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 شناسايي چالش هاي جانشين پروري در 

کسب  و کارهاي خانوادگي 

)مطالعه موردی در صنعت مواد غذایی استان تهران(

آرين قلي پور 
دانشيار گروه مديريت 
دانشگاه تهران 

سحر يزدان فر
دانشجوي ارشد مديريت 
کارآفريني دانشگاه تهران

شواهدي وجود دارد که يک کسب و کار بعد از يک نسل فروخته يا تعطيل مي شود، يکي از اين مسائل، نبود 
جانشين مناسب برای رهبری کسب وکار است. از اساسي  ترين دلايل ميزان بالاي عدم موفقيت در نسل اول و دوم 
کسب و کارهاي خانوادگي، عدم توانايي مديريت جانشين پروري از يک نسل به نسل بعدي است. از اين رو هر چقدر 
جانشين پروري آسان  تر و موفق تر باشد، شانس بقا و سودآوري بلند مدت بيشتر مي شود. جانشين پروري برنامه ريزي 
شده شانس پيداکردن يک جانشين شايسته را افزايش مي  دهد و تضميني در رهبري آسان بين نسل ها است. در 
هرحال در اغلب جانشين پروري  ها، انتخاب جانشين هم خون از قبل صورت گرفته است که اين خود يکي از دلايل 
ايجاد مشکل جانشين مناسب است، اما با توجه فوري به مشکلات جانشين پروري مي  توان راه حل مناسب را پيدا کرد. 
کشف اين واقعيات و آشکارسازي تقريبي چالش هاي جانشين پروري به مديران در برخورد مستقيم با اين مشکلات 
و فراهم کردن راه حل بنيادي، کمک مي  نمايد. هدف اصلي پژوهش شناسايي چالش هاي جانشين پروري در کسب و 
کارهاي خانوادگي در صنايع مواد غذايي شهر تهران است. روش پژوهش به صورت کيفي و بر اساس تئوري بسترزاد 
بوده و مصاحبه با 12 نفر از مالکان و کارآفرينان در حوزه صنايع موادغذايي صورت گرفته است. جامعه آماري ما مديران 
و موسسان صنايع مواد غذايي شهر تهران بوده و اين صنعت به دليل اين که کسب و کارهاي خانوادگي در آن بيشتر 
است مد نظر قرار گرفته است. يافته  های پژوهش چالش های زير را نشان می  دهد: چالش های جانشين  پروری، چالش های 
انحلال کسب وکار خانوادگی، چالش های کارآفرين در رهاسازی کسب و کار.

واژگان کليدي: کسب و کار خانوادگي، جانشين پروري، چالش های جانشين پروري 

1- مقدمه
تخمين زده شده است که 10.8 ميليون کسب و کار خانوادگي وجود دارد و آنها 59 درصد از توليد ناخالص داخلي يا 5،5 تريليون دلار آمريکا، 

.)Poutziouris, Smyrnios & Klein, 2006( 58 درصد از نيروي کار و يا 77 ميليون کارگر را به خود اختصاص داده  اند
در مورد چالش هاي مديريت و تضاد کار و خانواده در کسب و کار خانوادگي مقالات بسياري نوشته شده است. در ادبيات جانشين پروري بارها 
گزارش شده که جانشين پروري از گزاره   هاي پر ريسک مي باشد، با استناد به آمار تنها 30 درصد از کسب و کار خانوادگي از نسل اول به نسل 

 .)Beckhard & Dyer, 1983( دوم و با تعداد رو به کاهشي تا حدود 10 درصد از نسل دوم به نسل سوم انتقال مي  يابند
بدين ترتيب مسائل جانشين پروري در کسب و کارهاي خانوادگي بسيار مهم هستند.

2- مباني نظري پژوهش
"کسب و کار خانوادگي" کسب و کاري است که مالکيت بيش از 50 درصد آن به وسيله خانواده کنترل مي گردد، تصميمات مديريتي تحت 
تاثير خانواده مي باشد و دو يا چند نفر از اعضاي فاميل به عنوان مدير در کسب و کار مشغولند. کسب و کار خانوادگي به طور معمول داراي 
کنترل متمرکز بوده و قوانين حاکميت خانواده از طرف کسب و کار پذيرفته شده است )Handler, 1990(. اين قوانين شامل پول، وفاداري، 

.)Hollander & Bukowitz,1990( مشارکت، چشم  انداز، تعارض و نقش مي باشند
تعاريف بسياري در زمينه ادبيات کسب و کار خانوادگي وجود دارد و بسياري از آنها پيرامون مالکيت، کنترل و بعضا انتظار يا تحقق جانشين پروري 
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کسب  يک  بري)1989(1  مي شوند.  تعريف 
بنگاه  يک  عنوان  به  را  خانوادگي  کار  و 
خانواده  يک  اعضاي  توسط  که  اقتصادي 
کنترل مي شود، تعريف کرده است. ديلي و 
دلينگر)1992(2 شرکت خانوادگي را شرکتي 
خانواده  به يک  متعلق  که  تعريف مي کنند 
است و توسط همان خانواده اداره مي گردد. 
در حالي که شاو، کريسمن و شارما)1999( 
استدلال مي کنند که شرکتي خانوادگي است 
که توسط يک خانواده با قصد شکل دادن 
توسط  کار  و  انداز کسب  پيگيري چشم  و 
ائتلافي غالب از اعضاي يک خانواده يا تعداد 
کمي از خانواده  ها، اداره و يا مديريت  شود، 
سراسر  در  بالقوه  طور  به  که  شيوه اي  به 
بماند  پايدار  يا خانواده  ها  آن خانواده  نسل 

.)Sardeshmukh, 2008(

کاملا  خانوادگي  کار  و  کسب  دو  هيچ گاه 
کارهاي  و  و کسب  نمي شود  يافت  يکسان 
خانوادگي به طور قابل ملاحظه  اي ناهمگن 
هستند. هر کسب و کار خانوادگي، تاريخ، 

فرهنگ و ويژگي هاي خاص خود را دارد.
کسب و کار خانوادگي به عنوان يک سازمان 

دارای مشخصات زير است:
• کالاهاي 	 مولد  تابع  که  کاري  و  کسب 

توليدي و يا ارائه خدمات به عنوان يک 
سيستم باز باشد. 

