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 مركز المعلومات والدراسات  -غرفة الشرقية 

 

 إخلاء مسئولية 
 للحياااات ا تاحاة مان أعدت هذه الدراسة من غرفة الشرقية للإتاحة ما تتضمنه من معلومات 

ب
وتحليلات لقطاا  اععمااو والحااح طب احقاا

الجهااات الرساامية الياااعوجهة والجهااات الدولياااة  ود اعااد هاااذه الدراسااة تو اااية ماان غرفاااة الشاارقية دتةاااا  أ  قاارار  و  ح ااا  أ ااذ ا شاااور  

ا الياااة والقااواياااة وغط هاااا مااان ارات اااطب والاأااا اس يااا  هاااذا الشاااكب  واياااا  غرفاااة الشااارقية أب تةاااوب ا علوماااات الاااوارج  يااا  الدراساااة  املاااة 

ومحدثة وجقيقة  إد أنها د تقدم أ  إقرارات أو اعهدات أو ضمااات من أ  او   اب  سواس بشةل  ر ح أو ضمني  فيما هتعلق بالتمام أو 

الكمااااو أو الدقاااة أو ا وثوقياااة أو ا لاسماااة أو حداثاااة ا علوماااات  ولاااذلذ فااالب أ  اعتمااااج علاااس هاااذه ا علوماااات ا ضااامنة يااا  الدراساااة هةاااوب 

بشةل  امل علس ميؤوليتذ  ولن تةاوب غرفاة الشارقية مياؤولة يا  أ  حااو مان اعحاواو عان أ  إراراس أو قارار هتةاذ بنااسب علاس الدراساة أو 

أهاة  ياار  أو ضارر محاأاار أو غطا  محاأار أو فر ااة ضاارعة أو  ياار  أر ااات قاد ت شاك باسااتةدام هاذه الدراساة و حااق لل رفاة اعادهل هااذه 

 الدراسة أو حذفها جوب إأعار ميحق.
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 مقدمة:

 ياا  ادقت ااج الاواني مان حيال ا يااهمة يا  الناات  ار لا  ا رمااا    
ب
 هاماا

ب
تلعا  الشار ات العايلياة يا  ا ملكاة العر ياة الياعوجهة جورا

مماا سياتد   اعدج اعنشطة ادقت اجهة التي اياث مر فههاا ومجاؤ ر ولأ اعماواو ا ياث مر  وغط هاا  با ضافة إ س واش يل العمالة   

هناااال العدهاااد مااان ا لياااات  قااادر ها علاااس ادساااتمرار ة والنماااو. لتعز اااز عملياااة ا طااا  ا لكياااة يااا  الشااار ات العايلياااة تبياااي  آليااااتبحااال 

  تواعجوات التاي همكاان ماان  لالهااا جفااه أجاس هااذه الشاار ات  وار افرااة علااس اسااتمرار 
ب
عب تكثرهااا سعنااي تااكثر ادقت اااج الااواني   ها  اراارا

 حركة ال شاط ادقت اج .وتكثط ها ي   وتنو  القطاعات التي اعمل بهالكأ  مجؤ أعمالها  اثيجة

 

ي  إاار الجهوج التاي تحاذلها غرفاة الشارقية للاهتماام بموضاو  الشار ات العايلياة  و لاذ مان أرال ايالي   الورقةوقد تؤ إعداج هذه 

التاااي همكااان مااان  الياااحل وا لياااات وأهاااؤملكاااة وأهاااؤ اليااامات التاااي تمط هاااا  الضاااوس علاااس اعهمياااة ادقت ااااجهة للشااار ات العايلياااة يااا  ا 

  .علس حركة ال شاط ادقت اج  با ملكة با هجابمما هنعكس  ؛هذه الشر اتي   للموارج البشر ةا جار  الفعالة   لالها 

 

هثناااوو التعر ااف بمفهااوم ": التعريووف بالشووركات العائليووة وخصائصووها" :الأول  المحووور   ريييااية محاااور  أربااهماان  ورقااة العماالتتةااوب 

محادجات هيةال ا لكياة يا  التحادهات التاي تواراه اساتمرار تها  وكاذلذ ومراحل جور  حيا ها  مزاهاها و   الشر ات العايلية    اي ها

مؤشوووورات أداء الشووووركات " :الثوووواني المحووووور  والعلاقااااة بااااطب هيةاااال ا لكيااااة ومؤأاااارات اعجاس ياااا  الشاااار ات العايليااااة.  الشاااار ات العايليااااة

مان واقاه اساتطلا  رأ  الشار ات  الشار ات العايلياة يا  ا نطقاة أجاس مؤأاراتأبار   سياتعر  :"العائلية في منطقة الشرق الأوسط

 .م2019عام  (PwCالعايلية الذ  أررته أركة براسس ووتر هاولأ  و ر   )

 

مقومااااات اعر ااااف إجار  ا واهاااا  البشاااار ة   هثناااااوو  ": اسووووتراتيجيات إدارة الموووووارد البشوووورية فووووي منشووووآت الأعمووووال الثالووووث: " المحووووور 

هقادم بعا  ": آليات تعزيز إدارة الموارد البشرية في الشووركات العائليووة "الرابع:  والمحور  للموارج البشر ة وأهميته   ا جار  الفعالة

 .لتعز ز ا جار  الفعالة للمواه  البشر ة ي  الشر ات العايليةا ليات ا قت حة 

 

  مه تقدهؤ بع  التو يات لتعز ز فرص استمرار ة الشر ات العايلياة يا  ورقة العملا  ل ت إلهه النتاي  التيأبر   نيتعر كما  

 .لديهاالبشر ة  للكفاساتا جار  الفعالة  ها علس ر قد و  اج  ا ملكة
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 مركز المعلومات والدراسات  -غرفة الشرقية 

 الأول   المحور 

وخصائصها   الشركات العائليةبالتعريف    

 

 العائلية:تعريف الشركات   ▪

واحد      فاعر   عايلة  وتدهرها  تملكها  التي  الشر ات  تلذ  بكنها  العايلية  القو    بحيل  الشر ات  علس  العايلة  هذه  اييطر 

وتنثي  ي  التك يل     الت و ثية ي  الشركة  و مكن أب تةوب العايلة قد اكثيبت أهر ها من الشركة افيها أو بالعكس

 مؤسيها .التار خ  إ   شاص واحد هو 

 

 بكنها الشر ات ا ملوكة عشااص احيعيطب هنثيحوب لعايلة واحد  وتر طهؤ  فة القرابة  
ب
بحيل    ويعرفها الحع  أهضا

  تتمته هذه العايلة بملكية ريييية ومشاركة كحط   ي  ا جار  مه ااتقاو وتوارث ا جار  والقياج  بطب أرياو العايلة الواحد  

1 . 

 

م ي  جولة ا مارات العر ية ا تحد  بكنها الشركة ا ملوكة بالةامل عشااص  1994لينة    8الشر ات رقؤ  ويعرفها قااوب  

بالةامل عفراج   اعتحار ة مملوكة  أو عشااص  الرابه   الجد  لعايلة واحد  تر طهؤ قرابة اع وو حتى  هنثيحوب  احيعيطب 

عايلة واحد  تر طهؤ علس ميتوى الشركة العايلية ار لية  ات القرابة  ب   النرر عن الشةل الذ  تتةذه الشركة  و  

علس   هز د  بما د  هحتفروا  أب  إ س أركة مياهمة عامة  تتحوو  التي  ار لية  العايلية  الشركة  ي   للشر اس  % من  70هجو  

 .2% منه للاكتتاب العام30رأسمالها وأب هطرحوا ما د هقل عن 

 

 العائلية:مراحل دورة حياة الشركات   ▪

o  حيل تنح ر  لاحيات وقرارات ا جار  العليا ي  هد مؤسس الشركة.مرحلة الجيل الأول : 

o :)الثاني )الجيل  الأبناء  بنجات أقل من    مرحلة شراكة  ا رحلة  أجاس عمله  ايتمر هذه  ا ؤسس عن  أو عجز  بعد وفا  

 ا رحلة اعو س.

o دستمرار ة الشركة ي :  مرحلة الجيل الثالث 
ب
 رييييا

ب
اعقيدات ي     حيل تةوب هنالهذا الجيل     سعد ا تيار القايد تحدها

 ا قد هؤج  إ س ت فية الشركة. مم  ادست اتيجية؛اتةا  بع  القرارات عملية 

o  قد اياتمر الشااركة بعلاقا ها العايلياة حتى هذه ا رحلة  لكن قد هرى بع  أفراج العايلة ضرور   مرحلة الجيل الرابع :

 استمرار الشركة والحع  ا  ر هرغ  ي  بيه ح ته  وآ روب يهتموب بلنشاس مجادت ردهد  أ رى.

 مزايا الشركات العائلية:  ▪

 
 .  802ص يفة ا علااية ادلكت واية اليعوجهة  مقاو رقؤ 1
 منتدى ا مارات ادقت اج  ادلكت وني.   2
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 : فيما هل ا زاها التي تتمته بها الشر ات العايلية   تتم ل

o .اج  اداتماس اثيجة الرواب  العاافية بطب أفراج العايلة والشركة   

o الجما  .    اج  روت العمل 

o .سهولة العمل وسرعة اتةا  القرار اثيجة لعدم اعقد الهيةل ا جار   والتحرر من إرراسات اللوايح 

o  . ا رواة والقابلية للت يط 

o العايلة. ارتفا  جررة ال مالأ  اجات ال شاط بطب أفراج 

o    ا حاجر   وادبتةار لدى أفراج العايلة)و  والتة ص  واكثياب الاأ ات  وروت  ادست اتيج اعز ز محدأ ا جار  والتةطي

 .ال ارة والرغحة ي  استمرار ال شاط وإاجات ااتقاله إ س اعرياو التالية بالتا   لدى مجتمه رراو اععماو(  و لذ بيب 

o   ةكزهؤ ا اليامما هقوى من مر   واعر ات علس أفراج العايلة العوايداقت ار . 

o  .وروج ال افز  وارهة التحد  الكحط  من أرل الحقاس واستمرار العايلة 

o   عايد علس رألأ ا او.  ا حيعات والامو معددت  مه ارتفا تحقيق معددت تقييؤ مرتفعة  و هوامش ر ح مرتفعة 

الذ  أرراه  اشط  العدهد من الا ايص التي    إ س    3(  itUn intelligenceBarclays wealth Insights, Economic)  اتاي  ا سح ا يداني  وروج 

 (  والتي تتم ل فيما هل :1تمط  الشر ات العايلية  )ردوو  
 

 (: مزايا الشركات العائلية 1جدول )

 الوصف المزايا 

 الرؤية بعيدة المدى 

Far-sightedness 

الشاار ات العايليااة بنااااس علااس ا ح اااسات ومؤأااارات اعجاس القاارارات د تتةااذ يااا   -

ربااااه الياااانو ة وتحر ااااات اعسااااعار كمااااا هحاااادث ياااا  الشاااار ات اع اااارى   وإامااااا ماااان 

  لاو تةطي  بعيد ا دى.

 الاستقرار في القيادة 

Staple Leadership 

 بةأااا ات متنوعاااة  -
ب
أب مؤساااس الشاااركة سياااتمر يااا  إجارا هاااا ماااد  او لاااة مياااتفيدا

 ومت اكمة عأ  الزمن.

 Loyalty andالوفاء والالتزام

Commitment 

 حرص مالذ الشركة علس ال فاظ علس أ ولها و تنميتها.  اثيجة -

   Flexibility المرونة 
 مقارااااة بالشااار ات  -

ب
الهيةااال ا جار  للشااار ات العايلياااة هةاااوب يااا  ال الااا  مبياااطا

 اع رى.

 العلاقة القوية مع العملاء
 اعراااااال  علاقااااااات او لااااااة إقامااااااة وسااااااعهها احااااااوهررااااااه  لااااااذ إ ااااااس اسااااااتقرار ا جار   -

 وميتمر  مه العملاس.

          Source: ALMash Capital Limited, 2011, “MENA Family Businesses: The Real Power Brokers?”. 

 العائلية: تحديات استمرارية الشركات ▪

 
3  Al Masah Capital Limited, 2011, “MENA Family Businesses : The Real Power Brokers?”. 
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  مه وروج    ادجار  بعد غياب مؤسس ي الشركةتد ل أبناس العايلة ي هحيل    ف روح التأسيس عند غياب المؤسسين:ضع •

اثيجة   بينهؤ  الالافات  ا هام  بع   بع   اسناج  علس  العمل  مه  اليلحية  ا شاعر  بع   ووروج  الييطر   ي   الرغحة 

هذه   أ ل  من  لتمكينهؤ  لديهؤ  اللا مة  العلمية  وا ؤهلات  ا هارات  توافر  مدى  مراعا   بدوب  اعبناس  لحع   الوظيفية 

      ل  لذ من ا توقه أب هؤج  إ س العدهد من ا شا ل الثش يلية لدى الشركة.الوظايف

بين  ضعف   • الترابط  إلى  درجة  اعرياو من ريل   ر    :آخرالأجيال من جيل  بطب  الت اب  والتوا ل  سعد ضعف جررة 

 أحد أبر  التحدهات التي تؤثر علس فرص اجات واستدامة نشاط الشركة.

العمل: • الشركات مقارنة بسوق  افز داخل  تنافسية نظم الحو العايلية   ضعف  الشر ات  ي   ال وافز  سعد ضعف ارؤ 

اثيجة وروج بع  القيوج علس ا وارج ا الية لديها  أحد التحدهات التي توارهها  ي  حالة عدم الرغحة ي  ج وو أر اس من  

للتمو ل كم در  العايلة  أبناس  و التا    غط   بالشركة  للعمل  الكفاسات  ارتذاب  علس  القدر   عدم  إ س  هؤج   لذ  حيل    

 ضعف جررة تنافييتها ي  اليوق.

