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أعمال عائلية 

 FAMILY BUSINESS
وال-مـارت، مـاآجرو-هيـل و دو بونـت و مرسـيدس بــنز 
آلها شــرآات عائليـة.   تتنـاول  هـذه الخلاصـة الشـرآات 
ــذه الشـرآات عـادة،  التي تملكها وتديرها عائلات. تفاخر ه
بارتباطها بالعائلة فتتسمى باسمها.   أما بعضها الآخــر فـلا 
يجد في ذلـك مـا يسـتحق الجلبـة فتنظـر لنفسـها علـى أنـها 
شرآات خاصة وحسب، رغم أن ما يحدث لها و فيها يتأثر 

بموازين القوى العائلية إلى أقصى درجة. 
و مـهما تكـن درجـة الاعـتراف أو درجـة الإنكـار، يشــعر 
ـــة بكثــير مــن  العـاملون و المرتبطـون  بالشـرآات العائلي
الاختلاف.  فمالكو الأسهم ذوو الروابـط الأسـرية يعلمـون 
أن أدوارهـم تختلـف عـن غـيرهم مـن مـالكي الأسـهم مــن 
خارج العائلة. وقــرارات وسياسـات رئيـس مجلـس الإدارة 
الـذي يجلـس إلـى منضـدة اجتماعـات تجمـع أعضـاء مثــل 
ــف آثـيرا  عـن قـرارات  والدته واخوته وأبناء عمومته تختل
وسياسات رئيــس مجلـس الإدارة الـذي يجتمـع بأعضـاء لا 

يربطه بهم  إلا هاجس الربح المادي. 
العـاملون الذيـن تربطـهم صـلات قربـى بأصحـاب العمـــل 
يشـعرون بـالاختلاف عـن بـاقي العـاملين.  و لا يقـف هــذا 
ــل  الاختـلاف عنـد مجـرد الإحسـاس الـذي يتولـد داخلـك آ
صباح وأنت تعبر من باب شــرآة تضـع جـزء  مـن أسـمك 
على اسمها، مشيرا  بالتحية إلى العاملين من أبناء عمومتــك 

وأقربائك. 
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ــالاختلاف الـذي تصنعـه الشـرآة فـي  العائلة نفسها تشعر ب
ــكيل  حياتها وتشعر بقوة تأثير هذا الكيان الاقتصادي في تش
وإعادة تشــكيل علاقاتـها الأسـرية.  فعندمـا تنتعـش أحـوال 
الشرآة العائلية يؤدي هذا إلى مزيد من الود وصلة الرحـم 
ــاعر الإيجابيـة بيـن أعضـاء العائلـة.  والعكـس  وتوقد المش
بالعكس، فعندما تتدهور الأرباح وتخسر الشرآة، يلقي آل 
ــل العائلـة فيـدب الـنزاع وتتحـرك  عضو باللائمة على تدخ

الخصومات. 
تختلـف الشـرآات العائليـة، فـي الغـــالب، عــن الشــرآات 
الحكومية أو شرآات القطاع الخاص التي لا ترتبــط بعائلـة 
بعينها.  و هذا هو ما دعانا لتخصيص عدد خـاص لتسـليط 

الضوء على هذا النشاط الخاص في عالم الأعمال. 

ظاهرة قديمة .. فما الجديد؟ 
ليسـت الشـرآات العائليـة ظـاهرة جديـدة أو غريبـــة علــى 
ــواة التـي بـدأت  الحياة الاقتصادية، بل يمكننا القول بأنها الن
ــال هـو أن  منها آل الشرآات.  فحلم آل مدير أو رجل أعم
يضـع آلمـة ".. وأولاده"، أو ".. واخوتـه" فـي نهايـة أسـم 
الشـرآة التـي يديرهـا.  إن الشـرآات العائليـة، علـــى أقــل 
ــن ٦٥ – ٨٠% مـن عـدد الشـرآات فـي  تقدير، تحتل ما بي
العالم.  آما أنها تمثل ٢٠٠ شرآة مــن أقـوى ٥٠٠ شـرآة 

عالمية تبعا  لقائمة "فورتشن ٥٠٠". 
أما الجديد فهو تناول هذه الشرآات بالدراسة.  فـهذا لا يتـم 
داخـل أروقـــة "هارفــارد" أو بيــن جــدران معــاهد إدارة 
الأعمال، و قد يكون سبيلك الوحيد إليه هو هذه الخلاصة - 
والبرامج التدريبية التي تنبنــي عليـها - أو عـبر المعايشـة، 

بما تتضمنه  من عناصر المخاطرة. 

قليل من الحرج: 
ينظر آثير من المتخصصين والاستشاريين إلــى الشـرآات 
العائليـة نظـرة المتوجـس.  فـهم يعتبرونـــها بيئــة تحكمــها 
ـــير الاقتصاديــة، وتلعــب فيــها  الاعتبـارات العاطفيـة وغ
ــرارات وسـير  السياسات الداخلية دورا  هاما  في صناعة الق
العمل.  ورغم ذلك اعتبر بـاحثو الإدارة أن دور العلاقـات 
العائليـة فـي بيئـة العمـل دور سياسـي أو اجتمـــاعي غــير 
صريـح ولا يصـح تناولـــه بــالبحث.  فالتــأآيد علــى دور 
ــدث إلا فـي الحـالات  العلاقات العائلية في بيئة العمل لا يح
ــا نعلـم المعنـى السـلبي لعبـارة: "طبعـا، لأنـه  السلبية.  فكلن

قريب المدير".  فــهي نـادرا  مـا تقـال 
ــابي.  ومـن الطبيعـي  داخل سياق إيج
ــد أن يسـمع  أن المدير التقليدي لا يري
أيـا مـن هـذه العبـارات، نـاهيك عـــن 
محاولة البحــث فـي نفـس الموضـوع 

الشائك. 