• کسب و کاري که در آن اکثريت کارکنان 	
اعضاي  مي  گردانند،  را  کار  و  کسب  که 

يک خانواده باشند.
• در 	 خانواده  آن  در  که  کاري  و  کسب 

مالکيت سهيم بوده و اجازه اعمال نفوذ 
را  کار  و  کسب  توسعه  در  توجه  قابل 

داشته باشند.
• راي 	 حق  آن  در  که  کاري  و  کسب 

به گونه اي است که خانواده بتواند کنترل 
وظايف را اعمال کند.

• يک 	 حداقل  داراي  که  کاري  و  کسب 
کار  و  کسب  صاحب  خانواده،  از  عضو 
مديريت دخيل  باشد  در  فعالانه  و  بوده 

1- Barry
2- Daily & Dollinger

.)Neubauer, 2003(

دسته بندي  براي  اندکي  تلاشهاي  تاکنون 
است.  گرفته  صورت  خانوادگي  شرکتهاي 
متناسب  دسته بندي  نوعي  دير)1986(3 
و  کار«  و  »کسب  »خانواده«،  فرهنگ  با 
»هياتُ مديره« را بسط مي دهد که منجر به  
جانشين پروري مناسب در رهبري کسب و 
کار مي شود. همپتون و همکاران)1997(4 و 
لانسبرگ)1999(5 شرکت هاي خانوادگي را 

با توجه به ساختار مالکيت آنها دسته بندي 
کرده اند که اين دسته بندي مشتمل بر سه 
دسته شرکت هاي "محدود به کنترل  مالک"،  
"ائتلاف نزديک يا مشارکت خواهر و برادري" 
و "ائتلاف دور يا مشارکت با پسر خاله، دختر 
عمو و ..."  مي باشد. که هر کدام از اين سه 
متفاوتي  پويائي هاي  و  موارد  با  شرکت  نوع 
.)Dyer & Gibb, 2006: 265( مواجه هستند

خانوادگي  شرکت هاي  بيرلي)2001(6 
شرکت  در  خانواده  مشارکت  اساس  بر  را 
"درون  شرکتهاي  در  مي نمايد.  طبقه بندي 
خانواده  حساسيت هاي  و  نيازها  خانواده7" 
مي گذارد.  تاثير  شرکت  رفتار  بر  مالک 

3- Dyer
4- Hampton et al.
5- Lansberg
6- Birley
7- Family In

مشارکت  خانواده8"  از  "خارج  شرکتهاي 
خانوادگي کمي دارند و موضوعات خانوادگي 
نظر  در  تصميم  گيري  ها  در  عمومي  به طور 
»شعبده باز9«  شرکتهاي  نمي شوند.  گرفته 
مالکان  مديران-  که  هستند  سازمانهايي 
با  را  خانواده  شان  نيازهاي  مي کنند  تلاش 
نيازهاي شرکت متوازن سازند. در اين گونه 
شرکت ها خانواده و شرکت بر يکديگر اولويت 

ندارند.
کار  و  کسب  بعدي  سه  مدل  مبناي  بر 
بندي  طبقه  يک  پوزا)2007(10  خانوادگي، 
به  توجه  با  را  خانوادگي  هاي  شرکت  از 
مالکيت"  "تقدم  "تقدم خانواده"،  سه منظر 
نموده   است  ارائه  مديريت"  "تقدم   و 

.)Dyer & Gibb, 2006(

تزريق  آن،  متعاقب  و  جانشين پروري  اگر 
مناسب  زمان  در  جديد  پتانسيل  توسعه  و 
کار  و  کسب  موفق  توسعه  به  گيرد،  انجام 
خانوادگي منجر خواهد شد. با اين حال، اگر 
جانشين پروري بيش از حد طولاني شود، به 
تعويق افتد يا انجام نگيرد، مي تواند عواقب 
خانواده،  کار  و  توسعه کسب  براي  وخيمي 
داشته  را  کار  و  کسب  تعطيلي  جمله  از 
از  باشد. روشن است که طيف گسترده اي 
مشکلات مي  تواند در نمايش  واقعيت بيشتر 
آيد  بوجود  مي  نمايند،  ساده  که  آنچه   از 

.)Neubauer, 2003(

هم  هنوز  که  است  روشن  اساس  اين  بر 
تحقيق  زمينه  در  ناشناخته  اي  قلمروهاي 
کسب و کار خانوادگي وجود دارد. در اينجا 
عنوان  به  غالباً  که  جانشين پروري،  مشکل 
يک مشکل کسب و کار خانوادگي خاص در 
چند سال گذشته در نظر گرفته شده، مورد 
بحث قرار خواهد گرفت. جانشين پروري در 
نگاه  يک  در  را  خانوادگي  کارهاي  و  کسب 
گذار  مرحله  در  سو  يک  از  مي  توان  پويا 
فرد  مدل  از  مرحله  )چهارمين  نسل  ها  بين 
در کسب و کار خانوادگي(، و از سوي ديگر 
شرايط  )در  کار  و  زندگي کسب  در چرخه 
8- Family Out
9- Juggler
10- Poza