اعتأ  سرعة جهناميكية عملية اعاق  اعرياو لدى العايلة والت ط  التحاج     ديناميكية مراحل تعاقب الأجيال في العائلة: •

لتقلد   التطله  ي   الجدهد  الجيل  هحدأ  حيل  العايلية  الشر ات  تواره  التي  التحدهات  من  آني  بشةل  ال يا   جور    راحل 

(؛ و التا   ترهر مشةلة آليات توا   مهام القياج  وادجار   1وظايف قياجهة بالشركة مه تقدم الجيل اليابق بالعمر )أةل  

 ي  الشركة بطب اعرياو ا تعاقحة.

 (: تعاقب دورات الحياة للأجيال المختلفة في الشركات العائلية 1شكل )

 

 

 الأجداد

 للأبناء  الانجاب

 الميلاد

 المراهقة 

 مرحلة الأربعينيات من العمر

 التقاعد 

منتصف مرحلة  الزواج منتصف الطفولة  الاستقرار التخطيط للتقاعد 

 البلوغ 
 نهاية مرحلة البلوغ 

Source: Carlock, R. and John L. Ward, 2001, “ Strategic Planning for the Family Business: Parallel Planning to Unify the Family and 

Business”, Palgrave Macmillan. 
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 Three Circle Model سشاط  اماو ا الادواير الا لاث  الخلافووات الناتجووة عوون الاخووتلاد فووي الأؤووداد و الوورؤى والتوجهووات: •

إ اااس أب التعقيااادات يااا  احيعاااة عمااال الشااار ات العايلياااة ترراااه إ اااس التااادا ل باااطب ثااالاث عوامااال رييياااية  و ااا : ا لكياااة والعايلاااة 

واععمااو؛ ممااا هااؤج  إ ااس ورااوج ا اتلاف ياا  الاار ى والتورهااات واعهااداف لاادى ساحعة مجموعااات ريييااية ماان اعفااراج )أااةل 

(  بحياال ه ت ااي بعاا  هااذه ارجموعااات لااداير  واحااد  فقاا   بينمااا ه ت ااي الااحع  ا  اار لاادايرتطب أو أك اا ؛ فارجموعااات 2

. فيمااا هلاا  ساانثناوو الفاارق 4  3  2  1(  ه ت ااي  اال منهااا لااداير  واحااد  فقاا   بينمااا ارجموعااات )7 6  5)
ب
(  اا  اعك اا  اعقياادا

 بطب هذه ارجموعات:

العايلاااة وا ااالال: هاااذه ارجموعاااة مااان اعفاااراج ت ت اااي إ اااس العايلاااة ا الكاااة للشاااركة ولاااديهؤ ح اااص ملكياااة يااا  الشاااركة يااا  افاااس  ➢

 الوقت.

 ا لال وا وظفطب: هذه ارجموعة من اعفراج لديهؤ ح ص ملكية ي  الشركة ويعملوب بها  لكنهؤ د ه تموب إ س العايلة. ➢

موظفطب من العايلة: هذه ارجموعة من اعفراج هؤ من أفراج العايلة ويعملوب بالشركة  لكنهؤ لييت لديهؤ ح ص ملكية  ➢

 بها.

 عنهاا تجماه باطب الفةاات ال لاثاة ساالفة الاذكر  فهاؤ أفارج مان  ➢
ب
 ارارا

ب
ملال وموظفطب من العايلة: هاذه الفةاة  ا  اعك ا  اعقيادا

 العايلة ولديهؤ ح ص ملكية بالشركة ويعملوب بها.

 موظفطب بالشركة: هذه الفةة هؤ موظفطب بالشركة  ليس لديهؤ ااتماس للعايلة أو ح ص ملكية بالشركة. ➢

 أبناس العايلة. ➢

 ملال د ه تموب إ س العايلة ود سعملوب بالشركة. ➢

 

 (: نموذج الدوائر الثلاث للشركات العائلية2شكل )
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 لورااوج هااذه الت اا يفات اراتلفااة عصاا اب ا  ااالح لاادى 
ب
الشاار ات العايليااة  فماان الطحيااا  أب هةااوب هنااال ا ااتلاف ياا  التورهااات اراارا

 واعهداف لديهؤ فيما هتعلق بالك ط  من اعمور م ل:

 

 معاهط  ترقية أبناس العايلة ممن سعملوب بالشركة. - كيفية ا تيار القايد. -

سعملاوب يا  الشاركة أماام آليات مياسلة أبناس العايلاة ممان  - من هج  أب هةوب لدهه ال ق للعمل ي  الشركة. -

 ا ياهمطب.

 مؤأرات تطور أجاس الشركة ووضعها ي  اليوق. - من هتات له ال  وو علس ح ص للملكية ي  الشركة. -

كيفيااة تحدهاااد وتقياايؤ اعجوار ا ناااوط بهااا أفاااراج العايلااة يااا   -

 الشركة.

مااادى إمةااياااة اتاحاااة ا علوماااات ا تعلقاااة بالشاااركة لجمياااه  -

 العايلة.أفراج 

 

قد هؤج  تدا ل الحعد العايل  )ار ابا  بطب اعقارب( مه الحعد ادسث مار     :تداخل البعد العائلي مع البعد الاستثماري  •

تحقيق التوا ب    والشؤوب ا تعلقة باععماو إ س التكثط  اليلبي علس أجاس الشركة ي  حالة ا لي  أحدهما علس ا  ر وعدم

فلب  لذ  الشؤوب العايلية  وإعطائها اعولو ة علس حياب  ففي حالة ا لي  أؤوب التجار  وادسث مار  بينهما بشةل  اي .  

 علس مشاعر الودس واداتماس للعايلة والتوا ل بطب أبنائها  ومدى قدر ها علس قضاس أوقات ريد  مه بعضها  
ب
قد هؤثر سلحا

الحع  لتقو ة أوا ر العلاقات بطب أبنائها  وعلس العكس من  لذ ففي حالة ا لي  أؤوب العايلة وإعطائها اعولو ة علس  

العايلة   أبناس  رميه  إرضاس  ي   والرغحة  واععماو  ادسث مار  أؤوب  للعمل   هتؤقد  فحياب  العايلة  أبناس  بع   التحاق 

بالشركة بدوب تمتعهؤ با هارات الوظيفية وا ؤهلات العلمية اللا مة للقيام باععماو ا و لة إلههؤ بكفاس ؛ مما هؤثر علس  

توافر كفاسات ريد  همكن    لعدم 
ب
ا يتقحل اررا ي    دستدامتها 

ب
الشركة و م ل  هدهدا ي   البشر   العن ر  روج  وكفاس  

   ادعتماج علهها ي  ا يتقحل لقياج  الشركة وادسهام ي  اجاحها.

درجة   • علس    مدىسعد      : الشفافيةضعف  بالشركة  ا علومات  تداوو   القدر   العايلة  واتاحتها    ا تعلقة  أبناس  أحد    بطب 

إ س   با ضافة  العايلية   الشر ات  تواره  قد  التي  مهام  التحدهات  ااتقاو  لعملية  واض ة  وآليات  قواعد  وروج  عدم 

 وميؤوليات القياج  بطب اعرياو اراتلفة للعايلة.

على   • القدرة  بها:  اجتذابعدم  والاحتفاظ  تنافييتها    الكفاءات  جررة  مشةلة ضعف  من  العايلية  الشر ات  اعاني  قد 

فيما هتعلق بمدى قدر ها علس ارتذاب أفضل العنا ر البشر ة من غط  أبناس العايلة ي  اليوق  مقاراة بالشر ات اع رى  

مما سعطي ااطحا     وادحتفاظ بهؤ  و لذ ي  حالة عدم وروج معاهط  وقواعد واض ة لش ل الوظايف اراتلفة بالشركة

 لوروج بع  الوظايف القياجهة الهامة بالشركة التي هقت ر  
ب
للآ ر ن بضيق آفاق التطور الوظيفي لهؤ ي  الشركة اررا

قد   ط   لاستحوا  أبناس العايلة علس ا نا   الهامة وعدم إتاحة ارجاو لمن الجدهر بالذكر أب  تولهها علس أبناس العايلة.  

 هةوب مدهر ليس بالضرور  أب ا الذ الجيد  هتعار  مه محدأ الكفاس  ي  ا جار  حيل أب 
ب
. ا

ب
   ااج ا
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التحدهات التي تواره    دم تطبيق قواعد حوكمة الشركات:ع • سعد عدم الرغحة ي  تطحيق قواعد حوكمة الشر ات أحد 

 لعدم وروج قواعد واض ة تحقق او  من التوافق بطب أهداف اعاراف اراتلفة بالشركة. 
ب
 الشر ات العايلية اررا

 

 :أنماط الملكية في الشركات العائلية ▪

 :4فيما هل تتم ل تورد  مس أاماط ريييية لهيةل ملكية رألأ ا او ي  الشر ات العايلية  والتي 

المؤسس:   • وا ؤسس  المالك  ا الذ  بدور  هقوماب  شا طب  أو  واحد  هد شاص  ي   الشركة  ملكية  تت كز  ال الة  هذه  ي  

ن الضرور   ملكية وإجار  الشركة  لاو فت   حيا  مؤسيها  إد ااه مللشركة   هحقق هذا النم  او  من ادستقرار ي   

ايه  آليات  علس  نشاط  ادتفاق  واستدامة  استمرار ة  علس  لل فاظ  القاجمة  للأرياو  وا لكية  ادجار   ااتقاو  عملية  ل 

 الشركة ي  ا يتقحل. 

بحيل تتو   ملكية الشركة بطب ثلاثة أر اس أو أك     مه ا تلاف ح ة  ل منهؤ ي  رأسماو الشركة.  ثؤ ت تقل  الشراكة:   •

اعبناس   إ س  ا باس  الشركة من  ال الل والتي قد تواره    منملكية  الجيل  إ س مرحلة  الشركة  إ س أب ت ل  اراتلفة   اعرياو 

  لالها بع  التحدهات التي اعوق استمرار تها  مه   اج  عدج الشر اس وا تلاف الر ى والتورهات واعهداف لةل منهؤ. 

 ر ا لكية علس  أبناس  تق ت  بحيل أدي  هذا النم  تتو   ملكية الشركة بطب عدج كحط  من أبناس العايلة    الملكية الموزعة: •

العايلة من العاملطب بالشركة فق   مه وروج سياسات تتعلق باعرور والروات  وارؤ التعيطب والت ق  اعتمد علس الكفاس  

 لنرام هرا   محدأ تةافؤ الفرص. 
ب
 وتقييؤ اعجاس وفقا

ر ات علس أبناس  اع هتؤ تو يه    كمابحيل همتلذ أبناس العايلة أ وو الشركة بشةل مشت ل  لل فاظ علهها     :المتفرعةالملكية   •

 واسث مارات أ رى  ا ة بهؤ  ارا الشركة اعم. يةوب لهؤ القدر  علس اسث مارها ي  مشروعات لالعايلة 

العام: • اعغلحية    الطرح  بملكية  العايلة  احتفاظ  مه  بها   للاكتتاب  العامة  إ س  الشركة  أسهؤ  من  رزس  ارت  هتؤ  بحيل 

العر ى من أسهؤ الشركة لضماب استمرار الييطر  علهها  وي  هذه ال الة تةوب الشركة علس جررة أعلس من ال وكمة  

  ا تتطلحه
ب
جار   احت افية تثيؤ بالشفافية ومجلس إ  القواعد ا نرمة للشر ات ا قيد  ي  سوق ا او من وروج إجار    اررا

 وغط ها من اعمور.   منتة 

 

 

 

 

 
4 Lachenauer, R., 2016, “The 5 Models of Family Business Ownership”. Harvard Business Review. 
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 محددات ؤيكل الملكية في الشركات العائلية: ▪

التمو اال ا يااتةدمة لااديها  تتم اال أباار  تلااذ هنااال العدهااد ماان اعمااور التااي تحاادج قاارار الشااركة بشااكب هيةاال رألأ ا اااو وآليااات 

 ار دجات فيما هل :

 ما تتجه    حجم الشركة: •
ب
سعتأ  مجؤ الشركة أحد محدجات هيةل ملكية رأسمالها  حيل أب الشر ات كحط   الحجؤ غالحا

  ا تتمته به من ملاس  مالية
ب
اعز  من ردار ها اديتمااية وقدر ها   مناسحة  إ س ادعتماج علس التمو ل الاارج  وادقت ا  اررا

علس   ادعتماج  تفضل  ما  عاج   التي  الحجؤ  الشر ات   ط    من  العكس  علس  و لذ  اللا م   التمو ل  علس  ال  وو  علس 

 درتفا  مةاار التعر  للتع   ا ا   لدى الشر ات  
ب
التمو ل الدا ل  من ا وارج الذاتية للشركة م ل اعر ات ار تجز  اررا

 ال  رى.

النمو: • التي  آفاق  العوامل  آفاق امو الشركة أحد  أ   اعد  آفاق  تحدج هيةل ملكية رأسمالها  حيل  لديها  التي  الشر ات  ب 

وتنرر اليه باعتحاره   واعد  للنمو والتوسه ي  مجؤ أعمالها ي  ا يتقحل عاج  ما تحد من ادعتماج علس التمو ل بادقت ا 

 لقدر ها علس تحقيق أر ات ميتقحلية تمكنها من ادعتماج علس موارجها الذاتية.  ا لا  اع ط 
ب
 اررا

 : هتم ل  لذ ي  ا ؤأرات التالية: الأداء المالي للشركة •

ا ا    الربحية:مؤشرات   - موقفها  قو   اعكس  ر حية  مؤأرات  لديها  التي  الشر ات  اعتمد  أب  ا توقه  علس    من 

ل   
ب
اررا الدا ل   مالتمو ل  اقدهة  تدفقات  الذاتيةقدر ها علس  لق  موارجها  من  اعز   تورد  يتقحلية  و التا    ؛ 

 .5علاقة عكيية بطب ر حية الشركة ومدى اعتماجها علس التمو ل بادقت ا  

السيولة:  - اليريعة  مؤشرات  الييولة  مؤأر  لدى    6سعتأ   النقدهة  الييولة  جررة  اعكس  التي  ا ؤأرات  أحد 

الشركة ي  اعرل الق ط   ومن ا توقه أب تتجه الشر ات التي تتمته بمؤأرات سيولة ريد  إ س ادعتماج علس  

إ س   ال ارة  أعمالها بدوب  ي    لوروج موارج  افية تمكنها من تمو ل اسث مارا ها والتوسه 
ب
الدا ل  اررا التمو ل 

 ادقت ا . 

