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 چكيده
 پيشين مطالعات. دارد كشورها اقتصادي رشد بر توجهي قابل تأثير خانوادگي، هاي بنگاه رشد و بقا
 توسعه ،وجود اين با. است تأثيرگذار خانوادگي هاي بنگاه عملكرد بهبود بر سازماني كارآفريني دهد مي نشان

 و ها فرصت با تؤام ها بنگاه اين خاص قدرت ساختار و فرهنگ خاطر به خانوادگي هاي بنگاه در كارآفريني
 خانوادگي هاي بنگاه در كارآفريني توسعه به منجر كه اقداماتي شناسايي رو اين از. است هايي چالش
 كارآفرين خانوادگي بنگاه پنج موردكاوي، روش كارگيري به با مقاله اين در. است اهميت حايز شود مي

 ها بنگاه اين در كارآفرينانه رفتارهاي توسعه براي شده انجام اقدامات و گرفته قرار مطالعه مورد ايراني
 سطح دو در توان مي را شده انجام اقدامات مجموعه دهد، مي نشان تحقيق نتايج. است شده شناسايي
 نيز و سازماني، كارآفريني استراتژي طراحي كار، و كسب سطح در. نمود بندي دسته خانواده و كار، و كسب
 اقدامات نيز خانواده سطح در. دهند مي تشكيل را اقدامات اصلي دسته دو كارآفرينانه هاي قابليت توسعه
 و انداز چشم گذاري اشتراك به و طراحي حاكميت، و مالكيت نظام اجراي و طراحي از عبارتند شده انجام
 نحوه و اقدامات اين مجموعه مقاله اين در. خانواده اعضاي بين مناسب روابط ايجاد و خانواده، هاي ارزش
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  مقدمه
كنند  هاي خانوادگي نقش كليدي را در رشد و توسعه اقتصادي كشورها ايفا مي بنگاه

)Zahra, Hayton, Salvato, 2004 .(تواند  ها مي از اين رو تداوم عملكرد موفق اين بنگاه
هاي خانوادگي در مسير بقا و رشد با اين وجود بنگاه. تأثير مثبتي بر اقتصاد كشورها داشته باشد

از آنجايي كه ). Salvato, Melin, 2008(هاي متعددي مواجه هستند بلندمدت خود با چالش
آيد مي ها به حساب مهم در موفقيت بلندمدت بنگاه نگرش و رفتارهاي كارآفرينانه عاملي

)Rauch, Wiklund, Lumpkin, Frese, 2009; Dess et al., 2003; Lumpkin & 

Dess, 1996(هاي خانوادگي  ، محققان به دنبال مطالعه كاربرد كارآفريني سازماني در بنگاه
مقصود از . رسي قرار دهندهستند تا بدين ترتيب تأثير آن را در بقا و رشد بنگاه مورد بر

كارآفريني سازماني انجام نوآوري، توسعه كسب و كارهاي جديد، و نوسازي استراتژيك است 
)Sharma & Chrisman, 1999 .( تحقيقات پيشين مؤيد اثر مثبت كارآفريني سازماني بر

 ;Kellermanns & Eddleston, 2006(هاي خانوادگي است  بقا، سودآوري و رشد بنگاه

Zahra, 2005; Zahra et al., 2004; Habbershon & Pistrui, 2002 .( با اين وجود
هاي خانوادگي با توجه به  دهد توسعه كارآفريني سازماني در بنگاه نتايج تحقيقات نشان مي

 ,Salvato(هايي مواجه است  ها و چالش ها با فرصت فرهنگ و ساختار قدرت خاص اين بنگاه

2004; Zahra et al., 2004 .(هاي  هاي منحصر به فرد بنگاه بعضي از تحقيقات از ويژگي
مانند (كنند حكايت دارند  خانوادگي كه به پيشبرد رفتارهاي كارآفرينانه كمك مي

Kellermanns, Eddleston, Barnett, Pearson, 2008; Zahra et al., 2004; 
Habbershon & Williams, 1999 (روي  ي را پيشهاي متفاوت و برخي ديگر چالش
 & Naldi, Nordqvist, Sjobergمانند (شمارند  كارآفريني در بنگاه خانوادگي بر مي

Wiklund, 2007; Chrisman, Chua, Sharma, 2005 .( به عنوان نمونه تحقيقات نشان
مشاركت اعضاي خانواده، به عنوان افرادي متعهد به بنگاه خانوادگي در كه داده است 

تواند موجب افزايش رفتارهاي كارآفرينانه در بنگاه خانوادگي شود  ن ميهاي سازما فعاليت
)Habbershon & Williams, 1999 .( از سوي ديگر توجه فراوان خانواده به حفظ سرمايه

هاي كارآفرينانه  گذاري در طرح خانوادگي ممكن است موجب عدم همراهي آنها براي سرمايه
  ). Chrisman et al., 2005(كه تؤام با ريسك هستند شود 

ساز  تواند زمينه هاي خانوادگي از يك سو مي هاي خاص بنگاه در چنين شرايطي كه ويژگي
توسعه كارآفريني در سازمان شده و از سوي ديگر ممكن است موانعي را پيش روي آن قرار 
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دهد، انجام اقدامات اثربخش در جهت استفاده مؤثر از عوامل پيشران و مواجهه صحيح با 
هاي خانوادگي  در اين راستا، اين تحقيق با تمركز بر بنگاه. ها بسيار حايز اهميت است چالش

كارآفرين ايراني به دنبال شناسايي اقدامات صورت گرفته براي توسعه رفتارهاي كارآفرينانه 
اي درباره اقدامات مؤثر بر توسعه  از آنجايي كه تاكنون تحقيق يكپارچه. ها است در اين بنگاه

تواند براي  هاي اين تحقيق مي هاي خانوادگي به انجام نرسيده است، يافته كارآفريني در بنگاه
هاي خانوادگي كه در صدد توسعه رفتارهاي كارآفرينانه در بنگاه هستند  مديران ارشد بنگاه

  . راهگشا باشد
. استجانبه به بنگاه خانوادگي  شناسايي دقيق اقدامات انجام شده مستلزم نگاهي همه

Davidsson & Wiklund (2001)هاي  اند كه پديده ، به محققان كارآفريني توصيه كرده
از آنجايي . مرتبط با كارآفريني را هم از منظر كلان و هم از منظر خرد مورد بررسي قرار دهند

توان شامل دو سطح كسب و كار و خانواده دانست، ضروري  هاي خانوادگي را مي كه بنگاه
ت انجام شده براي تداوم كارآفريني سازماني را در هر دو سطح مورد بررسي قرار است اقداما

سازي و حمايت كسب و كار و  به عبارت ديگر بايد مجموعه اقداماتي كه موجب آماده. گيرد
لذا در اين مطالعه با . خانواده از تداوم و توسعه كارآفريني سازماني شده است شناسايي گردد

رين اقدامات انجام شده در هر دو سطح بنگاه خانوادگي احصا شده رويكردي جامع مهمت
در اين تحقيق با اتخاذ روش موردكاوي چندگانه، پنج بنگاه خانوادگي بزرگ و موفق . است

هاي گوناگون خود تداوم بخشيده و  اند رفتارهاي كارآفرينانه را در نسلايراني كه توانسته
ها  مصاحبه با مديران ارشد اين بنگاه 36در اين راستا . اند توسعه دهند مورد مطالعه قرار گرفته

انتخاب روش تحقيق كيفي با رويكرد موردكاوي اين مزيت را دارد كه . به انجام رسيده است
ها را فراهم نموده و به علاوه امكان دريافت اطلاعات  امكان بررسي عميق هر كدام از بنگاه
  ). Eisenhardt, 1989(سازد  مي از منابع اطلاعاتي گوناگون را فراهم

اقدامات انجام : توان بدين صورت بيان نمود با اين وصف سؤال اصلي اين تحقيق را مي
هاي خانوادگي مورد مطالعه ايراني كه موجب توسعه كارآفريني سازماني در  شده در بنگاه

فريني در بنگاه شده است چه چيزهايي است؟ اين اقدامات چگونه و چرا موجب توسعه كارآ
ها و موانع توسعه  اند؟ اين تحقيق اولاً با مروري بر ادبيات مهمترين پيشران بنگاه شده

ثانياً با . كند هاي خانوادگي را در دو سطح كسب و كار و خانواده تشريح مي كارآفريني در بنگاه
ا براي ه مطالعه عميق پنج بنگاه خانوادگي موفق ايراني، اقدامات انجام شده در اين بنگاه

هاي  ثالثاً با تلفيق ادبيات كارآفريني سازماني و بنگاه. كند توسعه كارآفريني را ارايه مي
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هاي  خانوادگي، چگونگي و چرايي اثرگذاري اقدامات انجام شده بر توسعه كارآفريني در بنگاه
به از اين رو در راستاي توصيه محققان حوزه كارآفريني . نمايد مورد مطالعه را تبيين مي