بدايات الدراسة: 
ــــــاحثو الإدارة وعلماؤهـــــا  بــــدأ ب
يلاحظــون الاختــلاف الــذي يمــــيز 

الشرآات العائلية عن غيرها، في بداية السبعينيات من هذا 
القرن.  آما بدأ أصحــاب هـذه الشـرآات أنفسـهم يشـعرون 
ــه داخـل قاعـات  بعدم آفاية العلم الإداري الذي حصلوا علي
ــع بيئـة عمـل تمتلـئ بالأقـارب مـن  المحاضرات للتعامل م
جميــع الدرجــات.  آــانت النتيجــة أن اتجــــهت مجـــاهر 
ونظارات البحث لتتناول هــذه البيئـة بالدراسـة، بنـاء  علـى 

طلب من أصحاب هذه الشرآات أنفسهم. 
لقـد فرضـت الشـرآات العائليـة نفســـها آظــاهرة تســتحق 
البحث ولفتت إنتباه العديد من وسائل الإعــلام، فكلنـا نذآـر 
ــــة مثـــل "دالاس"،  تأثيرهــا علــى المسلســلات الأمريكي

و"فالكون آريست" .. وغيرهما. 

نموذج الدائرتين: 
رآزت المحاولات الأولى لدراسة الشرآات العائليـة علـى 
ــراع بيـن الأجيـال والتنـازع  الجانب السلبي.  فتناولت الص
علـى السـلطة.  تبنـت هـذه المحـاولات الدراســـية نمــوذج 
الدائرتين.  حيث تمثــل الدائـرة الأولـى العمـل، بينمـا تمثـل 

الدائرة الثانية العائلة.  (أنظر الشكل رقم ١) 
ـــارات  فـي دائـرة العمـل يحـاول الشـخص التمسـك بالاعتب
ــي الدائـرة  الاقتصادية والعملية داخل الشرآة العائلية. أما ف
الثانيـة فيقـع الشـخص فريسـة للاعتبـارات العائليـة.  بــهذا 
الشكل يكون هذا الشخص مسرحا للصراع بين الاعتبارات 
الاقتصادية والاعتبارات العائلية، بحكم انتمائه إلى دائرتين 
ــكلة الأساسـية لديـه هـي الموازنـة  مختلفتين.  وتصبح المش

بينهما. 
آان تلك هي المحاولــة الدراسـية الأولـى، والتـي رغـم مـا 
يعيبـها مـن قصـور إلا أنـها مـــا زالــت تتمتــع بقــدر مــن 
المصداقية لدى جمــهور العامـة مـن القـراء والبـاحثين فـي 

مجال الإدارة. 

نموذج الدوائر الثلاث: 
لم يشبع نمــوذج الدائرتيـن  فضولنـا فـي تفسـير مـا يجـري 
داخل الشرآات العائليـة.  آـانت النتيجـة أن أدخلنـا بعـض 
ـــى تصميــم  التعديـلات علـى النمـوذج السـابق وتوصلنـا إل
ـــر  نمـوذج أآـثر قـوة، وهـو نمـوذج الدوائـر الثـلاث. (أنظ

الشكل رقم ٢) 
ــلاث متقاطعـة  طبقا  لهذا النموذج يمكننا التمييز بين دوائر ث
ــرة  ينتمـي إليـها الأشـخاص: دائ
ـــم دائــرة ملكيــة رأس  العائلـة ث
ــل بالشـرآة.   المال ثم دائرة العم
ـــأن لكــل  يتمـيز هـذا النمـوذج ب
شخص فيه موقع واحد فقط، من 
ـــة. و هــذه  بيـن ٧ مواقـع مختلف

المواقع هي التالية: 
ــــة  ١- مــن ينتمــون إلــى العائل
ولكنـــهم لا يعملـــون بـــــها ولا 

العائلة 

العائلة + 
الشرآة 

الشرآة 

الشكل ١ 
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يملكون رأس مال فيها. 
٢- مالكو رأس المال فقـط.  
لكنــهم لا يعملــــون داخـــل 
الشـرآة، ولا ينتمـون إلـــى 

نفس العائلة. 
ــــل  ٣- مـــن يعملـــون داخ
ـــهم لا ينتمــون  الشـرآة لكن
إلـــى نفـــس العائلـــــة، ولا 

يملكون رأس مال فيها. 
٤- من ينتمون إلـى العائلـة 
ويملكـون قـــدرا  مــن رأس 
ــــرآة، لكنـــهم لا  مــال الش
ــث تتقـاطع  يعملون فيها. حي
دائرتا العائلة ورأس المال. 

٥- من يعملون في الشرآة ويمتلكون قدرا  منها ، ولكنهم لا 
ينتمـون إلـى نفـس العائلـة. حيـث تتقـــاطع دائرتــا الملكيــة 

والعمل بالشرآة. 
٦- من ينتمون إلى العائلة ويعملون في الشــرآة ولكنـهم لا 
يمتلكون جزءا منها. حيـث تتقـاطع دائرتـا العائلـة والعمـل 

بالشرآة. 
٧- من ينتمون للعائلة ويعملون في الشرآة ويمتلكون قــدرا  
ـــر  مـن رأس مالـها. وهـي الحالـة التـي تتقـاطع فيـها الدوائ

الثلاث. 