الفائدة: - تغطية  نسبة  الفايد    مؤشر  ا طية  نيحة  مؤأر  مؤأرات    Interest Coverage Ratio  7سعتأ   أحد 

قدر    مدى  اعكس  التي  عالر حية  القايمة   الشركة  جهونها  عن  الفايد   مدفوعات  سداج  لدى   لس  فةلما  اات 

الفايد  ا يتحقة علهها   الثش يلية ليداج قيمة مدفوعات  أنشطة  أر ات  افية من  توليد  القدر  علس  الشركة 

  لما اتجهت الشركة للاعتماج ي  ا يتقحل علس التمو ل الذااي وال د من ادقت ا   والعكس ص يح. 

 
ية. سعرف معدو العايد علس تورد العدهد من ا ؤأرات التي ايتةدم كمقيالأ لدررة الر حية لدى الشركة  ومنها معدو العايد علس اع وو ومعدو العايد علس حقوق ا لك 5

يمة حقوق ا لكية للمياهمطب  اع وو بكاه نيحة  اي  الد ل إ س إرما   أ وو الشركة  بينما سعرف معدو العايد علس حقوق ا لكية بكاه نيحة  اي  الد ل إ س  متوس  ق

 بالشركة.
سحة لدى الشركة تمكنها من مؤأر الييولة اليريعة هو  ارا قيمة اع وو ا تداولة للشركة علس الت اما ها ا تداولة  سعكس هذا ا ؤأر مدى توافر سيولة اقدهة منا 6

 الوفاس بالت اما ها ق ط   اعرل. 
 هها الشركة. مؤأر نيحة ا طية الفايد  هو  ارا قيمة اعر ات قحل   ؤ مدفوعات الضراي  والفوايد علس قيمة مدفوعات الفوايد عن القرو  التي ح لت عل 7
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حد أهؤ العوامل  يل  للشركة أسعد مدى الرغحة ي  ادحتفاظ بالطابه العا  الرغبة في الاحتفاظ بالطابع العائلي للشركة: •

مدى   تحدج  من  التي  ال د  إ س  اعحياب  أغل   ي   العايلية  الشر ات  تتجه  حيل  الاارج    التمو ل  علس  الشركة  اعتماج 

 التمو ل الاارج  وادعتماج علس موارجها الذاتية لل فاظ علس سيطر  العايلة علس ملكيتها. 

 

 العلاقة بين ؤيكل الملكية ومؤشرات الأداء في الشركات العائلية: ▪

 تثنو  آثار تركز ملكية الشر ات العايلية علس مؤأرات أجاس الشر ات بطب ا هجاب واليل   والتي نيتعرضها فيما هل : 

 الايجابية:  الآثار ات  ر مبر •

تحقيق او  من التوافق بطب الر ى والتورهات واعهداف للمياهمطب ومدهر الشركة  و لذ ي  حالة  وب ا دهر   ➢

 هةوب هدفه الرييس ي اعريؤ أر ات الشركة بدوب اليا  لتحقيق أهداف شا ية.   و التا  من ا ياهمطب 

ادجار    ➢ بطب  الف ل  حالة  ي   و لذ  للشركة   التنفيذ   ا دهر  عجاس  وا تابعة  التقييؤ  من  ا ياهمطب  تمكن 

 وا لكية؛ مما سياهؤ ي  تحين مؤأرات أجاس الشركة. 

 اتةا  قرارات اسث مار ة  ايحة اعتمد علس ر  ة او لة اعرل.  ➢

 من فكر   أب استدامة نشاط الشركة   ➢
ب
ااطلاقا ا ياهمطب علس اجات الشركة  ا يتقحل  حرص    ي  

ب
سعد م درا

 ي  اليوق.  اسؤ العايلةللفةر لدى العايلة مه اجات استمرار ة 

 ثار السلبية:  ات الآر مبر •

أسالي    ➢ علس  ادعتماج  عدم  إ س  الشركة  ملكية  علس  العايلة  سيطر   هؤج   أجاس  و قد  تقييؤ  ي   احت افية  معاهط  

ا يط    احتمالية  داةفا    
ب
اررا الشركة  ب شاط  للنهو   ادجار   لدى  حافز  اي   وروج  عدم  و التا    ادجار   

 ا دهر.

امةااية سا  ادجار  أو بع  ا لال الذهن سييطروا علس اعغلحية العر ى من حقوق ا لكية احو تحقيق بع    ➢

 أهدافهؤ التي قد تتعار  مه الهدف الرييس ي ا تم ل ي  اعريؤ أر ات الشركة. 

فرص   ➢ بع   الشركة  علس  هضيه  قد  مما  للشركة؛  ادسث مار ة  القرارات  اتةا   ي   ارااار   تجن   إ س  ا يل 

 ادسث مار ارجدهة. 
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الثاني   المحور   

 مؤشرات أداء الشركات العائلية في منطقة الشرق الأوسط 

 مؤشرات أداء الشركات العائلية في منطقة الشرق الأوسط: أبرز  ▪

الشر ات العايلية الذ   استطلا  رأ فيما هل  نيتعر  أبر  ا ؤأرات الوارج  عن الشر ات العايلية ي  منطقة الشرق اعوس  من واقه 

 :8م2019عام  )PwC(أررته أركة براسس ووتر هاولأ  و ر  

ايااااهؤ الشااار ات حيااال تلعااا  الشااار ات العايلياااة يااا  منطقاااة الشااارق اعوسااا  جور هاااام يااا  اعز اااز النماااو ادقت ااااج  والثشااا يل   -

% ماااان قااااو  العماااال ياااا  جوو 80ق اعوساااا   كمااااا أنهااااا توظااااف احااااو ر تاااااا ار لاااا  ا رمااااا    نطقااااة الشاااا% ماااان الن60العايليااااة بنحااااو 

 ا نطقة.

 ااعااااد الشاااار ات العايليااااة الركياااا  -
ب
للاعتحااااارات  ز  اعساسااااية للقاعااااد  ادقت اااااجهة   شاااا ت اععماااااو ياااا  جوو الشاااارق اعوساااا    اراااارا

 ا تية:

تثيؤ الشر ات العايلية ي  ا نطقة بالقدر  علس التنريؤ  وقد اج ت ي  تكسيس كيااات راساة ميتقر  مه العمل ي   ➢

 قطاعات متنوعة.

 العايلة. بواسطة% من الشر ات ي  منطقة الشرق اعوس  إما مملوكة أو تدار 80احو  ➢

معرؤ الشر ات العايلية ي  ا نطقة تقه ي  مرحة الجيل ال ااني  وعادج كحطا  مانهؤ سايمر بمرحلاة اعاقا  للأريااو  الاو  ➢

.( سنوات ميتقح10 – 5فت   تت اوت بطب )
ب
 لا

لاااديها بشاااةل مؤسيااادي د سعتماااد علاااس أجركااات العدهاااد مااان الشااار ات أهمياااة تمتعهاااا ب لياااات فعالاااة وأاااار لتعز اااز قواعاااد ال وكماااة  -

 اعفراج.

 تلعاااا  جور هااااام ياااا  ال فاااااظ علااااس العايلااااة اهورااااد بعاااا  الالافااااات لاااادى أبناااااس العايلااااة  ولكاااان ثقافااااة احتاااا ام الجياااال اعكحاااا -
ب
ر ساااانا

 واستمرار ة الشر ات العايلية رغؤ التحدهات.

  و التااا   فادسااتمرار ة (3كمااا هت ااح ماان الشااةل ) نيااحة الشاار ات العايليااة التااي ايااتطيه ادسااتمرار بعااد الجياال ال الاال محاادوج  -

 .اثحاه إليهاعد أحد اعمور التي ايتحق الدراسة واد 
 

 

 

 

 (: معدلات استمرارية الشركات العائلية عبر الأجيال المختلفة3شكل )

 
8 PwC, “Middle East Family Business Survey 2019”. 
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 لتتمكن من ال فاظ علاس افاس ا ياتوى 18 – 12تورد حارة لدى الشر ات العايلية لتحقيق معدو امو هت اوت بطب ) -
ب
(% سنو ا

 علس ثرو  العايلة )أةل 
ب
 (.4لتو يعات اعر ات علس ا ياهمطب وال فاظ أهضا

 

 معدلات الربحية المناسبة للشركات العائلية (: 4شكل )

 
 

 أب وروج مجموعة من القيؤ الواض ة للشركة سياعد ي  اعز ز مط  ها التنافيية. استطلا  الرأ % من ا شاركطب ي  75سعتقد  -

 تحقيق امو ي  ا هراجات لشر ا هؤ  لاو العامطب القاجمطب. استطلا  الرأ % من ا شاركطب ي  84هتوقه  -

 لديهؤ اهتمام باعمور ا تعلقة بالتطور الرق ي وادبتةار والتطور التكنولوج . استطلا  الرأ % من ا شاركطب ي  80 -

% ياااا  عااااام 74م  مقاراااااة ب يااااحة بل اااات 2018امااااو ياااا  ا حيعااااات ياااا  عااااام  اسااااتطلا  الاااارأ % ماااان الشاااار ات ا شاااااركة ياااا  53حققاااات  -

 (.5م )أةل 2016
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: نمو المبيعات في السنة المالية الأخيرة5شكل )

Source: PwC, “Middle East Family Business Survey 2019”.  

Source: PwC, “Middle East Family Business Survey 2019”.  
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تتم اااال أباااار  التحاااادهات التااااي تتوقااااه الشاااار ات العايليااااة موارهتهااااا ياااا  منطقااااة الشاااارق اعوساااا   اااالاو العااااامطب القاااااجمطب ياااا  الحيةااااة  -

ر يا  الشاركة  ا نافياة ار لياة  وغط هاا اادقت اجهة  القدرات البشر ة وا هاارات  القادر  علاس ادبتةاار  اعاار التنريمياة  الت يا

 (.6من اعمور كما هت ح من الشةل )

 (: أبرز التحديات التي تواجه الشركات العائلية في الشرق الأوسط والعالم خلال العامين القادمين 6شكل )

 
 

البيئة الاقتصادية

القدرات البشرية والمهارات

القدرة على الابتكار

البيئة التنظيمية

التتابع والتغير في الشركة

المنافسة المحلية

أسعار الطاقة والمواد الخام

افية في ممارسة الاعمال الاحتر

التطور الرقمي

الفساد

الأمن السيبراني

إدارة البيانات

التطور في الذكاء الاصطناعي

المنافسة الدولية

 
 
الإصلاحات الضريبية عالميا

الحصول على التمويل

الخلاد بين أبناء العائلة

إتفاق بريكست

العالم

الشرق الأوسط

Source: PwC, “Middle East Family Business Survey 2019”.  

Source: PwC, “Middle East Family Business Survey 2019”.  
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تتم اااال أباااار  الت طاااا ات ا توقعااااة ياااا  التةطااااي  والتورهااااات لاااادى الشاااار ات العايليااااة ياااا  منطقااااة الشاااارق اعوساااا   اااالاو العااااامطب  -

القاجمطب ي  ادستعااة بالكفاسات البشر ة من  ارا الشركة  استةدام التقنياات الرقمياة  اداادماا ماه أار ات محلياة أ ارى  

ا يطاا  اماااو ا اععمااااو  أاااراس أو اداااادماا ماااه أااار ات أ ااارى  ااارا الياااوق ار لااا   وكاااذلذ ادعتمااااج يااا  ادهاااراجات علاااس منتجاااات 

 (.7و دمات ردهد  أةل )

 (: خطط الشركات العائلية في الشرق الأوسط والعالم خلال العامين القادمين 7شكل )

 
 

 

 

% مقاراااة ب يااحة بل اات 47تحلاان نيااحة الشاار ات العايليااة التااي هتوقااه أب تتااكثر باليجمااات ا لكت وايااة ياا  منطقااة الشاارق اعوساا   -

 (.8% علس ميتوى العالؤ )أةل 40

 

 م 2018الأوسط والعالم بالهجمات الإلكترونية في عام (: احتمالية تأثر الشركات العائلية في الشرق 8شكل )

 

 

الاعتماد في الايرادات على منتجات وخدمات جديدة

شراء أو الإندماج مع شركات أخرى خارج السوق المحلي

الاندماج مع شركات محلية أخرى 

تغيير نموذج الأعمال 

استخدام التقنيات الرقمية

الاستعانة بالكفاءات البشرية من خارج الشركة

نسبة الشركات

)%(

العالم

الشرق 

الأوسط

Source: PwC, “Middle East Family Business Survey 2019”.  