 ;Chrisman et al., 2005مانند (هاي خانوادگي  مطالعه مفهوم كارآفريني در بستر بنگاه

Chua, Chrisman, Steier, 2003 (هاي  تواند به تكميل و تقويت يافته اين تحقيق مي
به علاوه با توجه به نقش مهم . نظري موجود در اين دو حوزه پژوهشي كمك نمايد

مانند مقيمي و (ان و انجام مطالعات بسيار محدود در اين زمينه هاي خانوادگي در اير بنگاه
تواند نتايج كاربردي را متناسب با فضاي كسب و  ، نتايج اين تحقيق مي)1389سيد اميري، 

در اين مقاله در ابتدا مفاهيم كليدي تحقيق معرفي شده و . كار كشور به همراه داشته باشد
سپس روش . شود هاي مرتبط با تحقيق ارايه مي ظريهسپس با مروري بر ادبيات، مهمترين ن

هاي تحقيق ارايه شده و مورد  در ادامه يافته. شوند هاي مطالعه شده معرفي مي تحقيق و بنگاه
هاي مطالعه و پيشنهاداتي  در انتها، مشاركت نظري تحقيق، محدوديت. گيرند بحث قرار مي

  . شود براي تحقيقات آتي ارايه مي
  

  مرور ادبيات
در ابتدا مفهوم كارآفريني سازماني . گيرد در اين بخش سه موضوع مورد بررسي قرار مي

در ادامه با بررسي تعاريف مختلف از بنگاه خانوادگي، تعريف مورد . شود به اختصار معرفي مي
در نهايت ادبيات مرتبط با عوامل مؤثر بر توسعه . شود استفاده در اين تحقيق بيان مي

  . شود هاي خانوادگي تشريح مي بنگاهكارآفريني در 
  

  كارآفريني سازماني
شود كه از طريق آن يك فرد يا گروهي از  كارآفريني سازماني به فرايندي گفته مي

افراد، درون يك سازمان مستقر، كسب و كاري جديد را ايجاد نموده و يا دست به 
كارآفريني ). Sharma & Chrisman, 1999(زنند  نوآوري و يا نوسازي سازمان مي
برداري كرده و  دهد كه از مزيت رقابتي فعلي خود بهره سازماني به بنگاه اين امكان را مي

هاي جديدي را در خود شكوفا  هاي جديدي را شناسايي كرده و شايستگي همزمان فرصت
 ).Covin & Miles, 1999; Kuratko, Ireland, Covin & Hornsby, 2005(سازد 

كارآفريني سازماني عموماً از طريق نوآوري در محصول، نوآوري در فرايند، ورود به بازارهاي 
جديد، توسعه كسب و كارهاي جديد مرتبط يا غير مرتبط با كسب و كار محوري سازمان، و 
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با ). Morris, Kuratko, Covin, 2011(شود  نوسازي استراتژي و ساختار سازمان متبلور مي
ها بيشتر شده و انجام  ت محيطي ضرورت كارآفريني سازماني براي شركتافزايش تحولا

 ,Kuratko, Ireland, Hornsby(شود  هاي كارآفرينانه موجب بهبود عملكرد آنها مي فعاليت

از اين رو با توجه تحولات مستمر در محيط اغلب كسب و كارها، توسعه كارآفريني ). 2001
  ).Rauch et al., 2009(آيد  ها به حساب مي دمدت بنگاهسازماني عامل اصلي در موفقيت بلن

  
  بنگاه خانوادگي 

هاي خانوادگي  بنگاه. كنند هاي خانوادگي نقش بسيار مهمي را در اقتصاد جهاني ايفا مي بنگاه
و حدود  )Poza, 2010(كنند  درصد از اشتغال نيروي كار را در سراسر جهان تأمين مي 75حدود 

از توليد ناخالص ملي كشورهاي توسعه يافته را % 5ها و همچنين  تاز فروش كل شرك% 40
با اين وصف مطالعه ). Chrisman, Chua, Sharma, 2003(دهند  به خود اختصاص مي

گذاران و محققان را به خود  هاي خانوادگي توجه بسياري از سياست چگونگي بقا و رشد بنگاه
انوادگي متشكل از دو زيرسيستم كسب و كار هاي خ از آنجايي كه بنگاه. معطوف نموده است

ها حاكم است كه آنها را از ساير  هاي منحصر به فردي در اين بنگاه و خانواده هستند، ويژگي
هاي  ها مستلزم بررسي تعريف بنگاه درك بهتر اين تفاوت. سازد ها متمايز مي سازمان

 واحدي كه نوادگي، هنوز تعريفعليرغم تعاريف متعدد ارايه شده از بنگاه خا. خانوادگي است
 .)Pieper & Klein, 2007( ندارد وجود باشد قبول محققان واقع شده مورد فراگير صورت به

هاي خانوادگي از ساير  محققان مالكيت بنگاه توسط خانواده را شرط لازم و عامل تمايز بنگاه
 ,Sciascia, Mazzola, Astrachan, Pieper, 2010; Zahraمانند (دانند  ها مي بنگاه

2005; Salvato, 2004 .( برخي از محققان علاوه بر موضوع مالكيت، شرايط ديگري را نيز
به عنوان مثال مشاركت فعال خانواده در مديريت . دانند براي خانوادگي بودن بنگاه الزامي مي

مانند (بنگاه دومين شرطي است كه بيشترين اشاره را در تحقيقات پيشين داشته است 
Zellweger & Sieger, 2012; Eddleston, Kellermanns, Zellweger, 2012 .(

تواند بدين صورت تحقق يابد كه تعدادي از اعضاي خانواده عضو  مشاركت فعال خانواده مي
اي ديگر از محققان در  عده. هيئت مديره بنگاه بوده و يا مديرعامل بنگاه عضو خانواده باشد

ايط فوق، قصد انتقال بنگاه به نسل بعدي را نيز شرطي الزامي تحقيقات خود علاوه بر شر
افزون بر ). Kellermanns et al., 2008مانند (اند  براي خانوادگي بودن بنگاه تلقي كرده

موارد مذكور، در معدودي از تحقيقات شرايط ديگري نيز براي خانوادگي بودن بنگاه در نظر 



   1392 پاييز، 31تم، شماره شفصلنامه علوم مديريت ايران، سال ه

 

6 

 ،)Zahra, 2003مانند (هاي جاري بنگاه  در فعاليت هاي مختلف مشاركت نسل. گرفته شده است
از ) Gallo, 1995مانند (و حداقل يك بار انتقال بنگاه از يك نسل به نسل بعدي خانواده 

مانند (در اين تحقيق با مبنا قرار دادن تعريف اكثر محققان . جمله اين شروط است
Zellweger & Sieger, 2012; Eddleston et al., 2009; Naldi et al., 2007( بنگاه ،

شود كه مالكيت آن در اختيار يك خانواده بوده، تعدادي از  خانوادگي به بنگاهي اطلاق مي
اعضاي خانواده عضو هيئت مديره بنگاه بوده و به علاوه مديرعامل شركت نيز عضو خانواده 

  .باشد
ويژگي اصلي با اين وصف، مالكيت خانوادگي و مشاركت اعضاي خانواده در بنگاه دو 

هاي  شود كه كنترل مالكيت، تعيين استراتژي ها سبب مي اين ويژگي. هاي خانوادگي است بنگاه
مجموعه اين ). Poza, 2010(بنگاه، و فرهنگ حاكم بر بنگاه به شدت تحت تأثير خانواده باشد 

ني هاي خانوادگي و به طور خاص توسعه كارآفريني سازما شود مديريت بنگاه عوامل سبب مي
ها و الگوهاي خاص خود را بطلبد كه در ادامه بيشتر توضيح داده  ها، روش در اين بنگاه

  .شود مي
  

  هاي خانوادگي توسعه كارآفريني سازماني در بنگاه
هاي خانوادگي  هاي مختلف بنگاه كارآفريني سازماني عاملي كليدي در بقا و موفقيت نسل

توانند با  ها مي از اين رو اين بنگاه). Kellermanns & Eddleston, 2006(شود  تلقي مي
وجود دو . ساز تداوم موفقيت بنگاه در بلندمدت باشند توسعه رفتارهاي كارآفرينانه خود، زمينه

هاي  شود منابع و قابليت هاي خانوادگي سبب مي زيرسيستم خانواده و كسب و كار در بنگاه
هاي خانوادگي هاي كارآفرينانه در بنگاههايي براي توسعه رفتار خاص و نيز موانع و دشواري

، )Kellermanns et al., 2008(هاي بنگاه  مشاركت اعضاي خانواده در فعاليت. به وجود آيد
، و )Zahra et al., 2004(نگاه بلندمدت مالكين به عنوان اعضاي خانواده به كسب و كار 

هاي مثبتي  جمله ويژگياز ) Hall, Melin, Nordqvist, 2001(وجود فرهنگ باز و شفاف 
در طرف مقابل، تمايل كمتر مالكان به . كند است كه به توسعه كارآفريني سازماني كمك مي