هيچ گاه دو کسب و کار خانوادگي 

نمي شود  يافت  يکسان  کاملا 

 و کسب و کارهاي خانوادگي به 

ناهمگن  ملاحظه اي  قابل  طور 

هستند. هر کسب و کار خانوادگي، 

تاريخ، فرهنگ و ويژگي  هاي خاص 

خود را دارد.
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.)Neubauer, 2003( قرارداد )ايده آل، در فاز انتقال به بلوغ
اين زمينه آغاز نمود. وي در بررسي ها و  بود که مطالعاتي را در  اولين محققاني  از  هرشون)1975(1 يکي 
مطالعات خود در ارتباط با چرخه زندگي )عمر( کسب و کارهاي خانوادگي، ديدگاه چند نسلي را اقتباس نمود 
و يک نمودار دو بعدي )محورهاي مديريت و توالي( را ارائه کرد که روند پيشرفت يک خانواده را طي سه نسل 
نشان مي  دهد و سبک ها و الگوهاي مديريتي مناسب براي هر مرحله از تکامل يک کسب و کار خانوادگي را بيان 
مي  کند. دانشمندان ديگري نيز مدل هاي مشابه اي را ارائه نموده اند که در تمامي آنها به فرايندهاي مديريت 
کسب و کار و مديريت فرايند توالي کسب و کار اشاره شده است. مدل هاي ديگري نيز در ارتباط با تکامل 
کسب و کار از سوي دانشمنداني چون گلدبرگ)1991(، هندلزمن)1996( و ليچ)1994(2 ارائه گرديده است. 
ونتر خاطر نشان مي  سازد که مدل هاي چرخه زندگي سازماني عموماً بيان مي کنند که يک سازمان در ابتدا به 
دليل قابليت هاي مديريتي کارآفرين و يا مؤسس ايجاد مي شود و در ادامه، طي يک فرايند مشخص جداسازي 
مديريت و مالکيت، تکامل پيدا مي کنند. اين مدل ها عموماً مباحث توالي را ناديده مي  گيرند و به دام تشخيص 

.)Adendorff, 2004( اختلافات جزئي درون کسب و کارهاي خانوادگي، مي  افتند
بومن و آپتن)1991(3 خانواده را در انتقال کسب و کار خانوادگي ملزم به تلاش مصمم در به انجام رساندن 
موارد زير مي  نمايد:1- برقراري ارتباط 2- ايجاد يک طرح کسب و کار استراتژيک، شامل: ماموريت کسب و 
کار، اهداف کسب و کار، استراتژي براي رسيدن به اهداف 3- ايجاد يک طرح استراتژيک خانوادگي، شامل: 
نامه اخلاقي براي اعضاي خانواده، سياست هاي  از نقش خانواده  ها در کسب و کار، نظام  انداز متحد  چشم 
عملياتي مشترک در خدمت خانواده و کسب و کار، مرام و منش خانواده، آماده سازي يک طرح مالي براي 
بازنشستگي، آماده سازي يک برنامه غير منقول 4- آماده کردن طرح جانشين پروري، شامل: اقدام به آموزش 

جانشين، تنظيم تاريخ بازنشستگي، پشتيباني از جانشين خود.
بنيانگذاران در تلاش براي تصميم  گيري در مورد اين موضوع هستند که چه کاري بايد با کسب و کار خود 
انجام دهند، با اين حال، گزينه  ها کم هستند. اين گزينه  ها مواردي همانند بستن درها، فروش به خارج از 
شرکت يا کارمند، حفظ مالکيت اما با استخدام مدير خارج از کسب و کار، حفظ مالکيت خانواده و کنترل 

مديريت را در برمي  گيرند.
براي بودن در ميان يکي از چند کسب و کار  خانوادگي که در انتقال مالکيت باقي مانده  اند، نياز به درک 
درستي از کسب و کار و خانواده است. چهار دليل اساسي شکست شرکت  هاي خانوادگي براي انتقال موفق 
کسب و کار از نسلي به نسل ديگر، عدم زنده ماندن کسب و کار، فقدان برنامه ريزي، تمايل کم مالک به انتقال 
شرکت، اکراه فرزندان براي پيوستن به شرکت مي باشد. اين عوامل به تنهايي يا توام، انتقال يک کسب و کار 
خانوادگي را، در صورتي که جانشين پروري غير ممکن نباشد، دشوار مي  سازند. علت اصلي براي شکست، عدم 
برنامه ريزي است. کسب و کار، در اکثر موارد، با برنامه  هاي درست و در جاي خود، سالم باقي خواهد ماند. 
چهار برنامه، فرآيند انتقال را تشکيل مي  دهند. با اجراي اين برنامه  ها، شما عملا انتقال موفقيت  آميز کسب و 

.)Bowman-Upton, 1991( کار خود را در سلسله مراتب خانواده تضمين مي  کنيد
در گزارش منتشر شده توسط اتحاديه اروپا، مشکلات عمده مرتبط با انتقال کسب و کار عبارتند از: ارزيابي 
کسب و کار، تامين مالي انتقال، مشکلات حقوقي و جنبه  هاي عاطفي. در مطالعه اتريش، ساختاري بر اساس 

سه گروه زير براي به تصوير کشيدن موانع جانشين پروري مورد استفاده قرار گرفت:
1- موانع شخصي

2- موانع مربوط به کسب و کار
3 - موانع عمومي.