Source: PwC, “Middle East Family Business Survey 2019”.  
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ره الشر ات العايلية ي  الشرق اعوس  ي  استمرار ة التةطي   والتةطي  لعملية اعاق  اتتم ل التحدهات الريييية التي تو  -

 الالافات بطب أبناس العايلة بشةل هحافظ علس استمرار ة الشركة.اعرياو وكيفية إجار  

 ضافاس ال اح ة ادحت افياة علاس العايلاة مان  الاو الححال عان اماو ا أو آلياة تحقاق ااو  مان التاوا ب باطب اعتحاارات توراد حاراة  -

العايلاااة واععمااااو وا لكياااة للشاااركة  ماااه ضاااارور  ادحت افياااة يااا  ممارساااة اععمااااو مااان  اااالاو تطحياااق أبااار  ا مارساااات فيماااا هتعلااااق 

بال وكمة ي  إجار  الشركة وادهتمام بكفاس  العاملطب بها. اياهؤ هذه ا رراسات ي  اعز ز فارص اساتمرار ة الشاركة بعاد الجيال 

ال الاااال  و  اااااج  قاااادر ها علااااس التكهاااال للقيااااد ياااا  سااااوق اعوراق ا اليااااة و  اااااج  جررااااة ثقااااة ا ياااااهمطب وأصاااا اب ا  ااااالح الاااادا ليطب 

 والاارريطب ي  ميتوى أجاس الشركة.

ز بااطب اعتحااارات العايلااة واعتحااارات إجار  اععماااو  اتتم اال أباار  ا ليااات التااي تثحعهااا العااايلات الناج ااة ياا  إجار  أاار ا ها ياا : التميياا -

محكار   ادساث مار يا  اعلايؤ وضه قواعد للعايلة  وروج ارام ريد لل وكمة  تمكطب الجيال التاا   مان ا شااركة يا  مراحال عمر اة 

رات ماااان  ااااارا العايلااااة عنااااد ال ارااااة  تطااااو ر  طااااة اساااات اتيجية متوسااااطة اأبناااااس العايلااااة  ادسااااتعااة بالكفاااااسات البشاااار ة والاحاااا

اعرال  وراوج آلياات واضا ة وأافافة لعملياة اتةاا  القاارار يا  الشاركة  اعز از جور مجلاس إجار  الشاركة  ادهتماام بالتككياد علااس 

 محدأ العدو.
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 المحور الثالث 

 استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في منشآت الأعمال
 

 :تعريف الموؤبة ▪

فقادج سعرفهاا الاحع  باعتحارهاا اشامل إماا سالوكيات متمطا   يا  مجاادت محادج  أو أجاس  (Talent)هنال أك   مان منراور  فهاوم ا وهحاة 

 متمطا  أو إمةاايااات وقادرات فر ااد  أو مااز   مان اعجاس والقاادرات أو باعتحارهااا اشامل اعأااياس التاي اعااد بم ابااة اقااط قااو  لاادى الفارج و اال مااا

 سيتطيه القيام به بشةل متمط . 

القادر  وا قادر  الفرجهااة و ا وهحاة باعتحارهاا تتضاامن  ال ماا هااو مرراي وقابال للقيااالأ  (Stuart-Kotze & Dunn, 2008)سعارف 

عان  (Capability)عن اعجاس ال ا   الفعل  للفرج  بينما اعأ  ا قادر   (Ability)بحيل اعأ  القدر  محدج بشةل متمط      سلعمل ش ي

 .9اعجاس ا مكن وا توقه ي  ضوس اليمات الفرجهة ا لموسة

همكن اعر ف ا واه  البشر ة ي  م ش ت اععماو باعتحارهؤ ادفراج الذهن سش لوب وظايف حيو ة ي  ا  شك  همكن أب ا ط  أجائها بشاةل 

ل الطو ال مان  الاو نشااط ا  شاك  وأعمالهاا أو يا  اعراإماا بشاةل ل راي مان  الاو إساهامهؤ يا   (Tansley et al. 2007)مل اوظ 

 .10التطو ر ا يتمر لقدرا هؤ

وهنال اعر فطب للمواه  البشر ة ي  م ش ت اععماو  التعر ف اعوو  و اطاق ضيق حيل هق رها علس الكفاسات التي اش ل الوظاايف  

 
ب
القياجهة العليا واد  اييطب و و  القدرات وا هارات ا تمط   فق   وهناال اعر اف آ ار هنرار للمواها  البشار ة مان منراور أك ا  أامود

 .)(11McKinsey, 2009باعتحارها اشمل رميه العاملطب ي  ا  شك  ب   النرر عن الدررة الوظيفية واعتحارات التدرا الوظيفي 

 

 :البشرية  المواؤبتعريف إدارة   ▪

بكنهااا د هورااد ياا  أجبيااات اقت اااجهات ا ااوارج البشاار ة اعر ااف رااامه لعمليااة إجار  ا واهاا  البشاار ة  اعاارف  عمليااة إجار  ا واهاا  البشاار ة 

العملياااااة التاااااي اياااااتهدف قياااااام ا  شاااااك  باعنشاااااطة التاااااي تضااااامن لهاااااا تاااااوافر الجاااااوج  والعااااادج ا طلاااااوب مااااان الكفااااااسات البشااااار ة لاااااديها لتلحياااااة 

 احتيارا ها وأولو ا ها  لاو الفتارات ال الية وا يتقحلية  بحيال تتضامن هاذه العملياة ا راحال اراتلفاة لادور  حياا  ا وظاف  بماا اشامله

 .12من مراحل اد تيار وتطو ر القدرات والتتابه الوظيفي وإجار  وقيالأ اعجاس

باعتحارهاا العملياة التاي تركاز علاس التعارف   إجار  ا واها  البشار ة (Whelan, Collings, & Donnellan, 2009)كماا سعارف 

  دى توافر الكفاسات البشر ة اللا مة لش ل هاذه
ب
 علس الوظايف ار ور ة التي تؤثر علس القدر  التنافيية للم شا  ي  اليوق  و لذ وفقا

 
9 Stuart-Kotze, R., & Dunn, C. (2008). Who are your best people? How to find, measure and manage your top 
talent. Gosport: Pearson Education. 
10  Tansley, C. et al (2007) Talent: strategy, management, measurement. CIPD, London.  
11 McKinsey and Company (2009) Strategic Talent Management, CIPD Conference, Harrogate, September.  
12   WELLINS, SMITH  and ERKER,”NINE BEST PRACTICES FOR EFFECTIVE TALENT MANAGEMENT”. 

Development Dimensions International. White Paper. 
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. و التااااا   اعااااد إجار  ا واهاااا  البشاااار ة بم ابااااة قاسااااؤ مشاااات ل بااااطب اساااات اتيجية ا  شااااك  و طاااا  ااتقاااااو ا هااااام 13الوظااااايف و العاااادج الةاااااي 

القياجهة وإجار  ا وارج البشر ة  حيل اعتمد بشةل أساس ي علس است اتيجيات ارتاذاب الكفااسات البشار ة للم شاا  وتطو رهاا وادحتفااظ 

 .14بها والتقييؤ وا تابعة للأجاس

 Strategic Human Resourcesهنادرا مفهااوم إجار  ا واهاا  البشاار ة تحاات م ااطلح ا جار  ادساات اتيجية للمااوارج البشاار ة 

Management (SHRM)  والتي تةتلف عن اعسلوب التقليد   جار  ا اوارج البشار ة يا  ا  شاك   بحيال هاتؤ الت كطا  علاس القضااها

و الريييية والتحدهات التي تواره ا  شك   التطو ر التنري ي للم شك  ي  اعرل الطو ل وعدم الت كط  علس اعرل الق ط  ي  معالجة وتناو 

 .15يوق اعمور اراتلفة  مه اعتحار الكفاسات البشر ة والاأ ات والتطو ر ا هني للعاملطب با  شك  أمر حيو  لز اج  قدر ها التنافيية ي  ال

 :16من الجدهر بالذكر أاه همكن النرر لعملية إجار  ا واه  البشر ة من أك   من منرور كما هل  

مااان أرااال تنمياااة وتطاااو ر الكفااااسات  ا  شاااك تتم ااال إجار  ا واهااا  البشااار ة يااا  رمياااه اعنشاااطة التاااي تقاااوم بهاااا  منظووووور العمليووووات: -

 البشر ة لديها.

أب إجار  ا واها  هااو ار قااة تفكطا  تةتلااف مان شاااص   اار  بحيال هااتؤ اليامات لةاال فاارج  ا  شااك بحياال تارى  المنظووور الثقووافي: -

 بتطو ر مهاراته بنفيه. ا  شك من العاملطب لدى 

علاس التعارف علاس ا هاارات الالا م توافرهاا لادى العااملطب لاديها والعمال  ا  شاك بحيال اعمال    منظور القدرة التنافسووية للمنشووأة: -

 علس تطو رها لتعز ز قدر ها التنافيية ي  اليوق.

علااااس ا تيااااار الساااااص ا ناسااا  لتقلااااد الوظيفااااة ا ناسااااحة وياااا  الوقاااات  ا  شااااك بحيااال اعماااال  منظووووور تخطوووويط الموووووارد البشوووورية: -

 .بهاا ناس   مه إعداج  طة لتتابه الكفاسات البشر ة علس الوظايف القياجهة 

وتطو رهاا  ا  شاك  جار  ا واها  والكفااسات البشار ة لاديها باعتحارهاا وسايلة للت يطا  يا   ا  شاك بحيل تنرر   منظور تغير الادارة: -

  يتوى التنري ي.اعلس 

 البشر ة من مجموعة متتابعة من ا راحل و  : ا وارجتتةوب عملية إجار  

علاس إعاداج  طاة لقاو  العمال لاديها بماا هثياق ماه  طتهاا ادسات اتيجية للأعمااو  بحيال  ا  شاك بحل اعمل    التخطيط للعمالة: -

 .ا  شك تتضمن  افة ادمور ا تعلقة بالجدوو الزمني لتعيطب موظفطب ردج واستقطاب الكفاسات اللا مة وهيةل الروات  ب

 ترتح  عملية التعيطب للموظفطب بعمليات التقييؤ وا تابعة للأجاس. التعيين: -

بحيل هتؤ تمكطب وتكهيل ا وظفطب الجدج وإعطائهؤ التدر   اللا م وا علومات اعساسية عن ا  شك  و يةة العمال بهاا    التمكين: -

 عند التحاقهؤ بها لتمكينهؤ من ادادماا ي  منرومة العمل واعز ز قدرا هؤ اداتارية.

  عاااااااهط    إدارة الأداء: -
ب
بحياااااال هااااااتؤ وضااااااه مؤأاااااارات ومقاااااااهيس للتقياااااايؤ وا تابعااااااة الدور ااااااة عجاس العاااااااملطب با  شااااااك   و لااااااذ وفقااااااا

 موضوعية كمية قابلة للقيالأ.

 
13  Whelan, E., Collings, D., & Donnellan, B. (2009). An examination of talent management concepts in knowledge 

intensive settings. KSEM '09 Proceedings of the 3rd International Conference on Knowledge Science, Engineering 

and Management (pp. 450-457). Springer Verlag Berlin Heidelberg. 
14  Blass, E. (2009). Talent management: cases and commentary. Houndsmills: Palgrave MacMillan. 
15 Fottler, M., “Strategic Human Resources Management. Fundamentals of  Human Resources in Healthcare. 
16 Blass, E. Ibid. 
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بحيااال هاااتؤ عمااال  طاااة سااانو ة للتااادر   وتطاااو ر مهاااارات العااااملطب يااا  مةتلاااف الوظاااايف والااادررات  التووودريب وتطووووير المهوووارات: -

 الوظيفية با  شك .

بحيل هاتؤ إعاداج  طاة لكيفياة تنمياة مهاارات العااملطب الاذهن لاديهؤ مهاارات  التخطيط لتتابع العاملين في الوظائف القيادية: -

 والعمل علس تطو ر قدرا هؤ لثيهيل عملية التتاابه يا  تاو   مهاام الوظاايف القياجهاة 
ب
تمكنهؤ من تو   الوظايف القياجهة ميتقحلا

 با  شك .

 ياااا   المزايووووا والرواتووووب: -
ب
بحيااال اعمااال ا  شاااك  علاااس تحدهاااد هيةااال ال اااوافز وا زاهاااا العي ياااة والنقدهاااة وأراااور العااااملطب لاااديها أ اااذا

 ادعتحار معددت اعرور اليايد  ي  سوق العمل  مه ر   اعرر بمؤأرات اعجاس.

بحياال اعمال ا  شااك  علاس إرااراس تحلياال جور  للمهاارات والكفاااسات البشار ة الاالا م توافرهااا   تحليوول الفجوووة فووي المهووارات اللازمووة: -

لااديها لل فاااظ علااس قاادر ها التنافيااية ياا  اليااوق  مااه بحاال سااحل وآليااات سااد الفجااو  ياا  ا هااارات لااديها وا اااار الزمنااي الااذ  هااتؤ 

  لاله تحقيق هذا الهدف.

 

 : البشرية للمواردمقومات الإدارة الفعالة  ▪

الكفااسات تتطل  ا جار  الفعالة للكفاسات البشر ة ي  أ  م شك  تاوافر مجموعاة مان الشاروط يا  النراام الاذ  تضاعه ا  شاك   جار  

 لديها  و  : البشر ة

 ا  ام باعبعاج ال الية وا يتقحلية للاطة ادست اتيجية ععماو ا  شك  وتورها ها. -

علااااس  لل فاااااظ ا  شااااك ا جرال الجيااااد والتحلياااال الاااادقيق للفجااااو  ياااا  ا هااااارات ا طلو ااااة والكفاااااسات البشاااار ة الاااالا م توافرهااااا لاااادى  -

 قدر ها التنافيية ي  اليوق.

ي الااذ  هااتؤ  لالااه تحقيااق هااذا اوا اااار الزمناا اللا مااة للم شااك سااحل وآليااات سااد الفجااو  ياا  ا هااارات  ورااوج  طااة ريااد  تتضاامن -

 الهدف.