به علت احتياط آنان در به مخاطره انداختن ثروت ) Naldi et al., 2007(پذيري  ريسك
ها و  پيشرانوجود چنين .  آيد خانوادگي از جمله موانع توسعه رفتارهاي كارآفرينانه به شمار مي

هاي  هايي سبب شده است كه موضوع توسعه رفتارهاي كارآفرينانه در بنگاه بازدارنده
در اين راستا شناسايي . هاي اصلي پژوهشي اين حوزه تبديل شود خانوادگي به يكي از جريان
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ها بهترين  هاي خانوادگي بتوانند از پيشران شود رهبران بنگاه مجموعه اقداماتي كه موجب مي
  . رو بردارند از اهميت فراواني برخوردار است ها را از پيش ستفاده را نموده و بازدارندها

تواند موجب  دهد در ادبيات كارآفريني سازماني اقداماتي كه مي مروري بر ادبيات نشان مي
در ادبيات . بيان شده است) نه لزوماً خانوادگي(ها شود  توسعه رفتارهاي كارآفرينانه در بنگاه

هاي خانوادگي نيز مطالعاتي در رابطه با چگونگي توسعه كارآفريني سازماني در بستر  گاهبن
هاي خانوادگي  اي منسجم در بنگاه اما مطالعه. هاي خانوادگي به انجام رسيده است بنگاه

از اين رو . شود ها را تبيين كند مشاهده نمي كارآفرين كه بتواند توسعه كارآفريني در اين بنگاه
هاي خانوادگي، چهارچوب نظري  ين قسمت با تلفيق دو ادبيات كارآفريني سازماني و بنگاهدر ا
اي تجربي را در  شود تا بر مبناي آن بتوان مطالعه اي براي انجام اين تحقيق ارايه مياوليه
تر ادبيات، مجموعه به منظور مرور دقيق. هاي خانوادگي كارآفرين ايراني به انجام رساند بنگاه

هاي خانوادگي، به تفكيك دو سطح  دامات مؤثر بر توسعه كارآفريني سازماني در بنگاهاق
  .  شوند كسب و كار و خانواده بيان مي

توسعه رفتارهاي كارآفرينانه در بنگاه مستلزم ايجاد بستر مناسب : سطح كسب و كار
و در نگاهي از يك س. هاي كارآفرينانه است برداري از فرصت سازماني جهت تشخيص و بهره

گيري كارآفرينانه براي سازمان به  رصد دقيق محيطي و تعيين جهت) Day, 1990(بازارمحور 
 ,Barney(محور  منظور كسب مزيت رقابتي حايز اهميت است و از سوي ديگر با نگاهي منبع

ازار از منظر ب. ها مطرح است هاي سازماني براي شناسايي و استفاده از فرصت ، ايجاد قابليت)1991
انداز و طراحي استراتژي كارآفرينانه براي گيري سازمان شامل خلق چشممحور، تعيين جهت

جو، نوآور تواند سازمان مطلوب آينده يعني سازماني فرصت انداز كارآفرينانه مي چشم. سازمان است
اين . گيري را در كل سازمان به اشتراك گذارد و در جستجوي نوسازي را ترسيم نموده و اين جهت

 ,Ireland, Covin & Kuratko(شود  امر سبب تشويق افراد سازمان به رفتارهاي كارآفرينانه مي

هاي كارآفرين ايجاد پيوند بين  از سوي ديگر  نيز يكي از مهمترين اقدامات سازمان). 2009
به عنوان بخشي از استراتژي است، اي كه كارآفريني دانند، به گونه استراتژي و كارآفريني مي

  .(Covin & Slevin, 2002)سازمان تلقي شود 
هاي متمايز در بنگاه عامل موفقيت سازمان در  محور، ايجاد منابع و قابليت از منظر منبع

از اين منظر، مديران ارشد بايد سازمان را به صورت كارآفرينانه . آيد كارآفريني به حساب مي
هاي كارآفرينانه بدون نياز به دخالت مستقيم آنان در سازمان اي كه فعاليتمعماري نمايند، به گونه

). Meyer & Happard, 2000به نقل از  Miles, Heppard, Miles, Snow(شكوفا شود 
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منظور از معماري سازماني كارآفرينانه، ايجاد فضاي كاري است كه از منظر ساختاري، فرهنگي، 
با وجود . رفتارهاي كارآفرينانه فردي و جمعي را افزايش دهد هاهاي سيستممنابع، و ويژگي

دهنده اصلي سازمان و نيز با استقرار چنين معماري در سازمان، انداز سازماني به عنوان جهت چشم
طراحي ساختار و ). Morris et al., 2011(عملكرد كارآفرينانه سازمان افزايش خواهد يافت 

فريني حمايت كند، تأمين منابع مورد نياز براي تشخيص و كه از كارآ هاي سازماني سيستم
ها از جمله نيروي انساني و فناوري، و توسعه فرهنگ كارآفرينانه در برداري از فرصتبهره

سازمان از مهمترين اقداماتي است كه در راستاي توانمندسازي سازمان براي كارآفريني بايد 
 ;Morris et al., 2011; Kuratko et al., 2005; Covin & Slevin, 2002(به انجام رسد 

Hornsby, Kuratko, Zahra, 2002; Hornsby, Kuratko, Montagno, 1999( . نگاه
هاي خانوادگي بسيار اهميت  محور به توسعه كارآفريني سازماني به خصوص در بنگاه منبع
جب ايجاد منابع متمايز هاي خانوادگي تعامل بين خانواده و كسب و كار مو زيرا در بنگاه. دارد

 Cabrera- Suarez, De Saa-Perez(شود كه به سختي تقليدپذير هستند اي ميو پيچيده

& Garcia- Almeida, 2001; Habbershon & Williams, 1999 .( به عنوان مثال، به
مشاركت اعضاي خانواده به عنوان يكي از  Habbershon & Williams (1999)گفته 

ساز ايجاد  تواند زمينه هاي استراتژيك بنگاه مي هاي خانوادگي در فعاليت اهمنابع خاص بنگ
هاي خانواده،  اي ديگر فرهنگ سازماني مبتني بر ارزش به عنوان نمونه. مزيت رقابتي باشد

هاي منحصر به  تواند موجب ايجاد ويژگي هاي خانوادگي است كه مي قابليت مهم ديگر بنگاه
  ). Fletcher, Melin, Gimeno, 2012; Aronoff, 2004(د ها شو فرد در اين بنگاه

هاي خانوادگي، علاوه بر ايجاد به منظور توسعه كارآفريني در بنگاه: سطح خانواده
زيرا خانواده . بستر مناسب در سطح كسب و كار، جلب حمايت خانواده نيز بسيار مهم است

بدين منظور ضروري است اقدامات . گيرنده اصلي درباره سرمايه بنگاه است مالك و تصميم
لازم جهت ايجاد تعهد در اعضاي خانواده و نيز جلب مشاركت آنان براي حضور و پشتيباني از 

دهد كه عوامل متعددي در دستيابي به  ادبيات نشان مي. بنگاه خانوادگي به انجام رسد
يق نظام مالكيتي اهميت طراحي دق خي محققان بربر. اي متعهد و پشتيبان مؤثر است خانواده

به اعتقاد آنان نحوه  .(Carlock&ward, 2001; Poza, 2010)اند  سازمان تأكيد كرده
به علاوه آنان . مالكيت خانواده بر بنگاه تأثير قابل توجهي بر موفقيت بنگاه خانوادگي دارد

معتقدند نظام حاكميت شركتي نيز بايد اين امكان را فراهم سازد كه انتظارات اعضاي خانواده 
هاي  گر خواستهبه عنوان مالكان از مديران ارشد شركت به خوبي منتقل شده و از سوي دي
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در اين راستا طراحي مؤثر نظام حاكميت شركتي . مديران ارشد از مالكان نيز مورد توجه قرار گيرد
حضور هيئت مديره . و به طور خاص انتخاب صحيح اعضاي هيئت مديره بسيار مهم است

سوي  از). Poza, 2010(كند  قدرتمند به اخذ تصميمات بهتر درباره رشد و توسعه بنگاه كمك مي
تواند موجب انسجام بيشتر خانواده و  هاي مشترك خانواده نيز مي انداز و ارزش ديگر ايجاد چشم

تواند نقش  كه مي )Carlock & Ward, 2001(افزايش تعهد خانواده به كسب و كار شود 
به علاوه وجود روابط مناسب بين رهبران . مهمي را در توسعه كارآفريني سازماني داشته باشد

هاي خانوادگي با اعضاي خانواده فعال يا غيرفعال در بنگاه و نيز ساير افراد سازمان از  هبنگا
 ;Ibrahim, Soufani, Poitziouris & Lam, 2004(نيازهاي موفقيت بنگاه است  پيش

