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 هاآن به مربوط یهاچالش و یخانوادگ یارهاکوکسب

 یرانا در

 

 

 مدیریتی خلاصه

 مستثنا قاعده این از نیز خانوادگی ارهایکوکسب اند. مواجه هاییچالش با رشد، مسیر در وکارهاکسب همه

 روبرو ها،شرکت این خاص هایچالش از بخشی و وکارها کسب عمومی هایچالش از ایدسته با و نبوده

 جانشینی، پیش مرحله سه در خانوادگی و مالکیتی مدیریتی، هایچالش بررسی با نوشتار، این در هستند.

 است.شده پرداخته ایرانی وکارهای کسب هایچالش و مشکلات شناسیآسیب به جانشینی، پسا و جانشینی

 مشکلات و عوامل تحلیل و شناسایی در نیز میدانی مطالعات از ای،کتابخانه و نظری مطالعات بر علاوه

 به- جانشینی فرایند بر تأکید با خانوادگی وکارهای کسب هایچالش منظور، این برای است.شده استفاده

 توانمی که استشده بندی دسته -خانوادگی وکارهایکسب رشد و بقا هایچالش تریناصلی از یکی عنوان

 از خارج تجربه بدون وکار کسب به مستقیم ورود و دجدی نسل ضمنی آموزش عدم همچون عواملی به

 گذار دوران برای ریزیبرنامه عدم یا و شتلا و کار فرهنگ شدن رنگکم و یدجد نسل نسبی رفاه ،خانواده

 قبلی نسل از ادهاستف لزوم مانند هاییچالش و مشکلات نیز جانشینی از پس دوران در همچنین کرد. اشاره

 بدنه مقاومت و ،دوم نسل توسط اول نسل ارزشی هایجلوه بردن سوال زیر مشاور، ای و رهبری جایگاه در

 نهایت، در گردد.می مطرح بخش این مسائل عنوان به جدید نسل برابر در سازمان انسانی نیروی قدیمی

 مسیر طی و رشد مسیر ریزیطرح و هاآسیب این بر غلبه برای ایرانی خانوادگی هایشرکت برای راهکارهایی

  است.شده ارائه جانشینی صحیح
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 مقدمه

 یک از عضو چند یا یک اختیار در هاآن مالکیت کنترل که هستند هاییشرکت خانوادگی، هایرکتش

 اقتصاد در و قوی جایگاهی مختلف، وکارهایکسب و صنایع بین در خانوادگی وکارهای کسب باشد. خانواده

 داخلی ناخالص تولید از درصد 80 تا را نقش این برخی .اندداده اختصاص خود به را سزاییهب سهم جهانی

(GDP) یهاشرکت دارند، حضور یجهان بورس یبازارها در که ییهاشرکت اکثر (.14) دانندمی جهان 

 کی توسط ورک،یوین بورس در حاضر یهاشرکت درصد ۶0 ،2015در سال  نمونه، عنوان به .اندیخانوادگ

 در (.1) ودشیم زین تربزرگ یحت گر،ید کشورهای بورس یبازارها در عدد نیا .شوندیم رلکنت خانواده

 کوچک، ابعاد در که هستند یخانوادگ یوکارها کسب ،یخصوص یوکارها کسب عمده بخش زین ما کشور

 که آیدمی پدید وکارها کسب از نوع این در مشکلاتی و مسائل معمولاً اما .دارند تیفعال بزرگ ای و متوسط

 ضمن تواندمی وکارها کسب این مدیریت مطالعه .دهد قرار تأثیر تحت را آنها عملکرد و ماندگاری تواندمی

    و ملی برندهای ایجاد ملی، هایسرمایه توسعه و حفظ باعث ها،شرکت این رشد و وری بهره بردن بالا

  شود. کارآفرینی توسعه و المللیبین

 سپس و پرداخته خانوادگی کارهای و کسب مختلف هایویژگی و ابعاد رسیبر به ابتدا گزارش، این در

 اکتشافی، مطالعه طریق از آن، از پس شود.می بررسی کارها و کسب این بقای و رشد هایچالش ترینمهم

 ادامه، در شود.می شناسایی ایران در خانوادگی کارهای و کسب راه سر بر موجود موانع و هاچالش ترینمهم

 از خانوادگی کارهای و کسب انتقال برای بنیادی چالش یک عنوان به پروریجانشین موضوع معرفی منض

 گردد.می ارائه جانشینی فرآیند موفق سازیپیاده برای چارچوبی آن، بقای و بعدی نسلهای به اول نسل

 یخانوادگ یوکارها کسب مفهوم -1

 هستند شرکتهایی خانوادگی، هایشرکت است، استنباط قابل خانوادگی وکارهای کسب نام از که همانگونه

 دو تنیدگی درهم و ارتباط بنابراین، باشد. خانواده یک از عضو چند یا یک اختیار در هاآن مالکیت کنترل که

 است. خانوادگی وکارهای کسب ویژگی تریناصلی سازمان، و خانواده یعنی اجتماعی، نظام مهم موجودیت

 و آینده وکار، کسب و کندمی تأمین را وکار کسب انسانی منابع یعنی منبع، همترینم خانواده که جایی

 در شودمی خلق خانواده در که فرهنگی هایارزش که جایی دارد. نظر مد هدف عنوان به را خانواده نیازهای

 نیز هاانوادهخ پویایی روی بر مستقیم غیر و مستقیم طور به وکار، کسب نتایج و یابدمی توسعه وکار کسب

 گذارد.می تأثیر



 

 

3 

 ارائه لذا، و ندارد وجود خانوادگی کارهای و کسب تعریف سر بر اجماعی محققان، و صاحبنظران میان در

         به مربوط ادبیات 1دیگران و شارما نیست. پذیرامکان باشد همگان قبول مورد که واحدی تعریف

 2و مینز بیرلی ،همچنین (.1) کردند شناسایی آن در عریفت 34 و کرده مرور را خانوادگی وکارهایکسب

 همین به و شودنمی برده کار به «خانوادگی وکارهایکسب» یواژه کشورها از برخی در که دننکمی بحث

 هایکار و کسب نمحققا بیشتر نیست. موجود کشورها این در حوزه، این در خاصی ادبیات و تعاریف خاطر

 :اندکرده تعریف زیر موضوع چهار اساس بر را خانوادگی

  ؟است مالک را وکارکسب سهام درصد 50 از بیش خانواده گروه آیا اینکه اول -

 وکارکسب یک عنوان هب را شانشرکت «عاطفی خویشاوندی گروه» یک اعضای آیا اینکه دوم -

  ؟بینندمی خانوادگی

  ؟شودمی مدیریت واحد یخانواده گروه یک اعضای توسط شرکت یک آیا اینکه سوم -

 ؟استداشته آن از بعد هاینسل یا و دوم نسل در نسلی چند مالکیت انتقال شرکت آیا اینکه چهارم -

 .اندداشته دیگری یچندگانه ملاحظات خانوادگی وکارهایکسب تعریف هنگام نمحققا برخی ،علاوه هب 

 نیاز بالا موارد از مورد دو حداقل ترکیب خانوادگی، هایشرکت در که کنندمی بحث 3کولینگ و وستید

 باشد، شده پذیرفته گسترده صورت به که خانوادگی وکارهایکسب از واحدی تعریف وصف، این با .است

 ،حال این با تأثیرگذارند، خانوادگی وکارکسب یک ساختار در شده ذکر موضوعات همه اگرچه .ندارد وجود

 ،وکار کسب انداز چشم و ماهیت از افراد ادراک مثال، عنوان هب .دارند بیشتری بنیادی یجنبه عناصر برخی

 هستند عناصر این جمله از خانواده اعضای توسط وکارکسب مدیریت و ،مالکیت از خانواده اعضای سهم

 هایشرکت که است کلیدی عنصر ،خانواده مدیریت جای هب مالکیت که کندمی بحث 4وستید (.22)

 خانوادگی وکارکسب یک سطح، ترینساده در (.22) کندمی متمایز یرخانوادگیغ هایشرکت از را خانوادگی

 «.شود کنترل واحد یخانواده یک اعضای توسط عمل در که نهادی ...» :شود تعریف زیر صورت به تواندمی

 مالکیت با هایشرکت اغلب که مالک یک شامل فقط که وکاریکسب یدربرگیرنده تواندمی تعریف این

 برای عملیاتی تعریف چندین مفاهیم، این اساس بر کولینگ و وستید .هست نیز شودمی نامیده فردی

 :از عبارتند که دادند، ارائه خانوادگی وکارهایکسب

                                           
1 Sharma, Chrisman and Chua 
2 Berle and Means 
3 Westhead and Cowling 
4 Westhead 
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 .داندمی خانوادگی وکارکسب یک عنوان به را آن مدیره، هیئت /اجرایی مدیر /رئیس که شرکتی .1

 و سببی نظر از که ایخانواده گروه بزرگترین تیاراخ رد مدیره هیأت یأر حق درصد 50 از بیش .2

