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طبترم    تلااقم

یگداوناخ یاهراک  بسک و  یرورپ و  نیشناج  اب  یربهر  کبس  ینامزاس و  غولب  نیب  هطبار 
 ( تفن یجاسن و  تعنص  یدروم : هعلاطم  یگداوناخ (  یاهراک  بسک و  رد  هیامرس  راتخاس  ن1عت  یارب  ییوگلا  یسررب 

نآ رب  رثؤم  لماوع  و  یتکرش )  ) ینامزاس ینیرفآراک  یاهوگلا  یسررب 
AHP کینکت زا  هدافتسا  اب  یگداوناخ  یاهراک  بسک و  رد  تیقفوم  تهج  یمک  بوچراچ  هیارا 

یاتسور یدروم : هعلاطم   ) ییاتسور یحاون  رد  یرگشدرگ  یاهراک  بسک و  تیقفوم  رب  رثوم  لماوع  ن1بت  ییاسانش و 
( ناگرگ ناتسرهش  ترایز 

یطابترا عناوم  تاضراعت و  شهاک  ای  لح  یاهدرکیور  رب  یدیکأت  اب  هژورپ  تاطابترا  تیریدم 
ییوشانز تنایخ  یاراد  نانز  رد  یگتسبلد  کبس  هیلوا و  هناراگزاسان  یاه  هراوحرط  نیب  هطبار ی 

ینیرفآراک هعسوت  رد  یگداوناخ  یاهراک  بسک و  شقن  یسررب 
ینابایخ ناکدوک  یهد  ناماس  رد  یعامتجا  ینیرفآراک  یوگلا 

(3  ) هعسوت لاح  رد  یاهروشک  رد  یراذگ  هیامرس  راثآ  ناهج  داصتقا  هنحص  رد  یتیلم  دنچ  یاهتکرش 
هعسوت لاح  رد  یاهروشک  رد  یللملا  ​ نیب ینیرفآراک  خرن  رب  یداهن  لماوع  ریثأت 

؛) AHP  ) یبتارم هلسلس  لیلحت  لدم  زا  هدافتسا  اب  یتمواقم  داصتقا  رد  ناریدم  کیژتارتسا  یاه  یگتسیاش  یدنب  هبتر 
( یگداوناخ یاهراک  بسک و  : ) یدروم هعلاطم 

هباشم    نیوانع

( یفیک درکیور   ) نیلانآ یاهراک  بسک و  رد  عماج  یبایرازاب  کیژتارتسا  یزیر  همانرب  یاهدمایپ  ییاسانش 
( یفیک درکیور   ) نیلانآ یاهراک  بسک و  رد  عماج  یبایرازاب  کیژتارتسا  یزیر  همانرب  یاهدنیاشیپ  ییاسانش 

نانیرفآراک یگداوناخ  یاهراک  بسک و  رد  اه  نآ  یدنب  تیولوا  یروآون و  عناوم 
ینیرفآراک هعسوت  رد  یگداوناخ  یاهراک  بسک و  شقن  یسررب 

 ( تفن یجاسن و  تعنص  یدروم : هعلاطم  یگداوناخ (  یاهراک  بسک و  رد  هیامرس  راتخاس  ن1عت  یارب  ییوگلا  یسررب 
ینیشام شرف  تعنص  یدروم : هعلاطم   ) یگداوناخ یاهراک  بسک و  رد  یداصتقا  درکلمع  هداوناخ و  درکلمع  نیب  هطبار 

( لگدیب نارآ و  ناشاک و  یاهرهش 
یگداوناخ ریغ  یگداوناخ و  یاهراک  بسک و  رد  یلام  درکلمع  رب  تکرش  یعامتجا  یریذپ  تیلوئسم  ریثات 

؛) AHP  ) یبتارم هلسلس  لیلحت  لدم  زا  هدافتسا  اب  یتمواقم  داصتقا  رد  ناریدم  کیژتارتسا  یاه  یگتسیاش  یدنب  هبتر 
( یگداوناخ یاهراک  بسک و  : ) یدروم هعلاطم 