آيف يعمل النموذج؟ 
ــير مـن  يمكننا أن ندعى قدرة هذا النموذج على استجلاء آث
غوامض وأجندات عمل آل الشــخصيات المتضمنـة داخـل 
أي شــرآة عائليــة.  فلنتنــــاول مثـــلا  آراء بعـــض هـــذه 
الشـخصيات حـول نسـبة الأربـاح الموزعـة علـــى مــالكي 

الأسهم، والتي نتوقع أن تكون آالآتي: 
- إذا ما أخذنا رأي شخص من القطاع رقـم ٤ (أحـد أفـراد 
العائلة / مالك / لا يعمل بالشرآة)، فإنه سيرى أنه لابد من 

زيادة الأرباح الموزعة. 
- هـذا علـى نقيـض مـا يـراه شـخص مـن القطـاع رقـــم ٦ 
ــن العائلـة / عـامل بالشـرآة / لا يملـك فـي رأس  (عضو م
المال)، الذي سيرى أنه لابــد مـن تقليـل الأربـاح الموزعـة 
على أصحاب رأس المــال، و تدويـر الأربـاح مـرة أخـرى 
لزيـادة الاسـتثمارات بالشـرآة وبالتـالي زيـادة قوتـها ممـــا 

ينعكس على وظيفته فيها. 
فضلا  عن هذا.. قد يكون هذان الشخصان أخويـن أو أولاد 
ــان بنفـس السـمات الشـخصية، لدرجـة تربـط  عمومة يتمتع
بينهما برباط الصداقة بالإضافة إلى  رباط الأخوة.  و رغم 
ــة  ذلك يفشلان في إدراك سر خلافهما في الرأي حول قضي

توزيع الأرباح. 

أحــد الأمثلــة التــي تبيــن 
طريقـــة عمـــل نمـــــوذج 
الدوائر الثلاث، هي مسألة 
ــــد  تعييــن الأقــارب.  فعن
النظر إلى هذه المسألة من 
ــة  منظـور الدوائـر المختلف
ــهم  وتقاطعاتها يمكننا أن نف

الآتي: 
- شـخص داخـــل القطــاع 
رقم ١، سيؤيد بشدة تعييــن 

جميع أفراد العائلة. 
- شخص في القطــاع رقـم 
ـــــذه  ٣، قــــد يرفــــض ه
الظـــاهرة تمامـــــا ، ودون 

مناقشة. 
يمكنك بعد ذلك أن تستنتج أراء بقية الأشخاص حــول نفـس 

المشكلة، طبقا  لمواقعهم في النموذج. 

البعد الزمني: 
يبدو أن لهذا النموذج قدرة اآبر على توضيح البعد النفســي 
للشخصيات المتضمنة داخل الشرآات العائلية.  لكن هذا لا 

يكفي! 
فالتفسير الذي يقدمه هذا النموذج في الحالات السابقة أشــبه 
ما يكون بلقطة الكاميرا للشرآة العائلية في إحــدى لحظـات 
ــكل العلاقـات بيـن آـل  حياتها.  أي أنه قد يصف وضع وش
فرد من أفراد الشرآة العائلية، ولكنه لا يستطيع أن يصــف 

تطور هذه العلاقات أو تغيرات هذا الوضع. 
ــي العـرض  يغيب عن نموذج الدوائر الثلاث - آما قدمناه ف
السابق - البعد الزمني.  وبلغة أبسط نقول أننـا نحتـاج إلـى 
نمـوذج يتيـح لنـا أن نـرى الشـرآة العائليـة خـلال مراحــل 
ــاج بجـوار البعـد النفسـي إلـى  حياتها المختلفة.  أي أننا نحت

بعد زمني. 

أهمية البعد الزمني: 
مـن البديـهي أن الشـخصيات المتضمنـة داخـــل الشــرآات 
العائلية ستختلف أفعالها واستجاباتها، طبقا  لمراحــل الحيـاة 
التي يمرون بها، وطبقا  لرؤيتهم لتاريخ ومســتقبل الشـرآة.  
هذا يعني أن إغفال البعد الزمني من نموذج الدوائر الثلاث 
ــيرا  مـن فعاليتـه.  فكمـا تنمـو الشـخصيات وتنضـج  يقلل آث
ـــع وتضمحــل.  إن البعــد  وتشـيخ، تكـبر الشـرآات وتتوس

الزمني يلعب دورا  هاما ، وبخاصة فــي الشـرآات العائليـة.  
فقد يقرر صاحب الشرآة تسليمها لأآبر أبنائــه الـذي يقـرر 
بـدوره بيعـها للمنافسـين. وقـد يصـاهر الموظـف الصغــير 
بالشرآة أحد أفراد العائلة من القطاع ٧ ، فيتغير مسـتقبله، 
ـــتقبل الشــرآة للأبــد.  والصــراع بيــن الأخ  وبالتـالي مس
والأخت على استراتيجية الإدارة والإنتاج قد يحسم لصــالح 
أحدهما لحظة توفي الأب أو زواج الابنة.  هذا التنقـل بيـن 

١- العائلة ٣- الشرآة

٥- رأس 
المال + 
العمل 

٤- رأس 
المال + 
العائلة 

٦- العائلة + 
الشرآة 

٧- رأس المال + 
العمل + العائلة 

٢- رأس المال

الشكل ٢
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القطاعـات السـبعة يحـــدث خــلال الزمــن.  إن الشــرآات 
ـــات العمــل وأآثرهــا خصوبــة و  العائليـة مـن أعجـب بيئ
ــت المـادة  تعرضا  للمفاجآت، ولا عجب أنها آانت وما زال

الخام لصناعة السينما الأمريكية. 

من الدوائر إلى المحاور: 
لنضيف عنصر الزمن إلى نموذج الدوائر الثلاث، علينا أن 
ــن الدوائـر نسـتخدم المحـاور.   نجري تعديلا  طفيفا .  فبدلا  م

فكيف يكون  ذلك؟ 
تتكون الدائرة من حرآة ذات بعد ثابت عــن مرآـز معيـن، 
ولذا فهي تعني الثبات والاحتواء.  أما المحور فيبدأ حرآته 
ــهو يرمـز  من الصفر ويستمر في التقدم دونما نهاية، ولذا ف

إلى التغير والتقدم المستمر. 
لقد أفدنا مـن مفـهوم الدائـرة فـي المرحلـة السـابقة لتبسـيط 
فكـرة عمـل النمـوذج، أمـا الآن فلنسـتبدل الدوائـر الثـــلاث 
بمحاور ثلاثة تأخذ في اعتبارها عامل الزمــن.  وذلـك آمـا 

يلي: 