 .باشد مربوطند هم به نسبی

 هم به نسبی و سببی نظر از که خانواده گروه بزرگترین اختیار در یأر حق درصد 50 از بیش .3

 .بداند خانوادگی وکارکسب یک عنوان به را آن مدیره هیئت / اجرایی مدیر /رئیس و باشد مربوطند

 هم به نسبی و سببی نظر از که خانواده گروه بزرگترین اختیار در یأر حق ددرص 50 از بیش .4

 بداند خانوادگی وکارکسب یک عنوان به را آن مدیره هیئت / اجرایی مدیر /رئیس و باشد مربوطند،

 .وکارندکسب مالک که باشد ایخانواده اعضای از مدیریتی تیم چند یا یک و

 هم به نسبی و سببی نظر از که خانواده گروه بزرگترین اراختی در یأر حق درصد 50 از بیش .5

 بداند خانوادگی وکارکسب یک عنوان به را آن مدیره هیئت / اجرایی مدیر /رئیس و باشد مربوطند،

 مالکیت سهم بیشترین که باشد ایخانواده اعضای از مدیریتی هایتیم از بیشتر یا درصد 51 و

 .دارد را شرکت

 هم به نسبی و سببی نظر از که خانواده گروه بزرگترین اختیار در یأر حق درصد 50 از بیش .۶

 بداند خانوادگی وکارکسب یک عنوان به را آن مدیره هیئت / اجرایی مدیر /رئیس و باشد مربوطند،

 مالکیت و وکارندکسب کنترلی مالک که باشد ایخانواده اعضای از مدیریتی تیم چند یا یک و

 .باشد خانواده بعدتر هاینسل یا و دوم سلن اختیار در شرکت

 هم به نسبی و سببی نظر از که خانواده گروه بزرگترین اختیار در یأر حق درصد 50 از بیش .7

 بداند خانوادگی وکارکسب یک عنوان به را آن مدیره هیئت / اجرایی مدیر /رئیس و باشد مربوطند،

 دارد را شرکت مالکیت سهم بیشترین که باشد ایخانواده از مدیریتی هایتیم از درصد 51 حداقل و

 (.22) باشد خانواده بعدتر هاینسل یا و دوم نسل اختیار در شرکت مالکیت و

 ایگسترده طیف دارای خانوادگی وکارهایکسب تعاریف است، مشاهده قابل بالا تعاریف در که همانطور

 توسط شده ارائه تعریف از گزارش، این در نوادگی،خا کارهای و کسب میان در اجماع نبود به توجه با .است

 هاشرکت توانیم یبنددسته کی در وی، دیدگاه از است. شده استفاده هاروارد دانشگاه استاد 1دیویس جان

 قرار دوم دسته در ییهاشرکت .کرد میتقس یچندخانوادگ و یخانوادگ تک ،یرخانوادگیغ یدسته سه به را

 دسته یهاشرکت در .باشد خانواده کی از عضو چند ای کی اختیار در هاآن تیکمال کنترل که رندیگیم

 یهاشرکت .است خانواده چند از عضو چند ای کی اختیار در مشترک صورت به تیمالک کنترل ،سوم

                                           
1 John A. Davis 
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 یا که معنا این به ،شوندیم یخانوادگ تک یهاشرکت به هیشب یمدت گذشت از پس معمولاً یچندخانوادگ

 بیشتر وکار کسب بر آن یرگذاریتأث و داشت خواهد مدیریتی غالب وجه زمان مرور به هاخانواده از یکی

 برای شوند. می خانواده یک نوعی به ازدواج طریق از بعضاً و شوند می آمیخته هم در خانواده دو یا و شودمی

 برد بهره دیویس و 1یوریتاگ ایحلقه سه مدل از توانمی خانوادگی، کار و کسب یک کار نحوه بهتر درک

 (.1 )تصویر

 خانوادگی کار و کسب ارکان ای حلقه سه مدل -1 تصویر

 
 (21) 1978، دیویس و تاگیوری منبع:                                                   

 زمان طول در ارکان این دهد.می ارائه خانوادگی وکار کسب در تأثیرگذار ارکان از خوبی دیدگاه مدل، این

 از که چرا ،است سیستم یک خانوادگی، کار و کسب کنند.می خلق را متفاوتی های پویایی و کرده تغییر

  .دارند تعامل یکدیگر با اجزا این و شده تشکیل مختلف اجزای

 این دیگر جزء .شودمی کارکنان و پرسنل شامل که است کار و کسبسازمان/ فضای سیستم، جزء اولین

 کار و کسب مالکان (دارد حضور نبودن یا بودن خانوادگی از فارغ کارها، و کسب تمامی در البته که) سیستم

 کارکنان جزو توانندمی مالکان از بخشی یا تمام زیرا ،دارد همپوشانی کارکنان بخش با بخش، این .هستند

 یخانواده اعضای است، خانوادگی کارهای و کسب مختص که سیستم این بعدی بخش .باشند نیز سازمان

 که افرادی .است (... و همسران فرزندان،) خانواده اعضای تمام شامل بخش این .است وکارکسب مالک

 کسب خانواده را دارد هاآن روی را تأثیر ترینبیش سازمان عملکرد و دارند سازمان با را ارتباط ترینبیش

                                           
1 Renato Tagiuri 



 

 

۶ 

 نقش نیز مالکیت در و دارند حضور وکار کسب در که شودمی خانواده از افرادی شامل که نامیممی 1وکاری

   گیرند.می قرار تحلیل مورد جداگانه مدل این ارکان بعدی، بخشهای در (.1) دارند

 یخانوادگ یوکارها کسب هاییژگیو و ارکان -2

 این دهنده شکل رکن سه متقابل تأثیرات و هاپویایی از ناشی خانوادگی، وکارهای کسب خاص هایویژگی

  است. مالکیت و خانواده وکار، کسب یعنی ها،ازمانس

 (1) خانوادگی کار و کسب سیستم یک اجزای ییافتهتکامل مدل -2 تصویر

 کارآفرینی علاوه، به گیرد.می قرار بحث مورد مالکیت و ،کار و کسب خانواده، رکن سه مفاهیم بخش، این در

 شود.می اشاره آن به که دارند، باهم تنگاتنگی ارتباط خانوادگی کارهای و کسب و

 2کار و کسب مفهوم -2-1

 تلقی و تعریف اگرچه هستند. وکار کسب یک دیگری، ویژگی هر داشتن از قبل خانوادگی وکارهای کسب

 در اما نیست، ای پیچیده موضوع ها، تشکل و ساختارها سایر از آن دادن تمیز و وکار کسب مفهوم از درست

                                           
1 Business Family 
2 Business 
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 یا و اجرایی هایروزمرگی دچار سازمانها و سپرده فراموشی به وکار کسب یک اصلی مأموریت مواردی،

  شوند.می عاطفی تصمیمات

 اشاره توانیممی دیکسی رابرت یعنی حوزه، این پیشگامان از یکی توسط کار و کسب تعریف به ادامه در 

  :1کنیم

 به که گیردمی انجام )سهامداران( افرادی انتفاع و سود کسب هدف با که است فعالیت از شکلی وکار کسب»

 (12) «است. شده اجرا آنها از نیابت

 خلق برای وکار کسب که گیردمی نتیجه چنین داند،می 3وکار کسب تئوری که آنچه مورد در 2دراکر پیتر

 مشخصات وکار، کسب تئوری دارد. را خود وکار کسب تئوری وکاری، هرکسب است. مشتری برای ارزش

 دارد: واضحی

 داشاته  یانخاو هم تیا واقع باا  دیبا که یمحور یهاتوانمندی و تیمورأم ط،یمح رامونیپ مفروضات -

 باشند.

 .باشند داشته تناسب هم با دیبا که یمحور یهاتوانمندی و تیمورأم ط،یمح رامونیپ مفروضات  -

 .شود درک و شده شناخته سازمان همه در دیبا وکار کسب کی یتئور -

  .(13) شود گذاشته آزمون بوته به مستمر طور به دیبا وکار کسب کی یتئور -

 وکارکسب اهداف -2-2

 در که حالی در ؛است اقتصادی سود آوردن دسته ب وکار،کسب هدف تنها که است این عمومی باور یک

 3 تصویر در که همانطور اند.اجتماعی اهداف هم و اقتصادی اهداف دارای هم وکارهاکسب موارد، از بسیاری

 باشد: بعد دو شامل تواندمی وکارکسب اهداف است، شده ادهد نشان

  نوآوری .3 و مشتریان حفظ و جلب .2 رضایتبخش، سود .1 شامل اقتصادی اهداف -

حفظ  .3 کارگران، با عادلانه برخورد .2 کیفیت، با خدمات و کالاها ارائه .1 شامل اجتماعی اهداف -

 کنندگانتامین اب منصفانه برخورد .4 و گذارانسرمایه منافع

حفظ  حتی یا و مدیران و انرکارگ برای شغل ایجاد هدف با صرفاً نه وکارهاکسب که دارد عقیده دراکر پیتر

 (.7) آیندمی وجود هب مشتریان به خدمات و کالاها مینأت برای بلکه سهامداران، منافع

 