Chrisman, Chua, Shrma, 1998 .( به خصوص وجود روابط حسنه بين اعضاي خانواده
هاي خانوادگي از ديرباز بر اهميت ارايه مشاوره توسط  بنگاهزيرا ادبيات . بسيار مهم است

 ;Churchill & Hatten, 1987(ها تأكيد داشته است  خانواده به منظور حل اختلاف

Lansberg, 1988; Ward, 1987.(  
چهارچوب كلان اقدامات لازم براي  ،بندي با توجه به آنچه بيان شد، به عنوان جمع

توان در دو سطح كسب و كار و خانواده  و كارهاي خانوادگي را ميتوسعه كارآفريني در كسب 
گيري  توان در قالب ايجاد جهت اقدامات لازم در سطح كسب و كار را مي. ارايه نمود

. هاي كارآفرينانه بيان نمود برداري از منابع و قابليت كارآفرينانه و نيز توسعه و بهره
هاي خاص  هاي عمومي سازمان و يا قابليت قابليتتواند نشأت گرفته از  هايي كه مي قابليت
به علاوه به منظور كسب حمايت خانواده و نيز استفاده مؤثر از . هاي خانوادگي باشد بنگاه

هاي آن بايد نظام مالكيت و حاكميت به خوبي طراحي شود تا همراهي اعضاي خانواده  قابليت
هاي  انداز و ارزش گذاري چشم راكبه علاوه ضروري است با طراحي و به اشت. حاصل گردد

در . خانوادگي، زمينه انسجام بيشتر خانواده براي حمايت از تصميمات مديريتي فراهم شود
نهايت برقراري روابط مؤثر بين اعضاي خانواده نيز موجب تعهد بيشتر اعضا به پيشبرد اهداف 

  . شود كسب و كار مي
هاي خانوادگي را  به صورت عميق بنگاه توان با تكيه بر اين چهارچوب نظري كلان، مي

ها به  تري را درباره اقدامات انجام شده توسط اين بنگاه مورد مطالعه قرار داده و نتايج دقيق
براي انجام مطالعات ميداني در اين تحقيق، . منظور توسعه كارآفريني سازماني شناسايي نمود

 .شود ه در ادامه تشريح ميروش تحقيق كيفي مبتني بر موردكاوي اتخاذ شده است ك
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  روش تحقيق
  طراحي تحقيق

هاي  با توجه به هدف اين تحقيق كه شناسايي چگونگي توسعه كارآفريني سازماني در بنگاه
به گفته . خانوادگي است، در اين تحقيق استراتژي موردكاوي چندگانه اتخاذ شده است

Eisenhardt (1989) ديده در دست است، يا به علت هنگامي كه اطلاعات اندكي درباره يك پ
رسد، و يا قرار است موضوع از يك  هاي موجود كافي به نظر نمي كمبود شواهد تجربي، ديدگاه

با توجه به كمبود . ديدگاه جديد مورد بررسي قرار گيرد روش موردكاوي اثربخش خواهد بود
اي عميق و  مطالعه تحقيقات در اين زمينه و نيز با عنايت به سؤالات اين تحقيق كه مستلزم

هاي خانوادگي است، موردكاوي چندگانه  نگر از ديدگاه كارآفريني سازماني بر روي بنگاه جانبه همه
زيرا امكان درك عميق و غني اقدامات صورت گرفته . آيد روشي مؤثر براي تحقيق به حساب مي

تحليل ). Yin, 2003; Patton, 2002; Eisenhardt, 1989(نمايد  ها را فراهم مي در بنگاه
در تحقيقاتي كه محقق به دنبال . اين تحقيق به روش كيفي به انجام رسيده استها در  داده

  ).Yin, 2003(شناسايي چگونگي رخداد يك پديده است، روش تحقيق كيفي كارآمد خواهد بود 
با اين وصف، در اين تحقيق پنج بنگاه خانوادگي ايراني كارآفرين مورد مطالعه عميق قرار 

هاي گذشته تحت تأثير تحولات عظيمي   فضاي كسب و كار در ايران در طول دهه. اند گرفته
، هشت سال جنگ تحميلي عليه عراق در دهه 50وقوع انقلاب اسلامي در دهه . بوده است

اي ناشي از جنگ و حركت نسبي به سمت آزادسازي اقتصاد در دهه ه ، بازسازي آسيب60
تاكنون تأثيرات فراواني بر روي  80هاي گسترده جهاني از اواسط دهه  ، و اعمال تحريم70

اند با  هاي خانوادگي كه توانسته در اين ميان بنگاه. فضاي كسب و كار كشور گذاشته است
ها چنين تحولات عظيمي را پشت سر گذاشته، بلكه حفظ و توسعه روحيه كارآفريني خود نه تن

از اين رو . آيند به رشد و توسعه دست يابند موارد بسيار ارزشمند تحقيقاتي به حساب مي
. تواند شواهد تجربي غني و ارزشمندي از كارآفريني را در اختيار قرار دهد مطالعه آنها مي

گروه صنعتي بوتان، گروه : اند عبارتند از تههايي كه در اين تحقيق مورد مطالعه قرار گرف بنگاه
در انتخاب اين . صنعتي گلرنگ، گروه تجاري گرامي، شركت دژپاد، و شركت عقاب افشان

بنگاه مطابق با تعريف تحقيق خانوادگي بوده و ) 1: ها دو ويژگي خاص مدنظر بوده است بنگاه
ت بنگاه گذشته باشد تا بدين بيش از يك نسل از حيا) 2. عملكرد كارآفرينانه داشته باشد

هاي انتخاب شده، كسب و  تمامي بنگاه. ترتيب از استمرار موفقيت بنگاه اطمينان حاصل شود
اند به فعاليت خود  اند و تاكنون توانسته اندازي كرده كار خود را پيش از انقلاب اسلامي راه
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تاري و حقوقي در كسب و هر چند ممكن است تغييرات ساخ. ادامه داده و آنها را توسعه دهند
ها،  شايان ذكر است در مورد همه اين بنگاه. اندازي ايجاد شده باشد كارشان نسبت به بدو راه

اطلاعات دقيقي درباره  1در جدول . درصد شركت متعلق به خانواده است 90مالكيت بيش از 
  .  ها ارايه شده است اين بنگاه

 
  مطالعاتياطلاعات كليدي درباره موردهاي : 1جدول 

  نام شركت
گروه صنعتي

  بوتان
گروه صنعتي

  گلرنگ
گروه تجاري

  گرامي
  افشان عقاب  دژپاد

  لوازم گازسوز  صنعت
شوينده و 

بهداشتي، صنايع 
  متنوع ديگر

مواد غذايي، 
  سازي اتوبوس بندي صنعتي قفسه  واردات خودرو

تعداد نيروي 
انساني در سال 

1391  
1200  7000  1500  300  1200  

تأسيس سال 
  1329  1322  1332  1345  1343 كسب و كار اوليه

مشاركت خانواده 
  در كسب و كار

مديرعامل، تعدادي 
از هيئت مديره، 
 تعدادي از معاونين

مديرعامل، تعدادي 
 از هيئت مديره

مديرعامل، تعدادي 
از هيئت مديره، 
 تعدادي از معاونين

مديرعامل، تعدادي 
 از هيئت مديره

مديرعامل، تعدادي 
از هيئت مديره، 
  تعدادي از معاونين

  
ها در طول حيات  اي كه اين بنگاه هاي كارآفرينانه به منظور آشنايي بهتر با فعاليت

همانطور كه  .ارايه شده است 2اند، توضيحات مختصري در جدول  خود به انجام رسانده
اند با  انستههاي مورد مطالعه در اين تحقيق تو شود تمامي بنگاه مشاهده مي 2در جدول 

هاي خود را به خوبي توسعه دهند، به شكلي  اتخاذ استراتژي كارآفريني سازماني، فعاليت
كه انواع رفتارهاي كارآفرينانه اعم از نوآوري در محصول، نوآوري در بازار، ورود به 

ها  المللي، توسعه كسب و كارهاي جديد، و نوسازي استراتژيك در اين بنگاه بازارهاي بين
  .شود هده ميمشا
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  هاي كارآفرينانه موردهاي مطالعاتي مروري بر فعاليت: 2جدول 
  

  هاي كارآفرينانه مهمترين فعاليت  نام شركت

گروه 
صنعتي 
  بوتان

 هاي مختلف از جمله اجاق گاز، بخاري گازي، انواع  توسعه محصولات جديد در سال
فر، و رادياتور  مينينيك،  آبگرمكن، انواع شوفاژ ديواري، مايكروفر، اجاق پيك

 .آلومينيومي كه اكثر آنها براي اولين بار توسط اين شركت در ايران ساخته شد

 توسعه بازار در داخل كشور و نيز توسعه صادرات از جمله صادرات آبگرمكن به اروپا 

 هاي جديد به خصوص در توليد شوفاژ و آبگرمن توسعه فناوري  

گروه 
صنعتي 
  گلرنگ

 انـواع شـامپو،    ماننديد در صنعت شوينده تحت برندهاي متنوع توسعه محصولات جد
  ها  كننده پاكو مايع دستشويي، 