١- محور العائلة: 
وهو يصف تطور العائلة عبر الزمن، بما يستتبعه ذلك من 
تغــير العلاقــات وأنمــــاط الاتصـــال بيـــن الشـــخصيات 
واعتبارات المصــاهرة والخلافـة. ويمكننـا هنـا تقسـيم هـذا 

المحور إلى أربع مراحل متتابعة و مختلفة، آالتالي: 

أ- مرحلة العائلة الخام في بداية العمل معا : 
أفراد هذه العائلة لا تزيد أعمارهم، في الغالب، عن أربعين 
عامـا ، آمـا أن أطفالـهم لـم يبلغـوا سـن الرشـد بعـد. تــدور 
مشاآل العائلة في هـذه المرحلـة حـول العلاقـات الزوجيـة 
حيث ينشغل الأزواج بالعمل عن مراعاة حقـوق زوجاتـهم 
وأولادهـم. وتعـاني العلاقـات الزوجيـة والأســـرية بشــكل 
مباشر.  ويعاني الأطفال من غياب الأب، مما قد يؤدي إلى 
تكون شحنات عاطفية لديهم ضد الشرآة التـي تـأخذ أبـاهم 

منهم. 

ب- مرحلة الاندماج في العمل معا : 
ـــاة الزوجيــة  فـي هـذه المرحلـة ينسـحب الأزواج مـن الحي
ليهتموا بحياة الشرآة.  وعادة ما يكتفون بإنجاب ولديـن أو 
ولد وبنت.  يبـدأ أآـبر الأبنـاء بتقريـر مـا إذا آـان سـيربط 
مستقبله بالشرآة العائلية أم لا.  وبهذا تدخل الشرآة بعــض 
الدماء الشابة الجديدة التي تنقصها الخبرة، وتؤدي إلى قليل 

من الفوضى، حتى يحــدد آـل مـن هـؤلاء الشـباب القطـاع 
ــذي تفرضـه عليـه الظـروف.  فتبـدأ  الذي يريده لنفسه أو ال

مرحلة جديدة. 

ج- مرحلة الصراعات والتفاعلات: 
ــد،  تقع غالبية هذه الصراعات بين أفراد الجيل الشاب الجدي
والذين سيحاولون أن يجــروا إليـها الأبـاء.  فبعـض هـؤلاء 
الأبناء آان يعمل في الشرآة العائلية منذ الطفولة، وقد بنوا 
ــا بعضـهم الآخـر  توقعاتهم على سياسة الوضع الراهن.  أم
فلم يكد يدخل الشرآة حتى حدد لنفسه المرآــز الـذي يريـده 
لنفسه، وهذا يعني تغيير الوضــع الراهـن.  و مـن هنـا يبـدأ 
الصراع. و تأخذ  مثل هذه الصراعات أشكالا  مختلفة.  فقد 
تصبح إيجابية تدفع الجميع إلى مزيد من العمــل والمنافسـة 
ــد الشـرآة، لتنتقـل إلـى المرحلـة التاليـة.  وقـد  الشريفة فتفي
تنحرف لتتخذ أشكالا  سلبية مدمــرة فتعـرض حيـاة الشـرآة 

آلها للخطر. 

د- مرحلة تسلم الجيل الجديد: 
هنا يتواجد على مسرح الأحداث جيـلان مختلفـان.  الجيـل 
الأول يقارب الستين من العمر، بينما لم يبلغ الجيـل الثـاني 
الأربعيـن بعـد.  إن وصـــول الشــرآة العائليــة إلــى هــذه 
المرحلة قــد يعـزز توقعـات اسـتمرارها وامتلاآـها سـمات 
النجاح الاقتصادي.  تتميز هذه المرحلة بالتغييرات الهامـة 
التي يدخلها الجيل الجديد سواء في حياة العائلة أو في حيــاة 
الشرآة.  وعلى العكس مما حدث في مرحلة العائلة الخام، 
يعــود الاهتمــام بالحيــاة الزوجيــة والأســـرية، وتتوطـــد 
ــرى آثـيرا  مـن  الأواصر العائلية مرة أخرى.  ويمكننا أن ن
المشكلات التي داومت على الظهور في المراحـل السـابقة 

تتبخر خلال هذه المرحلة، وهذا نتيجة لتعاون الجيلين. 

٢- محور ملكية رأس المال: 
ــاط ملكيـة ومسـاهمة الشـخصيات فـي  وهو يهتم بتطور أنم
رأس مال الشرآة العائلية، تبعاً لتقدم العمر.  و هناك ثلاثة 

أنماط متتابعة من ملكية رأس المال، آالآتي: 

أ- نمط المالك المسيطر: 
ــث يبدأهـا الأخ  و يمثل البداية لمعظم الشرآات العائلية، حي
ــداً بعـد  الطموح وحده، ثم يبدأ أخوته في الانضمام إليه واح
ــوة الشـرآاء.  أو قـد يتوفـى  أخر، حتى ننتقل إلى نمط الاخ
ـــاً أولاده ليتقاســموا رأس المــال، وينتقلــوا  هـذا الأخ مخلف

٥٠  ٤٥ ٤٠  ٣٥ ٣٠  ٢٥  ٢٠  ١٥ ١٠     صفر 

التقدم �é اتجا
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بالشرآة إلى نمط الأخوة الشـرآاء أيضـاً.  ومـن الملاحـظ 
ــالك وإحكامـه  تميز الشرآة في هذه المرحلة بدآتاتورية الم
السيطرة على الأمور.  بالإضافة إلى صغر حجم الشرآة. 

ب- نمط الاخوة الشرآاء: 
يتميز هذا النمط بزيادة رأس المــال المسـتثمر ممـا ينعكـس 
على حجم الشرآة، آما يكــون مصحوبـاً بنـوع مـن اقتسـام 
ـــل مــن  السـلطة بيـن أخويـن أو أآـثر ممـا يعنـي درجـة أق
ــذه المرحلـة قـدراً  الديكتاتورية في صناعة القرار.  تشهد ه
من التفاهم بين الأخوة.  وإذا بـدت بعـض بـوادر الصـراع 

في الأفق فإنه يكون صراعاً واضحاً و غير خفي. 