بونج زیخ  تفن  قطانم  یلم  تکرش  رد  یگتسیاش  درکیور  اب  ینیشناج  یزیر  همانرب  یوگلا  ن1بت  یحارط و 
یگداوناخ یاهراک  بسک و  رد  یناسنا  عبانم  یرادیاپ  رب  رثوم  یاه  هفلوم  یبای  لدم 
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برنامه ریزی جانشینی در کسب و کارهای خانوادگی

دکتر امیر سیدی1 - الهام حسنی2

چکیده
کسب و کار خانوادگی  یکی از صور مهم در کسب و کار امروز جهانی است.37 درصد از شرکت های 
منتشر شده در فورچون 500 کسب و کار خانوادگی هستند. ]1[کسب و کارهای خانوادگی در کشورهای 
انتخاب  است.  از مسائل حیاتی  یکی  آن جانشینی  بقای  منظور  به  و  بوده  به گسترش  رو  یافته  توسعه 
جانشین درست و تربیت او برای بقای هر کسب و کاری الزامی است. در این مقاله سعی شده است برای 
کارآفرینان خانوادگی برنامه ای ارائه شود تا به وسیله آن بتوانند جانشین خود را انتخاب نموده و پایداری 

کسب و کار خود را ضمانت نمایند.

واژگان کلیدی: کسب و کار خانوادگی، برنامه ریزی جانشینی

مقدمه
کسب و کارهای خانوادگی در سراسر جهان یاری دهندگان مهمی برای اقتصاد محلی و ملی می باشند. 
برای مثال، بیش از 18 میلیون شرکت در ایالات متحده، بین 80 تا 90 درصد به صورت خانوادگی اداره 

می شوند.]2[]3[ 
بین سال های 1990 تا 1997، کسب و کارهای خانوادگی 78درصد همه شغل ها را در ایالات متحده 
را  متحده  ایالات  کار  نیروی  60درصد  حدود  در  خانوادگی  های  شرکت   2003 سال  در  کردند؛  ایجاد 

استخدام کردند.]4[ ]5[
کسب و کارهای خانوادگی به عنوان یکی از مهم ترین عوامل ایجاد ثروت و استخدام نیروی کار در تمام 
کشورهای جهان می باشند و نقش عمده ای در رشد و توسعه اقتصادی بسیاری از کشورهای جهان دارا 
هستند.به طوری که سهم شرکت های خانوادگی از کل شرکت های موجود در اروپا حدود 60 تا 93 
در صد، در ایالات متحده حدود 95 درصد و در آمریکای مرکزی و جنوبی  حدود 65 درصد می باشد. 
علاوه بر آن معادل 40 تا 60 درصد از تولید ناخالص ملی کشور آمریکا متعلق به این گونه کسب و کارها 
می باشد.]6[ متأسفانه مدارک در دسترس نشان می دهد که میانگین عمر شرکت های خانوادگی 24 
سال است، تنها 30درصد از این شرکت ها برای نسل دوم و 15درصد برای نسل سوم باقی می مانند.