                                           
1 L. R. Dicksee 
2 Peter F. Drucker 
3 Theory of the Business 
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 (10) کار و کسب اهداف -3 تصویر

 

 خانواده مفهوم -2-3

 که است )بیولوژیکی( زیستی واحد یک خانواده تعریف اجتماعی نظر از است. اجتماعی نهاد نخستین خانواده

 یکدیگر با و بوده نسبی یا سببی رابطه دارای افراد آن براساس که است زناشویی پیوند بر مبتنی آن تشکیل

 حیات شالوده خانواده میرند.می نیز خانواده در و آیندمی دنیا هب خانواده در افراد اکثر هستند. خویشاوند

 متعدد وظایف ،بشر نوع بقای برای پروری کودک و نسل تکثیر وظیفه از گذشته و گردیده محسوب اجتماعی

 دارد. عهده بر نیز را مهارتها از بعضی آموزش و افراد کردن پذیر فرهنگ اقتصادی، تولید قبیل از دیگری

 مواقع بعضی در و زیاد هایتفاوت دیگر جوامع با دارد وجود جامعه یک در خانواده به هک نگرشی و تعریف

  فرهنگ در ویژه هب شرقی فرهنگ در... و فرزندپروری شیوه زناشویی، روابط ، ازدواج نوع دارد. بنیادی

 ردهخ نیز جامعه یک درون در همچنانکه دارد. بنیادی تفاوت غربی هایفرهنگ با اسلامی -ایرانی

 این به توجه با و باشندمی دارا را خود مخصوص هایسنت و هاشیوه که دارند وجود مختلفی هایفرهنگ

 بود. نخواهد برخوردار لازم اعتبار از فرهنگی عوامل به توجه بدون خانواده از بحث ،واقعیت

 یخانوادگ یکارها و کسب در خانواده -2-4

 کسب مالکیت و مدیریت در خانواده وجود خانوادگی، رهایوکا کسب برای شده ذکر تعریف طبق اگرچه

 و گیریشکل درجه عبارتی، به و وکار کسب در خانواده تأثیر میزان ولی است، بودن خانوادگی ملاک وکار،

 وکارهایکسب از بعضی در گفت توانمی است. متفاوت وکار، کسب در خانوادگی سرمایه اثرگذاری

              کار و کسب اهداف

 کار و کسب اهداف

 اجتماعی

 با کیفیت خدمات و کالاهاارائه  .1

 کارگران با عادلانه برخورد .2

 گذارن سرمایه حفظ منافع .3

 کنندگانعرضها ب منصفانه برخورد .4

 اقتصادی

 بخشسود رضایت .1

 ایجاد و حفظ مشتریان .2

 نوآوری .3
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 افزاییهم فاقد و دارند نسبی رابطه فقط افرادو شودنمی لازم استفاده خانوادگی سرمایه ظرفیت از خانوادگی،

 باشند.می درونی

 و ژنتیکی، نظر از اولیه، تأثیر است. تأثیرگذار وکار کسب بر خانواده طریق دو از حداقل معتقدند پژوهشگران

 کسب در کارآفرینی اولیه عوامل عنوان به تواندمی که است، بعدی نسل بر کارآفرین خانواده ژن تأثیر

 (.15) باشد تأثیرگذار خانوادگی وکارهای

  است. فرهنگی پارامترهای و خانوادگی هایارزش اشاعه و خانواده تربیت و ها آموزش طریق از بعدی تأثیر

 1مالکیت مفهوم -2-5

 هایشرکت قالب در سهامی هایشرکت اولین شود.می مشخص شرکت سهام قالب در وکار،کسب در مالکیت

 به سهامی مالکیت ازساختار ها،شرکت ماهیت و صنعتی سازمان مقوله در شدند. تشکیل آمریکا در ریلی

 ایجاد و سرمایه به آنها تبدیل و کوچک مالی منابع از استفاده برای اقتصادی نظام دستاوردهای از یکی عنوان

 صورت به ابتدا آنها، کارآفرینانه ماهیت به توجه با ،خانوادگی هایشرکت  شود.می برده نام اقتصادی انگیزه

 ابتدا در کنند.می پیدا رسمی ساختار خاص سهامی هایشرکت قالب در معمولاً آن از پس  و رسمی غیر

 نسل گاهی دهند.می شکل را مالکیت اولیه ساختار و کنندمی ایفا اول نسل را مالکیتی اصلی هاینقش

 و وکار کسب بلوغ و زمان گذشت با دارند. مالکیت در تشریفاتی یا رنگ کم نقش ابتدا فرزندان، و جدید

 فامیلی های رقابت کند، می پیدا بیشتری اهمیت  مالکیت موضوع معمولاً بعدی، هاینسل ورود آمادگی

 در اصلی چالش به تبدیل سهام، ساختار در خانواده اعضای سهم شدن رسمی برای تقاضا و گیردمی شدت

 هم و شرکت مالکیت حوزه در )هم مالی بعد و روانی بعد حقوقی، بعد از مالکیت موضوع شود.می وکار کسب

  است. خانوادگی وکارهای کسب مدیریت دانش در تأثیرگذار و مهم موضوعی (2خانواده ثروت مدیریت قلمرو

 یخانوادگ یکارها وکسب گستره و یتاهم -3

 زندگی در شاننقش ،آن تبع به و دارند جهان اقتصاد در که بزرگی مسه به توجه با خانوادگی وکارهایکسب

  باشند.می ایویژه اهمیت دارای جوامع

                                           
1 Ownership 
2 Family wealth management 



 

 

10 

 کوچک وکارهای کسب اولین به تواندمی عام( تعریف معنای )به وکارخانوادگی کسب تاریخی سابقه

 معنای به آن سابقه و رددبازگ خانوادگی کشاورزی هایفعالیت یا موادغذایی فروشگاه یک مانند خانوادگی

 به را روند این باشد.می صنعتی سازمان ساختارهای اولین گیریشکل با زمان هم مدرن، کارهای و کسب

 شکل صنعتی دوم انقلاب از حاصل هایشرکت اولین که کنندمی منسوب متحده ایالات در 1870 سالهای

 حتی و صنعتی اول انقلاب جریان در خانوادگی وکارهای کسب نقش ،2روور ریموندبه نقل از  1کولی گرفت.

 کند:می تشریح اینگونه را آن از پیش

 داشتند. آن از پیش دوران مانند ،صنعتی اول انقلاب طول در را قاطع اکثریت خانوادگی، وکارهای کسب »...

 «بازرگانی...  ایهشرکت تا 3مدیچی بانک مانند خانوادگی هایبانک تا خانوادگی، کوچک هنری هایکارگاه از

(10).  

 از بسیاری است معتقد و داندمی جهانی اقتصاد 4فقرات ستون را خانوادگی هایشرکت روور ریموند

 ییجدا» پیرامون 1932 سال در 5زمین و برلی تحقیق اند.گرفته شکل پایه این بر صنعتی قدیمی سازمانهای

 کسب موضوع به شد باعث عام سهامی هایشرکت گیریشکل و کارها و کسب در «6کنترل از تیمالک

 بتوان خانواده مالکیت حفظ با چگونه کهاین (.10) شود نگریسته نیز دیگری زاویه از خانوادگی وکارهای

 و مدیریت دانش عمومی حوزه در جدیدی مطالعات منشأ ،کرد پیاده شرکت در را ایحرفه مدیریتی و کنترل

  بود. شرکت ساختار

 موجودیت یک عنوان به ،7دانشگاه و موسسه چند پیگیری با خانوادگی وکارهای کسب اژهو زمان، مرور به

 کرد. پیدا را خود خاص جایگاه نیز مدیریت علمی ادبیات در خاص سازمانی

 هایشرکت ،دارند حضور جهانی بورس هایبازار در که المللیبین و بزرگ هایشرکت از توجهی قابل بخش

 اداره خانواده یک توسط نیویورک، بورس بازار در حاضر هایشرکت درصد ۶0 مثال، نعنوا به .اندخانوادگی

 رودمی فراتر نیز میزان این از حتی وکارهاکسب این سهم ،ازکشورها دیگر برخی بورس بازارهای در .شوندمی

(1).  

