3.35 3.4 3.45 3.5 3.55

يخضع أصحاب المصالح للقوانين والأنظمة 

.تقويم الانحرافات بين الأداء الفعلي والمخطط له

ص حوافز الموظفين 

نظام مالي واداري

.  يتطابق الأداء الفعلي من الأهداف المنشودة

.أنواع المخالفات المختلفة

المتوسط الحسابي لأصحاب المصالح

2.8 2.9 3 3.1 3.2 3.3 3.4 3.5 3.6

صلاحيات المدير التنفيذي

عدد اجتماعات مجلس الإدارة 

تناسب عدد الأصوات 

تعيين مدير تنفيذي 

معالجة النتائج 

اختيار مجلس الإدارة 

لجنة استشارية 

المتوسط الحسابي للشركاء ومجلس الإدارة

البُعد السادس: ممارسة المساءلة

يتبيــن مــن الشــكل )13( أدنــاه أن الدرجــة الكليــة لاتجاهــات عينــة الدراســة نحــو البعــد الســادس مــن أبعــاد الحوكمــة )ممارســة 

المســاءلة( جــاءت بصــورة متوســطة وبمتوســط حســابي بلــغ 3.25، كمــا أن درجــات الموافقــة علــى جميــع فقراتــه الأربعــة 

)وضــع نظــام موضوعــي للرقابــة علــى الإدارة مــن اجــل تطبيــق المســاءلة وتحديــد معاييــر كميــة لقيــاس الأداء بعــد الاتفــاق 

عليهــا وتعميمهــا وإعــداد وتطبيــق الإجــراءات العقابيــة المتفــق عليهــا وتطبيــق المســاءلة علــى كافــة المســتويات الإداريــة(  

ــودة  ــتوى ج ــي مس ــا ف ــس انخفاض ــا يعك ــو م ــن 3.19-3.31 وه ــت بي ــابية تراوح ــطات حس ــطة وبمتوس ــا متوس ــاءت أيض ج

المســاءلة فــي الشــركات العائليــة وهــي غيــر مفاجئــة حيــث أن بعــض الدراســات الســابقة وجــدت أن المســاءلة فــي الشــركات 

العائلية تكون منخفضة. 

 

 لبعُد ممارسة المساءلة المتوسط الحسابي ( 13شكل )

 

 

 

 

 لبعُد التدقيقالمتوسط الحسابي ( 14شكل )

 

 

 

3.1 3.15 3.2 3.25 3.3 3.35

نظام لرقابة على الإدارة

قياس الأداء 

الإجراءات العقابية 

تطبيق المساءلة

المتوسط الحسابي لممارسة المساءلة 

2.9 3 3.1 3.2 3.3 3.4

رجياستقلالية المدقق الخا

فاتيبلغ المدقق عن المخال

انتخاب المدقق الخارجي

لجنة التدقيق 

اهداف اللجنة 

قناة اتصال

تشكيلة لجنة التدقيق

حضور المدقق الخارجي 

مراقبة لجنة التدقيق

دقيق المتوسط الحسابي للت

البُعد السابع: التدقيق

يتبيــن مــن الشــكل )14( أدنــاه أن الدرجــة الكليــة لاتجاهــات عينــة الدراســة نحــو البعــد الســابع مــن أبعــاد الحوكمــة )التدقيــق( 
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جــاءت بصــورة متوســطة وبمتوســط حســابي بلــغ 3.17، كمــا أن جميــع فقــرات هــذا البعــد التســعة قــد حظيــت أيضــا بدرجــات 

موافقــة متوســطة. حيــث تراوحــت المتوســطات الحســابية تنازليــا مــن 3.35 الــى 3.07 للفقــرات: محافظــة المدقــق الخارجــي 

علــى اســتقلاليته فــي العمــل، وابــاغ المدقــق عــن المخالفــات للقانــون والأنظمــة والتعليمــات خطيــا لرئيــس مجلــس الإدارة، 

وانتخــاب المدقــق الخارجــي للشــركة مــن قبــل الهيئــة العامــة فــي اجتماعهــا الســنوي، وقيــام لجنــة التدقيــق بإعــداد برامــج 

عمــل واضحــة ويتــم مناقشــتها مــن قبــل مجلــس الإدارة، وتوضيــح اهــداف اللجنــة وصلاحيتهــا ومواعيــد اجتماعاتهــا ومكافــآت 

ــاة اتصــال بيــن مجلــس الإدارة والمدقــق الخارجــي والمدقــق الداخلــي، وتشــكيل لجنــة  أعضائهــا، وعمــل لجنــة التدقيــق كقن

تدقيــق بيــن أعضــاء مجلــس الإدارة مــن ذوي الخبــرة فــي الشــؤون الماليــة والمحاســبية، وحضــور المدقــق الخارجــي اجتماعــات 

الهيئــة العامــة للشــركة، وأخيــرا مراقبــة لجنــة التدقيــق اســتقلالية المدقــق الخارجــي. تشــير هــذه النتيجــة إلــى انــه مــا زالــت 

الشــركات العائليــة بحاجــة لبــذل المزيــد مــن أجــل تفعيــل دور كل مــن وظيفــة التدقيــق الداخلــي ودور المدقــق الخارجــي 

المستقل ولجان التدقيق.

 

 لبعُد ممارسة المساءلة المتوسط الحسابي ( 13شكل )

 

 

 

 

 لبعُد التدقيقالمتوسط الحسابي ( 14شكل )

 

 

 

3.1 3.15 3.2 3.25 3.3 3.35

نظام لرقابة على الإدارة

قياس الأداء 

الإجراءات العقابية 

تطبيق المساءلة

المتوسط الحسابي لممارسة المساءلة 

2.9 3 3.1 3.2 3.3 3.4

رجياستقلالية المدقق الخا

فاتيبلغ المدقق عن المخال

انتخاب المدقق الخارجي

لجنة التدقيق 

اهداف اللجنة 

قناة اتصال

تشكيلة لجنة التدقيق

حضور المدقق الخارجي 

مراقبة لجنة التدقيق

دقيق المتوسط الحسابي للت

البُعد الثامن: الشفافية والإفصاح

ــة الدراســة نحــو البعــد الثامــن مــن أبعــاد الحوكمــة )الشــفافية  ــة لاتجاهــات عين يتضــح مــن الشــكل )15( أن الدرجــة الكلي

والإفصــاح( جــاءت بصــورة متوســطة وبمتوســط حســابي بلــغ 3.14، كمــا أن جميــع فقــرات هــذا البعــد التســعة قــد حظيــت 

أيضــا بدرجــات موافقــة متوســطة. حيــث تراوحــت المتوســطات الحســابية تنازليــا بيــن 3.35 الــى 2.74 للبنــود: اعتمــاد كافــة 

التقاريــر الماليــة بنــاء علــى المعاييــر المحاســبية المعتمــدة، وتضميــن المعلومــات الماليــة المفصــح عنهــا البيانــات الماليــة، 

والتغيــرات فــي حقــوق المــاك، والإفصــاح عــن البيانــات الماليــة فــي الوقــت الملائــم بمــا يضمــن الوصــول العــادل للمعلومــة 

لكافــة المــاك وأصحــاب المصالــح ذات العلاقــة، وتضميــن المعلومــات الماليــة المفصــح عنهــا قائمــة الدخــل، والإفصــاح عــن 

عــدد اجتماعــات مجلــس الإدارة وأســماء الحاضريــن، وتضميــن المعلومــات الماليــة المفصــح عنهــا التدفقــات النقديــة، وتضميــن 

ــروض الممنوحــة لأعضــاء  ــي، والإفصــاح عــن الق ــق المال ــر المدق ــة وتقري ــات المالي ــا البيان ــة المفصــح عنه ــات المالي المعلوم

مجلــس الإدارة والأطــراف ذات العلاقــة، والإفصــاح عــن تقريــر المدقــق الخارجــي، وأخيــرا الإفصــاح عــن البيانــات الماليــة مــن 
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ــع ان  ــن المتوق ــه م ــث أن ــر هــذه النتيجــة مســتغربة حي ــة الوســائل المتاحــة. لا تعتب ــي وكاف ــع الشــركة الالكترون خــال موق

ــر  ــة بالإفصــاح بموجــب معايي ــي الشــركات المدرجــة والملزم ــة هــو دون مســتواه ف ــي الشــركات العائلي مســتوى الإفصــاح ف

المحاسبة الدولية ومتطلبات الإدراج في الأسواق المالية.

 

 لبعُد الشفافية والإفصاح المتوسط الحسابي ( 15شكل )

 

 

 

 

 لبعُد توزيع الأرباح المتوسط الحسابي ( 16شكل )
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البُعد التاسع: توزيع الأرباح  

يتبيــن مــن الشــكل )16( أدنــاه أن الدرجــة الكليــة لاتجاهــات عينــة الدراســة نحــو البعــد التاســع مــن أبعــاد الحوكمــة )توزيــع 

الأربــاح( جــاءت بصــورة متوســطة وبمتوســط حســابي بلــغ 3.13، كمــا أن جميــع فقــرات هــذا البعــد الأربعــة قــد حــازت أيضــا 

علــى درجــات موافقــة متوســطة حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لبنــد اقتطــاع المبلــغ المخصــص لصالــح الاحتياطــي الاجبــاري 

قبــل توزيــع الأربــاح 3.26، والمتوســط الحســابي لعــدم توزيــع الاحتياطــي الاجبــاري علــى المســاهمين 3.13، فــي حيــن يبلــغ 

المتوســط الحســابي لبنــد عــدم اقتطــاع حســاب الاحتياطــي الاجبــاري قبــل أن يبلــغ ربــع راس مــال الشــركة 3.07 والمتوســط 

الحسابي لاقتطاع %10 من الأرباح ويخصص لحساب الاحتياطي الاجباري 3.06. 

 

 لبعُد الشفافية والإفصاح المتوسط الحسابي ( 15شكل )
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القسم الثالث: أداء الشركات العائلية

ــة  ــج ان درجــة أداء الشــركات العائلي ــوازن، حيــث تشــير النتائ ــة باســتخدام بطاقــة الأداء المت ــاس أداء الشــركات العائلي ــم قي ت

ــل  ــد التحلي ــاء 3.5 ولبن ــل العم ــد تحلي ــابية لبن ــطات الحس ــغ المتوس ــابي 3.32 وتبل ــط الحس ــغ المتوس ــث يبل ــط” حي “متوس

الداخلــي 3.42 وبنــد التحليــل المالــي 3.12 امــا بنــد التعليــم والنمــو 3.12 حســب مــا هــو مبيــن فــي الشــكل )17(. ملحــق )6( 

يعرض الجداول لأبعاد أداء الشركات العائلية.