ج- نمط مشارآة أبناء العمومة والأقارب : 
بنضـوج أبنـاء آـل أخ واقتسـامهم نصيـب الأخـوة، تتفتـــت 
ــا يـؤدي إلـى قـدر أآـبر مـن  الأنصبة وتتعدد السلطات، مم
المشارآة في صناعة القرار، فــلا أحـد يمتلـك وحـده قـدراً 
آافياً من السلطة يهيئ له التأثير بقوة على صناعة القـرار. 
ومن الواضح أن هذا النمط يؤدي إلى زيادة عــدد العـاملين 
من العائلة، مع تباعد درجات القرابة بينــهم.  تبـدأ فـي هـذه 
ــد تـودي بحيـاة الشـرآة.   المرحلة الصراعات الخفية التي ق
ــع غيرهـا مـن شـرآات القطـاع  هنا تتشابه الشرآة آثيراً م

العام. 

٣- محور الشرآة: 
ـــرآة طــوال تاريخــها.  ويصـف هـذا المحـور  تطـور الش

وينقسم تاريخ أي شرآة إلى ثلاث مراحل ، آالآتي: 

١- مرحلة التأسيس: 
ـــــا  الشــــرآة م
زالت فكرة غير 
متبلــورة تمامـــاً 
ــــــان  فــــي أذه
المؤسســــــــين، 
ـــول   تسـعى للتح
إلــــى  واقـــــع،  
وتتطلـــب مــــن 
ـــــــــين  المؤسس
جـهوداً خارقــة.  
ــهم  ويمكننا أن نف
ـــــذه  ارتبـــاط ه
المرحلــــــــــــة 
بــــــــــالمراحل 
ـــــي  الأولــــى ف
المحوريـــــــــن 
الســابقين.  فـــي 
هــذه المرحلـــة، 
ترآــز الشـــرآة 
على منتج واحد 

ــل  أو خدمـة واحـدة تقدمـها لعملائـها.  هيكـل الشـرآة ضئي
وغـير واضـح ويتمـيز بالمرآزيـة ويـدور بدرجـة أساســية 
ـــدة.  تتمــيز هــذه المرحلــة بــالتفكير  حـول شـخصية واح

الابتكاري واتخاذ   قرارات حاسمة.  

٢- مرحلة النمو: 
ـــاس حيــث تســتفيد  تتمـيز هـذه المرحلـة بالسـرعة، والحم
ــد إلـى القمـة  الشرآة من إحدى أفكارها الإبتكارية ، وتصع
بسرعة.  قد تظهر علامات هذه المرحلة حين تعمد الشرآة 
ــن خـارج  إلى الاستعانة ببعض الاستشاريين والمحترفين م
العائلة لإدارتها.  آما أنها عادة ما تكــون مصحوبـة بطـرح 
منتج جديد أو تقديم خدمة جديدة، معتمدة على مــا تلقـاه مـن 

نجاح. 

٣- مرحلة النضج: 
ــي التبـاطؤ، وتقـل درجـة الابتكـار  هنا تبدأ معدلات النمو ف
ــال روتينيـة ومملـة بحيـث تدفـع  والمخاطرة وتصبح الأعم
آثيرا مــن الأشـخاص إلـى مغـادرة الشـرآة.  مـن الناحيـة 
ــة دينـاصورا  ينتظـر  النظرية تعتبر الشرآة في هذه المرحل
الانقـراض.  لكـن مـن الناحيـة العمليـة لا تبقـى الشـــرآات 
العائلية طويلا داخل هذه المرحلة قبل أن تقرر الانتقال إلى 
مجـال آخـر وتأسـيس شـرآة جديـــدة مــن النــاجين الذيــن 
استطاعوا تحقيق درجــة معقولـة مـن التفـاهم خـلال العمـل 

معا . 

إدارة الشرآات العائلية: 
أن تضع "الرجل المناسب في المكان المناسب"، ذلــك هـو 
جوهر إدارة الشرآات العائلية.  ورغم ما في هذه النصيحة 
من بساطة إلا أنها تثبت استعصاءها على التطبيـق، داخـل 
بيئة عمل الشرآات العائلية أآثر من أي مكان آخر.  فنظرا  
ــر،  لتداخل الدوائ
وبالتـالي تداخـــل 
ــــــــــــالح  المص
وتضاربها، تنشأ 
حـــالات ســــوء 
التفاهم واختلاس 
حقوق الآخريــن.  
لـــذا عليـــــك أن 
تحدد بدقة دائــرة 
ــــخصية  آـــل ش
وصلاحيــــــــات 
عملها، فلا تمنــح 
لمــن يقــع فــــي 
ـــم ٢  القطــاع رق
الحق في التدخل 
فــــي الأمــــــور 
العائليـــــــة، ولا 
تجعل الأشخاص 
الذيــن ينتمــــون 
إلى القطــاع رقـم 

التأسيس 

النمو 

النضج

المالك المسيطر

الأخوة الشرآاء

أبناء العمومة

العائلة 
الخام

الإندماج 
في العمل
معا

الصراعات
والتفاعلات

تسليم 
الجيل 
الجديد

محور العائلة

محور
الشرآة

محور 
الملكية

النموذج الزمني لمحاور الشرآات العائلية
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١ يمتلكـون اليـد العليـا فـي وضـــع الخطــة الاســتراتيجية 
للشرآة ..الخ. 

ـــاً  اسـتعن بالشـكل رقـم ٣  لتحديـد مـهام آـل شـخصية طبق
لموقعها داخل القطاع الذي تنتمي إليه. 