 عسس  -
ب
 وقواعد سليمة وموضوعية فيما هتعلق بعمليات التعيطب والت ق  للعاملطب با  شك .اتةا  قرارات جقيقة وفقا

 واعز از فر اهؤ يا  الت قا  وتاو    -
ب
ادهتمام بالتدر   وتطو ر مهارات العاملطب لتمكينهؤ من التمط  ي  أجاس ا هام ا و لاة إلاههؤ حالياا

 وظايف أعلس ي  اليلؤ الوظيفي با  شك  ي  ا يتقحل.

ادهتمااام باااالتقييؤ وا تابعاااة وقيااالأ أجاس ا لياااات ا ياااتةدمة  جار  ا واهااا  وأثرهااا علاااس ا  شاااك  والعاااملطب بهاااا ومااادى تحقيقهاااا   -

 للهدف ا  شوج منها.

 

 

 : أؤمية إدارة المواؤب البشرية ▪

اشاط  الدراساات التطحيقياة إ اس وراوج علاقاة مورحاة  :المنشووأةتوجد علاقة وثيقة بووين الادارة الفعالووة للمواؤووب البشوورية وأداء  -

م 2007يا  عاام   Hackett Groupومياتوى أجائهاا  أكادت جراساة أرر هاا  ا  شاك بطب ا جار  الجيد  للكفاسات البشر ة لدى 
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% مقارااة با  شا ت 15أب  ا  ش ت التي  هتؤ بعملية ادجار  الجيد  للكفاسات البشار ة لاديها قاد حققات   ااج  يا  أر احهاا ب ياحة 

 التي د  هتؤ بهذا اعمر بشةل  اي . 

اياتمد ا  شاك  قيمتهاا مان راوج  الكفااسات  ر المواؤب والكفوواءات البشوورية مصوودر ؤووام لزيووادة القيمووة السوووقية للمنشووأة:وتعتب -

% مان 62قد أكدت أب م 1982عام  Brookingsالبشر ة من العاملطب لديها  فعلس  الرغؤ من أب الدراسة التي أرراها معهد 

 ا% ماان قيمتهاا38ماان ا دت وا عاادات وغط هااا ماان اع ااوو ا لموسااة بينمااا  لااديها  تررااه للأ ااوو ا اجهااة القيمااة اليااوقية للم شااك

م قاااد ا طااا ت النتااااي  بشاااةل مل اااوظ حيااال 2003يااا  عاااام بماااا فههاااا ا اااوارج البشااار ة لاااديها  إد اااااه سعاااوج إ اااس اع اااوو غطااا  ا لموساااة 

  تررااه للأ ااوو غطاا  ا لموسااة لااديها م اال بااراسات اد تاا ا  وا ااوارج البشاار ة وحقااوق ماان القيمااة اليااوقية للم شااك% 80أ ااححت 

 ا لكية الفكر ة وغط ها.

تثيااؤ بيةااة اععماااو بالتعقااد والدهناميكيااة الشاادهد   ا ااة مااه التطااور التكنولااوج   تعقوود وديناميكيووة بيئووة ممارسووة الأعمووال: -

 عان ا ز اد مان الطارق التاي ايااعدها يا    ااج  قو هاا التنافياية يا  الياوق 
ب
الذ  هجعل م شا ت اععمااو يا  منافياة مياتمر  بح اا

لل فاظ علس ا يبها اليوق  بل والعمل علس   اجته  لذلذ  هتؤ ا  شا ت بتطاو ر رألأ ا ااو البشار  لاديها واعنشاطة ا تعلقاة باه 

 لتعز ز كفاس  العملية ا اتارية لديها.

إ ااس ادحتفااااظ بالكفااااسات البشااار ة لااديها لضاااماب وراااوج ااااو  مااان  ا  شاااك تحتااااا  تلبيوووة توقعوووات العووواملين بالمنشوووأة:الحاجوووة إلوووى  -

أب العااااملطب لاااديها بحاراااة إ اااس وظاااايف تحقاااق لهاااؤ الرغحاااة يااا   ا  شاااك ادساااتدامة يااا  قااادر ها التنافياااية؛ و التاااا   فلاباااد أب تااادرل 

التطاااور الاااوظيفي واكثيااااب مهاااارات و أااا ات تراكمياااة ماااه الت كطااا  علاااس ا وا ااااة باااطب أولو اااات العمااال وال ياااا  السا اااية للعامااال  

 عاان إجرال وراوج اااو  ماان التناافس ياا  سااوق العمال بااطب ا  شا ت علااس الكفاااسات البشار ة ممااا قااد هجعال ا وظااف أك اا  ودس 
ب
فضالا

ويااا  هاااذا الياااياق  فمااان  ي اموحاااه ا هناااي.االتاااي تلحااا ا  شاااك قاااد ه تقااال ا وظاااف إ اااس ف هنتاااه ولااايس للم شاااك  يااا  حاااد  ا هاااا؛ و التاااا   

م للتعرف علس العوامل ا ؤثر  علس 2011قد قام بلرراس جراسة ي  عام  ا عهد اعمر ةي للمحاسحطب القااوايطبالجدهر بالذكر أب 

قاااادر  ا  شاااا ت علااااس ارتااااذاب الكفاااااسات البشاااار ة ماااان ار اسااااحطب القااااااوايطب وماااادى القاااادر  علااااس ادحتفاااااظ بهااااؤ  وقااااد  ل اااات 

الدراسااة إ ااس أب العواماال اعك اا  أهميااة فيمااا هتعلااق بماادى قاادر  ا  شاا ت ياا  الودهااات ا تحااد  اعمر كيااة علااس ارتااذاب الكفاااسات 

با  شاك   ميااتوى الراتا   ماادى وراوج إرااا ات  لتطاور الااوظيفيلفاارص البشار ة مان ار اسااحطب القاااوايطب تتم اال يا  ماادى وراوج 

سنو ة مدفوعة اعرر للعامل ومدى إتحا  إجار  ا  شك  ليياسة الحاب ا فتوت وادهتمام بادستما   راس العااملطب وكاذلذ مادى 

((. وفيماااا هتعلااق بمحاادجات قاادر  ا  شاا ت علاااس ادحتفاااظ بالكفاااسات البشاار ة ماان ار اساااحطب 9ورااوج بيةااة عماال مر حااة )أااةل )

ورااوج با  شاك    لتطااور الاوظيفيلفارص القاااوايطب فقاد راااس يا  مقادمتها ماان حيال اعهمياة ال ياابية مياتوى الراتا   ماادى راوج 

  ماادى إتحااا  إجار  ا  شااك  ليياسااة الحاااب ا فتااوت وادهتمااام بادسااتما   راس العاااملطب  با ضااافة ساانو ة مدفوعااة اعراار إرااا ات

 ((.10لدى ا وظف )أةل ) وروج مهام وظيفية اشحه رغحة التحد إ س مدى 

علااس ادهتمااام بتعز ااز  ا  شااك ماان الضاارور  أب تحاارص وجووود علاقووة وثيقووة بووين انتاجيووة العاموول والقوووة التنافسووية للمنشووأة:  -

 القدرات اداتارية للعاملطب لديها وتطو ر مهارا هؤ  و لذ ي  ضوس ا أ رات ا تية:

o .تلع  الكفاسات البشر ة جور هام ي  اعز ز كفاس  العملية ا اتارية واعز ز القو  التنافيية للم شك  ي  اليوق 
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o  ا عرو  من ا تة  طب ي  بع  ارجادت يا  ساوق العمال وتناافس م شا ت اععمااو ادر  الكفاسات البشر ة واقص

وسااعهها درتااذابهؤ للعماال لااديها  و التااا   فاهتمااام ا  شااك  بتطااو ر العاااملطب لااديها سياااعدها علااس ادحتفاااظ بهااؤ و  اااج  

 قو ها التنافيية وتميط ها عن غط ها من ا  ش ت ا نافية لها ي  اليوق.
 

 (: عوامل جذب الكفاءات البشرية للعمل لدى المنشآت الاقتصادية9شكل )

 

 

 

 

 

 

 لعمل لدى المنشآت الاقتصادية تعزيز استمرارية الكفاءات البشرية في ا(: عوامل  10شكل )

ملتوفير خدمات الرعاية الطبية لأسرة العا

التقييم والمتابعة لأداء العامل

حجم المنشأة

افز المالية الحو

مرونة ساعات العمل

وجود أجازات مرضية مدفوعة الأجر

التواصل المستمر مع العملاء

العمل بروح الفريق

مكافآت للعاملين عند التقاعد

الخدمات الطبية للعاملين

سمعة المنشأة

بيئة عمل مريحة

وجود مهام وظيفية تشبع رغبة التحدي

اتباع سياسة الباب المفتوح في الإدارة

وجود أجازات سنوية مدفوعة الأجر

الراتب

فرص التطور الوظيفي

)%(الأؤمية النسبية 

Source: American Institute of Certified Public Accountants. Private Companies Practice Section. (2011). 

“The 2011 PCPS Top Talent Study: Attracting and Keeping the Best CPAs”. 
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 للمأا رات ساالفة الاذكر  
ب
من الجدهر بالاذكر أب إجار  ا واها  البشار ة تاكاي الياوم يا  مقدماة اعولو اات لادى م شا ت اععمااو  و لاذ اطارا

إ اس أب أبار  ا وضاوعات التاي تم ال   م2017عان ادتجاهاات العا ياة لارألأ ا ااو البشار  لعاام  Deloitteاشاط  اتااي  تقر ار أاركة حيال 

بنااس مؤسياة قااجر  علاس التكياف أولو ة للشر ات علس ميتوى العالؤ وي  منطقاة الشارق اعوسا   الاو العشار سانوات القاجماة تتضامن 

مهاارات   إجار  اعجاس   أ ات العاملطب  ا  شك للعمل ي   استقطاب الكفاسات البشر ة  التطو ر ا هني للعاملطب  مه الت ط ات ي  ا يتقحل

 .((12و 11(وغط ها من اعمور )أةل  استةدام التكنولوريا الرقمية ي  إجار  ا وارج البشر ةوكذلذ   القياج 

 

 

 

 

الاؤتمام بالتدريب وتطوير مهارات العاملين

وجود أجازات مرضية مدفوعة الأجر

التقييم والمتابعة لأداء العامل

من العمل/ الوقت المستغرق للذؤاب والعودة إلى

العمل بروح الفريق

الخدمات الطبية للعاملين

التواصل المستمر مع العملاء

مكافآت للعاملين عند التقاعد

مرونة ساعات العمل

سمعة المنشأة

بيئة عمل مريحة

وجود مهام وظيفية تشبع رغبة التحدي

اتباع سياسة الباب المفتوح في الإدارة

وجود أجازات سنوية مدفوعة الأجر

فرص التطور الوظيفي

الراتب

)%(الأهمية النسبية 

Source: American Institute of Certified Public Accountants. Private Companies Practice Section. 

(2011). “The 2011 PCPS Top Talent Study: Attracting and Keeping the Best CPAs”. 
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م2017(: ترتيب أولويات منشآت الأعمال على مستوى العالم في عام 11شكل )  

 

 

م 2017في عام بمنطقة الشرق الأوسط (: ترتيب أولويات منشآت الأعمال 12شكل )  

 

 

 

الذكاء الاصطناعي

توسيع قاعدة قوة العمل للمنشأة

التنوع والشمول 

استخدام الأدوات التحليلية لبيانات الموارد البشرية

يةاستخدام التكنولوجيا الرقمية في إدارة الموارد البشر 

إدارة الأداء

مهارات القيادة

خبرات العاملين

استقطاب الكفاءات البشرية

التطوير المهني للعاملين

تقبلبناء مؤسسة قادرة على التكيف مع التغيرات في المس

 / ضروري 
 
ضروري جدا غير ضروري 

الذكاء الاصطناعي

توسيع قاعدة قوة العمل للمنشأة

التنوع والشمول 

ةاستخدام الأدوات التحليلية لبيانات الموارد البشري

ريةاستخدام التكنولوجيا الرقمية في إدارة الموارد البش

خبرات العاملين

التطوير المهني للعاملين

مهارات القيادة

استقطاب الكفاءات البشرية

تقبلبناء مؤسسة قادرة على التكيف مع التغيرات في المس

إدارة الأداء

 / ضروري 
 
ضروري جدا غير ضروري 

Source: Deloitte, “Rewriting the rules for the digital age: 2017 Deloitte Global Human 

Capital Trends”. 

Source: Deloitte, “Rewriting the rules for the digital age: 2017 Deloitte Global Human Capital 

Trends”. 
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 الرابع المحور  

 آليات تعزيز إدارة الموارد البشرية في الشركات العائلية

 

 :لموارد البشرية في الشركات العائليةالفعالة لدارة  الإ   آليات ▪

ارتاذاب الكفااسات البشار ة للعمال هنال العدهد من ادست اتيجيات التاي همكن   ش ت القطا  الااص ادعتماج علهها لتعز ز قدر ها علس 

لااديها وادحتفاااظ بهااا وماان ثااؤ اعز ااز قو هااا التنافيااية ياا  اليااوق  إد أب هااذه ادساات اتيجيات تتفاااوت فيمااا بينهااا ماان حياال التةلفااة اللا مااة 

 :للتنفيذ. فيما هل  نيتعر  الحدايل والايارات ا تاحة أمام القطا  الااص ي  هذا ال دج

بحيل هتؤ الت كط  علس القضاها الريييية والتحدهات التي تواراه ا  شاك    للكفاءات البشرية في الشركة:  الاستراتيجيةالإدارة   -

التطااو ر التنري ااي للم شااك  ياا  اعراال الطو ااال وعاادم الت كطاا  علااس اعراال الق ااط  يااا  معالجااة وتناااوو اعمااور اراتلفااة  مااه اعتحاااار 

الكفااااسات البشااار ة والاأااا ات والتطاااو ر ا هناااي للعااااملطب با  شاااك  أمااار حياااو  لز ااااج  قااادر ها التنافياااية يااا  الياااوق. الجااادوو التاااا   

 فها عن أسلوب ا جار  التقليدهة.هوضح أبر  مقومات ا جار  الفعالة للموارج البشر ة ومدى ا تلا 

 (: الفرق بين الإدارة التقليدية والإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية2جدول )

 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية الإدارة التقليدية للموارد البشرية 

 التخطيط الوظيفي 

 .وروج و ف وظيفي محدج لةل وظيفية -

 تةطي  تف يل  للموارج البشر ة. -

 وروج ضواب  وقواعد محدج . -

 ادهتمام باعتحارات الكفاس . -

تقياااايؤ الوظااااايف إ ااااس فةااااات أو مجموعااااات بشااااةل  -

 عام.