 

 لأداء الشركاء العائلية المتوسط الحسابي ( 17شكل )

 

 

 لبعُد تحليل العملاء المتوسط الحسابي ( 18شكل )
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بُعد تحليل العملاء

أظهــر التحليــل كمــا هــو مبيــن فــي الشــكل )18( أدنــاه مــدى اهتمــام الشــركات العائليــة بالعمــاء بالدرجــة الأولــى حيــث تظهــر 

النتائــج ان درجــة المتوســطات الحســابية لجميــع فقــرات تحليــل العمــاء جــاءت بدرجــة موافقــة عاليــة حيــث ان المتوســط 

ــرة حصــة  ــغ المتوســط الحســابي لفق ــا بل ــغ 3.54، بينم ــد مســتمر بل ــي تزاي ــن ف ــن وولاء الزبائ ــي رضــا الزبائ الحســابي لفقرت

الشــركة الســوقية فــي تزايــد مســتمر 3.43. تبــرز هــذه النتائــج مــدى اهتمــام الشــركات العائليــة لفهــم الطــرف الــذي يشــتري 

سلعها وخدماتها وبدون إرضائهم سيكون استمرار الشركة موضع شك كبير.

 

 لأداء الشركاء العائلية المتوسط الحسابي ( 17شكل )
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بُعد التحليل الداخلي

أظهــر التحليــل كمــا هــو مبيــن فــي الشــكل )19( أدنــاه اهتمامــاً عاليــاً مــن قبــل الشــركات العائليــة بالتحليــل الداخلــي حيــث 

ــركة  ــة الش ــتمرارية وديموم ــى اس ــاظ عل ــن للحف ــاج وأداء الموظفي ــرق الإنت ــين ط ــام بتحس ــي الاهتم ــرات وه ــع الفق أن جمي

العائليــة وتطبيــق متطلبــات البيئــة حظيــت علــى درجــات موافقــة عاليــة وبمتوســطات حســابية متقاربــة بلغــت 3.44 و3.43 

و3.39 علــى التوالــي. تظهــر النتائــج الــى اهتمــام الشــركات العائليــة بتنظيــم الأمــور الداخليــة وتطويــر الأنظمــة وتحســين أداء 

 العاملين.  

   

 لبعُد التحليل الداخلي المتوسط الحسابي ( 19شكل )

 

 

 

 

 

 لبعُد الأداء المالي المتوسط الحسابي ( 20شكل )
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بُعد الأداء المالي

يتبيــن مــن الشــكل )20( أدنــاه أن البُعــد الثالــث مــن أبعــاد أداء الشــركات العائليــة )الأداء المالــي( وجميــع فقراتــه قــد حظيــت 

فقــط بموافقــة بدرجــات متوســطة مــن قبــل عينــة الدراســة، ففــي حيــن بلــغ المتوســط الحســابي للبعــد 3.23 فــإن المتوســط 

ــاح الشــركة بلــغ 3.35، فــي حيــن كان المتوســط الحســابي لفقــرة انخفــاض فــي  ــادة فــي إيــرادات وارب الحســابي لفقرتــي زي

التكاليف التشغيلية 2.98.   
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بُعد التعلم والنمو

يشــير تحليــل درجــة الموافقــة الكليــة علــى بعــد التعلــم والنمــو )كمــا هــو مبيــن فــي الشــكل )21( إلــى أن الشــركات العائليــة 

أولــت هــذا البعــد اهتمامــا متوســطا بمتوســط حســابي بلــغ 3.12. كمــا أن جميــع فقــرات هــذا البعــد أيضــا قــد حــازت علــى 

ــدة بمتوســط  ــات جدي ــال منتجــات وخدم ــي: المتوســط الحســابي لإدخ ــو التال ــى النح ــك عل ــطة وذل ــة متوس درجــات موافق

حســابي 3.24، والــروح المعنويــة المرتفعــة للموظفيــن بمتوســط حســابي 3.07، وتوفيــر برامــج تدريبيــة باســتمرار بمتوســط 

ــام  ــال اله ــذا المج ــي ه ــة ف ــركات العائلي ــل الش ــن قب ــه م ــي عمل ــر ينبغ ــاك الكثي ــر ان هن ــج تظه ــذه النتائ ــابي 3.06. ه حس

ــكار المســتمر  ــات لموظفــي الشــركة والابت ــكار بغــرض شــحن الطاق ــداع والابت ــى الإب ــة عل ــق بقــدرة الشــركات العائلي والمتعل

بحيث تصبح الشركة العائلية مؤسسة قابلة للتعلم والتحديد المستمرين.

 

 لبعُد التعلم والنموالمتوسط الحسابي ( 21شكل )
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ــة وأداء  ــد الحوكم ــادئ وقواع ــق مب ــن تطبي ــة بي ــع: العلاق ــم الراب القس

واستمرار الشركات العائلية واستمرارها

يناقش هذا القسم النتائج المتعلقة بالفرضيتين الرئيسيتين في الدراسة.

الفرضيــة الأولــى: تنــص هــذه الفرضيــة علــى أن هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بيــن تطبيــق مبــادئ وقواعــد الحوكمــة وأداء 

ــاده، وتشــير  ــع أبع ــا والأداء بجمي ــع أبعاده ــة بجمي ــن الحوكم ــة بي ــم دراســة العلاق ــث ت ــة، حي واســتمرارية الشــركات العائلي

النتائــج أن هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة )significant = 0.000( بيــن المتغيــر المســتقل والمتغيــر التابــع حيــث يتبيــن 

ــاط  ــل ارتب ــب معام ــركات )حس ــن أداء الش ــح %76.6 م ــة يوض ــد الحوكم ــادئ وقواع ــق مب ــي ان تطبي ــدول )4( التال ــن الج م

بيرسون(.  

جدول )4( معامل الارتباط بين تطبيق مبادئ الحوكمة وأداء الشركات العائلية

الحوكمةالأداء

معامل ارتباط بيرسون1**766.

الحوكمة الدلالة الإحصائية )ثنائية الطرف(000.

حجم العينة216216

معامل ارتباط بيرسون**1.766

الأداء الدلالة الإحصائية )ثنائية الطرف(000.

حجم العينة216216

** الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى 0.01 )ثنائية الطرف(.

كمــا تــم دراســة العلاقــة بيــن مــدى تطبيــق مبــادئ وقواعــد الحوكمــة بجميــع أبعادهــا مــع كل بعــد مــن أبعــاد الأداء، حيــث 

تظهــر النتائــج المبينــة فــي جــدول )5( أدنــاه أن هنــاك علاقــة ذات دلالــة احصائيــة بيــن المتغيــر المســتقل )الحوكمــة( وكل 

بعــد مــن أداء الشــركات العائليــة )المتغيــر التابــع( بمعــدل ارتبــاط %52.8 لــأداء المالــي و%71.1 للتحليــل الداخلــي و74.7% 

لتحليل العملاء، ومعامل ارتباط %78 للتعلم والنمو.

جدول )5( الارتباط بين الحوكمة )المتغير المستقل( وأبعاد الأداء )المتغير التابع(

الأداء الماليتحليل العملاءالتحليل الداخليالتعلم والنمو

معامل الارتباط بيرسون**528.**747.**711.**780.

الحوكمة الدلالة الإحصائية )ثنائية الطرف(000.000.000.000.

حجم العينة216216216216

** الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى 0.01 )ثنائية الطرف(.

أيضــا تــم دراســة العلاقــة بيــن المتغيــر التابــع )أداء الشــركة بجميــع الابعــاد( مــع كل بعــد مــن ابعــاد المتغيــر المســتقل حيــث 

تظهــر النتائــج )جــدول )6(( ان هنــاك علاقــة ذات دلالــة احصائيــا بيــن الأداء وابعــاد الحوكمــة بمعامــل ارتبــاط %71.4 للمــوارد 

البشــرية، و%71.2 لتقييــم الموظفيــن، و%70.6 للممارســة والمســاءلة، %69.6 للشــفافية والافصــاح، و%68.6 لأصحــاب المصالح، 

ــس الإدارة  ــن الأداء ومجل ــق %63.9 وبي ــن الأداء والتدقي ــاط بي ــل الارتب ــج ان معام ــر النتائ ــا تظه ــة. كم ــإدارة المالي %64.4 ل

%61.2، ومع توزيع الأرباح 54.8%.
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جدول )6( الارتباط بين أداء الشركات )المتغير التابع( وأبعاد الحوكمة )المتغير المستقل(

الموارد 
البشرية

مجلس 
الإدارة

الشفافية 
والافصاح

الإدارة 
المالية

توزيع 
الارباح

تقييم 
الموظفين

ممارسة 
المساءلة

التدقيق أصحاب 
المصالح

الأداء

معامل ارتباط بيرسون .714** .612** .696** .644** .548** .712** .706** .639** .686**
الدلالة الإحصائية 

)ثنائية الطرف(
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000

حجم العينة 216 216 216 216 216 216 216 216 216

ــي  ــة ف ــادئ الحوكم ــق مب ــي تطبي ــة ف ــة إحصائي ــروق ذات دلال ــه لا يوجــد ف ــى ان ــة عل ــص هــذه الفرضي ــة: تن ــة الثاني الفرضي

ــة  ــات ذات دلال ــاك فروق ــق أن هن ــل اللاح ــر التحلي ــة. يظه ــرات الديمغرافي ــزى للمتغي ــطين تع ــي فلس ــة ف ــركات العائلي الش

إحصائية في تطبيق مبادئ الحوكمة مع جميع المتغيرات الديمغرافية. 

الموقع الجغرافي

ــل الاسترشــادي لحوكمــة  ــزام بالدلي ــة عــن مــدى الالت ــة للدرجــة الكلي ــم )7( أن قيمــة مســتوى الدلال ــن الجــدول رق ــن م يتبي

ــة  الشــركات العائليــة والتــي تعــزى لمتغيــر الموقــع الجغرافــي للشــركة يســاوي )0.000(، ممــا يعنــي وجــود فــروق ذات دلال

ــة  ــط الضف ــح وس ــة لصال ــاءت النتيج ــث ج ــة حي ــركات العين ــتجابات ش ــن اس ــة )α= 0.05( بي ــتوى الدلال ــد مس ــة عن إحصائي

الغربية ثم شمال الضفة ثم الجنوب حسب جدول رقم )8(.

جدول )7( نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق بين متوسطات الإجابات حول مدى الالتزام بقواعد الحوكمة وأثر ذلك 

على الأداء في الشركات العائلية والتي تعزى لمتغير الموقع

مجموع المربعات درجات الحرية المتوسط التربيعي (قيمة )ف الدلالة الإحصائية

بين المجموعات   21.415 2 10.707 18.632 .000

داخل المجموعات   122.406 213 .575

المجموع 143.821 215

مــن المتوقــع ان تقــوم الشــركات العائليــة فــي وســط الضفــة خاصــة فــي محافظــة رام اللــه بتطبيــق مبــادئ الحوكمــة نتيجــة 

قربها من الوزارات وتمركز المشاريع المختلقة. 