 توسعه بازار در داخل كشور و نيز توسعه صادرات 

 توسعه فناوري در توليد محصول  
  ،توسعه كسب و كار در طول زنجيره ارزش از جمله تأمين مواد اوليه صنعت شوينده

  اي هاي زنجيره تأسيس فروشگاه اندازي سه شركت پخش،  و راه
  توسعه كسب و كارهاي مرتبط و غير مرتبط از جمله ورود به صنايع تجهيزات

  .هاي صنعتي و وسايل گازسوز، مواد غذايي، سلولزي، الكترونيك، و دارو آشپزخانه

گروه 
تجاري 
  گرامي

 فعاليت در صنعت مواد غذايي و واردات خودرو  
  بندي مواد غذايي تحت برندهاي  فرآوري و بستهتوسعه محصولات جديد در صنعت

  ...مختلف شامل انواع چاي، برنج، چاشني غذا، و 
 توسعه بازار در داخل كشور و توسعه صادرات به خارج از كشور به خصوص ژاپن  
 بندي و توزيع محصولات توسعه فناوري در زمينه فرآوري، بسته  

  دژپاد
 هاي انبار و اداري مانند انواع قفسهبندي  توسعه محصولات جديد در صنعت قفسه  
 توسعه بازار از طريق ورود به بازارهاي خارجي  
 هاي جديد در توليد  توسعه فناوري  
 هاي ساختماني توسعه كسب و كارهاي جديد در حوزه تأمين سازه  

عقاب 
  افشان

 شهري و سه نوع اتوبوس شهري توليد چهار نوع اتوبوس بين  
  محصولات به كشورهاي تركمنستان و عراقتوسعه بازار از طريق فروش  
 اندازي خط توليد جديد با امكان توليد چند محصول  توسعه فناوري توليد جديد با راه

  تحت يك پلتفرم
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  ها  روش گردآوري داده
شود تا  ها استفاده مي در روش موردكاوي عموماً از منابع مختلفي براي گردآوري داده

در همين راستا، ).  Eisenhardt, 1989;Yin, 2003(ردد امكان درك بهتر پديده حاصل گ
در اين تحقيق با انجام مصاحبه با افراد مختلف مطلع نسبت به موضوع و نيز با بررسي 

هاي كارآفرينانه آنها بوده است، اطلاعات موردنياز  ها كه بيانگر فعاليت مستندات بنگاه
سنجي انجام تحقيق در يق و نيز امكاندر بدو كار به منظور معرفي تحق. استخراج شده است

اي با حضور مديرعامل و يا مديران ارشد شركت برگزار شد و  هاي موردنظر، جلسه شركت
در ادامه و با كسب موافقت مديريت . موضوع تحقيق و شرايط انجام تحقيق تشريح گرديد

در . برگزار شد اي ارشد، با افرادي كه نسبت به سؤالات مصاحبه مطلع بودند جلسات مصاحبه
ها شامل مديرعامل،  نفعان گوناگون سازمان ساختاريافته با ذي مصاحبه نيمه 36مجموع 

) ريزي استراتژيك مانند معاون توسعه بازار، معاون برنامه(اعضاي هيئت مديره، مديران ارشد 
به، در مصاح 6در گروه صنعتي بوتان . و اعضاي خانواده فعال يا غير فعال در بنگاه انجام شد

 8مصاحبه، در شركت دژپاد  6مصاحبه، در گروه تجاري گرامي  7گروه صنعتي گلرنگ 
به صورت متوسط هر مصاحبه . مصاحبه به انجام رسيد 9افشان  مصاحبه، و در شركت عقاب

 1392تا تابستان  1390اين مرحله از زمستان سال . دقيقه به طول انجاميده است 60حدود 
هاي مورد مطالعه اجازه انتشار نتايج تحقيق در  ن ذكر است همه شركتشايا. به انجام رسيد

  .اند قالب مقالات علمي و پژوهشي را داده
، كه در انتهاي بخش سؤالات مصاحبه متمركز بر چهارچوب نظري تحقيق طراحي شد

بدين ترتيب سؤالات معطوف به شناسايي مهمترين اقداماتي بود كه . مرور ادبيات بيان شده
در اين راستا در ابتدا . منجر به توسعه كارآفريني سازماني در بنگاه خانوادگي شده است

روي شركت براي توسعه كارآفريني در سطح كسب و  هاي پيش ها و چالش مهمترين پيشران
برداري از  اقدامات صورت گرفته براي بهرهكار و در سطح خانواده شناسايي شد و سپس 

در گذر انجام شده، البته بنا به توصيه . ها مورد پرسش قرار گرفت ها و رفع چالش پيشران
زمان پروتكل مصاحبه به صورت جزيي اصلاح شد تا تطابق بهتري با سؤالات تحقيق پيدا 

بي به روايي مطلوب، براي دستيا .(Spradly, 1979)تري حاصل شود  كرده و نتايج دقيق
هاي تكميلي  به علاوه در حين انجام مصاحبه نيز يادداشت. سازي شد ها ضبط و پياده مصاحبه

ها،  به موازات انجام مصاحبه. ها كمك كند توسط محقق برداشته شد تا به درك بهتر پاسخ
ها،  ارزش انداز، مأموريت، و هاي چشمها از جمله تاريخچه، بيانيه مستندات موجود در شركت
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ها مورد مطالعه  هاي كارآفرينانه شركت سايت، و نيز مستندات مربوط به فعاليت مطالب وب
  .هاي مرتبط با چنين موضوعاتي تقويت شود قرار گرفت تا بدين ترتيب روايي يافته

  
  ها  تحليل داده

تدوين ها، كنار هم گذاشتن اطلاعات گوناگون و  يكي از اقدامات اوليه در تحليل داده
ها، شرح مختصري  بدين ترتيب براي تمام بنگاه. هاي خانوادگي بود شواهد كارآفريني در بنگاه

به علاوه پس از اتمام هر مصاحبه و . هاي كارآفرينانه انجام شده تهيه شد از فعاليت
 & Braun(ها به روش تحليل تم مورد بررسي قرار گرفت  سازي آن، متن مصاحبه پياده

Clarke, 2006 (هاي اصلي كه بيانگر اقدامات انجام شده در شركت بودند  و بدين ترتيب تم
ها و ادبيات صورت  ها، رفت و برگشت متعددي بين داده هنگام تحليل داده. شناسايي گرديد

در  ).Eisenhardt, 1989(ها حاصل شود  تري نسبت به يافته پذيرفت تا بدين ترتيب بينش دقيق
تن نتايج به دست آمده در هر مصاحبه و مقايسه و تطبيق نتايج با ادامه، با كنار هم گذاش

هايي  در اين مرحله تم. يكديگر، تحليل درون هر يك از موردهاي مطالعاتي به انجام رسيد
هاي مختلف بيان شده و در نتيجه به اشباع رسيده بودند به عنوان نتايج  كه در مصاحبه

به عنوان مثال طراحي استراتژي . يي شدندتحقيق در مورد مطالعاتي موردنظر شناسا
بنابراين به . مصاحبه ذكر شده بود 5كارآفرينانه موردي است كه در گروه صنعتي بوتان در 

بندي نتايج در هر  براي جمع. عنوان يكي از اقدامات انجام شده در اين بنگاه شناسايي شد
ها، نتايج كار در اختيار  يي يافتهكدام از موردهاي مطالعاتي، به منظور حصول اطمينان از روا

البته در اين فرايند، . ها قرار گرفت و مورد بررسي مجدد قرار گرفت مديران ارشد بنگاه
  . تغييرات چنداني بر روي نتايج ايجاد نشد

در ادامه كار نتايج به دست آمده در موردهاي مطالعاتي با يكديگر مقايسه شد و با بررسي 
ها اصلاح شده و خروجي نهايي تحقيق  و ميزان اشباع نتايج، يافتهها  ها و تفاوت شباهت

مقايسه بين موردهاي مطالعاتي اين امكان را فراهم نمود كه زنجيره منطقي . حاصل گرديد
تا بدين ترتيب چگونگي و چرايي اثرگذاري ) Yin, 2003(رابطه بين متغيرها ايجاد شود 

به عنوان . هاي مورد مطالعه شناسايي شود ر بنگاهاقدامات انجام شده بر توسعه كارآفريني د
هاي مورد مطالعه و در هر  مثال طراحي استراتژي كارآفرينانه موردي است كه در همه بنگاه

به علاوه ساز و كار . از اين رو اين مورد انتخاب گرديد. بار ذكر شده است 4كدام بيش از 
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ي خانوادگي نيز در موردهاي مطالعاتي ها تأثير اين عامل بر توسعه كارآفريني در بنگاه
گوناگون با هم مقايسه شد و دليل اثرگذاري شناسايي شد كه در قسمت نتايج و بحث بيان 