“موانع شخصي”: فقدان تجربه در زمينه مديريت در برخي از جانشينان تا حد زيادي شايع  ترين مانع شخصي 

1- Hershon
2- Goldberg; Handelsman; Leach
3- Bowman-Upton



ماهنامه اجتماعي، اقتصادي، علمي و فرهنگي کار و جامعه - شماره 149 - آبان ماه 1391 

7

ترس  مشکلات  سوم  يک  مي باشد.  انتقال  فرآيند  در  شده  ذکر 
پيشينيان کسب و کار، توجه به چنين کاستي هايي است. در عين 
پايين مديريتي  82درصد  به گذشته، تجربه سطح  نگاهي  با  حال، 
از افرادي که کنترل کسب و کار را به دست گرفته  اند، باعث ايجاد 
پنجم  يک  تقريباً  مي شود.  آنها  جانشين پروري  فرآيند  در  مشکل 
جانشينان مشکلات پذيرش توسط برخي از کارکنان و يا شرکاي 
ديگر کسب و کار را تجربه کرده اند. برنامه ريزي صاحبان کسب و کار 
براي انتقال کسب و کار، مشکل موجود در اين مرحله را با توجه به 

.)Neubauer, 2003( ملاحظات جانشينانشان، نمي  بيند
به  مي  توان  را  کار"  و  کسب  به  مربوط  "مشکلات  طورکلي،  به 
»زمينه هاي مناسب براي انتقال موفقيت  آميز«، »چشم  انداز موفقيت 
در صنعت مربوطه« و »الزامات تامين مالي براي تصاحب )از جمله 
»سازگاري  کرد.  تقسيم  سرمايه  گذاري(«  و  فروش  قيمت  الزامات 
کسب و کار براي انتقال« يکي از پيش  نيازهاي اساسي براي انتقال 
توسعه  براي  تعيين کننده  از ملاک  هاي  يکي  و  کار  و  موفق کسب 
رضايت بخش کسب و کار است، که مي  تواند بر اساس نسبت حقوق 
تا زماني که يک  اندازه  گيري شود.  يا حاشيه آن  و  صاحبان سهام 
کسب و کار سود بدست مي  آورد و پايه قوي به صورت سهام دارد، 
براي جانشينان جذاب خواهد بود. »برنامه ريزي دقيق فرايند انتقال« 
نيز نقش تعيين کننده  اي دارد. مقرون به صرفه  ترين راه حل، تحت 
فشار زمان تقريبا غيرممکن است. اغلب کارشناسان برنامه ريزي افق 
حداقل پنج سال را توصيه کردند، با اين حال، در تجزيه و تحليل 
کسب و کار، برنامه ريزي انتقال اغلب کمتر از يک سال قبل از تاريخ 

مورد نظر انتقال، آغاز شده است.
در ارتباط با "موانع عمومي" به گفته برخي از کارشناسان، کسب و 
کاري که مشکلات زير را )يا فقط تا حدي( دنبال کند مناسب براي 
انتقال نيست: اگر محدوده محصول يا خدمت، ديگر پاسخ گوي نياز 
بازار نباشد؛ محل کسب و کار به خصوص در تجارت خرده فروشي 
در  که  کاري  و  کسب  باشد؛  نامطلوب  مشتري(  فرکانس  )کمبود 
صنعت در آينده بسيار اميدوار کننده نباشد و / يا اندازه کسب و کار 
در عرصه فعاليت  هاي کسب و کار خود بسيار ضعيف باشد؛ سبک  هاي 

مديريتي و ساختارهاي آن منسوخ شده باشند.
معناي  به  اغلب  سرمايه  گذاري  افتادن  تعويق  به  يا  توجهي  بي 
 بهره وري پايين  تر و /  يا محصول و يا خدمات با کيفيت کمتر است 

.)Neubauer, 2003(

از نظر سولومن)2011( جانشين پروري در کسب و کارهاي خانوادگي 
بسيار پيچيده بوده و ديدگاه  هاي چندگانه  اي براي درک و توضيح آن 
استفاده شده است. وي اين عوامل را به دو حوزه مرتبط زير تقسيم 

کرده  است:
1- عوامل کسب و کار

2- عوامل انساني.

نمونه  هايي از »عوامل کسب و کار« عبارتند از: برنامه ريزي املاک، 
خريد و فروش موافقتنامه انتقال مالکيت، مديريت محيط کسب و 
کار، استفاده از مديران حرفه  اي، انتخاب جانشين، رشد جانشينان و 
مديريت تغيير سازماني. به عنوان مثال، مالک کسب و کار در هنگام 
تصميم  گيري در مورد انتقال کسب و کار به جانشين، بايد قادر به 
فروش سهام خود باشد، اين در حالي است که وي سرمايه کافي از 
مهيا کرده  است.  بازنشستگي  دوران  در  راحت  زندگي  براي  شرکت 
معمولاً »عوامل کسب و کار« در حوزه روابط انساني رخ مي  دهند. 
عوامل ارتباطي را مي توان با استفاده از نظر چندسيستمي فهرست 
کرد که شامل سطوح فرد، روابط ويژه مالک و جانشين، خانواده و کل 
سيستم رابطه  اي است. در نتيجه، پژوهش در زمينه جانشين پروري 
بسيار چالشگر بوده زيرا که اين ديدگاه  هاي چندگانه را نمي  توان به 

آساني در يک طرح واحد گنجاند. 
»عوامل انساني« مرتبط با مالکان عنوان شده  اند. پژوهش هاي قبلي 
عنوان کرده اند که عوامل مرتبط با مالک از عوامل مهم پيش  بيني 
با  مالکان  مثال، سبک رهبري  به عنوان  جانشين پروري مي باشند. 
سبک  که  است.”مباشر”1  شده  داده  نشان  مرتبط  جانشين پروري 
براي  بهتري  شانس  است،  کار  و  کسب  روي  کنترل  رهبري  اش 
جانشين پروري نسبت به "پادشاه"2 و يا “ژنرال”3 که سبکش نمايش 