جدول )8( ترتيب المتوسطات الحسابية للحوكمة حسب الموقع الجغرافي

الموقع المتوسط الحسابي العدد الانحراف المعياري

شمال الضفة 3.5251 56 .72062

وسط الضفة 3.7199 64 .48864

جنوب الضفة 3.0123 96 .91077

المجموع 3.3549 216 .81788

القطاع

ــل الاسترشــادي لحوكمــة  ــزام بالدلي ــة عــن مــدى الالت ــة للدرجــة الكلي ــم )9( أن قيمــة مســتوى الدلال ــن الجــدول رق ــن م يتبي

الشــركات العائليــة تعــزى لمتغيــر القطــاع الاقتصــادي الــذي تنتمــي لــه الشــركة يســاوي )0.000(، ممــا يعنــي وجــود فــروق ذات 
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ــح القطــاع  ــث جــاءت النتيجــة لصال ــة، حي ــن اســتجابات شــركات العين ــة )α= 0.05( بي ــد مســتوى الدلال ــة عن ــة إحصائي دلال

الصناعي ثم التجاري ثم الخدماتي يليه الزراعي ثم الانشاءات حسب جدول رقم )10(. 

جدول )9( نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق بين متوسطات الإجابات حول مدى الالتزام بقواعد الحوكمة وأثر ذلك 

على الأداء في الشركات العائلية والتي تعزى لمتغير القطاع

مجموع المربعات درجات الحرية المتوسط التربيعي (قيمة )ف الدلالة الإحصائية

بين المجموعات   14.967 4 3.742 6.127 .000

داخل المجموعات   128.854 211 .611

المجموع 143.821 215

حســب مــا هــو متوقــع حصــل القطــاع الصناعــي علــى اعلــى متوســط حســابي مــن بيــن القطاعــات المختلفــة. جــاء ذلــك نتيجــة 

للخبرات التي يتمتع بها هذا القطاع في مجال الحوكمة نتيجة مشاركته في المعارض والندوات الخارجية. 

جدول )10( ترتيب المتوسطات الحسابية للحوكمة حسب القطاع

القطاع المتوسط الحسابي العدد الانحراف المعياري

صناعي 3.4903 84 .87649

خدماتي 3.3819 32 .66300

زراعي 3.0704 20 1.00352

تجاري 3.4606 64 .55314

انشاءات 2.5231 16 .93290

المجموع 3.3549 216 .81788

عدد الموظفين

ــة للدرجــة الكليــة عــن مــدى الالتــزام بالدليــل الاسترشــادي لحوكمــة  مــن الجــدول رقــم )11( يتبيــن أن قيمــة مســتوى الدلال

الشــركات العائليــة تعــزى لمتغيــر عــدد الموظفيــن الــذي تنتمــي لــه الشــركة يســاوي )0.000( ممــا يعنــي وجــود فــروق ذات 

دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )α= 0.05( بين استجابات شركات العينة. 

جدول )11( نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق بين متوسطات الإجابات حول مدى الالتزام بقواعد الحوكمة وأثر ذلك 

على الأداء في الشركات العائلية والتي تعزى لمتغير عدد الموظفين

مجموع المربعات درجات الحرية المتوسط التربيعي (قيمة )ف الدلالة الإحصائية

بين المجموعات   40.342 4 10.086 20.565 .000

داخل المجموعات   103.479 211 .490

المجموع 143.821 215

جــاءت النتيجــة لصالــح الشــركات العائليــة الكبيــرة 50 موظفــا فأكثــر يليهــا الاصغــر حجمــا )20-49(، يليهــا الأصغــر حجمــا )10-

19( ثم الأصغر )5-9( وأخيرا صغيرة الحجم )اقل من 5 موظفين( حسب جدول رقم )12(.
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جدول )12( ترتيب المتوسطات الحسابية للحوكمة حسب عدد الموظفين

عدد الموظفين المتوسط الحسابي العدد الانحراف المعياري

أقل من 5 2.7090 28 .74168

5-9 2.9074 44 1.04121

10-19 3.2806 52 .53092

20-49 3.6407 20 .72034

3.8539  50 فأكثر 72 .50035

المجموع 3.3549 216 .81788

سنوات عمل الشركة

ــة للدرجــة الكليــة عــن مــدى الالتــزام بالدليــل الاسترشــادي لحوكمــة  مــن الجــدول رقــم )13( يتبيــن أن قيمــة مســتوى الدلال

الشــركات العائليــة تعــزى لمتغيــر عــدد الموظفيــن الــذي تنتمــي لــه الشــركة يســاوي )0.000( ممــا يعنــي وجــود فــروق ذات 

 .)α= 0.05( دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

جدول )13( نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق بين متوسطات الإجابات حول مدى الالتزام بقواعد الحوكمة وأثر ذلك 

على الأداء في الشركات العائلية والتي تعزى لمتغير سنوات عمل الشركة

مجموع المربعات درجات الحرية المتوسط التربيعي (قيمة )ف الدلالة الإحصائية

Between Groups 42.555 4 10.639 22.167 .000

Within Groups 101.266 211 .480

المجموع 143.821 215

حســب اســتجابات العينــة، جــاءت النتيجــة لصالــح الســنوات الأكبــر عمــرا فالأحــدث )انظــر جــدول رقــم )14(( وهــذه النتيجــة 

متوقعة. كلما كبر حجم الشركة العائلية أصبح تطبيق مبادئ الحوكمة من الأولويات. 

جدول )14( ترتيب المتوسطات الحسابية للحوكمة حسب سنوات عمل الشركة

سنوات عمل الشركة المتوسط الحسابي العدد الانحراف المعياري

5 سنوات فأقل 2.4506 24 .79125

6-20 3.0026 56 .78475

21-40 3.4931 64 .58037

41-60 3.7989 28 .88582

61 فأكثر 3.8131 44 .49623

المجموع 3.3549 216 .81788

نوع الشركة القانوني

ــة للدرجــة الكليــة عــن مــدى الالتــزام بالدليــل الاسترشــادي لحوكمــة  مــن الجــدول رقــم )15( يتبيــن أن قيمــة مســتوى الدلال

الشــركات العائليــة تعــزى لمتغيــر عــدد الموظفيــن الــذي تنتمــي لــه الشــركة يســاوي )0.000( ممــا يعنــي وجــود فــروق ذات 

دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )α= 0.05( بين استجابات شركات العينة. 
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جدول )15( نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق بين متوسطات الإجابات حول مدى الالتزام بقواعد الحوكمة وأثر ذلك 

على الأداء في الشركات العائلية والتي تعزى لمتغير نوع الشركة القانوني

Sum of Squares df Mean Square F .Sig

Between Groups 26.496 4 6.624 11.913 .000

Within Groups 117.325 211 .556

المجموع 143.821 215

ــم الشــركة  ــم الشــركة المســاهمة العامــة ث ــة ث ــح الشــركة المســاهمة الخصوصي حيــث جــاءت نتيجــة الشــكل القانونــي لصال

ــط  ــت ان متوس ــن الملف ــة. م ــة العام ــركة العادي ــرا الش ــدودة وأخي ــؤولية المح ــركة ذات المس ــا الش ــدودة يليه ــة المح العادي

الحســابي للحوكمــة للشــركات المســاهمة الخصوصيــة اعلــى مــن المتوســط الحســابي للشــركات المســاهمة العامــة ويأتــي ذلــك 

ان القيادة العائلية وتأثير الشركاء يبدو أفضل في الشركات المساهمة الخصوصية.    

جدول )16( يبين ترتيب المتوسطات الحسابية لتطبيق مبادئ الحوكمة في الشركات العائلية حسب نوع الشركة القانوني.

جدول )16( ترتيب المتوسطات الحسابية للحوكمة حسب نوع الشركة القانوني

نوع الشركة القانوني المتوسط الحسابي العدد الانحراف المعياري

الشركة العادية العامة 2.7741 40 .86473

الشركة العادية المحدودة 3.2284 36 .86629

الشركة ذات المسؤولية المحدودة 3.1620 32 .89542

الشركة المساهمة الخصوصية 3.6896 100 .59164

الشركة المساهمة العامة 3.4167 8 .58402

المجموع 3.3549 216 .81788
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الفصــل الخامــس: المعيقــات التــي تواجــه الشــركات العائليــة 

بتطبيق مبادئ وقواعد الحوكمة

ان تطبيــق الشــركات لمبــادئ الحوكمــة يواجــه عــدة صعوبــات منهــا رفــض التغييــر، وقلــة المــوارد واختــاف الثقافــة واللغــة، إلا 

ــي  ــن ف ــا هــو مبي ــات الخاصــة كم ــن التحدي ــد م ــة يواجــه العدي ــي الشــركات العائلي ــة ف ــد الحوكم ــادئ وقواع ــق مب أن تطبي

الجدول )17(. 

جدول )17( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لمعيقات تطبيق قواعد الحوكمة مرتبة تنازلياً وفق 

المتوسط الحسابي

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالمعيق

عالي3.740.845نقص التخطيط لتولي القيادة. 

العقبات التسويقية نتيجة المنافسة المحلية بين الشركات وعدم كفاية 

الحماية ضد المنافسة الأجنبية غير العادلة.
عالي3.741.060

عالي3.700.977مقاومة التغيير من قبل افراد العائلة.

العقبات الإدارية نتيجة عدم الإلمام بأساليب وتقنيات الإدارة الحديثة 

ونقص المهارات التي ينطوي عليها اكتساب ومعالجة المعلومات.
عالي3.671.057

عالي3.541.051افتقار افراد العائلة إلى المهارات والخبرات.

العقبات المالية نتيجة العبء الضريبي وضعف الفرص لزيادة التمويل 

الخارجي.
عالي3.501.070

العقبات القانونية نتيجة عدم ملاءمة أنواع الشركات في القانون 

الفلسطيني لخصوصية تسجيل الشركة العائلية. 
عالي3.461.137

متوسط3.371.062وجود صراعات بين افراد العائلة حول انتقال الملكية بين الورثة.