هاي درون هم مورد مطالعاتي و چه در مقايسه بين  شايان ذكر است چه در تحليل. شود مي
هاي تحقيق  ن يافتهموردهاي مطالعاتي، مواردي شناسايي شد كه به علت عدم اشباع به عنوا

  .معرفي نشده است
  

  نتايج و بحث
دهد كه در  ها، اطلاعات متنوعي را در اختيار قرار مي بررسي نتايج حاصل از تحليل داده

  .شود ادامه به تفكيك اقدامات انجام شده در سطح كسب و كار و خانواده بيان مي
  

  اقدامات انجام شده در سطح كسب و كار
دهد اقدامات متعددي در سطح  پنج شركت مورد مطالعه نشان مي بررسي نتايج حاصل از

با مروري بر . كسب و كار به انجام رسيده كه به توسعه كارآفريني سازماني كمك نموده است
طراحي استراتژي كارآفريني در ) 1توان در قالب  موارد شناسايي شده، اين اقدامات را مي

در هر كدام از اين . بندي نمود نانه سازمان دستههاي كارآفري توسعه قابليت) 2سازمان، و 
  .شود ها انواع اقدامات انجام شده شناسايي شده است كه توضيح داده مي دسته

هاي خانوادگي موردمطالعه طراحي  در بنگاه :طراحي استراتژي كارآفريني سازماني
يج رفتارهاي كارآفرينانه استراتژي كارآفريني سازماني يكي از اقدامات اصلي مديران ارشد براي ترو

هاي خانوادگي بر رصد مداوم محيط  دهند مديران ارشد بنگاه ها نشان مي مصاحبه. بوده است
سازمان به منظور طراحي استراتژي  )هاي(كار و كسب هوشمندانه كسب و كار و نيز كنترل

زيرا اين . اند تأكيد داشتهانداز كارآفرينانه در سازمان  گذاري چشم كارآفريني سازماني و به اشتراك
گيري اصلي سازمان را مشخص نموده و در نتيجه موجب تخصيص اثربخش  استراتژي، جهت
 :گويد در اين ارتباط يكي از معاونين گروه صنعتي بوتان مي. شود منابع سازمان مي

در شركت به صورت مستمر تحقيقاتي براي رصد محيطي و پايش محيط انجام «
. دقيقي نسبت به وضعيت كسب و كار در محيط رقابتي به دست آيد شود تا شناخت مي

يكي از اقدامات مهمي كه در اين دوره مديريتي انجام شد، تغيير جهت استراتژيك 
اين استراتژي با . سازمان و حركت به سوي تمركززدايي به منظور رشد بيشتر است

د و در سطوح مختلف بررسي تحولات محيطي و همچنين شرايط درون سازمان اتخاذ ش
  ».به اشتراك گذاشته شد
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اي اشاره دارد گرايانهبه رفتار كارآفرينانه آرمان ،استراتژي كارآفريني سازماني بنا به تعريف
كه در سراسر سازمان به صورت هدفمند و مداوم وجود داشته، موجب نوسازي سازمان شده و 

هاي كارآفريني مشخص ي از فرصتبردارمحدوده عمل سازمان را از طريق تشخيص و بهره
 ,Burgelman & Valikangasمانند (ادبيات كارآفريني سازماني  (Ireland et al., 2009). نمايدمي

2005; Covin & Slevin, 2002( هاي خانوادگي  و بنگاه) مانندMcCann, Leon-Guerrero, 

Haley, 2001( انداز و استراتژي كارآفرينانه به عنوان عاملي مؤثر بر توسعه  بر وجود چشم
به علاوه از آنجايي كه نوآوري در سازمان نتيجه . رفتارهاي كارآفرينانه در سازمان تأكيد دارد

انداز در سازمان باعث  گذاري اين چشم استعدادهاي خلاقانه افراد سازمان است، به اشتراك
در همين ). Ireland et al, 2009(گردد  هاي نوآورانه نيروي انساني ميشكوفا شدن رفتار

شركت خانوادگي ايراني نيز نشان  88بر روي ) 1389(راستا، تحقيق مقيمي و سيد اميري 
  .انداز تأثير مثبتي بر رشد شركت دارد داده است وجود چشم

انداز مشترك  بر طبق نتايج تحقيق يكي ديگر از پيامدهاي وجود استراتژي و چشم
هاي خانوادگي است، ايجاد همسويي بين تمايلات اعضاي خانواده  كارآفرينانه كه خاص بنگاه

  :گويد در اين رابطه يكي از مديران ارشد گروه تجاري گرامي مي. است
ديدگاه اين بوده كـه  . انداز بلندمدت به كسب و كار از قديم وجود داشته است چشم«

 و نكنـيم  بسنده همين به غذايي است، صنايع در يشروپ شركتي گلستان شركت اگر
. ببينـيم  آينـده  سال 50 مثلا براي را كار يعني. متنوع كنيم و بدهيم كار را گسترش

كـه   بـوده  مهمـي  هاي ويژگي از يكي كار نديدن كوچك و آينده درباره ديدگاه اين
همه به دنبـال   گذاري و سرمايه از باشند نداشته اي واهمه باعث شده اعضاي خانواده

  ».توسعه كار باشند
اين كاركرد استراتژي به خصوص از اين جهت حايز اهميت است كه عموماً در بين 
اعضاي خانواده به عنوان مالكان بنگاه، اختلاف نظرهايي در رابطه با رويكرد 

مدت دارند و برخي  برخي تمايل به كسب سود كوتاه. هاي شركت وجود دارد گذاري سرمايه
). Poza, 2010(هاي آتي هستند  گذاري بلندمدت و تداوم بنگاه در نسل در پي سرمايه ديگر

پذيري وي تأثيرگذار است از آنجايي كه انتظارات خانواده از رهبر بنگاه بر سطح ريسك
)Memili, Eddleston, Kellermanns, Zellweger, Barnett, 2010( تعيين استراتژي ،

گذاري آن در بين مالكان بنگاه موجب انسجام  ر بنگاه و به اشتراكانداز كارآفرينانه د و چشم
  .شود بيشتر آنها در راستاي تحقق اهداف كارآفريني شركت مي
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توسعه كارآفريني در سازمان مستلزم : هاي كارآفرينانه سازمان توسعه قابليت
در عين . است هاي گوناگوني است كه در ادبيات كارآفريني سازماني به آن اشاره شده قابليت

هاي خانوادگي براي توسعه  هاي مورد نياز بنگاه دهد قابليت حال نتايج تحقيق نشان مي
نتايج تحقيق نشان . شود كارآفريني سازماني ملاحظات خاصي را دارد كه در ادامه تشريح مي

بر  هاي خانوادگي را هاي كارآفرينانه بنگاه دهد مجموعه اقدامات لازم براي توسعه قابليت مي
توان در قالب سه دسته توسعه سرمايه انساني،  ها و منابع مي درباره زيرساخت بندي مبناي دسته

 .(Kaplan & Norton, 2004)توسعه سرمايه اطلاعاتي، و توسعه سرمايه سازماني بيان نمود
 هايسرمايه. ها، استعدادها و دانش كاركنان يك سازمان استهاي انساني شامل مهارتسرمايه

هاي سرمايه. هاي دانشي استهاي اطلاعاتي و ارتباطي و زيرساختاطلاعاتي شامل سيستم
سازماني نيز شامل فرهنگ، رهبري، هماهنگي افراد با اهداف استراتژيك، و توسعه كار تيمي 

هاي تحقيق در مورد توسعه  در ادامه يافته. و توانايي افراد در به اشتراك گذاشتن دانش است
  .شود ها ارايه مي ز اين سرمايههر كدام ا

هاي  دهد توسعه منابع انساني در بنگاه نتايج تحقيق نشان مي: توسعه سرمايه انساني
ها به  توجه جدي به منابع انساني در اين بنگاه. موردمطالعه نيز در كانون توجه بوده است
سالاري در مقابل  شايستههاي خانوادگي با چالش  خصوص از اين جهت اهميت دارد كه بنگاه

سالاري  شود كه شايسته هاي موردمطالعه مشاهده مي در بنگاه. سالاري مواجه هستند خانواده
مند به فعاليت در بنگاه هستند و چه در بين ساير نيروي  چه در بين اعضاي خانواده كه علاقه

روه صنعتي گلرنگ يكي از معاونين گ. انساني غير عضو خانواده به طور جدي دنبال شده است
  :در اين ارتباط معتقد است

فارغ از اينكه فرد عضو خانواده باشد يا نه، اگر توانمندي لازم را داشته باشد، جذب «
. و پرورش داده شده تا بتواند در سطوح بالاي مديريتي مشغول بـه كـار بشـود     شده

شـود،   شركتي كـه خـانوادگي محسـوب مـي    . بينيم همين الان نتايجش را داريم مي
  ».هاي بالا را به افراد كاملاً غيرمرتبط با خانواده واگذار كرده است خيلي از مسئوليت