1- عضو هیئت علمی موسسه آموزش عالی کار
2- دانشجوی کارشناسی ارشد مدیریت بازرگانی موسسه آموزش عالی کار
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]7[ ]8[ پس انتخاب جانشین در پایداری شرکت های خانوادگی نقش عمده ای دارد و منابع 
انسانی یکی از عوامل مهم در عملکرد هر سازمانی است.در جهان امروز که همواره در حال تغییر 
است، افزایش شدید در توسعه فناوری رقابتی تر می شود، توسعه منابع انسانی، به خصوص در 
 سطح اجرایی، بسیار مهم است؛ و مدیران باید با دانش، توانایی ها، و چشم انداز از عملکرد آنها که 
می تواند منجر  به شکست یا موفقیت سازمان شود مجهز شوند. ]1[ تحقیقات اخیر نشان می دهد 
که اغلب آماده سازی برای جانشینی وجود ندارد و مدیر عامل فکر می کند که فرزندش روزی به 
او ملحق خواهد شد.]9[ استاورو1  اولین کسی بود که به مطالعه ای جامع و نظام مند در مورد 
 عوامل تأثیرگذار نیات نسل آینده به منظور استخدام در شرکت های خانوادگی را انجام داد ]10[ 
بر اساس تحقیقات او عوامل تأثیرگذار برای پیوستن به کسب وکار به چهار طبقه می تواند تقسیم 
شود: عوامل شخصی، عوامل خانوادگی، عوامل کسب وکار و عوامل بازار. عوامل شخصی در درجه 
اول به رفتار، نیازها، اهداف، مهارت ها و توانایی های فردی مربوط می باشد. عوامل خانوادگی 
ها  خواسته  و  نیازها  روابط،  ها،  ارزش  خانوادگی،  عضویت  قبیل  از  رفتار  مشخصه  به   مربوط 
می باشد. عوامل کسب و کار نیز مرتبط با علاقه داشتن فرد به عملیات کسب وکار بوده و عوامل 

بازار به فرصت های شغلی در جامعه کسب وکار می باشد.]10[ ]11[
 در این مقاله ابتدا تعاریفی از مفهوم کسب وکار خانوادگی ارائه نموده و سپس به تشریح فرآیند 
آماده سازی جانشین که برنامه ریزی جانشینی نامیده می شود، می پردازیم. در ایران تحقیقاتی 
در زمینه عوامل مؤثر بر کسب و کار خانوادگی و نقش عوامل خانوادگی در شکل گیری کسب و 

کارهای خانوادگی صورت پذیرفته است.

مفهوم کسب و کار خانوادگی
»خانواده« و »کسب وکار« به عنوان دو زیر سیستم از یک ابر سیستم به نام اجتماع و جامعه 
هستند که در اثر ارتباطات و تأثیرات متقابلی که بر روی یکدیگر می گذارند تشکیل یک نظام 
کلی تر به نام »کسب وکار خانوادگی« را می دهند.اگر پویایی و تحرکات خانواده و کسب وکار به 
طور آشکار با یکدیگر تعامل و ارتباط داشته باشند میان این دو نوعی تلفیق و ترکیب به وجود 
می‌آيد که از دید محققان باعث پیدایش یک نظام نوین و منحصر به فرد به نام »کسب و کار 
خانوادگی « می شود.]12[ طبق تعریف جامعی که هندلر از کسب و کار خانوادگی ارائه داده، 
کسب و کار خانوادگی به مثابه سازمانی است اصلی ترین تصمیمات و برنامه های عملیاتی آن 
برای انتقال و جایگزینی رهبری، تحت تأثیر و نفوذ اعضای خانواده ای قرار دارد که این اعضا در 
مالکیت و یا مدیریت آن سازمان نقش اصلی را بر عهده دارند.]13[ در تعریف یک کسب و کار 
خانوادگی سه عامل مهم خانواده، مالکیت و مدیریت مطرح می باشند. آن چه که از یافته های 
تحقیقات بر می آید این است که همگرایی عامل خانواده و تنها یکی از دو عامل مالکیت و مدیریت 
)خانواده و مالکیت یک کسب و کار، یا خانواده و مدیریت یک کسب وکار( می تواند به تعریف یک 

کسب وکار خانوادگی بسنده کند.]12[
خانواده و کسب و کار دو سامانه اجتماعی پیچیده هستند که وقتی با هم ترکیب می شوند، کسب 
و کارهای خانوادگی متمایزی را نسبت به سازمان های دیگر می سازند و درجه های متفاوتی 
از هم پوشانی دارند، سامانه خانواده در سامانه کسب و کار نفوذ می کند و این تعامل، منجر به 