عالي3.591.032المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية 

يتبيــن مــن الجــدول أعــاه أن الدرجــة الكليــة لاتجاهــات عينــة الدراســة نحــو معيقــات تطبيــق الحوكمــة جــاءت بدرجــة عاليــة 

ــة  ــويقية نتيج ــات التس ــادة والعقب ــي القي ــط لتول ــص التخطي ــج ان نق ــرت النتائ ــا أظه ــغ 3.59. وتفصي ــابي بل ــط حس وبمتوس

المنافســة المحليــة بيــن الشــركات وعــدم كفايــة الحمايــة ضــد المنافســة الأجنبيــة غيــر العادلــة حصــا علــى أعلــى متوســط 

ــي  ــارات الت ــة ونقــص المه ــات الإدارة الحديث ــام بأســاليب وتقني ــة نتيجــة عــدم الإلم ــات الإداري ــا العقب حســابي )3.74( يليهم

ينطــوي عليهــا اكتســاب ومعالجــة المعلومــات بمتوســط حســابي 3.67، ثــم افتقــار افــراد العائليــة الــى المهــارات والخبــرات 

ــرص  ــي وضعــف الف ــة نتيجــة العــبء الضريب ــات المالي ــغ المتوســط الحســابي للعقب ــن يبل ــي حي بمتوســط حســابي 3.54. ف

ــطيني  ــون الفلس ــي القان ــركات ف ــواع الش ــة أن ــدم ملاءم ــة ع ــة نتيج ــات القانوني ــه العقب ــي 3.5 يلي ــل الخارج ــادة التموي لزي

لخصوصيــة تســجيل الشــركة العائليــة بمتوســط حســابي 3.46 وأخيــرا وجــود صراعــات بيــن افــراد العائلــة حــول انتقــال الملكيــة 

بين الورثة بمتوسط حسابي 3.37 )انظر الشكل )22((.

القيــادة والتســويق والعقبــات الإداريــة والماليــة والقانونيــة هــي مــن أكثــر المعيقــات التــي تواجــه الشــركات العائليــة وغيــر 

العائليــة حيــث عــادة تبــدأ هــذه الشــركات مــن قبــل شــخص او اشــخاص يثابــرون فــي البدايــة لإنجــاح شــركتهم وعنــد نمــو 

الشركة قد تحتاج لأسلوب قيادة وأساليب إدارية وتسويقية مختلفة.
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هنــاك معيقــات خاصــة بالشــركات العائليــة مــن أهمهــا مقاومــة التغييــر مــن قبــل افــراد العائلــة وافتقــار افــراد العائلــة إلــى 

المهــارات والخبــرات ووجــود صراعــات بيــن افــراد العائلــة حــول انتقــال الملكيــة بيــن الورثــة. جميــع هــذه المعيقــات يمكــن 

تجنبها من خلال تطبيق مبادئ الحوكمة والانتقال السلس بين الأجيال. 

 

 لبعُد التعلم والنموالمتوسط الحسابي ( 21شكل )

 

 

 

 كمة في الشركات وه تطبيق الح سط الحسابي للمعيقات التي تواجالمتو( 22شكل )

.ادخال منتجات وخدمات جديدة باستمرار

.الروح المعنوية للموظفين مرتفعة

.توفير برامج تدريبية للموظفين باستمرار

المتوسط الحسابي للتعليم والنمو 

القيادة

العقبات التسويقية

مقاومة التغيير

العقبات الادارية

المهارات والخبرات

العقبات المالية

العقبات القانونية

وجود صراعات

المتوسط الحسابي للمعيقات

يؤكــد علــى ذلــك العديــد مــن الدراســات الأخــرى التــي تــرى بــأن الشــركات العائليــة فــي فلســطين تواجــه العديــد مــن العقبــات 

فــي الالتــزام بمبــادئ الحوكمــة، والتــي تعتبــر ضروريــة لاســتدامتها وأدائهــا. وتتأثــر هــذه التحديــات بالعوامــل الثقافيــة والهيكلية 

والتنظيميــة الفريــدة للمنطقــة. إن فهــم هــذه العقبــات أمــر ضــروري لتطويــر اســتراتيجيات لتعزيــز ممارســات الحوكمــة فــي 

الشركات العائلية الفلسطينية.

التحديــات الثقافيــة والهيكليــة: ديناميكيــات الأســرة والســرية: غالبــاً مــا تعمــل الشــركات العائليــة بدرجــة عاليــة مــن الســرية 

ــا كبيــراً  وهيــاكل الحوكمــة غيــر الرســمية، والتــي يمكــن أن تعيــق الشــفافية والمســاءلة. وتشــكل هــذه الثقافــة الســرية عائقً

ــان، حيــث تعانــي الشــركات  ــل لبن ــة مث ــرى فــي ســياقات مماثل أمــام الكشــف عــن المعلومــات فــي مجــال الحوكمــة، كمــا ن

.)Sleiman, 2022( العائلية من حساسية المعلومات ونقص المتطلبات القانونية للإفصاح

قضايــا الســيطرة والخلافــة: يمكــن أن يــؤدي الحفــاظ علــى الســيطرة الأســرية والتحديــات فــي تخطيــط الخلافــة إلــى إعاقــة 

اعتمــاد مبــادئ الحوكمــة. يمكــن أن يــؤدي التــردد فــي مشــاركة الســيطرة مــع الأطــراف الخارجيــة أو حتــى داخــل الأســرة إلــى 

.)Baltazar et al., 2023( صراعات الحكم وإعاقة الابتكار

ــل  ــن قب ــدل م ــكل معت ــركات إلا بش ــة الش ــطينية لحوكم ــة الفلس ــال للمدون ــم الامتث ــية: لا يت ــة والمؤسس ــز التنظيمي الحواج

الشــركات غيــر الماليــة، ممــا يشــير إلــى عــدم وجــود إنفــاذ تنظيمــي قــوي. هــذا الإطــار الضعيــف لا يحفــز الشــركات العائليــة 

.)Aljadba et al., 2023( على تبني ممارسات حوكمة شاملة

عــدم وجــود متطلبــات قانونيــة: لا توجــد متطلبــات قانونيــة صارمــة للكشــف عــن الحوكمــة فــي العديــد مــن البلــدان الناميــة، 

بمــا فــي ذلــك فلســطين. هــذا الغيــاب للإكــراه القانونــي يســمح للشــركات العائليــة بالعمــل دون الالتــزام بمعاييــر الحوكمــة 

.)Sleiman, 2022( الرسمية
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القيــود الاقتصاديــة والســوقية: عــدم الاســتقرار الاقتصــادي: يمكــن للبيئــة الاقتصاديــة فــي فلســطين، التــي تتميز بعدم الاســتقرار 

السياســي وتقلــب الســوق، أن تحــول الانتبــاه عــن الحوكمــة إلــى اســتراتيجيات البقــاء الفوريــة. هــذا التركيــز علــى البقــاء علــى 

 .)Aljadba et al., 2023( المدى القصير على الحكم طويل الأجل يمكن أن يقوض الالتزام بمبادئ الحوكمة

قيــود المــوارد: غالبــاً مــا تواجــه الشــركات العائليــة قيــوداً علــى المــوارد، ممــا يحــد مــن قدرتهــا علــى الاســتثمار فــي البنيــة 

التحتيــة للحوكمــة، مثــل إنشــاء مجالــس مســتقلة أو لجــان تدقيــق. هــذا النقــص فــي المــوارد يمكــن أن يمنــع تنفيــذ آليــات 

 .)Trebicka & Tartara, 2023( الحوكمة الفعال
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الفصــل الســادس: دور المؤسســات الداعمة لحوكمة الشــركات 

العائلية

ــال للشــركات  ــة الأعم ــي الاقتصــاد الفلســطيني، إلا أن بيئ ــة ف ــه الشــركات العائلي ــذي تلعب ــدور ال ــة ال ــن أهمي ــى الرغــم م عل

العائليــة فــي فلســطين ليســت ناضجــة بالمســتوى المطلــوب لغايــة اليــوم، فــا يوجــد قانــون يدعــم هــذه الفئــة مــن الشــركات 

ــى  ــر إل ــة وتفتق ــادرات فردي ــا مب ــزة إلا أنه ــادرات متمي ــاك مب ــن ان هن ــم م ــاندها. وبالرغ ــات تس ــة وتعليم ــر أنظم ولا تتوف

الاستدامة. 

مــن أجــل فهــم بيئــة الأعمــال للشــركات العائليــة، تــم مقابلــة العديــد مــن أصحــاب العلاقــة كمــا هــو مبيــن ملحــق رقــم )4(.  

حيــث تشــير المقابــات ان وزارة الاقتصــاد الوطنــي تقــوم بتســجيل الشــركة )عائليــة او غيــر عائليــة( فــي فلســطين وفقًــا لأحــكام 

القــرار بقانــون رقــم )42( لســنة 2021 بشــأن الشــركات، وتعتبــر كل شــركة بعــد تأسيســها وتســجيلها علــى ذلــك الوجــه شــخصًا 

اعتباريـًـا فلســطيني الجنســية يتمتــع بجميــع الحقــوق بالحــدود التــي يقررهــا القانــون. وتعمــل وزارة الاقتصــاد الوطنــي، ووزارة 

ــتثمر.  ــة للمس ــل تكلف ــهل والاق ــل والاس ــق الأفض ــة تحق ــن منظوم ــركات، ضم ــجيل الش ــراءات تس ــهيل إج ــى تس ــة، عل الصناع

الشــكل التالــي )23( يعــرض بيئــة الأعمــال للشــركات العائليــة فــي فلســطين. كمــا هــو مبيــن، لا يتوفــر مرجعيــة محــددة لهــذه 

الفئة من الشركات. 

 )٢٣(       
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ــركات  ــق بالش ــا يتعل ــركات فيم ــب الش ــن مراق ــجيل م ــهادة التس ــب ش ــي بطل ــف ضريب ــح مل ــة بفت ــوم وزارة المالي ــن تق حي

المســاهمة العامــة والخصوصيــة المحــدودة. وزارة الماليــة تعامــل الشــركة ضريبيــا حســب القانــون والأنظمــة والتعليمــات بغــض 

النظر عن طبيعة الشركة )عائلية ام لا(.



مدى التزام الشركات العائلية الفلسطينية بمبادئ الحوكمة 	44

تأســس نــادي الشــركات العائليــة قبــل 3 ســنوات لخدمــة الشــركات ومســاعدتها فــي النهــوض وتبــادل الخبــرات مــن اجــل التنميــة 

الاقتصاديــة لهــذه الشــركات وضمــان اســتمرارها ونموهــا؛ حيــث قــام أعضــاء النــادي بتنفيــذ العديــد مــن النــدوات التوعويــة 

حــول الحوكمــة والوضــع القانونــي وفــض النزاعــات للشــركات العائليــة. حديثــا قامــت جامعــة بيرزيــت بإنشــاء وحــدة منشــآت 

ــع  ــت الوحــدة بتوقي ــة. قام ــب والاستشــارات والنصيحــة للشــركات العائلي ــم التدري ــرض تقدي ــة بغ ــرة والعائلي ــال الصغي الأعم

ــركات  ــادي الش ــع ن ــم م ــرات تفاه ــع مذك ــعى لتوقي ــة وتس ــة الزراعي ــة الصناعي ــرف التجاري ــاد الغ ــع اتح ــاون م ــات تع اتفاقي

العائلية واتحاد الصناعات الفلسطينية ووزارة الصناعة بغرض العمل على تقوية بيئة اعمال الشركات العائلية.  