 للموارج البشر ة.تةطي  مرب  -

 ادهتمام بادبتةار. -

 التعيين 

هقااااااااوم ا اااااااادراس لاااااااالإجارات اراتلفااااااااة باتةااااااااا  القاااااااارار  -

 بالتعيطب للعاملطب ي  الدررات الوظيفية اعجنى.

الت كطاااا  علااااس راااااوج  ا هااااارات الفنياااااة لاااادى ا تقااااادم  -

 للوظيفة.

 اير ح العمالة الزايد . -

القارار وروج فر ق عمل ميؤوو عن عملياة اتةاا   -

 بالتعيطب.

الت كطاااااا  علااااااس ماااااادى ملايمااااااة ا تقاااااادم للوظيفااااااة مااااااه  -

 ثقافة ا  شك .

تقاااااااادهؤ حااااااااوافز للعمالااااااااة الفايضااااااااة عاااااااان ال ارااااااااة  -

 لثسجيعهؤ علس التقاعد الطو  .

 التدريب والتطوير

 التدر   لفر ق عمل. - التدر   الفرج . -
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 برام  تدر بية مة  ة لةل وظيفة. -

 لديها.ا  شك  ميؤولة عن تنمية مهارات العاملطب  -

ادهتمااااام بتعيااااطب الكفاااااسات البشاااار ة مماااان لااااديهؤ  -

 مهارات متمط  .

 تدر   عام هثيؤ با رواة. -

 ا وظف ميؤوو عن تنمية وتطو ر مهاراته. -

تنميااااة مهااااارات العاااااملطب لااااديها وادسااااث مار ياااا  رألأ  -

 ا او البشر .

 تقييم الأداء 

 العاملطب.وروج إرراسات موحد  لتقييؤ أجاس  -

 هتؤ التقييؤ من قحل ا دهر ا حاأر فق . -

-  
ب
وروج أسالي  مةتلفاة لتقيايؤ أجاس العااملطب وفقاا

 لنو  الوظيفة.

تقياايؤ سيااتهدف التعاارف علااس اقاااط الضااعف لاادى  -

 العاملطب وكيفية تطو ر قدرا هؤ.

 هتؤ التقييؤ للموظف من أك   من ارف. -

 والمزايا المادية والعينية الرواتب

  عيار اعقدمية. -
ب
 تحدج وفقا

 تحدج بطر قة مركز ة. -

 مزاها عي ية ثابتة. -

  يتوى اعجاس. -
ب
 تحدج وفقا

 تحدج بطر قة دمركز ة. -

 مزاها عي ية مراة ومتنوعة همكن اد تيار بينها. -

 وأخلاقيات العمل حقوق الموظف  

 الت كط  علس حماهة ا  شك . -

قواعاااد أ لاقياااة غطااا  رسااامية متعاااارف علههاااا وراااوج  -

 العمل. ة مارس

التككيد علاس ضارور  اداضاحاط لتةفاي  اع طااس  -

 ا هنية.

 الت كط  علس حماهة ا وظف. -

 وروج جليل لقواعد وأ لاقيات ممارسة العمل. -

التككياد عاادم قحااوو حادوث الاطااك ا هنااي لتةفااي   -

.
ب
 اع طاس ا هنية فعليا

 علاقات العاملين 

 أسلوب التوا ل من أعلس إ س أسفل. -

 استةدام منيجية التقييؤ للعاملطب. -

 

أسلوب التوا ل من أسفل إ س أعلس  مه ادهتمام  -

بفكار  الت ذهااة العكياية وادسااتما   راس العاااملطب 

 با  شك .

اسااااتةدام منيجيااااة التعاااااوب مااااه  العاااااملطب كفر ااااق  -

 واحد بهدف اجات ا  شك .

 Source: Fottler, M., “Strategic Human Resources Management. Fundamentals of  Human 

Resources in Healthcare. 
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تاادا ل الحعااد العااايل  )ار ابااا  بااطب اعقااارب( مااه  لتجناا  :فووي إدارة الشووركة البعوود العوووائلي مووع البعوود الاسوووتثماري  الفصوول بووين  -

حقيق التوا ب بينهما بشةل   مما هتطل  تالتكثط  اليلبي علس أجاس الشركة ومن ثؤالحعد ادسث مار  والشؤوب ا تعلقة باععماو  

تاوافر كفااسات  مان  الاوساتدامتها يا  ا ياتقحل لتعز از اروج  وكفاس  العن ر البشار  يا  الشاركة  ز علسا  بحيل هتؤ الت كي اي 

هوضاااح الفااارق باااطب امطاااي فليااافة  التاااا  رياااد  همكااان ادعتمااااج علههاااا يااا  ا ياااتقحل لقيااااج  الشاااركة وادساااهام يااا  اجاحهاااا. الجااادوو 

 العايلة ي  الشر ات العايلية وأثرهما علس عملية اتةا  القرار.

 

 (: أثر فلسفة العائلة على عملية اتخاذ القرار في  الشركات العائلية3جدول )

 القرار

 فلسفة العائلة

 
 
  الشركة أولا

 
 العائلة أولا

 التوظيف لأبناء العائلة
سشت ط توافر ا هارات وا ؤهلات العلمية  

 اللا مة لش ل الوظيفة

الت حي  بجميه أبناس العايلة للعمل بالشركة  

بدوب مراعا  ا هارات والو ف الوظيفي  

 ا طلوب

 الأجور والمزايا 

 للدور وا هام الوظيفية مه اع ذ تحدج 
ب
وفقا

ي  ادعتحار  عددت اعرور اليايد  ي  سوق  

 العمل

ا ياوا  ي  اعرور لجميه أبناس العايلة ممن  

 ه تموب لنفس الجيل

 ملكية الأسهم 
 للأجاس الوظيفي ومدى ادسهام ي  اجات  

ب
وفقا

 الشركة
 الواحدا ياوا  بطب أبناس العايلة من الفر   

 نعؤ  عايد مناس  علس رألأ ا او  د توزيعات الأرباح

الترقيات وتوزيع  

 السلطات

 للأجاس الوظيفي والشروط وا هارات 
ب
وفقا

 ا طلوب توافرها للت ق  لوظايف قياجهة

ا ياوا  بطب أبناس العايلة من افس الجيل من  

حيل ا يتو ات والدررات الوظيفية  

 إلههؤ ي  اتةا  القرار واليلطات ا و لة 

 ارما  العايلة مجلس اجار  من الاارا  الحوكمة

 جور تطو    جور قياج   الدور المجتمعي للشركة 

 

 

 استراتيجيات تعزيز الولاء لدى العاملين بالمنشأة: -

Source: Carlock, R. and John L. Ward, 2001, “ Strategic Planning for the Family Business: 

Parallel Planning to Unify the Family and Business”, Palgrave Macmillan. 
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 استراتيجيات منخفضة التكلفة: •

 و لذ من  لاو ا ليات ا تية: الثناء والتقدير للجهد المبذول في العمل: ➢

  طابات أكر وتقدهر من ا دهر ا حاأر ي  العمل. -

 ا ناسحات السا ية والعايلية للعاملطب با  شك   و لذ م ل مناسحات الزواا واداجاب. طابات للتهنةة ي   -

 أكر ا جار  العليا للعاملطب با  شك  علس رهوجهؤ ي  نهاهة العام من  لاو الأ هد ا لكت وني. -

 وروج إرا ات جور ة للعاملطب ي  حالة اعجاس ا تمط  ي  العمل. -

 ادحتفاو بقضاس العاملطب با  شك  لعدج معطب من الينوات ا هنية لديها مه تقدهؤ بع  الهداها إلههؤ. -

علاااس إجار  الأ ااااام  ماااه  ا  شاااك يااا  هاااذه ال الاااة هقت ااار جور  تقوووديم بعوووي المزايوووا بمقابووول يخصوووم مووون راتوووب العامووول: ➢

 و لذ م ل: ال  وو علس قيمة الادمة من  لاو الا ؤ من رات  العامل 

  دمات التكمطب علس الييارات والتكمطب علس ال يا . -

 التكمطب لليفر. -

 التكمطب علس ا ن و. -

 ا  شااااك بحياااال همكاااان للعاااااملطب لاااادى تقووووديم خصووووومات متميووووزة للعوووواملين بالمنشوووووأة علووووى بعووووي السوووولع والخووووودمات:  ➢

 ال  وو علس الا ؤ ا تات لهؤ علس بع  اليله والادمات ا تية:

 رسوم الد وو للمطاعؤ وا تاحف واعماكن اعثر ة. -

 تةفيضات علس أسعار بع  ا نتجات ي  متارر التجزية. -

 تةفيضات علس بع   دمات الرعاهة الطحية التي د ا طهها وثيقة التكمطب الطبي التقليدهة التي توفرها ا  شك . -

 و لذ من  لاو ما هل : توفير بيئة عمل مريحة للعاملين: ➢

 .ا  شك توفط  ماكينات لل راف ا    ي  مقر العمل ب -

 .ا  شك توفط  رراا مة ص لييارات العاملطب ب -

 .ا  شك توفط  مةات  لشر ات الأ هد والس ن ي   -

 بارتداس ملابس غط  رسمية  ي  هوم محدج  لاو أسحو  العمل. ا  شك اليمات للعاملطب ب -

 توفط  حضااات لرعاهة أبناس العاملات با  شك . -

 و لذ م ل:: المنشأةتوفير خدمات ترفيهية للعاملين بمقر  ➢

  و لذ  شاركتهؤ ي  بع  ا ناساحات م ال لعاملطب مه  ملائهؤ ي  مقر العملامةااية ادحتفاو با ناسحات السا ية ل -

 الزواا  اداجاب  الت قية وغط ها من ا ناسحات.

 تنريؤ بع  الرحلات واللقاسات الت فههية للعاملطب با  شك . -

 تنريؤ بع  ا ناسحات الر اضية وا يابقات ال قافية للعاملطب با  شك  مه تكر ؤ الفايز ن وإعطائهؤ هداها رمز ة. -

 ضغوط العمل خلال مواسم الذروة: لتخفيفوسائل  ➢

 بارتداس أحذهة ر اضية بحيل توفر لهؤ الراحة  لاو أوقات الذرو  ي  العمل. ا  شك اليمات للعاملطب ب -
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 وسايل لتدليذ الرألأ والرقحة لل د من حادت التعر  للإرهاج ي  العمل. -

. ا  شك للعاملطب بومشرو ات سا نة توفط  ورحات  فيفة وميليات  -
ب
 مجااا

 و لذ من  لاو ما هل : آليات للدعم والمساندة للعاملين في الظرود الطارئة: ➢

 ا  شك .توفط  قرو  للعاملطب ب -

 .ا  شك توفط   دمات اسثشار ة مدعمة للعاملطب ب -
 

 استراتيجيات متوسطة التكلفة: •

 التشجيع والتقدير للإنجاز المهني: ➢

 ا وظف ي  حاو ح وله علس جررة علمية معينة اياعد علس   اج  كفاسته ي  العمل.منح حافز ما   أو   اج  رات   -

 : المنشأةتوفير آليات تساؤم في تلبية احتياجات أسر العاملين ب ➢

 توفط  برام  و دمات لرعاهة اعافاو وكحار الين. -

إمةااية است جاج ا وظف لتةااليف  ادمات الرعاهاة الطحياة يا  حالاة ح اوله علاس الاادمات التاي ا طههاا وثيقاة التاكمطب  -

 الادمة. لقيمة  ال دوج ا يموت بها و ال ح   ارا أحكة ا يثشفيات التي ا طهها الوثيقة  بشرط عدم تجا
 

 استراتيجيات مرتفعة التكلفة: •

 الموازنة بين الكفاءة في العمل والحياة الشخصية للعاملين: ➢

 ح اوو ا وظاافاساتةدام اراام مارب ليااعات العمال  و لااذ بلتاحاة العمال مان ا نا و  العماال بادوام رزراي  وإمةااياة  -

 .عند ال ارة علس إرا ات بدوب رات 

 استخدام نموذج للإدارة يلبي طموحات العاملين: ➢

 ادستما   راس العاملطب وتقحل اعفةار الجيد  القابلة للتطحيق. -

 تقحل ارااار من أرل تطحيق أفةار ردهد  ايتهدف اعز ز ا ط   التنافيية للم شك . -

 مةافك  ا وظفطب الذهن هجتهدوب ي  تقدهؤ أفةار إبداعية ردهد  لتطو ر ارام العمل با  شك . -

 :المنشأةتشجيع التعليم والتدريب وتنمية مهارات العاملين ب ➢

 توفط  برام  للإرأاج ا هني. -

 ا وظف وضرور  إبلاغه ب ليات التقييؤ ا تحعة. منجاس الوظيفي وال  وو علس الت ذهة العكيية ادهتمام بتقييؤ اع  -

 توفط  اعجوات وا ليات التي تمكن  ل فرج من فر ق العمل بالقيام بالدور ا نوط به. -

تمكااطب العااااملطب با  شااك  مااان حضااور ورو العمااال والاادورات التدر بياااة التااي ايااااهؤ ياا  تنمياااة قاادرا هؤ ومهاااارا هؤ ساااواس  -

 بت طية تةلفة الأ ام  التدر بية أو باليمات لهؤ بال  وو علس إرا   ل ضور هذه الفعاليات.