ها هستند، ادبيات كارآفريني سازماني  از آنجايي كه منابع انساني پديده آورنده نوآوري
اين ). Miles et al., 2000مانند (اي بر رشد و توانمندسازي منابع انساني دارد  تأكيد ويژه

ها  زيرا اين بنگاه. هاي خانوادگي مورد تأكيد قرار گرفته است ضوع به خصوص در بنگاهمو
ممكن است در معرض اين مخاطره قرار داشته باشند كه توجه بيشتري به رشد اعضاي 

و يا توجه بيشتري ) Poza, 2010(خانواده داشته باشند تا رشد منابع انساني شايسته سازمان 
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 ,Feltham, Feltham( داشته باشند تا تصميمات جمعي خودمحورانه و به تصميمات متمركز

Barnett, 2005.( شود، افرادي كه عضو خانواده نيستند به  سالاري موجب مي شايسته
  . خصوص در سطوح ارشد سازمان، انگيزه كافي براي تلاش و پيشرفت را پيدا كنند

، اقدام مهم ديگري كه در اين سالاري در سازمان سازي رويكرد شايسته در راستاي پياده
. ها به انجام رسيده است، جذب نيروي انساني نوآور و عمدتاً جوان به سازمان است شركت

  :گويد يكي از مديران شركت دژپاد در اين ارتباط مي
 در فرهنـگ  ايـن . آورنـد  مي را جديد هاي ايده جديد، و جوان نيروهاي داريم اعتقاد«

   ».دهيم مي بها جوان نيروهاي به كه است سازمان مديران همه بين
آميز  هاي مخاطره هاي جديد و نيز اجراي طرح اين اقدام موجب جاري شدن افكار و ايده

دهد  بيشتري در سازمان شده است كه به نوبه خود كارآفريني سازماني را در بنگاه توسعه مي
)Morris et al., 2011 .(ان به استخدام افراد بايد توجه داشت كه جذب نيروي انساني جو

غير عضو خانواده محدود نبوده است، بلكه به اعضاي نسل جديد خانواده كه شايستگي لازم 
اين مسئله . اند نيز به خوبي فضاي فعاليت داده شده است براي حضور در كسب و كار را داشته

هاي  تعداد نسل با افزايش. شود به طور خاص در چهار شركت از پنج شركت مورد مطالعه مشاهده مي
و  )Kellermanns et al., 2008(فعال در عمليات شركت، كارآفريني در شركت توسعه يافته 

هاي مختلف موجب ارتقاي بينش براي نوآوري در شركت ها و تجارب گوناگون نسلديدگاه
  ).Zahra, 2005(شود  مي

بستر لازم جهت شكوفا در كنار جذب نيروي انساني توانمند، سازمان نيز درصدد بوده است 
پذير از جمله اين اقدامات بوده  ايجاد شرايط كاري انعطاف. شدن خلاقيت افراد را فراهم سازد

  :كند يكي از معاونين گروه صنعتي گلرنگ در اين ارتباط به موضوع زير اشاره مي. است
شـرايط كـاري او را كـاملاً منعطـف     . كنـيم  اگر فردي توانمند باشـد حفظـش مـي   «

مثلاً در مورد حضور و غيابش، اينكه لزوماً حضور فيزيكي نداشته باشد در . ريمگي مي
بعضاً نيروهايي هـم هسـتند كـه    ... برايمان خروجي كارش مهم است. محل شركت

سازمان به اين بلـوغ رسـيده   . بسيار باهوش هستند اما كار كردن با آنها دشوار است
ت است، كسي حـق نـدارد او را از   است كه به اين دليل كه كار كردن با فردي سخ

كنـيم، يـا    دهيم، يا جايگاه فرد را عـوض مـي   روشمان را تغيير مي. سازمان طرد كند
كنيم كه فضاي مناسب براي كـار كـردن وي وجـود داشـته      مديرشون را عوض مي

  ».باشد
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اقدام ديگر براي شكوفاسازي استعدادهاي افراد خلاق، توجه جدي به توانمندسازي 
در . هاي آموزشي گسترده و نيز تفويض اختيارات بوده است ساني با برگزاري دورهنيروي ان

  :گويد افشان مي اين رابطه يكي از مديران شركت عقاب
 مقدار به ماه در يا سال در بايد واحدي هر. است تأكيد مورد بسيار اينجا در آموزش«

 به عـلاوه تفـويض  ... يابد ببيند كه اين مقدار هر سال افزايش مي آموزش مشخصي
خروجي  ايشان. اختيار عمل داريم خيلي اينجا ما. است خوب خيلي اختيار مديرعامل

 دست بود قرار اگر. خواهد مي را خروجي و دهد مي را امكانات. كار برايش مهم است
  ».كرد نمي پيدا جهش سازمان اينطوري كنيم، حركت عصا به

هاي  يا سپردن اختيارات و مسئوليت توانمندسازي نيروي انساني از طريق آموزش و
كليدي به فرد متناسب با عملكردي كه از خود نشان داده است، يكي از عوامل كليدي در 

هاي  و به طور خاص بنگاه) Ireland, Kuratko, Morris, 2006( توسعه نوآوري در سازمان
تفويض اختيارات و . است) Gudmundson, Hartman, Tower, 2003(خانوادگي 

شود،  هاي نيروي انساني مي ها نه تنها موجب افزايش توانمندي گيري تمركززدايي از تصميم
 ;Craig & Moores, 2006( گردد مي كارآفرينانه بلكه باعث بروز بيشتر رفتارهاي

Salvato, 2006; Salvato, 2004; Zahra et al., 2004.(   
. خدمت مناسب نيروي انساني استدر نهايت، يكي ديگر از اقدامات انجام شده جبران 
  :گويد يكي از معاونين گروه صنعتي گلرنگ در اين ارتباط مي

بـراي پـاداش شـركت يـك سيسـتم      . افراد اثرگذار شريك در سود سازمان هستند«
ها  پاداش. دهد مدوني تنظيم شده است كه پاداش عملكرد فردي و تيمي را نشان مي

  ».هم كاملاً چشمگير است
هاي  مناسب موجب ايجاد انگيزه در نيروي انساني جهت انجام فعاليت جبران خدمت

). Kuratko et al., 1990; Hornsby et al., 2002; Hayton, 2005(شود  كارآفرينانه مي
پذيري افراد شده و توانند موجب ارتقاء ريسكهاي جبران خدمت مؤثر ميبه علاوه، سيستم

 ,Balkin, Markman, Gomez-Mejia(را افزايش دهد هاي نوآورانه  تمايل آنان به فعاليت

هاي فردي و تيمي نيز باعث ترغيب بيشتر افراد به استفاده وجود توازن بين مشوق). 2000
  ).Laursen & Foss, 2003(شود  مؤثر از دانش جمعي در فرايند نوآوري مي

عه منابع اطلاعاتي و اند كه توس هاي موردمطالعه نشان داده بنگاه: توسعه سرمايه اطلاعاتي
با بررسي عملكرد گذشته اين . هاي آنها بوده است دانشي سازمان همواره يكي از اولويت
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هاي فراواني جهت توسعه فناوري اطلاعات و  گذاري شود كه سرمايه ها مشاهده مي بنگاه
هاي مختلف و متناسب با پيشرفت اين فناوري در كشور به انجام  ارتباطات در طول سال

ها همواره پيشرو در گسترش واحدهاي تحقيق و توسعه و نيز  به علاوه اين بنگاه. يده استرس
اندازي  راه. اند هاي نوين براي طراحي و توليد محصول بوده به كارگيري فناوري

هاي  هاي نوين، و سيستم هاي مجهز در رتبه جهاني، خطوط توليد جديد با فناوري آزمايشگاه
هاي مديريت ارتباط با مشتريان از جمله اقداماتي است كه در  ز سيستماطلاعات مديريتي و ني

يكي از مديران ارشد گروه صنعتي بوتان در توصيف توسعه . اين راستا به انجام رسيده است
  :گويد منابع اطلاعاتي و ارتباطي سازمان مي

ر توسعه آن زماني كه اينترنت در كشو. ايمما در زمينه فناوري اطلاعات پيشرو بوده«
هـاي   اندازي ايميل سازماني، و سيسـتم  در زمينه راه. ها بوديم نيافته بود ما جزو اولين

   ».ايم ارتباطاتي و اطلاعاتي به وفور نوآوري داشته
  :هاي اطلاعاتي پيشگام بوده است گروه تجاري گرامي نيز در توسعه سيستم

 ميـز  روي بـر  كـه  ديـدم  شـدم،  مجموعـه  وارد كه 1370 سال در هست يادم من«
 يعنـي ايـن  . ديديـد  نمـي  ديگر جاي شما را اين كه بود اپل كامپيوترهاي حسابداران
دسترسـي   و اطلاعات پردازش و كسب در گذاري سرمايه با كه وجود داشت احساس