يوجــد عــدة محــاولات مــن اتحــاد الغــرف التجاريــة والصناعيــة والعديــد مــن الغــرف منهــا غرفــة تجــارة وصناعــة رام اللــه وغرفــة 

تجــارة وصناعــة بيــت لحــم وغرفــة تجــارة الخليــل بتطويــر ادلــة لحوكمــة الشــركات العائليــة وتنظيــم دورات ونــدوات لتوعيــة 

الشــركات العائليــة حــول أهميــة الحوكمــة، ومســاعدة بعــض الشــركات العائليــة فــي تطبيــق مبــادئ الحوكمــة، الا انهــا محــاولات 

منفــردة وبحاجــة لتقييــم، لكــن بالإمــكان البنــاء علــى هــذه المحــاولات. مــن بيــن هــذه المحــاولات مــا تقــوم بــه غرفــة تجــارة 

ــي  ــة ف ــة ومســاعدة بعــض الشــركات العائلي ــب ورشــات عمــل توعوي ــة مكافحــة الفســاد بترتي ــت لحــم مــع هيئ ــة بي وصناع

المحافظة في تطبيق مبادئ حوكمة الشركات. 

قامــت الشــركة العربيــة الفلســطينية للاســتثمار )إيبــك( بالاســتحواذ علــى العديــد مــن الشــركات العائليــة بشــكل كامــل او جزئــي 

مثــل شــركة ســنيورة وشــركة ريمــا. حاليــا لا تتوفــر صناديــق او برامــج خاصــة لدعــم وتمويــل الشــركات العائليــة وتعتبــر هــذه 

المعضلــة مــن التحديــات التــي تعانــي منهــا هــذه الشــركات خاصــة فيمــا يتعلــق بتوفيــر الضمانــات )بســبب التداخــل بيــن 

استثمارات الشركة واستثمارات العائلية(. 

ــة  ــة. فثقاف ــة الشــركات العائلي ــي بيئ ــه ف ــد وهــو عنصــر لا يمكــن اهمال ــة والعــادات والتقالي ــد بعــد الثقاف ــم تحدي ــرا ت وأخي

العائلــة تؤثــر علــى وتتأثــر ببيئــة الأعمــال مــن خــال العلاقــات الاجتماعيــة والعلاقــة مــع الزبائــن والمورديــن والبنــوك وأصحــاب 

المصلحة الأخرى والحفاظ على اسم العائلة. 
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الفصل السابع: النتائج والتوصيات

يعــرض الفصــل الحالــي اهــم نتائــج الدراســة إضافــة الــى وضــع توصيــات وحلــول للشــركات العائليــة والمؤسســات الداعمــة لهذه 

الشركات لزيادة تطبيق مبادئ الحوكمة مما يساهم في تحسين أداء واستمرار عمل هذه الفئة من الشركات. 

النتائج

تشــكل الشــركات العائليــة نســبة كبيــرة مــن الشــركات العاملــة فــي فلســطين. تتميــز هــذه الشــركات بترابطهــا العائلــي القــوي، 

ممــا يمنحهــا ميــزة فــي بعــض الأحيــان مــن حيــث الاســتقرار والالتــزام. ومــع ذلــك، تواجــه الشــركات تحديــات فريــدة تتعلــق 

بالحوكمة والإدارة، تتطلب حلولاً مخصصة لضمان استدامتها ونموها. 

ــد  ــادئ الحوكمــة بدرجــة متوســطة وحصــل بعُ ــة تقــوم بتطبيــق مب تشــير نتائــج الدراســة الــى ان الشــركات العائليــة المبحوث

الإدارة الماليــة علــى اعلــى درجــة فــي حيــن حصــل بعُــد توزيــع الأربــاح علــى اقــل متوســط حســابي. كمــا تشــير النتائــج ان أداء 

الشــركات العائليــة كان بدرجــة متوســطة أيضــا وحصــل بعُــد تحليــل العمــاء علــى اعلــى متوســط حســابي والتعلــم والنمــو علــى 

ــة:  ــرات الديمغرافي ــع المتغي ــي جمي ــة ف ــة إحصائي ــات ذات دلال ــاك فروق ــج أن هن ــر النتائ ــا تظه ــابي، كم ــط حس ــل متوس أق

المنطقة الجغرافية، والقطاع، وعدد العمال، والشكل القانوني، وعمر الشركة. 

تظهــر النتائــج أن هنــاك علاقــة إيجابيــة قويــة بيــن تطبيــق الشــركات العائليــة لمبــادئ الحوكمــة وأداء هــذه الشــركات ممــا يــدل 

علــى أن الحوكمــة الجيــدة فــي الشــركات ليســت مجــرد متطلــب قانونــي أو تنظيمــي، بــل هــي أداة حيويــة لضمــان الاســتدامة 

والنجاح. حيث تساعد الحوكمة في:

• تحقيق الشفافية والمساءلة وتوفير أدوات واضحة للمساءلة يساعد في تقليل النزاعات العائلية والمالية. 	

• وجود عمليات واضحة ومدروسة لاتخاذ القرارات يضمن أن تكون القرارات مبنية على معلومات دقيقة، وتحليل شامل، 	

وتعزز الحوكمة الجيدة الثقة في الإدارة.

• استدامة الأعمال من خلال وضع خطط واضحة للخلافة والإدارة؛ يساعد الشركات العائلية أن تضمن انتقال سلس 	

ومستقر بين مختلف الأجيال.

لا شك أن الشركات العائلية في فلسطين تعاني من العديد من التحديات من أهمها:

	1 نقــص التخطيــط لتولــي القيــادة وغيــاب خطــة واضحــة لتســليم القيــادة يمكــن أن يــؤدي إلــى عــدم الاســتقرار بعــد .

انتقال السلطة من جيل إلى آخر.

	2 الخلط بين الأدوار العائلية يمكن أن يؤدي هذا الخلط إلى تضارب المصالح في مجلس الإدارة وسوء الإدارة..

	3 مقاومة التغيير بسبب التقاليد العائلية، قد تكون هناك مقاومة لتبني ممارسات حوكمة جديدة أو حديثة..

	4 ــى . ــن أو يفتقــرون إل ــر مؤهلي ــة غي ــراد العائل ــد يكــون أف ــرات فــي بعــض الحــالات، ق ــارات والخب ــى المه ــار إل الافتق

الخبرات اللازمة لإدارة الشركة بشكل فعال.

	5 الصراعات العائلية والنزاعات الشخصية والعائلية قد تؤثر سلباً على اتخاذ القرارات واستمرارية العمل..

	6 العقبات القانونية والتسويقية والمالية نتيجة ظروف العمل الصعبة التي يمر بها الاقتصاد الفلسطيني..
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التوصيات

مــن اجــل الخــروج بتوصيــات عمليــة، تــم الاســتفادة مــن بعــض التجــارب المحليــة إضافــة الــى الاســتفادة مــن بعــض التجــارب 

الإقليميــة خاصــة حوكمــة الشــركات العائليــة فــي دولــة الامــارات. قامــت الامــارات بإصــدار قانــون الشــركات العائليــة لتنظيــم 

ملكيــة وحوكمــة الشــركات العائليــة فــي الدولــة لضمــان نمــو الشــركات العائليــة وتنويــع أنشــطتها وتيســير انتقالهــا بيــن الأجيــال 

بمــا يضمــن اســتمراريتها إلــى مــا بعــد الجيــل الثالــث والرابــع عبــر آليــات وإجــراءات مدروســة، الأمــر الــذي يدعــم قدرتهــا علــى 

التوسع والنمو بصورة مستدامة، ويعزز تنافسيتها وتطوير أعمالها داخل أسواق الدولة وخارجها.

وبالتالي خرجت الدراسة الحالية بسبع توصيات هي:

أولاً: ترميــز الشــركات »العائليــة« المســجلة فــي وزارة الاقتصــاد الوطنــي ليتوفــر قاعــدة بيانــات دقيقــة ومحدثــة حــول 

هذه الشركات، وقيام الوزارة بالطلب من هذه الشركات تقديم بيانات وتقارير متعلقة بالحوكمة بشكل دوري.

ــه الدراســات والأبحــاث حــول الشــركات  ــى بتوجي ــن الرئيســيين تعن ــة مــن اللاعبي ــة استشــارية وطني ــاً: تأســيس لجن ثاني

العائليــة وحوكمتهــا، وتمثيــل فلســطين فــي المؤتمــرات والمنتديــات الإقليميــة والدوليــة للمنشــآت الصغيــرة والعائليــة، 

إضافة الى كونها »صوت ومنبر« الشركات العائلية امام الوزارات والمؤسسات الحكومية.

ــه  ــا. تســاهم ب ــة والاســتثمار فيه ــل الشــركات العائلي ــي اقتصــادي اجتماعــي يهــدف لتموي ــدوق وطن ــاً: تأســيس صن ثالث

الشــركات الكبيــرة وربمــا مســتثمرين مــن الخــارج وأن يؤُســس علــى مبــادئ الحوكمــة لاســيما فصــل الملكيــة عــن الإدارة، 

وأن يقــوم بإنقــاذ الشــركات خاصــة فــي المرحلــة الانتقاليــة؛ مــن خــال الاســتثمار فــي هــذه الشــركات إلــى حيــن وصولهــا 

لمرحلــة القــدرة علــى الاســتمرار. لأن خســارة الشــركة العائليــة أو إفلاســها لا يخــص الشــركاء فيهــا فقــط، بــل هــو خســارة 

للاقتصاد الفلسطيني أيضاً.

ــات  ــداد دراس ــال إع ــن خ ــكل دوري م ــة بش ــركات العائلي ــول الش ــر ح ــات والتقاري ــداد الدراس ــى اع ــل عل ــاً: العم رابع

تشُخص واقع الشركات العائلية من مختلف الجوانب.

خامساً: تدريب طاقم متخصص لنشر الوعي بأهمية الحوكمة في الشركات العائلية في كافة المحافظات.

سادساً: إعداد مدونة سلوك للشركات العائلية.  

سابعاً: العمل على اعداد برامج توعية وتثقيف حول أهمية الحوكمة في الشركات العائلية.



  47 مدى التزام الشركات العائلية الفلسطينية بمبادئ الحوكمة	

آليات تنفيذ توصيات الدراسة: 

فيما يلي الأدوار المطلوبة من اللاعبين الرئيسيين:

وحدة منشآت الأعمال الصغيرة والعائلية في جامعة بيرزيت

• إعداد الدراسات والابحاث حول حوكمة الشركات العائلية والشركات صغيرة الحجم.	