طبیعت حرفه ای منفی و محدود کننده کسب و کار در خانواده می گردد. ]14[   
 اسوارتز از کنار هم قراردادن دو سامانه خانواده و کسب و کار یک مدل دو بعدی از کسب و کار 

خانوادگی را ارائه داده است.]15[ 

مدل برنامه ریزی جانشینی
شکست جانشینی به علت بسیاری از عوامل مانند ناتوانی جانشینی برای مدیریت فرآیند پیچیده، 
ارائه  را  مدلی  اینجا  در  پس  باشد،]16[  می  کافی  ریزی  برنامه  نبود  جانشینی،  نامناسب   زمان 
1. stavrou

www.noormags.ir

https://www.noormags.ir


ماهنامه کار و جامعه - شماره 146 - مرداد ماه 1391  6 

می کنیم، در این مدل فرآیند انتخاب جانشین در 7 گام بیان شده است که در شکل یک نشان داده شده 
است و در ذیل شرح داده می شود.

مرحله اول:  قبل از وارد شدن به کسب وکار 
در دوره اول فرد جوان از خانواده باید با کسب و کار آشنا گردد و آشنا سازی رسمی به وسیله خانواده 

صورت گیرد.
در دوره دوم فرد جوان به صورت مستقیم و غیر مستقیم در مورد محیط کسب و کار یاد می گیرد و  

آموزش می بیند تا یک جانشین شود.
در دوره  سوم جانشین به صورت نیمه وقت کار می کند و در زمان های استراحت به یادگیری در مورد 

بخش های انبار،دفتر، تولید و بخش های دیگر سازمان می پردازد.

مرحله دوم: ورود به جانشینی کسب وکار
در دوره چهارم جانشین کار کردن در سطح اجرایی را به عنوان یک جانشین مربوط به آینده آغاز می کند.

در دوره پنجم پس از کار کردن در سطح پایه، جانشینیان در  سطح بالاتر اجرایی کار می کنند، به ویژه 
در بخش عمده ای از شرکت قبل از این که رئیس شوند.

مرحله سوم: انتقال رهبری
توسط  جانشین  اجرایی،  مدیرارشد  یا  رئیس  موقعیت  در  جانشینی  اول  دوره  طول  در  ششم  دوره  در 
بنیانگذار کسب و کار یا پدر و مادر خودش تحت نظارت می باشد.در این مرحله هنوز رهبری به طور 

کامل منتقل نشده است.
در دوره هفتم جانشینی به طور کامل به عنوان رئیس کار می کند. گاهی اوقات جانشینی کامل توسط 
بنیانگذار کسب وکار یا با مرگ رئیس قبلی به فرد اعطا می شود.دوره هفتم 2 الی 3 سال پس از دوره 

ششم آغاز می شود.

شکل 1: مدل جانشینی در کسب و کار خانوادگی ]17[
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9 عاملی که به موفقیت در برنامه ریزی جانشینی کمک می کنند:
این عوامل در شکل 2 نشان داده شده است.

شکل2: 9 عاملی که به موفقیت در برنامه ریزی جانشینی کمک می کنند]18[

1( حمایت از طرف مدیران سطح بالا: این عامل مهم ترین عامل می باشد. اگر مدیران برنامه ریزی را در نظر نگیرند و یا 
با آن مخالف باشند، برنامه باید به علت عدم بودجه و منابع تأیید شده توسط مدیران لغو شود.