                                           
1 A. Colli 
2 Reymond De Roover 
3 Medici Bank 
4 Backbone 
5 Berle and Means 
6 Separation of ownership and control 
7 Harvard Business School, IMD, PWC. 
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مهمی در اقتصاد ها و کشورهای مختلف با اندکی اختلاف، سهم های خانوادگی در قارهطور کلی شرکتبه 

 ، جایگاه کسب وکارهای خانوادگی در برخی از کشورها مقایسه شده است.1جهانی دارند. در جدول 

 (16) 2014جایگاه کسب وکارهای خانوادگی در کشورهای مختلف در سال  -1 جدول

 درصد از نیروی کار GDPدرصد از  هادرصد شرکت کشور

 ۶0 40 95 ایالات متحده

 79  93 ایتالیا

 ۶0تا  40 45تا  40 80 فنلاند

   80 یونان

   80 قبرس

   79 سوئد

  ۶5 75 اسپانیا

 43 54 74 نیوزیلند

  ۶0 70 پرتغال

  55 70 بلژیک

 50بیش از   70 انگلستان

 58 55 ۶0 آلمان

 45 ۶0بیش از  ۶0بیش از  فرانسه

 50 50 75 استرالیا

 ایفا فارس خلیج حاشیه کشورهای اقتصاد در گیریچشم نقش خانوادگی کارهای و کسب مشابه، طور به

 از کشورها این داخلی ناخالص تولید در وکارهاکسب این سهم شودمی زده تخمین کهطوری هب د،نکنمی

 مقدار، بیشترین تا درصد 38 تا 35 از (است حاکم دولتی بخش نوعی به که) عربستان در مقدار کمترین

 (.20) است متفاوت کویت مثل اییکشورهدر  درصد ۶5 یعنی

 یخانوادگ یکارها و کسب عملکرد -4

 نگاه همدلی، اعتماد، )همانند خانوادگی وکارهای کسب ارکان ماهیت دلیل به معتقدند پژوهشگران برخی

 به را موضوع این 4 تصویر .(1) دارد وجود همواره درآنها تداوم و عملکردی رشد پتانسیل ...( و مدت بلند
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 را یعیوس یدامنه بررسی، این نتیجه مطمئناً کنیم، بررسی را هاشرکت تمامی عملکرد اگر کشد.می تصویر

 مقایسه کارها و کسب دیگر با را خانوادگی کارهای و کسب عملکرد متوسط که زمانی اما داد. خواهد نشان

 نمایش به خود از ریبهت عملکرد میانگین طور به خانوادگی، هایشرکت که کنیممی مشاهده کنیم،می

 سرمایه بازگشت های نرخ آوری، سود رشد، جمله از مالی هایشاخص طریق از بالاتر عملکرد این گذارند.می

 یعنی گیرند،می قرار نمودار راست سمت که هاییشرکت بررسی با مقایسه این است. ارزیابی قابل و...

 با و غیرخانوادگی هایشرکت که دهدمی نشان لعاتمطا .است شده انجام بالا ملکردع با و موفق هایشرکت

 .(1) ارندد خانوادگی کارهای و کسب به بسیاری شباهت داخلی قوت نقاط نظر از بالا، خیلی عملکرد

 (1) غیرخانوادگی با خانوادگی هایشرکت عملکرد میانگین مقایسه -4تصویر

 

 

 

 

 

 تصادیاق هایتحریم تاریخچه -4-1

 البته که شده انجام مختلف کشورهای در خانوادگی وکارهایکسب عملکرد خصوص در متعددی هایپژوهش

 خانوادگی وکارهایکسب بر متمرکز عمدتاً کوچک، کارهای و کسب اطلاعات به دسترسی محدودیت دلیل به

 بازارهای در فعال هایکتشر زیادی تعداد از متشکل بزرگ خانوادگی وکارهایکسب این اکثر هستند. بزرگ

 یک به متعلق همگی نهایتاً و بوده متصل یکدیگر به مدیریتی و سهامداری رابطه طریق از که هستند مختلف

 در خصوص هب- خانوادگی هایمجموعه این به وابسته هایشرکت دهدمی نشان هاپژوهش .1هستند خانواده

 به بهتر عملکرد این (.17) دارند بهتری عملکرد ستقلم هایشرکت با مقایسه در -توسعه حال در کشورهای

 و کسب محیط در که قانونی سازوکارهای در ضعف شودمی باعث که شودمی داده نسبت عواملی مجموعه

 عنوان به شود. مرتفع خانوادگی مجموعه یک به وابستگی طریق از دارد، وجود توسعه حال در کشورهای کار

 برقرار آنها میان مشتری و کنندهتأمین رابطه و دارند قرار صنعت زنجیره یک در که هاییبنگاه روابط مثال،

                                           
 (group business) کار و کسب گروه، دهندیم شکل را یوستهپ هم به شبکه یک مدیریتی یا مالکیتی رابطه یقطر از که ییکارها و کسب مجموعه به 1

 .شودمی گفته
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 در که حالی در شود، رفع قانونی و حقوقی مراجع طریق از تواندنمی سادگی به مشکل بروز صورت در است،

 نین،همچ دارد. وجود مشکل این داخلی وفصلحل امکان خانواده، یک به کارها و کسب این وابستگی صورت

 که است همراه زیادی هایدشواری با بازارها این از مالی تأمین معمولاً مالی، بازارهای نیافتگیتوسعه دلیل به

 (.18) کندمی جبران را خلأ این 1داخلی مالی تأمین بازار یک مثابه به خانوادگی مجموعه یک به وابستگی

 ایران در خانوادگی کارهای و کسب -5

 )که ایرانی متمول و نامب هایخانواده از بسیاری  اند. داشته وجود دیرباز از ایران در دگیخانوا وکارهایکسب

 دوران آن خانوادگی وکارهایکسب مالک و صاحب واقع در اند(بوده دارحجره یا تاجر بازاری، هاآن اکثریت

 اعطای و کار و کسب داری،حجره تجارت، روزمره کارهای در فرزندان دادن مشارکت با افراد آن اند.بوده

 روش و خوگرفته وکارکسب با فرزندان کودکی اَوانِ همان از که بودند برآن آنان به مختلف های مسئولیت

 تجار، رفتار و زندگی موضوع فراگیرند. را تجارت و بازار های چالش و مسائل مشکلات، ها،فن و فوت ها،

 خلاف بر اجتماعی قشر این است. بوده ابهام از ایهاله در نسبی طور به ایران، در صنایع صاحبان و بازرگانان

 یادداشت جمله از مختلف انحای به خود های فعالیت و نظرات تدوین به کمتر روشنفکران و علما سیاسیون،

 و کسب که دهدمی نشان فعلی وضعیت و معاصر تاریخ های واقعیت ،وجود این با پردازند.می خاطرات و

  است. و بوده برخوردار زیادی اهمیت از ایران در دگیخانوا کارهای

 از ایران کارآفرینان و اقتصادی فعالان که است چنین است، آمده ایران معاصر دوره اقتصادی تاریخ در آنچه

 شامل اقتصادی-اجتماعی برجسته گروه یک به 1330 دهه اواسط از بازرگانان، و داران کارخانه گروه میان

  .یافتند توسعه مشاور، نمهندسا و پیمانکاران واردکنندگان، صادرکنندگان، بانکداران، بزرگ، صنعتگران

 صاحبان اموال مصادره حکم تصویب پیِ در و1357 سال ماه بهمن در ایران اسلامی انقلاب پیروزی از پس

 گردید کیتمال سلب آنها مالکان از بزرگ کارهای و کسب از توجهی قابل بخش ،انقلاب شورای توسط صنایع

 هایخانواده هاآن ترین معروف از برخی اند.بوده خانوادگی وکارهایکسب صاحبان افراد این اکثر که

 (.4) هستند خیامی برادران و ایروانی برخوردار، شاهی، خسرو لاجوردی،

 موفق هایوکارکسب میان در است.یافته ادامه تر مدرن اشَکالی با معاصر دوران در خانوادگی وکارهایکسب

 هنوز .باشندمین تعداد کم هستند خانوادگی مدیریت و/یا مالکیت دارای که یوکارهایکسب ایران، در امروزی

 عینی شواهد اساس بر اما ؛استنشده انجام کشور خانوادگی ارهایکوکسب شناسایی جهت جامعی تحقیق

                                           
1 Internal capital market 
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 عمومی نهادهای دولت، به وابسته هایسازمان که هاییشرکت یا دولتی هایشرکت جز به ادعا کرد توانمی

 صورت به کشور واقعی خصوصی هایشرکت از توجهی قابل بخش هستند، آنها سهامداران هابانک یا

 وکارهایکسبدرصد  78 حدود ،2014 سال در ،FFI1 موسسه اطلاعات اساس بر باشند.می خانوادگی

 (.1۶) دهندمی تشکیل خانوادگی وکارهایکسب را خصوصی بخش در موجود

 خانوادگی کارهای و کسب هایچالش -6

 و داشته توجه قابل و پررنگ حضوری جهان سراسر در خانوادگی یوکارها کسب شد، گفته که همانطور

 مالکیت که آنجا از د.نشو شامل را بزرگ المللی بین وکارکسب یک تا کوچک فروشگاه یک از دنتوانمی

 کارها و کسب از نوع این است، آمیخته درهم خانواده اعضای روابط با خانوادگی وکارهای کسب در وکنترل

 را کارها و کسب انواع ترینپیچیده از یکی وکار کسب سازمان نظر از و باشند می متفاوت سازمانها سایر از

 نتیجه در تواندمی که است مختلفی تناقضات و تعارضات ها،پیچیدگی این ابعاد از یکی (.2) دهدمی شکل

 و خانواده اعضای از هریک اهداف است ممکن دیگر، عبارت به دهد. رخ وکار وکسب خانواده روابط اصطکاک