• إدماج الطلبة وخصوصاً طلبة الماجستير في جامعة بيرزيت بأبحاث وكتابة حالات إدارية وتقديم استشارات لهذه 	

المنشآت من خلال مساقات تطبيقية. 

• طرح مساق استشاري تنفيذي على مستوى الماجستير وانخراط الطلبة بإيجاد حلول للمشاكل التي تعاني منها منشآت 	

الأعمال الصغيرة والعائلية، والعمل على كتابة حالات إدارية ونشرها في أوعية مُحكمة من قِبل الطلبة والأساتذة.

نادي الشركات العائلية

• إبراز وتطوير دور المُنشآت الصغيرة والعائلية في التنمية الاقتصادية والاجتماعية في فلسطين.	

• تعزيز القدرة التنافسية للمنشآت العائلية من خلال تمكينها. 	

• رفع الوعي بين أعضاء النادي حول أهمية الحوكمة وانتقال الإدارة بين الأجيال وفض النزاعات وغيرها من المواضيع التي 	

تهم الشركات العائلية. 

• التشبيك مع اتحاد الغرف التجارية الصناعية ووزارة الاقتصاد الوطني.	

مؤسسات القطاع الخاص 

• رفع وعي الشركات العائلية حول أهمية الحوكمة. 	

• المشاركة في تطوير وثيقة جديدة لحوكمة الشركات العائلية وإلزام الأعضاء على تطبيقها.	

• المشاركة في تحديث البيانات حول الأعضاء من الشركات العائلية.	

• المساهمة في توفير البرامج والمبادرات ذات العلاقة في خدمة الشركات العائلية.	

• المشاركة في تشكيل »لجنة فض نزاعات الشركات العائلية«، لكون الخلافات العائلية تعد من أهم الأسباب التي تؤدي 	

إلى انتهاء صفة الشركة العائلية، بما يساهم في تسوية نزاعات الشركات العائلية، وحسمها من قبل متخصصين )قضاة 

أو محكمين(، مع ضمان السرعة والسرية والكفاءة في حلها.

المستثمرون والمؤسسات المالية

• المساهمة في توفير صندوق تمويلي اجتماعي يهدف الى مساعدة الشركات العائلية المتعثرة او التي ترغب بالنمو 	

بالاقتراض من الصندوق لفترة محددة من الزمن. تتم إدارة الصندوق الاستثماري من قبل مجموعة من الجهات التمويلية 

مع وضع آليات محددة للاستثمار في الشركات العائلية الواعدة و/أو المتعثرة. 

الوزارات والمؤسسات الحكومية 

• قيد جميع الشركات العائلية في سجل الشركات العائلية في وزارة الاقتصاد الوطني بغض النظر عن الوضع القانوني 	

المسجلة بها الشركة العائلية حسب قانون الشركات. يتضمن تأسيس الشركة العائلية لميثاق العائلة، والذي يتضمن 

قواعد خاصة بملكية وأهداف وقيم العائلة، وآليات تقييم الحصص وطرق توزيع الأرباح. إضافة الى تنظيم ملكية 

الشركات العائلية من خلال تحديد رأسمالها، وكيفية تصرف الشريك في حصته، وآلية التنازل عنها، إضافة إلى تنظيم حق 
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الاسترداد وتقييم الحصص وفئاتها، وكذلك شراء الشركة العائلية لحصصها.

• في حالة إفلاس أو إعسار أحد الشركاء في الشركة العائلية، يتم الاعتماد على الإجراءات والضوابط المعمول بها في 	

قانون الإعسار والإفلاس )تحت التجهيز(، ومنح المرونة الكافية في أن يمتلك الشركة العائلية أي عدد من الشركاء. كما 

يمكن الاستفادة من الصندوق التمويلي الخاص بالشركات العائلية.

• إزالة صفة الشركة العائلية عن الشركة إذا تملك أشخاص من خارج العائلة أغلبية حصصها التي لها الحق في التصويت 	

بموجب أحكام القانون، وفي هذه الحالة يتم شطب الشركة العائلية من السجل الموحد.

الشركات العائلية:

يمكن للشركات العائلية تبنّي مجموعة من الاستراتيجيات والممارسات:

• التزام الشركات العائلية بقانون الشركات والأنظمة الداخلية للشركة.	

• وضــع هيــكل حوكمــة واضــح وذلــك يتطلــب وضــع هيــكل تنظيمــي يحــدد أدوار ومســؤوليات كل عضــو فــي العائلــة. 	

ويمكن أن يتضمن هذا الهيكل مجلس الإدارة ويضم أعضاء من خارج افراد العائلة.

• تطويــر خطــة لتولــي القيــادات ووضــع خطــة شــاملة وواضحــة لانتقــال القيــادة بيــن الأجيــال. يمكــن أن تشــمل هــذه 	

الخطة تدريب وتأهيل الجيل الجديد من القادة وإعدادهم لتحمل المسؤولية.

• فصــل الأدوار العائليــة حيــث ينبغــي للشــركات العائليــة العمــل علــى فصــل الأدوار العائليــة عــن الأدوار داخــل الشــركة 	

لضمان اتخاذ قرارات مبنية على مصلحة المنشأة وليس على العلاقات الشخصية. 

• تنظيــم عقــود العمــل وتقييــم الموظفيــن )مــن داخــل وخــارج العائليــة( علــى أســس واضحــة. وفصــل حســابات الشــركة 	

عن حسابات الافراد وضبط صندوق النثريات.

• تعزيــز الشــفافية والمســاءلة ويمكــن تحقيــق ذلــك مــن خــال إنشــاء سياســات وإجــراءات واضحــة وموثقــة للمســاءلة، 	

وتقديم تقارير دورية عن الأداء المالي والإداري للشركة. وضرورة بالاحتفاظ باحتياطي اجباري من رأس المال. 

• ــن خــال 	 ــة م ــرات الخارجي ــن الخب ــة الاســتفادة م ــث باســتطاعة الشــركات العائلي ــة حي ــرات الخارجي الاســتعانة بالخب

تعييــن مستشــارين أو مــدراء محترفيــن مــن خــارج العائلــة. يمكــن لهــؤلاء الخبــراء تقديــم رؤى موضوعيــة ومســتقلة 

تســاعد فــي تحســين الأداء واتخــاذ القــرارات. كمــا يمكــن تعييــن مجلــس إدارة يشــمل خبــراء مــن خــارج افــراد العائلــة 

مع ضرورة انشاء لجنة للتدقيق الداخلي.

• تشجيع الابتكار والتطوير المستمر وأن تكون الشركة العائلية مرنة ومستعدة لتبني التغييرات والتطورات الجديدة في 	

السوق. يمكن تحقيق ذلك من خلال الاستثمار في البحث والتطوير، وتشجيع ثقافة الابتكار داخل الشركة.

• تشجيع الشركات العائلية على انشاء موقع الكتروني ونشر البيانات عن أداء الشركة المالي والإداري.	

• تنصح الشركات العائلية بإنشاء دستور للعائلة جنباً إلى جنب بدليل حوكمة الشركة. 	

• العمل على توسيع اعمال الشركة أفُقياً وعمودياً، فزيادة حجم العمل يزيد من فرصة استيعاب افراد العائلة. 	

• وضع مجموعة من الآليات حول إدارة الشركة العائلية، سواء من قبل المدير أو مجلس الإدارة، مع توضيح أهم 	

الاختصاصات المتعلقة بالمدير والتزاماته وكيفية عزله.

• يتعين على الشركة العائلية أن تقوم بتوزيع جزء من أرباحها السنوية في نهاية كل سنة مالية على شركائها، وذلك حسب 	

نسبة حصة كل شريك في الشركة العائلية، ما لم ينص عقد التأسيس على خلاف ذلك.

• يتمتع الشريك في الشركة العائلية بحق أولوية شراء حصص الشركاء الآخرين، وذلك في حال إفلاس أحد الشركاء في 	

الشركة العائلية. يتم إلغاء القيد على الحد الأقصى لعدد المساهمين في الشركة العائلية، عندما تكون في شكل شركة 

ذات مسؤولية محدودة.
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ــة. حيــث تســاهم  ــام، نــود التأكيــد ان الحوكمــة الجيــدة ضــرورة حتميــة لضمــان اســتدامة ونمــو الشــركات العائلي وفــي الخت

الحوكمــة فــي توفيــر الشــفافية والمســاءلة، وفصــل الأدوار العائليــة عــن الشــركة، وتطويــر خطــط خلافــة فعالــة، وبالتالــي يمكــن 

لهــذه الشــركات أن تحافــظ علــى تراثهــا العائلــي وفــي الوقــت نفســه تضمــن نجاحهــا فــي عالــم الأعمــال المتغيــر باســتمرار. 

وذلك يتطلب توفير بيئة اعمال ممكنة تساعد هذه الشركات على الاستدامة والنمو.
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ملاحق

ملحق 1: الاستبيان

القسم الأول: معلومات عامة

الرجاء تحديد الإجابة الأكثر ملاءمة لشركتكم

جنوب الضفةوسط الضفةشمال الضفةالموقع

انشاءاتتجاريزراعيخدماتيصناعيالقطاع 

50 فأكثر49-1920-910-5أقل من 5عدد الموظفين 

61 فأكثر60-4041-2021-56 سنوات فاقلسنوات عمل الشركة

الشركة العادية الشركة العادية العامة نوع الشركة القانوني

المحدودة

الشركة ذات 

المسؤولية المحدودة

الشركة المساهمة 

الخصوصية

الشركة المساهمة 

العامة

القسم الثاني: حوكمة الشركات حسب الدليل الاسترشادي )الرجاء تحديد الإجابة الأكثر ملاءمة لشركتكم(

معارض بشدةمعارضمحايدموافقموافق بشدة

المجال: الموارد البشرية

يتم تعيين الموظفين على أسس مهنية وتنافسية موضوعية وحسب 

مؤهلاتهم. 
يشمل تعيين الموظفين في المناصب العليا في الشركة.

هناك نظام مراقبة على الأداء والتقييم. 

يتم الفصل بين الموظف المسؤول عن مراجعة الفواتير والموظف 

المسؤول عن توقيع الشيكات.
يلتزم جميع الشركاء بمبدأ تحديد الرواتب والزيادات السنوية 

للموظفين على أساس المستويات الدارجة في السوق.
يخضع جميع الموظفين في الشركة لمساءلة عند الإهمال والتقصير.

المجال: الشركاء ومجلس الإدارة

يتم معالجة النتائج التي تترتب على التفاوت المحتمل بين حصص 

الشركاء.
يتناسب عدد الأصوات التي يتمتع بها المساهم مع عدد أسهمه 

وحصصه في الشركة.
يتم اختيار مجلس الإدارة من خلال الانتخابات.