الصلاحيات و التطوير: 
إذا آنــت قــد لاحظــت أن القطــاعين الســفليين (الثــــالث 

والسادس) قد جاءت صلاحياتــهما علـى عكـس مـا تتوقـع.  
فأعلم أن هذا مقصود.  فمن الأفضل في الشــرآات العائليـة 
أن تعطي قدرا آبيرا من السلطة فيما يتعلق بخطط التطوير 
ــذه الفئـة  الإداري لمن لا ينتمون إلى العائلة، لان مصالح ه

ــها فـي أي لحظـة.   معروفة و واضحة، و يمكن التخلص من
أمـا أفـراد القطـاع رقـم ٦ فمـن المعـروف أنـهم آثـيراً مــا 
ــالفعل، بحيـث  يكونون في مناصب لا تتناسب مع قدراتهم ب
ــناد خطـط التطويـر الإداري  يصبح من الخطورة بمكان إس
إليـهم.  مـن ناحيــة أخــرى،  فانــهم يتعرضــون لتــأثير و 
ضغـوط آـل مـن الدائرتيـن الثالثـة والثانيـــة. هــذا يجعــل 
تصرفاتهم تخرج عن حيز التنبؤات، بالإضافة إلى صعوبة 

التسوية معهم. 

مجلس العائلة: 
مجلـس العائلـة هـو المقـابل الأســـرى لمجلــس الإدارة.  و 
يتكون من مجموعة يلتقي أعضاؤها دوريا لمناقشـة همـوم 
العائلـة التـي تـترتب علـى دخولـها عـالم الأعمـال.  الغايــة 
ــع  الرئيسية من هذا المجلس هي تشكيل منتدى يستطيع جمي
الأعضـاء مـن خلالـه أن يعكســـوا قيمــهم و يعــبروا عــن 
احتياجاتهم و يعربوا عن توقعاتهم تجاه شرآتهم، بالإضافة 
إلى وضــع سياسـات مرتكـزة علـى المبـادئ تحفـظ حقـوق 

أفراد العائلة على المدى الطويل.  
و هناك أربعة أسباب هامة لتكوين مثل هذا المجلس: 

ــة و تعريفـهم  ١- يشكل مصدرا مثاليا و تثقيف أفراد العائل
ــهم و إدارتـهم  بحقوقهم و واجباتهم المترتبة على ملكيت

للشرآة. 
٢- يسـاعد علـى رســـم 
ــــن  الحــدود الفاصلــة بي
العائلة و الشــرآة، فيقـدم 
ــــير  لأفـــراد العائلـــة غ
العــاملين فــي الشــــرآة 
الفرصة المناسبة للإدلاء 
ـــن  بارائـهم، ممـا يقلـل م
فرص تصدير مشــكلات 
العائلــــة للشــــــرآة، أو 

العكس. 
٣- دلت الخبرة على أن 
العائلات التجارية تعتمــد 
ــات  أساسا على الاجتماع
ـــــمية فــــي  غـــير الرس

مناسبات الأعياد و الأفـراح و أعيـاد الميـلاد لمناقشـة 
مشكلات العمل الملحة.  و يقـدم مجلـس العائلـة بديـلا 
ــكلات لـم  فعالا لمنع تلويث لقاءات العائلة السعيدة بمش

يكن لها أن تبرز في مناسبات غير رسمية. 
٤- يوفـر مجلـس العائلـة البيئـة المناسـبة لصياغـة  رؤيــة 
مشـترآة للعائلـة و وضـع خطـة عمـل فعالـة تتحـــول 
بوجود القيادة الحكيمة إلى دســتور يحكـم أخلاقيـات و 
تصرفات أفراد العائلة في حياتهم الشخصية و العملية. 
ـــل هــذا  إلا أن معظـم العـائلات التـي تفكـر فـي تشـكيل مث
المجلس، لا تعرف آيف تفعل ذلك على وجه الدقة.  و نقدم 
فـي مـا يلـي أهـم سـمات المجلـس الفعـال فـي إدارة شــئون 

العائلة: 
١- يحدد مواعيد دقيقة للاجتماعات و يلتزم بها.  و يمكــن 
ــع مـرات فـي السـنة الأولـى، ثـم يكتفـي  أن يجتمع أرب

باجتماعين سنويا في السنوات اللاحقة. 
٢- يهتم بالشكليات آما يهتم بـالجوهر.  بمعنـى أن يسـمح 
ــل و بعـد الاجتماعـات  بلقاءات جانبية لأفراد العائلة قب
الرسمية، و أن يتسم بالبســاطة فيسـمح للجميـع بطـرح 

آل الأسئلة – حتى لو آانت ساذجة. 
٣- يحدد مسئوليات القيادة في المجلـس، دون اشـتراط أن 
يكون رئيس المجلس أو قائد جلساته هو مدير الشــرآة 
أو رئيسها.  فيمكن أن يكون رئيس المجلس هــو اآـبر 

الأعضاء سنا، و أن لم يكن هو مدير الشرآة. 
٤- تـدار فيـه الاجتماعـات بطريقـة مريحـة، تمـــزج بيــن 
الرسمية و التلقائية.  و يفضل ألا تعقد الاجتماعات في 
مقــر الشــرآة أو فــي البيـــت، بحيـــث لا تتعـــرض 
لمقاطعات عائلية أو إدارية.  و يمكن لهذه الاجتماعات 
أن تتبـع جـــدول أعمــال محــدد مســبقا، و لكــن دون 

الالتزام المطلق بهذا الجدول. 
٥- يقيم توازنات ذآية عند تشكيل أية لجان فرعية لمتابعة 
ــى عـدد  مسائل متعلقة، بحيث لا يطغى عدد الاخوة عل
ــى صلـة النسـب، أو الجيـل  الأخوات، أو صلة الدم عل
ــاني، و  الأول على الجيل الث

هكذا. 
٦- يســــتخدم تســــــهيلات 
استشــــارية و تدريبيــــــة و 
ــة،  تطويرية من خارج العائل
ـــه، و  لاسـيما فـي بدايـة عمل
ــن منطلـق أن "زامـر  ذلك م
الحـــي لا يطـــــرب" و لان 
الرأي الخارجي يعتبر – من 

حيث المبدأ – رأيا محايدا. 