.)Solomon et al., 2011( قدرت رهبري است، دارد
در  و  خود  جاي  در  کار  و  کسب  مالک   / بنيانگذار  که  زماني  تا 
نقش خود باشد، کل سيستم نسبتا پايدار است. همه جايگاه او را 
مي شناسند و حتي از ميزان علاقه وي به کسب و کار اطلاع دارند. در 
چنين سيستمي همه اعضاي خانواده و کارکنان، ايده  نسبتا روشني 
که  زماني  اما  دارند.  سيستم  کل  بخش  هاي  ساير  با  ارتباطشان  از 
"رويداد ايجاد شده" مانند تصميم موسس به فروش کسب و کار و 
يا تصميم بنيانگذار به انتقال رهبري شرکت به برخي از خانواده  هاي 
ويژه يا يک عضو غيرخانوادگي و يا مهمتر از همه، خروج قريب  الوقوع 
موسس به صورت داوطلبانه يا غير ارادي، وجود داشته باشد، وضعيت 
مبهم مي شود و مي  تواند به راحتي تبديل به هرج و مرج گردد. اغلب 
اوقات رهبر»طبيعي« آماده براي کل سيستم به منظور جايگزيني 
کارآفرين وجود ندارد. بدتر از آن، تقريبا پيدا کردن يک نفر که بتواند 
تمامي نقشهاي بنيانگذار را ايفا کند، غير ممکن است. با توجه به 
اين واقعيت، طبيعي است که در چنين شرايط ابهام و سردرگمي 
مي بايست براي رسيدن به نظم و امنيت کوشش نمود. اين گونه است 
که همه اعضاي خانواده و شرکت، براي به دست آوردن کنترل به 
تلاش  ممکن،  جاي  تا  خود  سرنوشت  و  مواضع  بر  قدرت  و  اندازه 
مي کنند. ايشان اشاره مي کنند که در پس اين "رويداد بزرگ"، سه 

دسته از احزاب با مشکلات ويژه خود، روبرو مي شوند:
1- Steward
2- Monarch
3- General
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1- موسس، 
2- کارشناسان کليدي در شرکت

.)Beckhard & Dyer, 1983( 3- اعضاي خانواده
شکست در روبرويي و برنامه ريزي براي جانشين پروري، توسط ايوان لنسبرگ)1988(1 توطئه جانشين پروري2 
ناميده شده است. او نيروهايي را که در برابر برنامه ريزي جانشين پروري عمل مي کنند، اين گونه ذکر مي  کند:

1- مؤسس )ترس از مرگ،  بي ميلي به رها کردن قدرت و کنترل، از دست دادن هويت شخصي، ترس از 
دست دادن فعاليت  هاي کاري، احساس حسادت و رقابت نسبت به جانشين(

2- خانواده )بي ميلي همسر موسس به رهايي نقش در شرکت، هنجارهاي روبرو از صحبت در مورد آينده 
خانواده، فراتر از طول عمر پدر و مادر، هنجارها در برابر همکاري خواهر و برادرها، ترس از مرگ پدر و مادر(

3- کارکنان )بي ميلي به رهايي رابطه شخصي با بنيانگذار، ترس از افتراق در ميان مديران کليدي، بي ميلي 
به ايجاد کنترل هاي رسمي، ترس از تغيير(

4- محيط ) ادامه کار همکاران و دوستان موسس، وابستگي مشتريان به موسس،  ارزش  هاي فرهنگي که 
باعث سست کردن برنامه ريزي جانشين پروري مي شود. غلبه بر اين نيروها در برنامه ريزي جانشين پروري، نياز 

.)Bowman-Upton, 1991( به تعهد خانواده و کارمندان کسب و کار است
از نظر دُ مسيس)2008(3 سه دليل دو به دو ناسازگار موجود در سيستم، باعث جلوگيري از جانشين پروري 

پيش بيني شده، مي شوند:
)1( همه جانشينان بالقوه خانواده از مديريت رهبري کسب و کار کنار بکشند.

)2( ائتلاف غالب خانواده تمام جانشينان بالقوه را رد نمايند.
)3( ائتلاف غالب خانواده با وجود جانشينان بالقوه قابل قبول از جانشين پروري جلوگيري  نمايند.

علت سوم شامل کسب و کارهاي خانوادگي مي شود که از نظرمالي قابل دوام و يا به اندازه کافي رضايت بخش 
نبوده باشند و در نتيجه  فروخته شده اند. بررسي و تجزيه و تحليل، پنج عامل جامع اما نه مستقل از عوامل 

مقدم را براي آن سه دليل گفته شده در بالا شناسايي کرده است:
1- عوامل فردي

2- عوامل ارتباطي
3- عوامل زمينه  اي

4- عوامل مالي
.)De Massis et al, 2008( 5- عوامل فرايندي

تعارض در کسب و کار خانوادگي را مي توان به اختلاف در اهداف افراد، خانواده و يا کسب و کار مرتبط دانست. 
شايد يکي از اعضاي خانواده  در کسب و کار نه صرفا به خاطر ضرورت اقتصادي، بلکه به دليل تمايل به کار 
در کسب و کار، به فعاليت خود ادامه مي  دهد و يا شايد جانشين بالقوه برنامه ريزي متفاوتي براي کسب و کار 
نسبت به برنامه  هاي مديريت فعلي دارد. معمولا نسل  هاي مختلف اهداف مختلفي را دنبال مي کنند. علت 
هرچه باشد، اين تعارض براي جلوگيري و پيشگيري از مشکلات جدي تر بعدي بايد مورد توجه و حل و فصل 

قرار گيرد.
در ضمن بايد توجه داشت که انتقال واقعي کنترل به جانشين، در زمان بازنشستگي کارفرما، رخ مي  دهد. 