 توفط  التمو ل اللا م للعاملطب الراغحطب ي  موا لة اعليمهؤ وال  وو علس جررات عليا م ل ا اريتط  والدكتوراه. -

اليمات للعااملطب ممان هوا الوب اعلايمهؤ بأا ام  الدراساات العلياا بال  اوو علاس ادراا ات اللا ماة عناد ال اراة؛ مماا  -

 سياهؤ ي  جعمهؤ علس موا لة ميط  هؤ العلمية.
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 توفط   دمات للإرأاج ا هني بشةل شاص ي لةل موظف. -

 توفير بيئة عمل تقوم على الثقة المتبادلة: ➢

 تةو ن لجنة للمقت حات. -

 وحل ا شكلات.تةو ن لجنة لتلقي الشةاو   -

 .ا  شك تحني سياسة الحاب ا فتوت والتوا ل بيهولة مه العاملطب ب -

وا وقااااه الاااادا ل  للم شااااك  وال شاااارات الدا ليااااة للأ حااااار  التوا اااال ا يااااتمر مااااه العاااااملطب ماااان  اااالاو الأ هااااد ا لكت ونااااي -

 الاا ة با  شك .

 :المنشأةالبشرية في  تتعيين الكفاءااختيار و  ➢

 تدر   مدهر  ادجارات علس كيفية ا تيار ا وظف ا ناس  للوظيفة ا ناسحة. -

تاااادر   ماااادهر  ادجارات علااااس كيفيااااة عقااااد ا قااااابلات لتعيااااطب مااااوظفطب راااادج وأسااااالي  ادجار  الفعالااااة والقياااااج  لفر ااااق  -

 العمل.

تقاااادهؤ باااارام  لتمكااااطب العاااااملطب الجاااادج با  شااااك  عنااااد التحاااااقهؤ بهااااا لتعاااار فهؤ بالقواعااااد وآليااااات العماااال ا طحقااااة بهااااا   -

 لتمكينهؤ من اداةراط ي  منرومة العمل بيهولة ويير.

مان اعياطب العنا ار اعك ا   ( أهور  و لاذ لتمكاطب ا  شاك 6 – 3توفط  برام  لتدر   الار جطب الجدج  د  تت اوت بطب ) -

  لاو فت   التدر  . لهؤ ي  ضوس اتاي  تقار ر تقييؤ اعجاسمنهؤ كفاس  
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 النتائج: 

 

 :الورقة  فيما هل  أبر  النتاي  التي تو لت إلهها

همكان أب ا طا  أجائهاا  ا  شاك فاراج الاذهن سشا لوب وظاايف حيو اة يا  ة يا  م شا ت اععمااو باعتحاارهؤ اع همكان اعر اف ا واها  البشار  -

رااال الطو ااال مااان  ااالاو التطاااو ر ا ياااتمر ا  شاااك  وأعمالهاااا أو يااا  اع بشاااةل مل اااوظ إماااا بشاااةل ل راااي مااان  ااالاو إساااهامهؤ يااا  نشااااط 

 لقدرا هؤ.

القااااادر  إجار  ا واهااااا  البشااااار ة باعتحارهاااااا العملياااااة التاااااي تركاااااز علاااااس التعااااارف علاااااس الوظاااااايف ار ور اااااة التاااااي تاااااؤثر علاااااس همكااااان اعر اااااف  -

  دى توافر الكفاسات البشر ة اللا مة لش ل هذه الوظايف بالعدج الةاي 
ب
 .التنافيية للم شك  ي  اليوق  و لذ وفقا

  إجار  اعجاس  التمكاااطب  التعياااطب  التةطاااي  للعمالاااة تتةاااوب عملياااة إجار  ا واهااا  البشااار ة مااان مجموعاااة متتابعاااة مااان ا راحااال و ااا : -

 .تحليل الفجو  ي  ا هارات اللا مة  و ا زاها والروات   التةطي  لتتابه العاملطب ي  الوظايف القياجهة  التدر   وتطو ر ا هارات

تتطلاا  ا جار  الفعالااة للكفاااسات البشاار ة ياا  أ  م شااك  تااوافر مجموعااة ماان الشااروط ياا  النرااام الااذ  تضااعه ا  شااك   جار  ا واهاا   -

 لديها  و  :

 ا  ام باعبعاج ال الية وا يتقحلية للاطة ادست اتيجية ععماو ا  شك  وتورها ها. ➢

علس قدر ها  لل فاظ ا  شك ا جرال الجيد والتحليل الدقيق للفجو  ي  ا هارات ا طلو ة والكفاسات البشر ة اللا م توافرها لدى  ➢

 التنافيية ي  اليوق.

ي الااذ  هااتؤ  لالااه تحقيااق هااذا اوا اااار الزمناا اللا مااة للم شااك سااحل وآليااات سااد الفجااو  ياا  ا هااارات  ورااوج  طااة ريااد  تتضاامن ➢

 الهدف.

 عسس وقواعد سليمة وموضوعية فيما هتعلق بعمليات التعيطب والت ق  للعاملطب با  شك . ➢
ب
 اتةا  قرارات جقيقة وفقا

 واعز از فر اهؤ يا  الت قا  وتاو    ➢
ب
ادهتمام بالتدر   وتطو ر مهارات العاملطب لتمكينهؤ مان التمطا  يا  أجاس ا هاام ا و لاة إلاههؤ حالياا

 وظايف أعلس ي  اليلؤ الوظيفي با  شك  ي  ا يتقحل.

ادهتماااام باااالتقييؤ وا تابعاااة وقياااالأ أجاس ا لياااات ا ياااتةدمة  جار  ا واهااا  وأثرهاااا علاااس ا  شاااك  والعااااملطب بهاااا ومااادى تحقيقهاااا   ➢

 للهدف ا  شوج منها.

تتم ل أهمية ا جار  الفعالة للمواه  البشر ة ي  م ش ت ادعماو ي : وروج علاقة وثيقة بطب ادجار  الفعالة للمواه  البشر ة وأجاس  -

اعقااااد تمكااااطب ا  شااااك  ماااان التكيااااف مااااه   اعتأاااا  ا واهاااا  والكفاااااسات البشاااار ة م اااادر هااااام لز اااااج  القيمااااة اليااااوقية للم شااااك   ا  شااااك 

وراااوج علاقاااة وثيقاااة باااطب ااتارياااة العامااال والقاااو    با ضاااافة إ اااس ا  شاااك توقعاااات العااااملطب بتلحياااة   وجهناميكياااة بيةاااة ممارساااة اععمااااو

 .التنافيية للم شك 

عااان ادتجاهااااات  Deloitteاشاااط  اتااااي  تقر ااار أاااركة حيااال اليااااوم     شااا ت اععمااااو اعولو اااات  ضااامنإجار  ا واهااا  البشااار ة اعاااد  -

إ س أب أبر  ا وضاوعات التاي تم ال أولو اة للشار ات علاس مياتوى العاالؤ ويا  منطقاة الشارق   م2017العا ية لرألأ ا او البشر  لعام 

  التطاو ر ا هناي للعااملطب  بنااس مؤسياة قااجر  علاس التكياف ماه الت طا ات يا  ا ياتقحلاعوس   لاو العشر سنوات القاجمة تتضمن 

اسااااتةدام التكنولوريااااا وكااااذلذ   مهااااارات القياااااج   إجار  اعجاس   أاااا ات العاااااملطب  ا  شااااك للعماااال ياااا   اسااااتقطاب الكفاااااسات البشاااار ة

 .وغط ها من اعمور  الرقمية ي  إجار  ا وارج البشر ة
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هنااال العدهااد ماان ادساات اتيجيات التااي همكاان   شاا ت القطااا  الااااص ادعتماااج علههااا لتعز ااز قاادر ها علااس ارتااذاب الكفاااسات البشاار ة  -

للعمل لديها وادحتفاظ بها ومن ثؤ اعز ز قو ها التنافيية ي  اليوق  إد أب هذه ادست اتيجيات تتفاوت فيما بينها مان حيال التةلفاة 

 اللا مة للتنفيذ.

الشار ات العايلياة الاذ  أررتاه  اساتطلا  رأ ا ؤأرات الوارج  عن الشر ات العايلية ي  منطقة الشرق اعوسا  مان واقاه تتم ل أبر    -

 :فيما هل  م2019عام (PwC) أركة براسس ووتر هاولأ  و ر  

ايااهؤ الشار ات حيال تلع  الشر ات العايلية ي  منطقة الشرق اعوس  جور هام ي  اعز ز النماو ادقت ااج  والثشا يل   ➢

% مان قااو  العمال ياا  جوو 80ق اعوسا   كمااا أنهاا توظاف احااو ر % ماان النتااا ار لاا  ا رماا    نطقاة الشاا60العايلياة بنحاو 

 ا نطقة.

 ااعاد الشاار ات العايليااة الركياا ➢
ب
للاعتحااارات  ز  اعساسااية للقاعااد  ادقت اااجهة   شاا ت اععماااو ياا  جوو الشاارق اعوساا    اراارا

 ا تية:

o  تثيااؤ الشااار ات العايلياااة ياا  ا نطقاااة بالقااادر  علااس التنرااايؤ  وقاااد اج اات يااا  تكسااايس كيااااات راسااااة مياااتقر  ماااه

 العمل ي  قطاعات متنوعة.

o  العايلة. بواسطة% من الشر ات ي  منطقة الشرق اعوس  إما مملوكة أو تدار 80احو 

o  معراؤ الشاار ات العايليااة ياا  ا نطقااة تقاه ياا  مرحااة الجياال ال اااني  وعاادج كحطا  ماانهؤ ساايمر بمرحلااة اعاقاا  للأرياااو

.( سنوات ميتقح10 – 5 لاو فت   تت اوت بطب )
ب
 لا

بشاةل مؤسيادي د سعتماد علاس أجركت العدهد من الشر ات أهمية تمتعها ب ليات فعالة وأار لتعز ز قواعد ال وكمة لاديها  ➢

 اعفراج.

 تلعااا  جور هااام ياا  ال فااااظ علااس العايلاااة اهورااد بعاا  الالافاااات لاادى أبناااس العايلاااة  ولكاان ثقافاااة احتاا ام الجياال اعكحااا ➢
ب
ر ساانا

 واستمرار ة الشر ات العايلية رغؤ التحدهات.

(  و التااااااا   1نيااااااحة الشاااااار ات العايليااااااة التااااااي ايااااااتطيه ادسااااااتمرار بعااااااد الجياااااال ال الاااااال محاااااادوج  كمااااااا هت ااااااح ماااااان الشااااااةل ) ➢

 .فادستمرار ة اعد أحد اعمور التي ايتحق الدراسة واداثحاه إليه
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 التوصيات:

 :الشر ات العايليةالفعالة للمواه  البشر ة ي    ا ليات ا قت حة لتعز ز ا جار  فيما هل  مجموعة من 

بحيااال هاااتؤ الت كطااا  علاااس القضااااها الرييياااية والتحااادهات التاااي تواراااه ا  شاااك    الشوووركة:الإدارة الاسوووتراتيجية للكفووواءات البشووورية فوووي  -

التطااااو ر التنري ااااي للم شااااك  ياااا  اعراااال الطو اااال وعاااادم الت كطاااا  علااااس اعراااال الق ااااط  ياااا  معالجااااة وتناااااوو اعمااااور اراتلفااااة  مااااه اعتحااااار 

 الكفاسات البشر ة والاأ ات والتطو ر ا هني للعاملطب با  شك  أمر حيو  لز اج  قدر ها التنافيية ي  اليوق.

تاادا ل الحعااد العااايل  )ار ابااا  بااطب اعقااارب( مااه الحعااد  لتجنا  :فووي إدارة الشووركة البعوود العووائلي مووع البعوود الاسووتثماري  الفصوول بووين  -

  حقياااق التاااوا ب بينهماااا بشاااةل  ااااي   مماااا هتطلااا  تالتاااكثط  اليااالبي علاااس أجاس الشاااركة ومااان ثاااؤادساااث مار  والشاااؤوب ا تعلقاااة باععمااااو 

تاااوافر كفااااسات رياااد   مااان  ااالاوساااتدامتها يااا  ا ياااتقحل لتعز اااز اراااوج  وكفااااس  العن ااار البشااار  يااا  الشاااركة  ز علاااسابحيااال هاااتؤ الت كيااا

   و لذ من  لاو ما هل :ياج  الشركة وادسهام ي  اجاحهاهمكن ادعتماج علهها ي  ا يتقحل لق

 الوظايف لديهؤ.توافر ا هارات وا ؤهلات العلمية اللا مة لش ل  همكن اعيطب أبناس العايلية ي  الشركة ولكن بشرط   ➢

 للاادور وا هااام الوظيفيااة مااه اع ااذ ياا  ادعتحااار  عااددت اعرااور اليااايد  ياا   أرااور أبناااس العايلااة غفااي حالااة عملهااؤ بالشااركة  تحاادج ➢
ب
وفقااا

 .سوق العمل 

 لااااالأجاس الاااااوظيفي إتحاااااا  ا عااااااهط  وا راااااراسات ا تعاااااارف علههاااااا لت قياااااة أبنااااااس العايلاااااة يااااا  حالاااااة عملهاااااؤ بالشاااااركة  بحيااااال هاااااتؤ  لاااااذ  ➢
ب
وفقاااااا

 .والشروط وا هارات ا طلوب توافرها للت ق  لوظايف قياجهة

 دعتحاارات التةلفاة  علاس ارتاذاب الكفااسات البشار ة للعمال لاديها وادحتفااظ بهاا ا  شك ليات التي اياعد ا استةدام مز   من   -
ب
وفقاا