الاستراتيجية 
العائلية: 

تشـبه خطـة عمـل الأســـرة، 

حقوق عائلية
خطط التطوير 
الإداري والتنفيذي

الخطة 
الاستراتيجية 

مناقشة 
خطط 
الإندماج

الإشراف 
والتنفيذ 

قيادة التغيير
الاستراتيجي

حقوق حملة الأسهم 
المطالبة بالأرباح 

الشكل ٣ 
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الخطة الاستراتيجية لإدارة الأعمال.  و تشمل خطة العائلة 
العناصر الأربعة التالية: 

تاريخ العائلة: يهدف تسليط الضوء على تاريخ الأسرة إلى 
إبراز هويتها و قيمها و ما تمثله للمجتمع لكي تدفع أفرادها 

إلى مزيد من الانتماء و التفاعل. 
الرؤية المستقبلية: يطلب من آل عضــو فـي هـذه العمليـة 

تخيـل مسـتقبل الأســـرة و الشــرآة بعــد خمــس أو عشــر  
سنوات مثلا، و هذا يفيد المشارآين آأفراد  و مجموعة من 
استشراف الصورة التي يتمنون أن يكونوا عليها في المدى 

المنظور. 
رسالة شرآة العائلة: تعرض رسالة العائلة المكتوبة فلسفة 
العائلـة و دور أفرادهـا فـي تحقيـق تلـك الرســـالة و تحــدد 

الأهداف الأسرية المرسومة و دور آل عضو في تحقيقها.  
و يفضل عرض هذه الرسالة على بقية أفراد العائلة خــارج 

المجلس ليدلوا بآرائهم فيها. 
خطة التنفيذ: المرحلة الأخيرة في استراتيجية العائلــة هـي 
إعداد خطة التنفيذ.  و تتضمن هذه المرحلة وضع خطوات 
ـــج زمنيــة مقننــة تشــمل تدريــب  راسـخة و تأسـيس برام
الأعضـاء علـى مـهارات القيـادة و إدارة الصــراع و إدارة 
الشرآات العائليــة و حـل الخلافـات بالتفـاوض والحـوار و 

طرق التعامل مع المستشارين.  

الوصايا السبع لإدارة الشرآات العائلية: 
ـــة، فــهم  ليسـت أهـداف أصحـاب الشـرآات العائليـة بخافي
يريـدون لشـرآاتهم تحقيـق النجـاح والربـــح بحيــث ترفــع 
ــراد العائلـة.  إنـهم يريـدون شـرآة  مستوى معيشة جميع أف
ناجحة وعائلة سعيدة، لكنهم يخشـون أن يـأتي تحقيـق أحـد 
هذين الهدفين على حساب الآخــر. فمـا العمـل حينمـا تتقـدم 
ــل شـرآة أخيـها التـي  الأخت بطلب تعيين ابنها الفاشل داخ
تمتلك فيها قــدراً مـن رأس المـال؟  فالموافقـة تـهز سياسـة 
ــاملين ممـن  الشرآة وتضعف الروح المعنوية لكثير من الع
سينتقدون قرار الموافقة، فضلا عن الفوضى التي يمكن أن 

يتسبب فيها القادم الجديد عديم الخبرة. 

الوصية الأولى: 
ادرس المواقع والقطاعات السبعة المختلفة وتعامل بذآاء 
مع آل منها، وآن حاســماً فـي الفصـل بيـن دوائـر التـأثير 

الثلاث: 
تأمل قصة الأب صاحب الشــرآة العائليـة الكبـيرة، والـذي 
أصابه اليأس عندما استعرض التقارير عن أداء ابنه السيئ 
في الشرآة.  لكن ذلك لــم يجعلـه يغـير قـراره.  فقـد واجـه 
الابن بحزم قائلاً: "يــا فـلان، بصفتـي رئيـس مجلـس إدارة 
الشـرآة، أبلغـك بقـرار رفتـك."  وحيـن نظـر الابـــن إليــه 
ــي  مسـتغرباً، أصبحـت نظرتـه أآـثر رقـة، وقـال: "وبصفت
ـــا الــذي  أبيـك، أنـا أسـف جـداً لأن أسـمع قـرار رفتـك.  م
ــه لـك آـأب"  ألتحـق الابـن بمعـهد خـاص  أستطيع أن أقدم
لدراسة إدارة الأعمال، وعندما تخرج عمل في شرآة غير 

ـــوه، حتــى تــأآد الأب مــن امتلاآــه  تلـك التـي يمتلكـها أب
المهارات اللازمــة للعمـل معـه، فأعـاده إلـى الشـرآة مـرة 
أخرى.  وآانت رسالته: "تعامل مع العائلة بـالحب الـلازم 
ــامل مـع الشـرآة بـالحزم الـلازم آرجـل  آأحد أفرادها. وتع

أعمال." 

الوصية الثانية: 
أهتم بالبعد الزمني أآثر من أي شيء آخر: 

ـــاء    الفــرق الجوهــري بيــن شــرآات المســاهمين الغرب
وشرآات العائلات يكمن داخــل هـذا المنظـور.  لـذا اعمـل 
دائمـا علـى أن يحـترم أولادك شـــرآتك وتــأآد مــن أنــهم 
يدرآـون معنـى الشـرآة لحيـاتك وحياتـهم وحيـــاة العائلــة 
ــة بتغيـير  بأآملها.  انظر للقرار الذي يتخذه أحد أفراد العائل
مستقبله المهني بعيدا  عن مجال العائلة بنفس درجة الأهمية 
ــط  والخطورة التي تنظر بها لرغبة أحد أفراد العائلة في رب

مستقبله بمستقبل الشرآة. 