تحقيقات نشان مي  دهند که انتقال هاي بدون مشکل زماني اتفاق مي  افتند که:
• انتقال در زمان مناسب صورت گيرد.	
• انتقال نهايي شده و مشارکت کارآفرين در فعاليت  هاي روزانه را شامل نمي شود.	
• کارآفرين علنا متعهد به طرح جانشين پروري منظم باشد.	
• کارآفرين بر اين امر تأکيد داشته و بر تدوين اصول شرکت در خصوص پاسخ گويي مديريت، سياست  ها، 	

1- Ivan Landsberg
2- Succession Conspiracy
3- De Massis et al.
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اهداف و استراتژي، نظارت داشته باشد.
اجرا درآيد. يک  به  به جانشين  بيشتر  بيشتر و  با کنار رفتن و دادن مسئوليت  به تدريج  انتقال مي  تواند 
متخصص به کارآفرين توصيه مي  کند که تعداد غيبت  هاي برنامه ريزي شده، قبل از رها کردن کنترل را بيشتر 
نمايد و به جانشين اجازه دهد که ببيند مديريت کسب و کار به تنهايي چگونه است. همچنين، اين اجازه را 
مي  دهد تا کارفرما ببيند که کسب و کار بدون وي از هم نمي  پاشد و هنگامي که تاريخ بازنشستگي خود را 
اعلام کرد، نمي  بايست آن را فسخ نمايد. چيزي به عنوان نيمه بازنشستگي وجود ندارد. زماني که فرزندان در 
چهل سالگي خود بسر مي  برند، نقش  هاي رهبري شرکت را انتظار دارند. اگر کارفرما حاضر به رهاکردن نباشد، 

.)Bowman-Upton, 1991( ممکن است آنها شرکت را ترک کنند

3- روش تحقيق
روش تحقيق مورد استفاده در اين پژوهش، از نوع گراندد تئوري )نظريه بسترزاد( مي باشد. اين روش نظريه 
بسترزاد يک روش کيفي است که به وسيله آن با استفاده از يک دسته داده  ها، نظري ه اي تکوين مي  يابد. 
استفاده از روش گراندد تئوري، محقق را قادر مي  سازد تا بتواند مباحث مخصوصي را که با يکديگر ارتباط 
عميقي دارند و درهم تنيده هستند، بدون اين که متغيرهاي مستقل و وابسته را مقدر نمايد، مورد شناسايي 
قرار دهد. گراندد تئوري به عنوان يک تحقيق کيفي، بر روي توليد و استخراج تئوري از داده  ها تأکيد مي  کند 

.)Mutshewa, 2010 :215(

جامعه آماري و حجم نمونه ها 12 کسب وکار خانوادگي در حوزه صنايع مواد غذايي بوده اند، لذا تحقيق حاضر 
نيز  بر اساس مصاحبه با همين نمونه  ها تنظيم شده است. در اين تحقيق با 12 کارآفرين مصاحبه عميق 
و نيمه ساختار يافته انجام گرفت. به همين سبب در اين مطالعه مصاحبه  هاي عميق با کارآفرينان کسب و 
کارهاي خانوادگي )صنايع مواد غذايي استان تهران( به عنوان روش اصلي گرد آوري داده  ها مورد استفاده 
قرار گرفت. در تحقيق کنوني براي انتخاب نمونه  هاي تحقيق از روش نمونه  گيري گلوله  برفي استفاده شده 
است. بعد از انجام هر مصاحبه از هر کدام از مصاحبه شوندگان در مورد اين که به نظرشان کدام دسته از 

همکارانشان مي  توانند در مورد موضوع تحقيق اطلاعات بيشتري بدهند سوال شد.
مصاحبه  هاي اوليه به صورت کاملاً باز و ساختار نيافته انجام گرفت. به مرور با توجه به پاسخ  هاي داده شده 
به سوالات و کدگذاري مصاحبه  هاي اوليه و پيدا کردن سر نخ  هاي بيشتر براي سوالات بعدي، شکل سوالات 
تا حدي تغييرکرد هر چند تمام سوالات مرتبط با موضوع و در چارچوب پي بردن به سوالات اصلي تحقيق 
بوده اند. در ضمن مدت هر مصاحبه بسته به موقعيت و شرايط سازماني و موافقت طرفين بين حداقل 1 تا 2 
ساعت بود. در اين مطالعه محقق مصاحبه  ها را تا زماني ادامه داد که اشباع نظري حاصل شود به گونه  اي که 
هر چه به مصاحبه  هاي آخر نزديکتر مي شد اطلاعات جديد اضافي مرتبط با موضوع کمتر به چشم مي  خورد.

در اين تحقيق از روش استراوس و کوربين براي تجزيه و تحليل داده  ها استفاده شده است. اين روش داراي 
سه رويه اصلي است: کدگذاري باز، کدگذاري محوري و کدگذاري انتخابي. 

اولين گام در هر تحليلي خواندن متن مصاحبه از ابتدا تا پايان مي باشد. هنگامي که مطالعه سريع مصاحبه 
انجام شد تحليل  گر بايد مطالب مهم را از طريق خط کشيدن زير آن ها يا از طريق حاشيه نويسي متن مشخص 
نمايد. هدف از مطالعه اوليه ورود تخيلي به دنياي مصاحبه شونده است تا از اين طريق تحليل  گر بتواند آن چه 

.)Straus and Corbin, 2008: 163( که مصاحبه شونده بيان مي  کند را احساس کند
کدگذاري باز گامي است که محقق به طور متناوب بايد بعد از انجام هر مصاحبه انجام دهد. اين ويژگي 
کدگذاري باز با دو نوع کدگذاري ديگر متفاوت است. کدگذاري محوري براي يافتن الگوي پيوند ميان مقولات 
)حاصل از کدگذاري باز( صورت مي  گيرد. بنابراين کد گذاري محوري با متن مصاحبه  ها سر و کار ندارد بلکه 
با مقولات سر وکار دارد. کدگذاري انتخابي روند انتخاب مقوله اصلي به طور سيستماتيک و ارتباط دادن آن 