   و لذ من  لاو ما هل :التي تناس  ا  شك 

ال نااس والتقادهر للجهاد تتم ل ادست اتيجيات منةفضة التةلفة لجذب الكفاسات البشار ة وادحتفااظ بهاا يا  م شا ت اععمااو يا :  ➢

علااس بعاا   ا  شااك تقاادهؤ   اومات متمطاا   للعاااملطب ب  تقاادهؤ بعاا  ا زاهااا بمقابال هة ااؤ ماان راتاا  العاماال  ا حاذوو ياا  العماال

وساااايل لتةفياااف تاااوفط    ا  شاااك تاااوفط   ااادمات ترفههياااة للعااااملطب بمقااار   تاااوفط  بيةاااة عمااال مر حاااة للعااااملطب  الياااله والاااادمات

 .لدعؤ وا يااد  للعاملطب ي  الرروف الطارية  واض وط العمل  لاو مواسؤ الذرو 

الثساااجيه والتقااادهر تتم ااال ادسااات اتيجيات متوساااطة التةلفاااة لجاااذب الكفااااسات البشااار ة وادحتفااااظ بهاااا يااا  م شااا ت اععمااااو يااا :  ➢

 .ا  شك توفط  آليات اياهؤ ي  تلحية احتيارات أسر العاملطب ب  و للإاجا  ا هني

ا وا اااة بااطب الكفاااس  ياا  تتم اال ادساات اتيجيات مرتفعااة التةلفااة لجااذب الكفاااسات البشاار ة وادحتفاااظ بهااا ياا  م شاا ت اععماااو ياا :  ➢

اسااااجيه التعلاااايؤ والتاااادر   وتنميااااة   ي اموحااااات العاااااملطبااسااااتةدام امااااو ا لاااالإجار  هلحاااا  العماااال وال يااااا  السا ااااية للعاااااملطب

البشاااار ة ياااا   تا تيااااار واعيااااطب الكفاااااسا  وادحت افيااااة ياااا  تااااوفط  بيةااااة عماااال تقااااوم علااااس ال قااااة ا تحاجلااااة  ا  شااااك مهااااارات العاااااملطب ب

 .ا  شك 

من الضرور  للم شك  مراعا  ادعتحارات التالية فيما هتعلق بارتاذاب الكفااسات البشار ة للعمال بهاا  حتاى تاتمكن مان تحقياق ا جار   -

 الفعالة للمواه  البشر ة لديها:

ز ضاد را س أو لاوب أو ر ياية أو االعاملطب بهاا  و لاذ بادوب التحياتقحل ا جار  العليا للم شك  ل قافة التنو  فيما هتعلق بتعيطب  ➢

 للو اف 
ب
غط ها من  ور التميياز  بل هةوب ا عيار الرييس ي يا  اعياطب العااملطب با  شاك  هاو الكفااس  وتاوافر ا هاارات اللا ماة وفقاا

 الوظيفي للمهنة  با ضافة إ س العمل علس اعز ز ثقافة التنو  ي  بيةة العمل.
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التقييؤ ا يتمر لوضه ا  شك  ومدى تمتعها بالكفاسات البشر ة اللا ماة وتقيايؤ بيةاة العمال ومادى قادر ها علاس تحقياق ادحتاواس  ➢

 للفةات اراتلفة من العاملطب با  شك .

وضاااه  طااا  ق اااط   اعرااال وأ ااارى او لاااة اعرااال لياااد احتياراااات ا  شاااك  مااان الكفااااسات البشااار ة اللا ماااة وضاااماب عااادم وراااوج  ➢

قياجهااة أاااغر  لفتاا   او لااة قااد تااؤثر علااس أجاس ا  شااك . و لااذ ماان  االاو تقو ااة ا  شااك  لعلاقا هااا مااه اعفااراج وا ؤسيااات  فوظاااي

العلمياااة م ااال الجامعاااات التاااي همكااان مااان  لالهاااا الححااال عااان أفضااال الكفااااسات البشااار ة والاااار جطب الجااادج ممااان تتاااوافر لاااديهؤ 

ا هاااااارات اللا ماااااة واسااااااتقطابهؤ للعمااااال يااااا  ا  شااااااك .  ويااااا  هاااااذا اداااااااار فمااااان الضااااارور  تحدهااااااد اعهاااااداف ا  شاااااوج  وميااااااؤوليات 

وا ت ا ات  ل فرج من فر ق العمل ا ةلف بهذا اعمر ي  ا  شك  حتى همكن متابعة مدى اداجا  ي  هذا ال دج وتقييؤ اعجاس 

 ومحاسحة ا يؤولطب عن هذا ا لف. 

مااه اسااتهدافها اسااتقطاب أفضاال الكفاااسات البشاار ة للعماال  اهتمااام ا جار  العليااا ياا  ا  شااك  بالتككيااد علااس جعمهااا ل قافااة التنااو  ➢

با  شااك  وتااوفط  بيةااة عماال مناسااحة  ماان  االاو ا وقااه ا لكت ونااي ونشاارات اع حااار ا لكت وايااة الاا ااة بهااا؛ ممااا سياااهؤ ياا    اااج  

قااادر  ا  شاااك  علااااس النجاااات يااا  هاااادفها والقااادر  علاااس رااااذب ا واهااا  البشااار ة إلههااااا و لاااذ يااا  إاااااار ا نافياااة يااا  سااااوق العمااال علااااس 

 ارتذاب الكفاسات ي  بع  التة  ات ا هنية.

من الضرور  للم شك  مراعا  ادعتحارات التالية فيما هتعلق با تيار وتوظيف الكفاسات البشر ة للعمل بها  حتى تاتمكن مان تحقياق  -

 ا جار  الفعالة للمواه  البشر ة لديها:

 لنتاااي  تحلياال وضااه ا  شااك  وماادى ورااوج اقااص لااديها ياا  الكفاااسات البشاار ة اللا مااة  مااه  ➢
ب
إعااداج  طااة تف اايلية للتوظيااف وفقااا

 ضرور  وروج أهداف محدج  ومؤأرات ميتهدفة قابلة للقيالأ للمتابعة وتقييؤ النتاي .

تااادر   ا ياااؤولطب عااان التوظياااف بااالجار  ا اااوارج البشااار ة وترسااايي مفهاااوم التناااو  البشااار  لاااديهؤ؛ بحيااال هةاااوب لاااديهؤ إجرال  ااااي   ➢

عهمية استقطاب الكفاسات البشر ة والت كط  علس معيار الكفاس  بدوب وروج أهة معاهط  للتحط   ي  اد تيار القايؤ علاس الناو  أو 

 الدهن أو الج يية أو غط ها من اعسحاب.

الدقاة يا  ت ااميؤ الو اف الااوظيفي للوظاايف اراتلفاة با  شااك   بحيال هتضاامن ا اؤهلات والاأا ات وا هااارات ا طلاوب توافرهااا  ➢

 لدى ا رشح لش ل الوظيفة وا يؤوليات ا توقعة وكيفية مياهمته ي  اجات ا  شك .

ادستفاج  من العاملطب با  شك  ي  وظايف غط  متعلقة بلجار  ا وارج البشر ة ي  ترأيح بعا  اعفاراج مان  اارا ا  شاك  للتقادهؤ  ➢

 ي  بع  الشواغر الوظيفية ا تاحة؛ مما سياهؤ ي  اعز ز قدر  ا  شك  علس ارتذاب  واعيطب أفضل الكفاسات البشر ة لديها.

استةدام اعلااات للتوظيف تقوم علس فكر  اساتهداف قاارري ادعالاب والو اوو إلاههؤ مان  الاو بعا  الفعالياات التاي تحضارها  ➢

الفةااة ا يااتهدفة أو مواقااه التوا اال ادرتمااا   أو الجامعااات ومراكااز التاادر   وغط هااا؛ ممااا سياااهؤ ياا  اداثشااار الواسااه للإعاالاب 

 بطب الفةة ا يتهدفة وارتذاب عدج كحيار منهؤ للتقدهؤ للوظيفة ا علن عنها.

وراااوج جليااال مف ااال  راااراسات عملياااة التعياااطب وماااا هااارتح  بهاااا مااان  فااار  الحاااات التوظياااف وإراااراس ا قاااابلات السا اااية وا تياااار  ➢

ا رشاا طب للوظاااايف  بحياال سيااااعد  لااذ يااا  ورااوج ااااو  مااان ال ياجهااة والن اهاااة لاادى القاااايمطب علااس عملياااة التوظيااف با  شاااك  يااا  

 عملية ا تيارهؤ للمؤهلطب لش ل الوظايف اراتلفة و لذ من  لاو استةدام قواعد ومعاهط  موحد .
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ادهتماام بعملياة تمكاطب العاااملطب الجادج با  شاك  عناد التحاااقهؤ بهاا وادساث مار ياا  اعنشاطة التااي ايااعد ياا  تحقياق هاذا الهاادف  ➢

 بشةل فعاو  و لذ من  لاو:

حاارص ماادهر ا جار  علااس تقاادهؤ ا وظااف الجدهااد للعاااملطب بااا جار  لاايس فقاا  عنااد حضااوره دسااتلام العماال  باال عنااد  ✓

بااا وظف الجدهااد والوظيفااة اتةااا  قاارار التعيااطب بحياال هقااوم ا اادهر بلرساااو بر ااد إلكت ونااي للعاااملطب بااا جار  لتعاار فهؤ 

 التاي سيتودها وجوره وغط ها من ا علومات.

ا تياااار أحاااد العااااملطب يااا  ا جار  ليقاااوم بتقااادهؤ الن ااايحة  وادرأااااج وادراباااة علاااس استفياااارات ا وظاااف الجدهاااد عناااد  ✓

 ( أهور. 6 – 3ال ارة لذلذ لفت    منية تت اوت بطب )

التككد من جراهة ا وظف الجدهد بمهام عمله وح وله علس نساة مكتو ة من الو ف الاوظيفي  هنتاه  با ضاافة إ اس  ✓

 جراهته بمعاهط  التقييؤ التي سيتؤ استةدامها ي  تقييمه  لاو فت   اد تحار.

توفط  فر ة لتدر   العاملطب الجدج قحل محاأر هؤ  هام العمل يا  حالاة ال اراة لاذلذ  فقاد هحتااا ا وظاف الجدهاد  ✓

إ ااس التااادر   علااس كيفياااة اسااتةدام اراااام إلكت ونااي معاااطب قحاال تولياااه مهااام وظيفتاااه حتااى هةاااوب لدهااه القااادر  علااس ااجاااا  

 ا هام ا طلو ة منه بكفاس .

ت اااميؤ جليااال موحاااد للقواعاااد واد لاقياااات الوارااا  علاااس العااااملطب ادلتااا ام بهاااا  ماااه ضااارور  اتاحتاااه يااا   اااور  ورقياااة أو  ✓

الكت واية لضماب سهولة االا  العاملطب عليه  حتاى هةاوب لاديهؤ معرفاة  املاة باليالوكيات ا ياموت بهاا واعأاياس التاي 

هجاا  ادبتعاااج عنهااا والجاازاسات التااي هتعاار  لهااا اراااالفوب لهااذه القواعااد؛ ممااا سياااهؤ ياا    اااج  ثقافااة ادلتاا ام بقواعااد 

 وأ لاقيات العمل.

قدر ها علس ادحتفاظ بالكفاسات البشر ة للعمل بها  حتى تتمكن من تحقياق من الضرور  للم شك  مراعا  ادعتحارات التالية لتعز ز  -

 ا جار  الفعالة للمواه  البشر ة لديها:

ماااه اساااتهدافها اساااتقطاب أفضااال الكفااااسات البشااار ة للعمااال با  شاااك   تككياااد ا جار  العلياااا يااا  ا  شاااك  علاااس جعمهاااا ل قافاااة التناااو  ➢

 وتوفط  بيةة عمل مناسحة ورغحتها ي  ادحتفاظ بهؤ لتعز ز القو  التنافيية للم شك  ي  اليوق. 

تادر   العاااملطب ياا  ا  شااك  علااس فكاار  تقحاال ا  اار والتنااو  ياا  ال قافااات والج ياايات ياا  بيةااة العماال  و لااذ ماان  االاو التعاااوب مااه  ➢

البشاار ة تقااوم  تا ؤسيااات ا تة  ااة ياا  مجاااو التاادر   والتنميااة البشاار ة؛ ممااا سياااهؤ ياا  تطااو ر بيةااة عماال را بااة للكفاااسا

 علس فكر  اعريؤ ا اتارية وقيالأ اعجاس.

ادسااااث مار ياااا  رألأ ا اااااو البشاااار   و لااااذ بادهتمااااام بتاااادر   العاااااملطب وتنميااااة مهااااارا هؤ ياااا  مجااااادت تة  ااااهؤ لتعز ااااز قاااادرا هؤ  ➢

 .ةا اتاري

اهتمام العاملطب بلجار  ا وارج البشر ة ي  ا  شك  بعقد مقابلات شا ية مه العااملطب يا  حااو رغحاة ا وظاف يا  تارل العمال بهاا   ➢

بحياااال همكاااان التعاااارف علااااس اقاااااط القااااو  والضااااعف الةامنااااة ياااا  بيةااااة العماااال با  شااااك  وبعاااا  ا ليااااات ا قت حااااة لتطو رهااااا بشااااةل 

 محاهد.

ادهتمااااام بادساااااتما   راس العاااااملطب با  شاااااك   لماااااا أمكاااان  لاااااذ  فيماااااا هتعلااااق بال اااااعو ات التااااي تاااااوارههؤ يااااا  بيةااااة العمااااال وساااااحل  ➢

  هؤ عن بيةة العمل وادحتفاظ بهؤ.تطو رها؛ مما سياهؤ ي    اج  رضائ
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