 خانوادگی هاینزاع از ییهانمونه ارائه گیرد. قرار تعارض در کار و کسب اهداف با خانواده اعضای همه حتی یا

 هم از خانواده، اعضای جداشدن به منجر که المللیبین و ایرانی خانوادگی وکارهایکسب میان در مخرب

 نیست. دشوار است، شده برندها تضعیف یا و وکارها کسب پاشیدن

 پیدا نمود بیشتر گیرد،می قرار خانوادگی ملاحظات تأثیر تحت مدیریتی تصمیمات که هنگامی مشکلات این

 منفی اثر شرکت کردعمل بر و کرده غلبه سالاریشایسته بر خویشاوندگرایی که هنگامی مثلاً؛ کندمی

 و هاضرورت تا شودمی اداره خانواده سنت به وظیفه و تعهد انجام برای بیشتر شرکت که زمانی یا و گذاردمی

 تأثیر کار و کسب اداره نحوه بر تواندمی خانواده در تعارض که آنجا از .آن موفقیت و حیات ادامه اقتضائات

 تعارضات از جدیدی مجموعه تواندمی که صورتیهب باشد، مستمر حتی و واردایره تواندمی فرآیند این گذارد،ب

 وکارهایکسب درونی نیروهای طبیعی طور به که است معتقد دیویس جان کند. ایجاد خانواده درون در را

 برنامه و هاچالش تحلیل و بررسی لذا (.11) بردمی پیش زوال و افول سمت به سوم نسل در را آنها خانوادگی

  دارد. زیادی اهمیت وکار، کسب غایی اهداف به رسیدن برای زیری

 نیروهای و برندهپیش نیروهای دیگری سازمانی سیستم هر همانند خانوادگی، وکارهایکسب سیستم

  د.دار خود درون در ایبازدارنده

                                           
1 Family Firm Institute 
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  خانوادگی وکارهای کسب سیستم بازدارنده نیروهای -5 تصویر

 

 از که است شده انجام خانوادگی وکارهایکسب بازدارنده نیروهای و موانع پیرامون متعددی جهانی تحقیقات

 خاورمیانه در خانوادگی کارهای و کسب مورد در 201۶ سال در که است PWC شرکت مطالعه آنها، جمله

 یهاشرکت اتفاق به قریب اکثر که است این پژوهش این توجه قابل هاییافته از یکی است.شده انجام

 و انتقال یبرا یرسم ی برنامه چیه هنوز ،درصد 91 مشخص طور به ،انهیخاورم در فعال یخانوادگ

 مشابه تحقیقدر آمار همین اینکه به توجه با .(1۶) اندندیده تدارک خود 1کار و کسبدر مدیریت ینیگزیجا

 نیا در یشرفتیپ خاورمیانه در یخانوادگ یها کار و کسب که است  واضح است، بوده درصد 8۶ ،2014 سال

 است نشده باعث آینده و محیط به نسبت ابهام که معناست این به یافته این علاوه، به (.1) اندنداشته نهیزم

 اخطار همچنین مطالعه این باشند. جانشینی ریزیبرنامه فکر به وکار کسب بقای و ادامه برای هاشرکت که

 انهیخاورم در یخانوادگ یکارها و کسب رشد ،گرید محیطی عوامل و یاقتصاد عوامل از ظرصرفن که دهدمی

 که یمشکلات از ایعمده بخش واقع در .ابدی کاهش شرکت برای مشخص یاستراتژ نداشتن علت به تواندمی

 یعنی ،است یاستراتژ در ضعف به مربوط ،هستند روبرو آن با خاورمیانه منطقه یخانوادگ یوکارهاکسب

 نیهم کند. مرتبط برسد، آن به ندهیآدر تواندمی که جایگاهی به را شرکت یکنون تیوضع که چیزی همان

 را وکارکسب حوزه در خود یمقطع یها تیموفق نتوانند ها،خانواده از یادیز بخش شودمی نیا سبب موضوع

 3 با وکار،کسب مالک یهاخانواده 201۶ سال در ،ینظرسنج  همین اساس بر کنند. لیتبد داریپا تیموفق به

 ازین مورد یهامهارت ودکمب (،درصد42) طهمربو نیقوان و یدولت یهااستیس :اندبوده مواجه یجد چالش

 .(1) (درصد37) بازار طیشرا و (درصد35)

 مطرح وکارهاکسب عام هایچالش عنوان به را هاییچالش کشور، پانزده بررسی با دیگر پژوهشی در دیویس

  (.1) داندمی به مبتلا نیز ایرانی خانوادگی شرکتهای برای را هاچالش این مشخصاً و کندمی

                                           
1 Succession plan 
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  خانوادگی کارهای و کسب هایچالش -6-1

 1اکتشافی مطالعات از پژوهش این در ایران، در خانوادگی کارهای و کسب هایچالش شناسایی منظور به

 هایگزارش و هانامهپایان مقالات، بررسی شامل اکتشافی مطالعات ایکتابخانه بخش است.شده استفاده

 و کسب صاحبان و مدیران از نفر 22 با بعدی، بخش رد بود. ایران در خانوادگی وکارهایکسب به مربوط

 و مسائل پیرامون باز، سوالات و مشخص محورهای با مصاحبه قالب در ،2مختلف صنایع در خانوادگی کارهای

 مصاحبه، این دوم بخش در است. شده انجام هاییپرسش خانوادگی کار و کسب حوزه در آنها اصلی مشکلات

  که استشده مطرح سوالاتی جانشینی، فرایند از مرحله هر در خانوادگی وکارهایکسب هایچالش پیرامون

 است:شده خلاصه ۶ تصویر در شده ارائه الگوی قالب در آنها نتایج

  خانوادگی وکارهای کسب بازدارنده روهاینی و هاچالش – 6 تصویر

 
 پژوهش هاییافته منبع:

                                           
 یاکتشاف مطالعات .گیردیم شکل مصاحبه یا مشاهده، ی،اکتابخانه مطالعات یقطر از عمدتاً یقتحق نوع بر بنا که است؛ یمقدمات یامطالعه ی،اکتشاف مطالعه 1

 مطالعات که استتوجه قابل دهند. گسترش را نظر مورد موضوع یرامونپ خود یمعرفت حوزه و شناخته ربهت را خود مطالعه اهداف ینمحقق که شود یم باعث

 .باشندیم ینهزم ینا در مختلف هاییدگاهد و بحث مختلف یایزوا مسئله از یکل و یاجمال شناخت دنبال به یاکتشاف
 اند.هیزات وابسته، صنایع کشاورزی، فولاد، قطعات خودرو و خرده فروشی بودهشامل صنایع غذایی، ساختمان و تج مختلف یعصنا از وکارهاکسب این 2
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 مانع تواندمی  کشور، در ای زمینه و فرهنگی اقتضائات با متناسب راهکارهای ارائه و هاچالش این بررسی

 در که همانگونه شود.  وکارها کسب این بیشتر قوام و دوام به منجر و خانوادگی وکارهای کسب فروپاشی

 در مدیریتی مختلف هایحوزه در هاچالش این زایش بستر است، مشخص ۶ تصویر در هاچالش بندی متقسی

 برای درست سیاستگذاری در اول گام مشکلات، دقیق و درست شناسایی است. تحلیل قابل کشور سطح

 این است. رکانا سایر و بزرگ خانوادگی هایهلدینگ مدیره هیأت ها،دانشگاه بازرگانی، اتاق دولتی، مراجع

 تواندمی کشور کلان محیط در قوانین ثباتی بی مثال، برای گذارند.می تأثیر یکدیگر بر پویا صورت به چالشها

 تواندمی نیز موضوع این شود. خانوادگی های بنگاه در استراتژیک ریزیبرنامه داشتن به تمایل عدم به منجر

 و شناسیآسیب به نمحققا نگاه دیگر عبارت به شود. خانوادگی ثروت درست ریزیبرنامه عدم به منجر

 وکارهایکسب سیستم هایپویایی شناسایی و پویاست نگاهی خانوادگی وکارهای کسب هایچالش شناسایی

 باشد. تأثیرگذار موضوع این اهمیت به نگاه و حوزه این هایگذاریبرسیاست تواندمی 1خانوادگی

 خانوادگی ایکاره و کسب در شرکتی حاکمیت -7

 هیات ساختار قالب در شرکتها سایر همانند جهانی، خانوادگی بزرگ هایشرکت سطح در شرکتی حاکمیت

 سهامی هایشرکت قالب در خانوادگی بزرگ هایشرکت اکثر که آنجایی از شود.می اعمال ای حرفه مدیره

 و مدیریتی روابط که است کشور هر شرکتی حاکمیت قوانین لذا اند،شده پذیرفته نیز بورس بازار در عام

 کند.می وکارتعیین درکسب نیز را خانواده  اعضای حاکمیتی

 هایشرکت بر حاکم قوانین اگرچه است. متفاوت حدودی تا موضوع این متوسط و کوچک شرکتهای در