يزيد عدد اجتماعات مجلس الإدارة عن أربع اجتماعات في السنة.

بتوفر لدى الشركة لجنة استشارية تتميز بالكفاءة والخبرة.

يتم تعيين مدير تنفيذي للشركة من خلال اعتبارات مهنية وعن 

طريق مجلس الإدارة بقرار الأكثرية.
بتم تحديد صلاحيات المدير التنفيذي للشركة وراتبه ومكافأته.
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معارض بشدةمعارضمحايدموافقموافق بشدة

المجال: الشفافية والافصاح

يتم الإفصاح عن البيانات المالية في الوقت الملائم بما يضمن 

الوصول العادل للمعلومة لكافة الملاك وأصحاب المصالح ذات 

العلاقة.
تتضمن المعلومات المالية المفصح عنها البيانات المالية وتقرير 

المدقق المالي.
تتضمن المعلومات المالية المفصح عنها قائمة الدخل.

تتضمن المعلومات المالية المفصح عنها البيانات المالية التغيرات 

في حقوق الملاك.
تتضمن المعلومات المالية المفصح عنها التدفقات النقدية.

بتم الإفصاح عن القروض الممنوحة لأعضاء مجلس الإدارة والأطراف 

ذات العلاقة. 
يتم الإفصاح عن عدد اجتماعات مجلس الإدارة وأسماء الحاضرين.

يتم الإفصاح عن تقرير المدقق الخارجي.

يتم اعتماد كافة التقارير المالية بناء على المعايير المحاسبية 

المعتمدة.
بتم الإفصاح عن البيانات المالية من خلال موقع الشركة الالكتروني 

وكافة الوسائل المتاحة.
المجال: الإدارة المالية

يتم ادخال كافة العمليات المالية من خلال النظم المحاسبية ومن 

خلال محاسب معتمد.
يتم تدقيق العمليات المالية بشكل دوري من قبل المدير المالي 

للشركة.
يتم تدقيق فواتير البيع النقدي والاجل وسندات القبض والصرف 

وكافة الدفاتر المحاسبية من قبل المدير المالي. 
يتم توثيق جميع الأنشطة والعمليات المالية من قبل المحاسب 

وبشكل دوري وعبر نظام معتمد.
يتم الالتزام بقوانين الضرائب ولوائحها والأنظمة والتعليمات 

المتعلقة بها.
توزيع الارباح

يتم اقتطاع %10 من الأرباح ويخصص لحساب الاحتياطي الاجباري.

لا يتم اقتطاع حساب الاحتياطي الاجباري قبل ان يبلغ ربع راس مال 

الشركة.
لا يتم توزيع الاحتياطي الاجباري على المساهمين.

لا يتم توزيع أي أرباح الا بعد اقتطاع المبلغ المخصص لصالح 

الاحتياطي الاجباري. 
المجال: تقييم الموظفين

يتم تحديد مؤشرات الأداء الرئيسية المتعلقة بكل موظف في 

الشركة. 
ان مدى الالتزام بساعات الدوام يشكل وسيلة لمراقبة مدى انضباط 

الموظفين خاصة من أبناء العائلة.
بتم توثيق نتائج التقييم من خلال التقارير الدورية.



مدى التزام الشركات العائلية الفلسطينية بمبادئ الحوكمة 	54

معارض بشدةمعارضمحايدموافقموافق بشدة

تشمل عملية التقييم جميع مستويات العاملين في الشركة بمن 

فيهم الإدارة العليا ومجلس الإدارة. 
المجال: ممارسة المساءلة

يتم تطبيق المساءلة على كافة المستويات الإدارية.

يتم تحديد معايير كمية لقياس الأداء بعد الاتفاق عليها وتعميمها.

يتم وضع نظام موضوعي للرقابة على الإدارة من اجل تطبيق 

المساءلة.
يتم اعداد وتطبيق الإجراءات العقابية المتفق عليها.  

المجال: التدقيق

يتم تشكيل لجنة تدقيق بين أعضاء مجلس الإدارة من ذوي الخبرة 

في الشؤون المالية والمحاسبية.
تقوم لجنة التدقيق بإعداد برامج عمل واضحة ويتم مناقشتها من 

قبل مجلس الإدارة.
يتم توضيح اهداف اللجنة وصلاحيتها ومواعيد اجتماعاتها ومكافآت 

أعضائها.
تعمل لجنة التدقيق كقناة اتصال بين مجلس الإدارة والمدقق 

الخارجي والمدقق الداخلي.
تراقب لجنة التدقيق استقلالية المدقق الخارجي.

بتم انتخاب المدقق الخارجي للشركة من قبل الهيئة العامة في 

اجتماعها السنوي.
بحافظ المدقق الخارجي على استقلاليته في العمل.

يحضر المدقق الخارجي اجتماعات الهيئة العامة للشركة.

يبلغ المدقق عن المخالفات للقانون والأنظمة والتعليمات خطيا 

لرئيس مجلس الإدارة. 
المجال: أصحاب المصالح

تقوم الإدارة التنفيذية بوضع نظام مالي واداري يتم اقراره من قبل 

مجلس الإدارة.
يخضع جميع أصحاب العلاقة بين أصحاب المصالح للقوانين 

والأنظمة المرعية حسب العقود الموقعة معهم.
تضع إدارة الشركة تعليمات واضحة بخصوص حوافز الموظفين 

لتعميق ولائهم وانتمائهم للشركة.
يتضمن النظام الإداري للشركة للعقوبات المفروضة على أنواع 

المخالفات المختلفة.
يتطابق الأداء الفعلي مع الأهداف المنشودة. 

تقوم الشركة بتقويم الانحرافات بين الأداء الفعلي والمخطط له.
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القسم الثالث: المعيقات التي تواجه حوكمة الشركات العائلية

معارض بشدةمعارضمحايدموافقموافق بشدةالمعيق

وجود صراعات بين افراد العائلة حول انتقال الملكية بين الورثة.

نقص التخطيط لتولي القيادة. 

مقاومة التغيير من قبل افراد العائلة.

افتقار افراد العائلة إلى المهارات والخبرات.
العقبات القانونية نتيجة عدم ملاءمة أنواع الشركات في القانون 

الفلسطيني لخصوصية تسجيل الشركة العائلية. 
العقبات الإدارية نتيجة عدم الإلمام بأساليب وتقنيات الإدارة 

الحديثة ونقص المهارات التي ينطوي عليها اكتساب ومعالجة 

المعلومات.
العقبات المالية نتيجة العبء الضريبي وضعف الفرص لزيادة 

التمويل الخارجي.
العقبات التسويقية نتيجة المنافسة المحلية بين الشركات وعدم 

كفاية الحماية ضد المنافسة الأجنبية غير العادلة.

القسم الرابع: بطاقة الأداء المتوازن: كيف تقيم وضع شركتكم

معارض بشدةمعارضمحايدموافقموافق بشدةالمجال
التحليل المالي

هناك زيادة في إيرادات الشركة.

هناك زيادة في أرباح الشركة.

هناك انخفاض في التكاليف التشغيلية في الشركة.

تحليل العملاء

رضا الزبائن في تزايد مستمر.

ولاء الزبائن في تزايد مستمر.

حصة الشركة السوقية في تزايد مستمر.

التحليل الداخلي

يوجد تحسن مستمر في طرق الإنتاج.

بوجد تحسن مستمر في أداء الموظفين.

يوجد تحسن في تطبيق متطلبات البيئة. 

التعلم والنمو

إدخال منتجات وخدمات جديدة باستمرار.

توفير برامج تدريبية للموظفين باستمرار.

الروح المعنوية للموظفين مرتفعة.
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ملحق 2: أسئلة المقابلة

اسئلة افتتاحية:

• ما هو تعريفكم للشركات العائلية؟	

• هل حقيقة وجود نسبة عالية من الشركات العائلية تعتبر عنصراً محفزاً أم عائقاً أمام تقدم الاقتصاد الفلسطيني ونموه؟ 	

السؤال الأول: ما هي علاقة مؤسستكم بحوكمة الشركات العائلية؟ الرجاء التوضيح

السؤال الثاني: ما هي النشاطات التي تقومون بها لمساعدة الشركات العائلية على الالتزام بمبادئ حوكمة الشركات؟

السؤال الثالث: برأيكم ما هي أهم المعيقات التي تواجه التزام الشركات العائلية بمبادئ حوكمة الشركات؟

السؤال الرابع: ما هي المؤسسات الأخرى التي لها علاقة بالشركات العائلية؟

السؤال الخامس: هل يوجد تنسيق وتعاون مع هذه المؤسسات؟

السؤال السادس: ما هي إجراءاتكم لمساعدة الشركات العائلية في الاستدامة والنمو؟

ملحق 3: أسماء المحكمين

المؤسسةالدرجة العلميةالاسمالرقم

رئيس غرفة تجارة وصناعة بيت لحمأستاذ مشاركد. سمير حزبون1

جامعة بيرزيت أستاذ مشاركد. يوسف حسان2

ملحق 4: أسماء الأشخاص الذين تمت مقابلتهم

المؤسسةالمنصبالاسمالرقم

وزارة الاقتصاد – وزارة الصناعةوكيل وزارة سابقا - مستشار وزير م. منال فرحان1

البنك العربي – هيئة سوق رأس المالمدير عام – عضو لجنة حوكمةد. جمال حوراني2

الاتحاد العام للصناعات الفلسطينيةمستشارد. ماهر حشيش3

اتحاد الغرف التجارية الصناعية الزراعيةرئيس السيد عبده ادريس4

الغرفة التجارية الصناعية بيت لحمرئيس د. سمير حزبون5

جامعة بيرزيت أستاذ مشاركد. يوسف حسان6

نادي الشركات العائلية رئيس  السيد اياد عنبتاوي7

وزارة الاقتصاد الوطنيمراقب / مسجل الشركاتالسيد طارق المصري8

سنقرط القابضةرئيس مجلس إدارة م. مازن سنقرط9

شركة بن ازحيمان مدير عام السيد ناصر ازحيمان10
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ملحق 5: مدى التزام الشركات العائلية بمبادئ الحوكمة

جدول )1( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لأبعاد الحوكمة مرتبة تنازلياً

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبُعد

عالي3.870.962الإدارة المالية

عالي3.620.977الموارد البشرية

عالي3.541.010تقييم الموظفين

عالي3.490.897أصحاب المصالح

متوسط3.301.013الشركاء ومجلس الإدارة

متوسط3.251.111ممارسة المساءلة

متوسط3.171.124التدقيق

متوسط3.141.193الشفافية والافصاح

متوسط3.131.040توزيع الأرباح

متوسط3.391.03المتوسط الحسابي

جدول )2( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )الإدارة المالية( مرتبة تنازلياً

البُعد الأول: الإدارة المالية

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

يتم توثيق جميع الأنشطة والعمليات المالية من قبل المحاسب وبشكل 

دوري وعبر نظام معتمد.