با ساير مقوله ها از طريق روايت داستاني در مورد ارتباط آن ها مي باشد. 
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4- يافته هاي تحقيق
در اين زمينه 12 مصاحبه انجام گرفت و تمامي مصاحبه  ها توسط ضبط صوت ضبط گرديد. پس از اتمام 
هر مصاحبه، محقق با دقت و صرف زمان بسيار هر کدام از مصاحبه  ها را مستند کرده و تا حد ممکن از 
دخالت برداشت  هاي شخصي در مستند سازي مصاحبه  ها جلوگيري شده است. بدين ترتيب فايل هاي صوتي 
مصاحبه  ها در اين تحقيق پس از درج اطلاعاتي چون عنوان مصاحبه، تاريخ انجام مصاحبه، شماره مصاحبه، 
شماره صفحه و نام مصاحبه شونده، با استفاده از نرم افزار WORD به صورت الکترونيکي مستند سازي شد. در 
تحقيق حاضر، مصاحبه  ها به صورت کلمه به کلمه مستند شده و صورت بندي جملات مصاحبه  ها به صورت 

طبيعي رعايت شده است. 
در اين مرحله به تمامي نکات کليدي مصاحبه  ها، عنواني داده مي شود که به آن کد اوليه مي  گويند. از درون 
يک مصاحبه)متن( کدهاي زيادي استخراج شد اما وقتي داده  ها به طور مرتب مورد بازنگري قرارگرفتندکدهاي 
جديد احصا وکدهاي نهايي مشخص شدند. سپس کدهاي اوليه به کدهاي ثانويه تبديل شده و در مرحله 
بعدي چند کد ثانويه تبديل به کد مفهومي مي شوند. پس از تعيين مقولات، مرحله ساخت طبقات کلي 

نظريه است.
چالش هاي کسب و کار خانوادگي در اين پايان  نامه به عنوان شرايط مداخله گر شناسايي شده  اند که خود 
چالش هاي جانشين پروري، چالش هاي انحلال کسب و کار خانوادگي و چالش هاي کارآفرين در رهاسازي 
کسب و کار را در برمي  گيرد. در اين پژوهش سعي شده  است که کارآفرينان را با چالش هاي پيشروي در مسير 
جانشين پروري آشنا سازد. اين چالش ها عدم وجود بستر مناسب کسب و کار، چالش هاي کارآفرين، جانشين، 

خانواده و کارکنان را در بر مي  گيرند.
چالش هاي کسب و کار خانوادگي در اين پايان نامه با توجه به کدهاي استخراج شده از مصاحبه  ها به صورت 

زير بدست آمده  اند:
• چالش هاي جانشين پروري	

چالش هاي جانشين پروري از نتايج تحليل نظرات مصاحبه شوندگان حاکي از آن است، جانشين پروري به  
پنج دليل ممکن است به تعويق افتاده يا انجام نگردد. اين دلايل در برگيرنده عدم جانشين پروري به علت 
عدم وجود بستر مناسب کسب و کار، عدم جانشين پروري به علت چالش هاي کارآفرين، عدم جانشين پروري 
به علت چالش هاي جانشين، عدم جانشين پروري به علت چالش هاي خانواده، عدم جانشين پروري به علت 
چالش هاي کسب و کار است. علت اول که عدم وجود بستر مناسب کسب و کار ناميده شد به دلايلي همانند 
بي  اطلاعي از آينده، فقدان سيستم با ثبات کسب و کار، وجود مشکلات قانوني، فقدان سيستم آموزشي 
مناسب براي جانشين پروري شکل مي  گيرد. علت دوم چالش هاي کارآفرين مي باشد که در برگيرنده مرگ 
يا بيماري کارآفرين، عدم رضايت کارآفرين به ادامه کسب و کار، مهاجرت کارآفرين ودر نهايت عدم قطعيت 
کارآفرين در تصميمات است. علت سوم چالش هاي جانشين بوده که شامل عدم وجود جانشين در خانواده، 
عدم حضور فرزندان براي جانشين پروري، ديد سرمايه  اي فرزندان به کسب و کار، عدم تمايل فرزندان براي 
جانشين پروري، اختلافات ميان فرزندان، عدم پذيرش جانشين توسط خانواده، عدم پذيرش جانشين توسط 
کارکنان و وجود مشکل ارتباطي در جانشين به علت طي نکردن تمامي مراحل رشد کسب و کار همانند 
کارآفرين مي باشد. علت چهارم از چالش هاي جانشين پروري، چالش هاي خانواده است که به دلايلي همانند 
اختلافات فرهنگي و مذهبي دو نسل، عدم انطباق سني کارآفرين و جانشين و فقدان برنامه جانشين پروري 
رخ مي  دهد. علت پنجم و نهايي از چالش هاي جانشين پروري، چالش هاي کسب و کار است که به دلايل عدم 
تفاهم شرکا، فقدان مدير با تجربه و فقدان تعريف نقش در کسب و کار باعث عدم جانشين پروري در کسب 

و کارهاي خانوادگي مي گردد. 
• چالش هاي انحلال کسب و کار خانوادگي	

علل انحلال کسب و کار خانوادگي نيز همانند چالش هاي جانشين پروري در پنج حوزه شناسايي شده  اند. 
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چالش هاي کارآفرين، چالش هاي جانشين، چالش هاي خانواده، چالش هاي کسب و کار و چالش هاي بستر 
نامناسب کسب و کار 