 روابط وزن رسدمی نظر به ولی است، گذار تاثیر نیز هاشرکت این بر کشور هر در خاص سهامی یا خصوصی

  باشد. تررنگ پر هاشرکت این شرکتی حاکمیت ساختار در خانوادگی

 انجام متوسط و کوچک خانوادگی وکارهایبر روی کسب 2ریکوونا و مادریگال برنس، توسط که تحقیقی در

-حرفه مدیران بین همسویی برای لی،داخ شده تدوین خانوادگی هایپروتکل از معمولاً هاشرکت است، شده

  .(۶) کنندمی استفاده مدیره هیات در خانواده اعضای با خانواده از ارجخ ای

 نسبت به و هستند محدود بسیار بورس بازار در شده پذیرفته بزرگ خانوادگی وکارهای کسب ایران، در

 که خانوادگی متوسط و کوچک هایشرکت ندارند. چندانی سهم کشور، اقتصاد در وکارها کسب این تعداد

                                           
1 Family Business System Dynamics 
2 Esteban R. Brenes, Kryssia Madrigal and Bernardo Requena 

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0148296309003014#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0148296309003014#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0148296309003014#!
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 نقش منتهی کنند.می تبعیت قانون طبق آن بر حاکم قوانین و مدیره هیات ساختار از تجارت قانون طبق

 حاکمیت فرایند در خانوادگی، مدیران و خانواده از خارج ای حرفه مدیران از متشکل های مدیره هیات موثر

 معاونین هایرده در دهخانوا از خارج ایحرفه مدیران کارگیریهب دیگر، عبارت به دارد. تردید جای شرکتی،

 مدیره هیات رسمی اعضای قالب در آنها با همکاری از تر محتمل بسیار مدیرعامل جایگاه حتی و هاشرکت

 از خارج ارشد مدیران از که شرایطی در شرکتها این اغلب در باشد.می شرکتی حاکمیت نظام قالب در

 هیات تصمیمات است، 1اجرایی کمیته واقع در که رسمی غیر مدیره هیات شود، همکاری به دعوت خانواده

 شرکت، رسمی مدیره هیات منتهی کند.می ایفا نقش مدیره هیات جای به عملا و دهد می شکل را مدیره

 و حاکمیت هایچالش از یکی به تواندمی موضوع این ماند.می باقی شرکت خانوادگی سهامداران به محدود

 شود. منجر خانوادگی هایشرکت بقای

 خانوادگی وکارهایکسب در جانشینی -8

 و کسب کی یژگیو نیترطبیعی است. ینیجانش ،رشد مسیر در خانوادگی وکارهای کسب عطف طانق از یکی

 )و انتقال دوره اما شود. منتقل گرید نسل به ینسل از باید لاجرم آن، تیمالک که است نیا ،یخانوادگ کار

 شود. ندهیآ در سازمان شکست ای تیموفق به جرمن تواندمی آن( به یمنته یهاسال

 عنوان به آن از و داندمی طبیعی کاملاً را نسلی بین انتقال نتیجة در خانوادگی وکارکسب افول دیویسجان 

 قواعدی رعایت نیازمند طبیعی قوانین این با مقابله است. دشوار آنها از اجتناب که بردمی نام طبیعی قوانین

 وکارهایکسب موفقیت به منجر تواندمی ولی ،داندمی طبیعی غیر و عادی غیر کارهایی را آنها که است

باشد که در قالب وکارهای خانوادگی میاین قواعد در حوزه مراحل جانشینی کسب (.11) شود خانوادگی

 ریزی جانشینی در ادامه نوشتار، ارایه شده است.ساختار مناسب برنامه

 است. هوشمندانه و دقیق جانشینی ریزیبرنامه مستلزم بعد هاینسل به کار و کسب موفق انتقال بنابراین،

 فاقد خاورمیانه، حوزه خانوادگی وکارهایکسب درصد PWC، 91 شرکت مطالعه در شد، گفته که همانطور

 این برای شده انجام موردی مطالعات اساس بر .هستند خود شرکت آینده برای جانشینی ریزی برنامه یک

 85) و متوسط و کوچک وکارهای کسب (درصد 95) اتفاق به قریب اکثر برای شودمی برآورد نیز تحقیق

 چالش جانشینی، مدون و مشخص ریزی برنامه وجود عدم ،ایران در خانوادگی بزرگ وکارهای کسب (درصد

                                           
1 Executive Committee 
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 ریسک بودن بالا دلیل هب که کنندمی اظهار شده مطالعه کارهای و کسب برخی شود.می قلمداد مهمی

 تلاش و بحران مدیریت صرف آنها مدیریتی توان عمده بخش کشور، در وکار کسب محیط سیاسی -اقتصادی

  کنند.نمی احساس جدی طور به را جانشینی چالش لذا و شده بقا حفظ برای

 (7) رشد فرایند در خانوادگی کار و کسب یک یمرحله سه - 7 تصویر

 

 جانشینی فرایند گیریشکل روند -8-1

 بدو در .کندمی طی را مختلفی مراحل نسلی بین انتقال و جانشینی نظر از خانوادگی، کار و کسب یک

 توسط مهم، تصمیمات تمامی و دارد برعهده را سازمان اصلی اداره فرد یک معمولاً کار، و کسب این تشکیل

 اما ،شوند اداره صورت این به نسل چندین برای است ممکن خانوادگی کارهای و کسب .شودمی اتخاذ وی

 مرحله وارد خانوادگی کار و کسب نسل، دو یا یک از پس دهد، ادامه خود فعالیت به شرکت اگر معمولاً

 یک اختیار در اصلی گیریتصمیم و کنترل مرحله، این در شود.می «برادری و خواهر شراکت» یعنی بعدی

 اجرای مسئول نفر یک شاید اگرچه .استشده تقسیم خانواده مختلف اعضای بین مسئله، این و نیست نفر

 به مالکیت نسل، یک از پس که است طبیعی .گیردنمی انجام متمرکز صورت به کنترل اما باشد، تصمیمات

 به مخصوص قسلای و علایق با گسترده مالکیت گروه یک با این بنابر .شودمی منتقل فعلی مالکان فرزندان

 .(1) هستیم برو رو خود

 و شودمی زیاد هانسل بین ارزشی شکاف ایجاد احتمال خانوادگی، وکارهای کسب به مختلف افراد ورود با 

 برای که عاملی مدیران از یکی باشد. خانوادگی وکارهایکسب آتی مشکلات ساز زمینه تواندمی موضوع این

 این بر و دانستمی طبیعی تفاوت یک از فراتر را هانسل میان تفاوت این شد، مصاحبه ایشان با تحقیق ینا

  .استداده رخ «نسلی بین ارزشی انقطاع» یک که بود اعتقاد

 اول نسل دو یط معمولاً کند،می یانداز راه را یوکارکسب که خانواده کی دیویس، جان مدل اساس بر

 و سوم نسل در «ینسل سه قانون» طبق اما .ابدییم شیفزاا خانواده ثروت نیبنابرا .کندیم عمل موفق اریبس

 معروف زین «راهنیپ نیآست رِیمس» به موضوع نیا .رودمی بین از وارثان بد عملکرد دلیل به ثروت نیا چهارم



 

 

20 

 اول، نسل که معنا نیا به است. مدیران لباس بلند آستین و کارگران راهنیپ کوتاه نیآست از استعاره که است

 یوکارها کسب تیموفق از بعد هستند. کوتاه نیآست یها راهنیپ با و کارگرند و کشحمتز نسلی

 یها نسل در یخانوادگ ثروت کاهش با .ستا بلند هایآستین با و یرسم لباس با یبعد نسل ،یخانوادگ

 ثروت لقخ به ناچار و رندیگ یم شکل کارگر یها کوتاه نیآست مجدداً ،بلند( آستین نسل اصطلاح، )به یبعد

 هستند. قبلی کار و کسب کردن زنده یا جدید کاری و کسب شروع و فراوان تلاش طریق از

 (11) مختلف هاینسل طی خانوادگی ثروت رشد مختلف مسیرهای -8 تصویر

 

 بعد هاینسل یط رکا و کسب یها خانواده تیموفق که دارد وجود باور نیا جوامع، و هافرهنگ اکثر در

 خانوادگی کارهای و کسب همه فرجام این البته است. درست زین موارد از بسیاری در البته که ابدیمی کاهش

 موارد در ای و ردیگیم صورت یترشیب سرعت با ثروت کاهش نیا هاخانواده یبرخ در مثال، عنوان به .نیست

 از .ردیگیم صورت کار و کسب مناسب مدیریت طریق از ثروت خلق زین چهارم و سوم نسل از پس ،دیگر

 ثروت شیافزا و رشد به چگونه و ترند موفق چگونه هاخانواده نیا که است نیهم جانشینی مهم بحث نتایج

 (1) ؟دهندیم ادامه

 پیوندهای و عواطف نمودن راستاهم و تلفیق برای هاییروش دنبال به خانوادگی وکارهایکسب اینکه با 

 ناشی تضادهای با مکرر طور به تأسیس بدو همان از معمولاً هستند، وکارکسب سودآوری انگیزه با ادگیخانو