الوصية الثالثة: 
استعن بالمستشارين لا بالموظفين: 

هناك سمة شائعة بين العاملين في الشــرآات ممـن ينتمـون 
ــن الملاحـظ تمـيز هـذه المنطقـة بسـرعة  للقطاع رقم ٣. فم
ـــاملين بالشــرآات  دوران العمالـة. نسـتنج مـن ذلـك أن الع
العائلية إذا لم يكونــوا مـن نفـس العائلـة، فمـن المفضـل أن 
يعملـوا آمستشـارين للشـرآة العائليـة تتصـف بخصـــائص 
فريدة تجعل الوظائف فيها غير آمنة. مثل هذه البيئـة قـد لا 

تصلح للموظفين العاديين، ذوي المهارات المتوسطة. 
قليلون هم من يثبتون أنفسهم آموظفين مستقلين في القطــاع 
رقم ٣، يحدث ذلك مثلا  في نطاق المهن شديدو التخصــص 
التي تفقر إليها العائلة مثل: مهنه طبيــب العائلـة أو محـامي 
العائلة. لكن من النادر أن تسند مناصب الإدارة العليـا إلـى 
ــدث هـذا ،  من يقعون خارج القطاعين رقمي ٥، ٧. وإن ح
فإنه يكون لفترة محـددة، آالاسـتعانة بمستشـار متخصـص 
ــه لا يفضـل  للنهوض بالشرآة من آبوة عابرة. هذا يعني أن
ــى مجلـس الإدارة - وذلـك علـى  ضم هؤلاء المستشارين إل
عكس ما يفعله آثير من أصحاب الأعمال. ذلك أن انضمام 
الأشخاص من القطاع رقم ٣ إلى مجلس الإدارة يؤدي إلى 
نوع من تفريق الأصوات والمصالح - إلا في حالات نادرة 

واستثنائية. 

الوصية الرابعة: 
اصنع التغيير بيدك وعقلك: 

ــال بالشـرآة مـن مرحلـة إلـى مرحلـة  لا يجب أن يتم الانتق
اعتمادا علــى الاحتمـالات أو الظـروف. احـرص علـى أن 
تكـون لـك مبـادرتك المدروسـة فـي تغيـير موازيـن القـوى 
ــذي تريـده لشـرآتك. وهـذا يدعونـا لأن  وصناعة التغيير ال
نهمس في أذنيك بأن تصمم التغيير الذي يضع الابن، الــذي 
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تفضله، داخل القطاع رقم ٧، والذي يستعيد ابن العم، الذي 
لا تطمئن إليه، إلى القطاع رقم ١ أو رقم ٦ على الأآثر. 

الوصية الخامسة: 
تعامل داخل دائرة الشرآات بالعدل لا بالعاطفة: 

حاول قدر جهدك أن تستأصل أي أثر للعلاقات العائلية من 
ــاب  تعاملات بئية العمل، فلا يجب أن يناديك الأقارب بالألق
العائليـة، آمـا لا يجـب أن تســـمح بمناقشــة الموضوعــات 
العائليـة مـهما آـانت داخـل بيئـة العمـل، لأن هـــذا يخــرج 
الأمور من جو الاحتراف والموضوعية التي تتطلبها إدارة 
الأعمال. آما أن له أثر سلبيا آبــيرا علـى الـروح المعنويـة 
لباقي العاملين داخل القطــاع ٣. لـذا احـرص علـى معاملـة 
آل الأشخاص آما يجب للمدير المحترف أن يفعل. وعليك 
ــاملات العائليـة علـى البيـت وخـارج نطـاق  أن تقتصر التع
العمـل. حـاول دائمـا أن تلقـــي بمعظــم ثقــل العمــل علــى 
الأشخاص من القطاعات رقــم ٦، وأجعلـهم يشـعرون بـأن 
عليهم دائمــا  أن يثبتـوا جدارتـهم للمحافظـة علـى مناصبـهم 

والترقي إلى مناصب أعلى. 

الوصية السادسة: 
افتح قنوات لتصريف الضغط الزائد بين الدوائر الثلاث: 

ــل  يعنـي هـذا أنـه عندمـا يطلـب منـك أحـد الأشـخاص داخ
الدائرة ١ (العائلة) أن تمنحه امتياز بتعييــن أحـد أبنائـه فـي 
ــرة رقـم  الشرآة، فعليك أن تعرض عليه المساهمة في الدائ
ــم مثـل هـذه  ٢ (رأس المال)، مثلا . لكن احرص على أن تت
ــاق الـدفء العـائلي فـي البيـت، وليـس  التعاملات داخل نط

داخل بيئة العمل التي يجب أن تتسم بالموضوعية. 

الوصية السابعة: 
انتقل من دائرة الإداري إلى دائرة القيادة: 

تعتبر الشرآات العائلية من أصعب بيئات العمل، لذا يمكــن 
للدور الإداري وحده أن يفي بما تتطلبه هــذه البيئـة لتحقيـق 
الاستقرار وتعزيز الشعور بالأمان لــدى العـاملين ومـالكي 
الأسهم ممن يقعون خارج دائرة العائلة. هــذا هـو مـا يحـدو 
بمدير الشرآة العائلية إلى التحول من الفكر الإداري الفكر 
القيادي. هــذا يعنـي الاعتنـاء بثقافـة الشـرآة قـدر الاعتنـاء 
بسياسات التشغيل. فلا يجــب - مثـلا - أن تسـمح للشـائعات 
أن تنتشر ولا للصراعات العائلية أن تتسلل إلى بيئة العمل. 
ـــاء داخــل  عليـك أن تـزرع ثقافـة الـولاء والشـعور بالانتم
العاملين، وأن تشعرهم بأن لهم ما لأفراد العائلة من حقــوق 
وواجبــات. فتدعوهــم إلــى الحفــلات العائليــة، وتقلدهــــم 
المنـاصب الإداريـة - فيمـا دون مجلـس الإدارة. فيجــب أن 
ــط.  يشـعروا بـأنك أخ لـهم جميعـا  وليـس لأفـراد عـائلتك فق
احرص دائمــا علـى تغذيـة ثقافـة الـولاء والانتمـاء وإعـادة 
الحياة إليها، لأنها غالبا  ما تكون في حالة يرثــى لـها داخـل 

معظم الشرآات العائلية.  
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