2( اطلاعیه در مورد سیاست برنامه ریزی جانشینی  از مدیران سطح بالا به کارکنان: برنامه ریزی جانشینی باید توسط 
به  ترفیع  و  آموزش  با  کارکنان  همه  که  کنند  ایجاد  را  خوبی  تصور  توانند  می  گردد.مدیران  هدایت  ای  حرفه  توسعه 
معیارهای منتخب می توانند دست بیابند. علاوه بر این مدیران باید کارکنان ارشد را مطلع سازند که برنامه ریزی جانشینی 
پروژه ای برای خاتمه اشتغال آنان نمی باشد.در عوض باید به کارکنان ارشد تصریح کند که آنان منابع ارزشمندی هستند 

که شرکت به تجربه شان نیاز دارد و باید به کسانی که به جانشینی کسب وکار خواهند رفت آموزش دهند.  
3( حمایت از تیم مدیریت همه بخش ها: اولین گام دریافت تأیید و حمایت از تیم مدیریت تمام بخش ها می باشد.

گام بعدی در خواست همکاری از بخش منابع انسانی است که موثر می تواند باشد. مدیران بخش ارتباط نزدیک تری با 
کارکنان دارند، بنابر این انتخاب یک نامزد برای آینده  به حد قضاوت از هریک از تیم مدیریت بستگی دارد.به علاوه برای 

پیگیری، نظارت و ارزیابی عمدتاً مدیران بخش مسئول هستند.
4( برنامه ریزی جانشینی مطابق با استراتژی کسب و کار باشد: برنامه استراتژیک همه بخش ها باید با برنامه استراتژیک 
منابع انسانی در مورد انتخاب، ارزیابی،توسعه و پاداش نامزد همگام و در یک راستا باشد.این تکنیک های اداری دیگری 
ریزی  برنامه  عملیات  است که  انسانی  منابع  رو وظیفه  این  از  را شامل می شود.  متوازن  امتیازی  کارت  تکنیک  مانند 

جانشینی را بررسی و ارزیابی نماید تا مطابق با اهداف کسب و کار شرکت باشد.
روش  یک  باید  مدیران  و  انسانی  منابع  شکایات،  از  جلوگیری  برای  جانشینی:  ریزی  برنامه  در  انصاف  و  شفافیت   )5 
قابل اعتماد برای ارزیابی کارکنان انتخاب کند. ارزیابان نیز باید آموزش های لازم را ببینند تا از انصاف و بی طرفی در 

انتخاب مطمئن شوید.
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برای  نامزدها  که  صورتی  در  باشد:  نمی  کارکنان  ترفیع  ضمانتنامه  جانشینی  ریزی  برنامه   )6
دستیابی به معیارهای جانشینی شکست بخورند یا اگر هرگونه رخداد غیر منتظره که منجر به 
پایان موقعیت گردد اتفاق بیافتد، رد صلاحیت نامزدهای انتخابی در نظر گرفته خواهدشد.در این 
وضعیت ارتباط بین مدیران، منابع انسانی و نامزدها ازهمان ابتدا روشن باشد که جانشین آینده 
انتخاب شده ارتقا را تضمین نمی کند.اگرچه این یک فرصت شغلی است، نامزدها باید از طریق 

فرآیند ارزیابی قبل از جانشین شدن مورد ارزیابی قرار گیرند.
پرسنل  آموزش  در  دارد:  نیاز  خبرگان  و  متخصصین  مربیگری  به  جانشینی  ریزی  برنامه   )7
جانشینان آینده، کارکنان با تجربه به عنوان مربیان متخصص منصوب می توانند به نامزدهای 
یا  دهنده  استعفا  یا  ارشد  کارکنان  کارشناسان  از  بسیاری  باشند.  داشته  نظارت  شده  انتخاب 
زیردستان اجرایی در موقعیت جانشینی هستند.کارشناسان باید به صورت تمام وقت کار کنند و 
با منابع انسانی و بخش توسعه همکاری داشته باشند.جهت گیری و آموزش مربیان باید طوری 
باید  انسانی  کنند.منابع  درک  را  خود  نقش  و  ها  مسئولیت  وضوح  به  ها  آن  که  گردد   برگزار 
ساعت هایی که کارمند در طول یک دوره معین از زمان کار می کند را ثبت کند  تا به صورت 