 و دست و است شده آمیخته خانوادگی وکارهایکسب پود و تار در تضادها این هستند. روبرو تلفیق این از

 و ترقوی وکارهاکسب هم و هاخانواده هم موفقیت صورت در تا کندمی کمک تناقضات این با کردن نرم پنجه

  باشند. پذیرترانعطاف
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  جانشینی ریزی برنامه هایچالش -9

 تداوم ریزی برنامه و جانشینی خانوادگی، وکارهای کسب هایچالش شناسایی در شد، بحث که همانگونه

موجود و نیز  که با استفاده از مرور ادبیات هاچالش این است. کلیدی هایچالش از نسلها، بین وکارکسب

 نمود: بندیتقسیم 9شده استخراج شده اند را می توان در قالب شکل ها و مطالعات میدانی انجاممصاحبه

 مختلف مرحله سه در جانشینی نظام هایچالش ،9 تصویر

 

 سه قالب در هاچالش این است.شده ارائه شده بندی طبقه صورت به جانشینی نظام هایچالش ،9 شکل رد

  اند.شده بندیطبقه پساجانشینی و جانشینی جانشینی،پیش مرحله

 و بعد نسل برای یادگیری هایفرصت تدارک عدم کلیدی هایچالش از یکی جانشینی،پیش یمرحله در

 مختلف دلایل به دیگر، عبارت به است. کار و کسب مدیریت برای لازم مهارت و دانش به آنها تجهیز عدم

 انتقال برای سازیزمینه لزوم به اول نسل توجه عدم کار، و کسب یادگیری به دیدج نسل تمایل عدم مانند

 دوم نسل جانشینیپیش مرحله در دوم، نسل نسبی رفاه نیز و تجارب، تدریجی انتقال طریق از مدیریت

 شود.نمی مسیر ادامه برای لازم هایمهارت مجموعه کسب به موفق

 ساله دو یا یک گذار دوران یک تدارک برای ریزیبرنامه عدم اصلی ایهچالش از یکی جانشینی، یمرحله در

 در این گردند. منتقل بعد نسل به فعلی نسل از تدریج به تصمیمات بایستی گذار دوران این در است.
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 نسل به اول نسل مرگ دلیل به احتمالاً و دفعی صورت به جانشینی فرآیند موارد، از بسیاری در که حالیست

 از سیلی معرض در یکباره به آمادگی، هیچ بدون بعد نسل شودمی باعث گذار دوران نبود و شده قلمنت بعد

 بود. خواهد عاجز آنها صحیح مدیریت از که گیرد قرار درشت و ریز تصمیمات

 شاهد معمولاً قبلی، و فعلی نسل هایارزش و افکار نبودن همسو دلیل به نیز، جانشینی پسا یمرحله در

 کسب جزئیات با فعلی نسل اندک آشنایی دلیل به که هستیم کار و کسب در اساسی هایگیریجهت تغییر

 برای تلاش و آشنایی عدم همین دلیل به کشاند.می شکست احیاناً و چالش به را کار و کسب معمولاً کار، و

 مقابل در سازمان یبدنه از بخشی یا تمام نیست، کار و کسب نفع به لزوماً که بنیادین هایگیریجهت تغییر

 به باشد کار و کسب بهبود هدف با اگر حتی را هاجهت تغییر این عملاً و گرفته مخالف موضع تصمیمات این

 کشانند.می شکست به همراهی عدم دلیل

 در جدی موانع ایجاد به منجر تواندمی آنها برای کافی تمهید عدم و مراحل این از کدام هر به توجه عدم

 این های بررسی از یکی در مثال برای گردد. بعد نسل به خانوادگی وکارهای کسب آمیز موفقیت لانتقا

 عدم بدلیل ایران، اداری مبلمان صنعت در سال 50 قدمت با خانوادگی وکارهای کسب از یکی تحقیق،

 نسل به سالگی( هشتاد سن به ورود و سن کهولت رغم )علی اول نسل ارشد مدیر و موسس اختیار تفویض

 مناسب ریزی برنامه برای .دارد قرار پایینی سطح در نوآوری و است شده متوقف وکار کسب رشد دوم،

 مدیریتی، الزامات به باید رشد، و تداوم نهایتاً و وکار کسب آمیز موفقیت انتقال برای تلاش و جانشینی

 برنامه اندیشی دور با وکار، کسب عطف نقطه و حیاتی مرحله این برای و داشت توجه مالکیتی و رهبری

 کرد. ریزی

  جانشینی ریزیبرنامه مناسب ساختار -10

  جانشینی فرایند شروع برای مناسب زمان -10-1

 شود آغاز شرکت، رهبران بازنشستگی زمان از قبل سال 5 تا 3 از تواندمی ها شرکت از برخی در فرایند این

 مدت است. قبلی نقش ایفای و تمرین نیازمند کار، و بکس یک برای رهبری نقش ایفای حقیقت در .(15)

 باشد: زیر موارد از تابعی تواندمی جانشینی نحوه همچنین و زمان

 بگیرد؟ عهده به را رهبری نقش که است آماده اندازه چه تا بعدی نسل 

 شکاف یدشا باشند. رهبری برای مناسبی ایکاندید توانندمی اندازه چه تا شرکت در فامیل غیر افراد 

 غیر های گزینه بررسی به نیاز و باشد زیاد فعلی رهبری و خانواده بعد نسل بین سنی و مهارتی

  باشد. نیز خانواده
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 هستند؟ عامل مدیر پست و رهبری جایگاه واگذاری آماده فعلی تیم اندازه چه تا 

 1است؟ پیچیده اندازه چه تا سازمان 

 کافیست. بعدی نسل سازی آماده برای نیز یکمتر سالهای باشد، داشته کمتری پیچیدگی سازمان چه هر

 نسل شدن آماده جهت لازم زمان سال 10 تا 5 حداقل موارد از بسیاری در سازمان، بیشتر پیچیدگی با ولی

 (.19) است کار و کسب رهبری نقش کسب رایب بعدی

  جانشینی مراحل -10-2

 بسیار تصمیمی کنیم، عملی را بعدی نسل جانشینی یریز برنامه فاز سه فرایندی و رویکرد چه با اینکه

 کسب موفقیت و بقا احتمال تواندمی که است مرحله به مرحله و مشخص برنامه یک وجود است. کلیدی

 باشد: ذیل موارد شامل تواندمی مراحل این دهد. افزایش جانشینی فرایند در را خانوادگی وکارهای

 یزیر برنامه و سازی آماده اول: مرحله

 خانواده توسط کار و کسب آینده انداز چشم خلق 

 و هستیم کجا امروز اینکه درست درک کنند. ترسیم را خود کار و کسب مطلوب آینده خانواده، اعضای

 رشد های استراتژی چه با و چگونه را مان محوری کار و کسب است. مهم بسیار  برویم کجا به خواهیممی

 سناریوهای تعریف کنار در شویم؟ مرتبط نا یا مرتبط کارهای و کسب وارد توسعه، برای آیا و ... دهیم

 گرفت. نظر در نیز را رهبری تیم آینده برای لازم استعدادهای باید محیطی، تهدیدهای و فرصتها و مختلف

 بعدی عامل مدیر از پروفایل یک ایجاد  

 کار و کسب در خانواده نقش از اندازی چشم خلق 

 احتمالی دیدایکان گرفتن نظر در  

 جانشینی از بعد قبل نسل آینده اقدامات برای ریزی برنامه  

 جانشینی فرایند برای راه نقشه یک تعریف  

 جانشینی فرایند بندی زمان ریزی برنامه و مهم اهداف تعریف  

 جانشین آمادگی میزان برای معیار تعیین 

 نفعان ذی سایر با ارتباطات شیوه و نحوه تعیین 

                                           
 تنوع شرکت، رشد نرخ جغرافیایی، پراکندگی تکنولوژی، به وابستگی میزان کارکنان، متفاوت هاینسل تعداد ،سازمان اندازهاز پیچیدگی، از بعد  منظور 1

 است. .. و شرکت فرهنگی
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 تست و تطابق سازی، پیاده دوم: مرحله

 تست و سازی پیاده مرحله عنوان به و بردمی زمان بیشتر( گاهی و) سال 7 تا 2 بین معمولاً مرحله این 

 مجرب مربیان و مشاورین از شود تلاش مرحله این در باید شود.می اعمال جانشین برای جانشینی فرایند

 شود. اجرا سازی پیاده و ارزیابی مرحله سپس و ودش استفاده جانشین کاندیداهایرشد و آموزش برای

 پذیرد: صورت زیر موارد جمله از مختلف هایشاخص با تواندمی جانشینی کاندیداهای ارزیابی