عالي3.940.893

يتم ادخال كافة العمليات المالية من خلال النظم المحاسبية ومن خلال 

محاسب معتمد.

عالي3.910.950

يتم تدقيق العمليات المالية بشكل دوري من قبل المدير المالي 

للشركة.

عالي3.870.946

يتم تدقيق فواتير البيع النقدي والاجل وسندات القبض والصرف وكافة 

الدفاتر المحاسبية من قبل المدير المالي. 

عالي3.870.864

عالي3.761.156يتم الالتزام بقوانين الضرائب ولوائحها والأنظمة والتعليمات المتعلقة بها.

عالي3.870.962المتوسط الحسابي 

جدول )3( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )الموارد البشرية( مرتبة تنازلياً

البُعد الثاني: الموارد البشرية

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

يتم تعيين الموظفين بمختلف المستويات على أسس مهنية وتنافسية 

موضوعية وحسب مؤهلاتهم. 

عالي3.760.903

يتم الفصل بين الموظف المسؤول عن مراجعة الفواتير والموظف 

المسؤول عن توقيع الشيكات.

عالي3.651.059

عالي3.650.887يخضع جميع الموظفين في الشركة للمساءلة عند الإهمال والتقصير.

عالي3.631.008يطبق في الشركة نظام مراقبة على الأداء والتقييم للموظفين. 

تلتزم الشركة بمبدأ تحديد الرواتب والزيادات السنوية للموظفين على 

أساس المستويات الدارجة في السوق.

عالي3.411.030

عالي3.620.977المتوسط الحسابي 
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جدول )4( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )تقييم الموظفين( مرتبة تنازلياً

البُعد الثالث: تقييم الموظفين

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

عالي3.630.931يتم توثيق نتائج تقييم الموظفين من خلال التقارير الدورية.

الالتزام بساعات الدوام يشكل وسيلة لمراقبة مدى انضباط الموظفين 

خاصة من أبناء العائلة.

عالي3.571.032

عالي3.590.915يتم تحديد مؤشرات الأداء الرئيسية المتعلقة بكل موظف في الشركة. 

تشمل عملية التقييم جميع مستويات العاملين في الشركة بمن فيهم 

الإدارة العليا ومجلس الإدارة. 

متوسط3.371.162

عالي3.541.010المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية 

جدول )5( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )أصحاب المصالح( مرتبة تنازلياً

البعد الرابع: أصحاب المصالح

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

يخضع جميع أصحاب العلاقة بين أصحاب المصالح للقوانين والأنظمة 

المرعية حسب العقود الموقعة معهم.

عالي3.540.939

عالي3.540.899تقوم الشركة بتقويم الانحرافات بين الأداء الفعلي والمخطط له.

تضع إدارة الشركة تعليمات واضحة بخصوص حوافز الموظفين لتعميق 

ولائهم وانتمائهم للشركة.

عالي3.520.878

تقوم الإدارة التنفيذية بوضع نظام مالي واداري يتم إقراره من قبل 

مجلس الإدارة.

عالي3.480.920

عالي3.440.811يتطابق الأداء الفعلي مع الأهداف المنشودة. 

يتضمن النظام الإداري للشركة العقوبات المفروضة على أنواع 

المخالفات المختلفة.

عالي3.410.935

عالي3.490.897المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية

جدول )6( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )الشركاء ومجالس الإدارة( مرتبة تنازلياً

البُعد الخامس: الشركاء ومجلس الإدارة

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

يتم تحديد صلاحيات المدير التنفيذي للشركة وراتبه ومكافأته من قبل 

مجلس الإدارة.

عالي3.481.070

عالي3.44.898عدد اجتماعات مجلس الإدارة أربع اجتماعات في السنة فأكثر.

يتناسب عدد الأصوات التي يتمتع بها المساهم مع عدد أسهمه 

وحصصه في الشركة.

متوسط3.370.970

يتم تعيين مدير تنفيذي للشركة من خلال اعتبارات مهنية وعن طريق 

مجلس الإدارة بقرار الأكثرية.

متوسط3.301.050

يتم معالجة النتائج التي تترتب على التفاوت بين حصص الشركاء )ان 

وجد(.

متوسط3.280.953

متوسط3.191.058يتم اختيار مجلس الإدارة من خلال الانتخابات.

متوسط3.071.089يتوفر لدى الشركة لجنة استشارية تتميز بالكفاءة والخبرة.

متوسط3.301.013المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية
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جدول )7( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )ممارسة المساءلة( مرتبة تنازلياً

البُعد السادس ممارسة المساءلة

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

متوسط3.311.088يتم وضع نظام موضوعي للرقابة على الإدارة من اجل تطبيق المساءلة.

متوسط3.241.107يتم تحديد معايير كمية لقياس الأداء بعد الاتفاق عليها وتعميمها.

متوسط3.241.107يتم إعداد وتطبيق الإجراءات العقابية المتفق عليها. 

متوسط3.191.142يتم تطبيق المساءلة على كافة المستويات الإدارية.

متوسط3.251.111المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية

جدول )8( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )التدقيق( مرتبة تنازلياً

البُعد السابع: التدقيق

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

متوسط3.351.094يحافظ المدقق الخارجي على استقلاليته في العمل.

يبلغ المدقق عن المخالفات للقانون والأنظمة والتعليمات خطياً لرئيس 

مجلس الإدارة. 

متوسط3.221.199

يتم انتخاب المدقق الخارجي للشركة من قبل الهيئة العامة في 

اجتماعها السنوي.

متوسط3.201.195

تقوم لجنة التدقيق بإعداد برامج عمل واضحة ويتم مناقشتها من قبل 

مجلس الإدارة.

متوسط3.201.063

يتم توضيح اهداف اللجنة وصلاحيتها ومواعيد اجتماعاتها ومكافآت 

أعضائها.

متوسط3.171.137

تعمل لجنة التدقيق كقناة اتصال بين مجلس الإدارة والمدقق الخارجي 

والمدقق الداخلي.

متوسط3.111.152

يتم تشكيل لجنة تدقيق بين أعضاء مجلس الإدارة من ذوي الخبرة في 

الشؤون المالية والمحاسبية.

متوسط3.111.051

متوسط3.111.152يحضر المدقق الخارجي اجتماعات الهيئة العامة للشركة.

متوسط3.071.071تراقب لجنة التدقيق استقلالية المدقق الخارجي.

متوسط3.171.124المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية

جدول )9( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )الشفافية والإفصاح( مرتبة تنازلياً

البعد الثامن: الشفافية والافصاح

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

متوسط3.351.252يتم اعتماد كافة التقارير المالية بناء على المعايير المحاسبية المعتمدة.

تتضمن المعلومات المالية المفصح عنها البيانات المالية، والتغيرات في 

حقوق الملاك.

متوسط3.241.204

يتم الإفصاح عن البيانات المالية في الوقت الملائم بما يضمن الوصول 

العادل للمعلومة لكافة الملاك وأصحاب المصالح ذات العلاقة.

متوسط3.221.136

متوسط3.201.179تتضمن المعلومات المالية المفصح عنها قائمة الدخل.

متوسط3.201.114يتم الإفصاح عن عدد اجتماعات مجلس الإدارة وأسماء الحاضرين.

متوسط3.171.169تتضمن المعلومات المالية المفصح عنها التدفقات النقدية.
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تتضمن المعلومات المالية المفصح عنها البيانات المالية وتقرير المدقق 

المالي.

متوسط3.131.221

يتم الإفصاح عن القروض الممنوحة لأعضاء مجلس الإدارة والأطراف 

ذات العلاقة. 

متوسط3.111.199

متوسط3.071.187يتم الإفصاح عن تقرير المدقق الخارجي.

بتم الإفصاح عن البيانات المالية من خلال موقع الشركة الالكتروني 

وكافة الوسائل المتاحة.

متوسط2.741.268

متوسط3.141.193المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية

جدول )10( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )توزيع الأرباح( مرتبة تنازلياً

البعد التاسع: توزيع الارباح

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

لا يتم توزيع أي أرباح الا بعد اقتطاع المبلغ المخصص لصالح الاحتياطي 

الاجباري. 

متوسط3.261.111

متوسط3.131.057لا يتم توزيع الاحتياطي الاجباري على المساهمين.

متوسط3.070.981لا يتم اقتطاع حساب الاحتياطي الاجباري قبل ان يبلغ ربع رأس مال الشركة.

متوسط3.061.010يتم اقتطاع %10 من الأرباح ويخصص لحساب الاحتياطي الاجباري.

متوسط3.131.040المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية
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ملحق 6: أداء الشركات العائلية 

جدول )1( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )أداء الشركات العائلية( مرتبة تنازلياً

أداء الشركات العائلية

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبُعد

عالي3.501.008تحليل العملاء

عالي3.420.916التحليل الداخلي

متوسط3.231.090الاداء المالي

متوسط3.121.125التعلم والنمو

متوسط3.321.035المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية

جدول )2( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )تحليل العملاء( مرتبة تنازلياً وفق 

المتوسط الحسابي

تحليل العملاء

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

عالي3.540.997رضا الزبائن في تزايد مستمر.

عالي3.540.959ولاء الزبائن في تزايد مستمر.

عالي3.431.067حصة الشركة السوقية في تزايد مستمر.

عالي3.501.008المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية

جدول )3( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )التحليل الداخلي( مرتبة تنازلياً وفق 

المتوسط الحسابي

التحليل الداخلي

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

عالي3.440.877يوجد تحسن مستمر في طرق الإنتاج.

عالي3.430.937يوجد تحسن مستمر في أداء الموظفين.

متوسط3.390.933يوجد تحسن في تطبيق متطلبات البيئة. 

عالي3.420.916المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية

جدول )4( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )الأداء المالي( مرتبة تنازلياً وفق 

المتوسط الحسابي

التحليل المالي

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابيالبند

متوسط3.351.077هناك زيادة في إيرادات الشركة.

متوسط3.351.127هناك زيادة في أرباح الشركة.

متوسط2.981.065هناك انخفاض في التكاليف التشغيلية في الشركة.

متوسط3.231.090المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية
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جدول )5( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة لفقرات مجال )التعلم والنمو( مرتبة تنازلياً وفق 

المتوسط الحسابي

التعلم والنمو

الدرجةانحراف معياريمتوسط حسابي

متوسط3.241.090إدخال منتجات وخدمات جديدة باستمرار.

متوسط3.071.187الروح المعنوية للموظفين مرتفعة.

متوسط3.061.098توفير برامج تدريبية للموظفين باستمرار.

متوسط3.121.125المتوسط الحسابي للمتوسطات الحسابية
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