دوره ای پیشرفت نامزدها را کنترل نماید.
مانند  منابعی  به  نیاز  پرهزینه است.آن  برنامه ریزی جانشینی  ابتدا:  بودجه در  آماده سازی   )8
پرسنل، بودجه و زمان دارد. هزینه کل متفاوت می تواند باشد، به عوامل مختلفی همچون دانش 

منابع انسانی بستگی دارد.
جانشینی  ریزی  برنامه  انجام  است:  مدت  بلند  گذاری  سرمایه  یک  جانشینی  ریزی  برنامه   )9 
سرمایه گذاری بلند مدت می باشد. همه  مراتب از قبیل مدیران، منابع انسانی و کارکنان برای 

رسیدن به موفقیت باید صبور و مصمم باشند.

پیشنهاداتی از کار آفرینان خانوادگی
 کارکنان برنامه ریز جانشینی بهتراست سفر کنند و بر روی کسب و کار خویش مطالعه انجام 
دهند، مطالعه بر روی هر دو کشورهای توسعه یافته و کشورهای در حال توسعه انجام می شود. 
دیدن کشورهای توسعه یافته نشان می دهد که یک جانشین می تواند بر روی فناوری های جدید 
مطابق با کسب و کارش مطالعه کند، در حالی که دیدن کشورهای در حال توسعه فرصت های 
جدید کسب و کار را فراهم می کند. این سفر باید بین دوره دوم از مرحله اول و دوره پنجم از 
مرحله دوم صورت گیرد؛کسب وکار خودش باید به اندازه کافی جالب توجه باشد تا توجه جانشین 

را جلب نماید.
را  سهام  و سود  دهد  انجام  صادقانه  را  وکار  کند، کسب  گذاری  سرمایه  عاقلانه  باید  جانشین   
 بین دیگران نیز تقسیم کند.این کار را باید در دوره پنجم از مرحله دوم که انتقال مالکیت روی 

می دهد انجام دهد.
 مهارت رهبری باید از دوران کودکی به فرد آموزش داده شود.این کار در مرحله اول و سوم انتقال 

مالکیت انجام می شود.
مدیر سابق باید نقش خودش را به وضوح شناسایی کن تا از مدیریت همپوشانی جلوگیری نماید.

مدیر سابق بایستی انجام برخی از پروژه ها را به جانشین واگذار نماید تا تجربه و مسئولیت پذیری 
جانشین افزایش یابد.

 توسعه منابع انسانی بایستی به طور پیوسته انجام شود و دانش و ظرفیت کارکنان روز به روز 
افزایش یابد.

شناسایی نام و نشان تجاری کسب و کار باید به خوبی صورت گیرد تا جانشین را به سوی خود 
جلب نماید.

از عواملی است که در موفقیت و  نیز  اجتماعی شرکت  با مشتری و مسئولیت  ارتباط  مدیریت 
پایداری شرکت نقش مهمی دارد. 
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نتیجه گیری
روحیه  باید  نیز  ایران  در  و  بوده  گسترش  به  رو  یافته  توسعه  کشورهای  در  خانوادگی  وکارهای   کسب 
کارآفرینی در خانواده ها رواج پیدا کرده و اعضای خانواده باید به کسب و کاری بپردازند تا با تشکیل کسب 
و کارهای خانوادگی بیکاری از بین برود و اقتصاد کشور رشد نماید و کارآفرینان خانوادگی با استفاده از 
برنامه ریزی جانشینی و عواملی که منجر به موفقیت مالکیت انتقال در کسب و کار خانوادگی می شود 
بتوانند کسب و کار خود را پایدار نگه دارند. در ایران بهتر است واحد درسی با عنوان آموزش کارآفرینی 
دادن  با  نیز  و دولت  باشند  کار  و  فکر تشکیل کسب  به  نوجوانی  دوران  از  افراد  تا  نظر گرفته شود   در 

وام های بدون بهره و طولانی مدت به جوانان کمک نماید.
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