 لازم یمهارتها مجموعه 

 رهبری و مدیریت های قابلیت  

 تجربه 

 کار و کسب و صنعت با مرتبط تخصصی دانش 

 شرکت رایب مالکین و سهامداران انداز چشم درک 

 موسسین و مالکین واقعی ارزشهای عمیق درک 

 خانواده و مدیره هیات و فعلی مدیران با همکاری توانایی 

 فردی های ارزش و شخصیت 

 شرکت خارج و داخل در خانواده خوب سفیر عنوان به خدمت توانایی 

 شرکت و خانواده برای دیگر مهم ابعاد سایر 

 برای ملاکی ،باشد باید آنچه و هست حاضر حال در جانشینی یکاندیدا آنچه بین شکاف مرحله این در

  باشد: ذیل هایگام شامل تواندمی مرحله این است. ها شکاف آن رفع برای توسعه ریزی برنامه

 کاندیداها به مستمر بازخوردهای ارائه 

 جدید عامل مدیر معرفی ریزی برنامه 

 قبل نسل )رهبر( عامل مدیر از حمایت 

 ثبات حالت به دستیابی و انتقال نجاما سوم: مرحله

 ساله، یک هباز یک در حداقل که شودمی پیشنهاد ولی است، شده انجام اولیه انتقال اینکه با مرحله این در

 به عمل در انتقال همرحل تا کنند مشارکت خاصی های پروژه و موضوعات روی بر قدیم و جدید مدیران

 .(19) شود انجام خوبی

 فرایندهای و ابعاد است لازم جانشینی، مرحله سه این سازی پیاده در مناسب ساختار کی ایجاد برای

 جانشینی اصلی فرایند دو گزارش، این پیشنهادی الگوی از بخشی عنوان به .گیرد قرار توجه مورد مختلف
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 دیویس، جان تحقیقات از جانشینی ریزیبرنامه اصلی فرایند دو عنوان به مالکیتی جانشینی و مدیریتی

 الزامات برخی که الگو این در است.شده ارائه گزارش، این مولفان تحقیقات و (15) 1والش موسسه تحقیقات

 شده ذکر فرایندها از هریک مختلف هایفعالیت است، شده لحاظ آن در نیز ایرانی خانوادگی وکارهایکسب

 مالکیتی جانشینی و مدیریتی شینیجان که است این گیرد قرار توجه مورد است لازم که اینکته است.

 داشته منفی تأثیر یکدیگر بر توانندمی صورتغیراین در شوند، اجرا درستی به و همزمان صورت به بایستی

 جانشینی برای اما شود، انجام کار و کسب در مدیریتی جانشینی که صورتی در مثال، عنوان به باشند.

 کار، و کسب بعدی مالکان است ممکن نشود، ریزیبرنامه درستی به بعد نسل به مالکیت انتقال و مالکیتی

 در بگذارند. کنار و گرفته نادیده را زمینه این در شدهانجام کارهای و کشیده چالش به را مدیریتی جانشینی

 بعد نسل به شرکت سهام انتقال فرآیند و شده انجام خوبی به مالکیتی جانشینی که صورتی در مقابل،

 کسب حیات ادامه باشد، نداشته را فعلی نسل جانشینی آمادگی بعد نسل مدیریتی، نظر از اما ،پذیرد صورت

 شد. خواهد چالش دچار کار و

  مناسب جانشینی ریزیبرنامه -10 رتصوی

 

 وکارهایکسب بودکه امیدوار توانمی ها،فعالیت اجرای و فرایندها این درست سازیپیاده و ریزیبرنامه با

 وکارهاکسب موفقیت و تداوم شانس و شوند اساسی هایچالش دچار کمتر انتقال، مرحله در یخانوادگ

                                           
1 Walsh 
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 فروپاشی از تواندمی که است ضرورت یک کشور برای و خانوادگی، وکارهایکسب برای مهم این یابد. افزایش

  کند. جلوگیری اجتماعی هایسرمایه رفتن بین از و وکارهاکسب

 در جانشینی ایهگزینه تعیین اول گام ایران، در خانوادگی کارهای و کسب یرانمد برای مشخص، طور به

 سازمانی رسمیت عدم خانوادگی، کارهای و کسب از بسیاری در که آنجا از است. کاریوکسب خانواده اعضای

 هبرنام تعیین بعدی مرحله رود، می شمار به اصلی معضلات از یکی تشکیلات، و فرایندها نبودن مدون و

 مالکیتی حیث از هم و مدیریتی حیث از هم باید جانشینی مرحله، این در است. جانشینی مرحله برای زمانی

 مدیریت به نسبت را مالکیت بعد ایرانی مدیران موارد، از بسیاری در که است ذکر به لازم گیرد. قرار مدنظر

 و سهامداری هایبندیتقسیم عمدتاً نهاآ تمرکز و دغدغه که معنا این به دهند،می قرار بررسی اولویت در

 جانشینی مراحل به منسجم نگاه بنابراین، است. مدیریتی جانشینی روشن مسیر تعیین نه و مالکیتی

 ریزی،برنامه از پس است. ضروری بسیار ایرانی هایشرکت در توأمان، طور به مالکیتی جانشینی و مدیریتی

 بسیار جدید شرایط با کار و کسب جانشینان سازگاری و جانشینی برنامه سازیپیاده برای زمانی تخصیص

 به منجر تواندمی ایرانی فرهنگ و سازمانی فرهنگ رایج هایمقاومت مرحله، این در زیرا است، حیاتی

 و تسهیل ضمن تواندمی گذار، مرحله در جانشینان کنار در اول نسل حضور شود. ایعدیده هایچالش

 کند. جلوگیری سازمان به مازاد هایهزینه تحمیل از ینیجانش فرآیند تسریع

 آینده برای پیشنهاداتی -11

 و کسب شکل ترینقدیمی خانوادگی کارهای و کسب آنکه علیرغم شد، گفته گزارش این در که همانطور

 در وزهح این مدیریت، روز دانش با منطبق راهکارهای و علمی هایپژوهش نظر از دارند، ایران در را کارها

 اتاق است لازم رو، همین از است. مانده مغفول ایحرفه و آکادمیک جامعه میان در زیادی حد تا ما کشور

 آکادمیک جامعه نیز و خانوادگی کارهای و کسب مدیران سو، یک از کشاورزی و معادن صنایع، بازرگانی،

 ادامه، در بپردازند. عملی زمینه رد هم و نظری زمینه در هم حوزه این گسترش به دیگر سوی از نیز کشور

 گردد:می عرضه فوق هایگروه از هریک برای پیشنهادها برخی

 کشاورزی: و معادن صنایع، بازرگانی، اتاق -

 درجهت تواندمی که ای مجموعه عنوان به ایران یکشاورز و معادن یع،صنا ی،بازرگان اتاق شودمی پیشنهاد

 و کاربردی پژوهشهای مستمر، آموزشی های برنامه نماید، ایفا نقش کشور خصوصی بخش توسعه و رشد

 مجموعه زیر شرکتهای بتوان تا کند اجرا خانوادگی وکارهای کسب مدیریت حوزه در ایسالانه همایشهای

 و آنها هایچالش مورد در خانوادگی کارهای و کسب به بخشی آگاهی و ساخته توانمند زمینه این در را اتاق

  گیرد. صورت مناسب نحو به موجود هایحلراه
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 خانوادگی: وکارهای کسب مدیران -

 وکارهای کسب مالکان و مدیران مطالعاتی و آموزشی فعالیتهای سایر برای آغازی گزارش، این دقیق مطالعه

 و خانوادگی شورای تشکیل مدیره، هیأت تشکیل جدید، نسل سازی توانمند بود. خواهد خانوادگی

 حل در مدیران راهگشای توانندمی همگی مشاوره، و آموزش خدمات از استفاده در مرمست ریزیبرنامه

 و جامع بسیار تواندمی خانوادگی وکارهای کسب به نگاه نوع علاوه، به باشد. خانوادگی وکارهایکسب مسائل

 ،11 ویرتص در که هاییفعالیت وهمه ها گذاری سرمایه خیریه، هایفعالیت وکار، کسب باشد. چندبعدی

  (.1) باشد 1خانوادگی تشکیلات یک توسعه و فعالیت هایفرصت تواندمی استشده داده نشان

 (1) خانوادگی وکارهای کسب برای دورنمایی تصویری خانوادگی، تشکیلات – 11 تصویر

 

 دانشگاهی: جامعه -

 نظار  در باا  جهاانی،  بیاات تجر از گیریبهره و خانوادگی وکارهای کسب مدیریت مناسب رویکردهای شناسایی

 مشاخ،،  طاور  به باشد. حوزه این آتی تحقیقات گیریجهت تواندمی ایمنطقه و ملی فرهنگ اقتضائات گرفتن

 باا  خاانواده  شاورای  جلساات  برگازاری  خاانواده،  باه  رفتااری  هاای آموزش مدیره، هیأت نقش مانند موضوعاتی

 خاانوادگی  اختلافات در برندها از صیانت جهت معنوی تمالکی قوانین تغییرات ارث، قوانین تغییرات مشاوران،

 آتای  تحقیقاات  و مطالعاات  موضاوع  تواناد مای  خانوادگی وکارهای کسب موفقیت بر موضوعات این همه تأثیر

                                       باشد.

                                           
1 Family Enterprise 
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