تمايل  و عدم  کارآفرين  فوت  است دلايلي چون  گرفته  قرار  کارآفرين  نام چالش هاي  تحت  اول که  علت 
کارآفرين به  ادامه کسب و کار را در برگرفته است. علت دوم چالش هاي جانشين مي باشد که طبق يافته  هاي 
بدست آمده از تحقيق دلايلي چون مشکلات اخلاقي جانشين، عدم تمايل جانشين به  ادامه کسب و کار 
و عدم حضور جانشين دارد. علت سوم چالش هاي خانواده است که تعارض در خانواده، فروش کسب و کار 
توسط وراث، تقسيم سهام توسط وراث و عدم توانايي خريد سهام بقيه وراث توسط يک نفر از دلايل به دست 
آمده در حوزه خانواده مي باشد. علت چهارم علل انحلال کسب و کار به علت چالش هاي کسب و کار است که 
دلايلي غير از تعارض در کسب و کار و غير سهامي بودن کسب و کار را ندارد. و علت پنجم چالش هاي بستر 
نامناسب کسب و کار است که مشکلات مالي، مشکلات اقتصاد، مشکلات زير بنايي محيط کسب و کار را 
شامل مي شود . طبق نظر مصاحبه شوندگان عدم اطمينان از آينده و جنگ و بحران از دلايلي ديگري است 

که کسب وکارهاي خانوادگي را به سوي انحلال سوق مي  دهد.
• چالش هاي کارآفرين در رهاسازي کسب  و کار	

از ديگر چالش هاي پيشرو کسب وکارهاي خانوادگي، چالش هاي کارآفرين در رهاسازي کسب وکار است که 
چالش هاي شخصيتي، ترس از جانشين نالايق و ترس از دست دادن شايستگي  هاي اجتماعي را در برمي -

گيرد. اشاره شده است که کارآفرينيان اغلب خودشان را در مه زمينه  ها از جانشين برتر ديده و اين الگوي 
ذهني خودبرتربيني در کارآفرين يک از موانع طي شدن روند جانشين پروري و از دلايل عدم رها سازي 
کسب و کار توسط کارآفرين مي باشد و دليل ديگر کنترل بيش از حد کارآفرين بر کسب وکار است که مانع 
آزادي جانشين در بدست گيري امور و کنترل کسب و کار است. علت دوم ترس از جانشين نالايق است و 
مصاحبه شوندگان عدم وجود زيرکي تجاري در نسل بعدي را از دلايل نامناسب بودن جانشينان دانسته  اند. 
دليل نهايي کارآفرينان در عدم رهاسازي کسب وکار خانوادگي ترس از دست دادن شايستگي  هاي اجتماعي 
است. آنان به دليل نگراني  هاي مالي بعد از دوران بازنشستگي و از دست دادن قدرت و شان اجتماعي که 
بواسطه مديريت کسب وکار داشته   اند رهاسازي در کسب وکار خانوادگي را به تعويق انداخته و مانع تکميل 

روند جانشين پروري در کسب وکار خانوادگي مي شوند.

5- بحث و نتيجه گيري
تحقيق حاضر در تلاش است تا با توجه به يافته ها و نتايج حاصل از تجزيه و تحليل داده ها چالش هاي 
پيشروي کارآفرينان را شناسايي نموده و در قالب يک چارچوب تئوريک به عنوان نتيجه ارائه نمايد. بر اساس 
نتايج تمامي نظرات و ايده هاي مطرح شده از سوي مصاحبه شوندگان جانشين پروري از اقدامهاي ضروري 
و لازم در رشد چرخه کسب وکار خانوادگي است وآنان به اين موضوع اشاره داشته  اند که چالش هاي بوجود 
آمده در اين مسير به صورت مستقيم و يا غيرمستقيم باعث کند شدن روند جانشين پروري و يا عدم انجام آن 
و در نهايت در بعضي موارد باعث انحلال کسب وکار خانوادگي مي گردد. با توجه به اهميت کسب و کارهاي 
خانوادگي در زمينه  اقتصادي، شناسايي اين چالش ها مي  تواند کارآفرينان را با اين موانع آشنا ساخته و آنها 
را در آماده سازي در برخورد با اين چالش ها و يافتن راه حل هاي مناسب کمک نموده و نتيجه بخش بهتر و 
مناسب تر روند جانشين پروري باشد. تحليل نظرات ايراد شده حاکي از آن بود که چالش ها در تمامي حوزه  ها 
از خانواده و کسب وکار، يا کارآفرين و جانشين و حتي بسترهاي مالي، اقتصادي و آموزشي ممکن است وجود 
داشته يا بوجود آيند. اين مقاله در صدد است تا کارآفرين، جانشين و حتي خانواده و کارکنان کسب وکار را 
از وجود اين چالش ها آگاه نمايد تا در روند انجام جانشين پروري همه در برخورد با اين موانع هوشيار بوده 
و به طور مناسب برخورد نمايند تا کمترين اتلاف وقت و مطلوبترين نتيجه را در اين روند در برداشته باشد. 
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6- پيشنهادها
خانوادگي  وکارهاي  در کسب  جانشين پروري  با چالش هاي  ارتباط  در  زير  پيشنهادهاي 
ارائه مي گردد: اصلاح قوانين متعدد و متناقض در خصوص قوانين ارث در کسب و کارهاي 
و  مطالعات  از  کارآفرينان  استفاده  کشور؛  در  آنها  سازي  پياده  به  کمک  و  خانوادگي  
پژوهش هاي دانشگاهي در زمينه چالش هاي پيش رو در مرحله جانشين پروري در کسب 
و کارهاي خانوادگي؛ شناسايي الگوهاي حاکم بر کسب و کارهاي خانوادگي، تاکيد و تداوم 
بر حفظ بنيان خانواده  و رشد و ارتقاي افراد خانواده در راستاي جانشين پروري در اين 

کسب و کارها.
به پژوهشگران آينده پيشنهاد مي شود که به بررسي موانع قانوني در زمينه جانشين پروري 
در کسب و کارهاي خانوادگي در شهر تهران پرداخته و راهکارهايي جهت برطرف نمودن 
موانع شناسايي شده ارائه کنند. همچنين مشکلات بازار پول و سرمايه و موسسات اعتباری 

و تاثير آنها را بر روند کسب و کارهاي خانوادگي بررسي نمايند.
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