  ».بهتري داشت هاي گيري توان تصميم به روز مي اطلاعات به
گونه  د تحقيق و توسعه ايناندازي و گسترش واح از سوي ديگر، در شركت دژپاد راه

  :شود توصيف مي
 سـازي،  نمونـه  مثلاً واحـد  مند توسعه داديم، نظام شكل يك فرايند به را نوآوري ما«

 آنهـا  از استفاده با تا آورديم را افزارهايي نرم .كرديم فعال را مان طراحي و سازي قالب
 مـدل  افـزار،  نـرم  بـا  مشـتريان  براي. دهيم انجام را ها تحليل و محاسبات از بخشي
 خيلي بود جديد و جذاب مشتري چون اين فناوري براي و كرديم ارايه را كار مجسم
   ».به پيش برويم و ببنديم را قراردادها ما كه كرد كمك

دهد وجود منابع اطلاعاتي به روز و كارآمد اعم از  تحقيقات پيشين نيز نشان مي
سازي، تبادل و تحليل اطلاعات را فراهم  ذخيرههاي اطلاعاتي و ارتباطي كه امكان  فناوري

هاي مرتبط با طراحي و توليد محصولات، نقش به سزايي را در توسعه  سازند و نيز فناوري مي
  ). Tidd & Bessant, 2009(كنند  نوآوري ايفا مي
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شود  هاي مورد مطالعه مشاهده مي با مروري بر مستندات بنگاه: توسعه سرمايه سازماني
هاي معنوي همچون   هايي همچون كارآفريني، نوآوري و پيشگامي در كنار ارزش كه ارزش

هاي اجتماعي از جمله مهمترين  دوستي، و توجه به مسئوليت دوستي، وطن گرايي، نوع اخلاق
ها تأكيد  اين خانواده. هاي مورد مطالعه است هاي فرهنگي مورد توجه خانواده ها و مؤلفه ارزش

فرهنگ سازماني به عنوان يكي از . اند ها در سازمان داشته ين ارزشفراواني بر توسعه ا
ها قلمداد شده  ها، از ديرباز به مثابه عاملي مهم در نوآوري شركت هاي اصلي سازمان سرمايه
اهميت توسعه فرهنگ كارآفريني در ). Schein, 1983; Yukl, 2010به عنوان نمونه (است 

به عنوان (هشگران حوزه كارآفريني سازماني نيز بوده است ها همواره مورد تأكيد پژو سازمان
هاي خانوادگي به طور  اما موضوع فرهنگ در بنگاه. )Goshal & Bartlet, 1995نمونه 

هاي  به بيان ديگر از آنجايي كه در بنگاه. خاص تحت تأثير فرهنگ خانواده نيز هست
مند  جود دارد، اعضاي خانواده علاقهخانوادگي ارتباط تنگاتنگي بين وجهه بنگاه و خانواده و

ها و باورهاي مدنظر خانواده را به خوبي در سازمان ترويج نمايند تا آنچه از  هستند ارزش
از ). Poza, 2010(شود همسو با فرهنگ خانواده باشد  بنگاه در سطح جامعه شناخته مي

ع مزيت رقابتي براي تواند منب هاي خانواده مي سوي ديگر، فرهنگ سازماني مبتني بر ارزش
 يبه خصوص كه تحقيق). Fletcher et al., 2012; Aronoff, 2004(سازمان نيز باشد 

پذيري  هاي خانوادگي از كارآفريني موجب توسعه ريسك نشان داده است كه پشتيباني ارزش
از اين رو ترويج . (Memili et al, 2010)شود  و افزايش رفتارهاي كارآفرينانه در بنگاه مي

هاي بنگاه است، بلكه  گيري مطلوب فعاليت هاي خانواده در بنگاه نه تنها متضمن جهت ارزش
با . شود هاي بنيادين خانواده در بنگاه نيز مي موجب توسعه كارآفريني به عنوان يكي از ارزش

لعه دو هاي خانوادگي موردمطا اين توضيحات، در راستاي بهبود فرهنگ سازماني در بنگاه
هاي رهبري  در مسير اول، مديران بنگاه با به كارگيري روش. مسير اصلي دنبال شده است

اند و در مسير دوم مديران بنگاه،  اثربخش به دنبال توسعه فرهنگ كارآفريني در سازمان بوده
  . اند همزمان در پي ترويج فرهنگ خانواده در بنگاه بوده

اول، براي توسعه فرهنگ كارآفريني در بنگاه سه اقدام دهد در مسير  نتايج تحقيق نشان مي
آميز با عدم سرزنش  تشويق افراد به انجام كارهاي نوآورانه مخاطره) 1: اصلي انجام شده است

نقد شفاف و صريح عملكرد و در عين حال احترام و اعتماد متقابل بين نيروي انساني، و ) 2خطاها، 
  .گذاري دانش فضاي يادگيري و به اشتراك ترويج كار تيمي به منظور ايجاد) 3
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آميز با عدم سرزنش خطاها و اشباهات  تشويق افراد به انجام كارهاي نوآورانه مخاطره
. اند هاي خانوادگي مورد مطالعه مدنظر قرار داده يكي از اقدامات مهمي است كه مديران بنگاه

  :دگوي يكي از مديران ارشد گروه صنعتي گلرنگ در اين باره مي
ولي سازمان خـودش را اذيـت   . هايي در شركت كار شده كه موفق نبوده است ايده«

كار شكست دارد و . ها خطا دارند چون اين درك وجود دارد كه همه سازمان. كند نمي
لـذا سـازمان كسـي را سـرزنش     . خطا، يـادگيري دارد . شكست مقدمه پيروزي است

كـار   بندد، افراد را محافظه نوآوري را مي چون اگر اين كار را انجام دهد، راه. كند نمي
گيـري را از   خود مديران سازمان هم شهامت قبول ريسك و تصميم. كند و ترسو مي
  ».دهند دست مي

نيز معتقدند تشويق افراد و عدم سرزنش خطاهاي آنان بر افزايش تمايل  برخي محققان
عليرغم عدم سرزنش . (Goshal & Bartlet, 1995) پذيري تأثير مثبت دارد افراد به ريسك

خطاها و نيز وجود فضاي احترام و اعتماد متقابل بين مديران، نقد شفاف و صريح عملكرد نيز 
فضاي نقدي كه . شود هاي موردمطالعه مشاهده مي هايي است كه در فرهنگ بنگاه از ويژگي

ناسايي دهد به صراحت مشكلات كاري را بيان نموده و به دنبال ش به افراد اجازه مي
  : به گفته يكي از مديران ارشد گروه صنعتي بوتان. راهكارهاي نوآورانه براي رفع آنها باشند

يعني ايـن فرهنـگ در سـازمان    . توانند خيلي راحت نظرشان را بيان كنند افراد مي«
وجود دارد كه حتي اگر مخالفتي دارند، آن را به صراحت بيان كنند و تـا زمـاني كـه    

ايـن  ... شود تا همسويي ايجـاد شـود   د، جلسات متعددي برگزار ميافراد همسو نشون
  ».شود ها هم رعايت مي صراحت در جلسات كاملاً وجود دارد و در عين حال ارزش

گذاري دانش ديگر اقدام  ترويج كار تيمي به منظور ايجاد فضاي يادگيري و به اشتراك
يكي از . يني در سازمان استانجام شده در موردهاي مطالعاتي به منظور توسعه كارآفر

  :گويد مديران ارشد گروه تجاري گرامي در اين ارتباط مي
 ايـده  كـه  وقتـي . دارند علاقه و عشق خيلي ها بچه. است مثل دانشگاه واقعاً اينجا«

در  جلسـات  در. فهمـيمش  مي هم با بعد همه گيرند، مي ياد و دنبالش روند مي دارند،
 يـاد  هـم  بـا  همـه  را غيـره  و توليـد  و فـروش  مسـايل . كنـيم  مـي  موردش صحبت

  ».گيريم مي
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انجام كارها به صورت تيمي موجب ارايه نظرات گوناگون و ايجاد فضاي يادگيري شده و 
 & Morris et al., 2011; Tidd(دهد  بدين ترتيب نوآوري را در سازمان توسعه مي

Bessant, 2009 .(  
در مسير دوم و در ارتباط با ترويج فرهنگ خانواده در سازمان نيز دو اقدام اصلي انجام 

ها در  گذاري ارزش به اشتراك) 2ها، و  پايبندي عملي اعضاي خانواده به ارزش) 1: شده است
  . سازمان

هاي خانوادگي از طريق بروز رفتارهاي ارزشي و  پايبندي عملي اعضاي خانواده به ارزش
هاي فرهنگي يكي از اقدامات مؤثر در ترويج فرهنگ خانواده در بنگاه بوده  فعاليت انجام
  :گويد افشان در اين باره مي يكي از مديران ارشد شركت عقاب. است

هـا را   ارزش يعنـي . بشـود  پايـدار  خانواده اسم كه اند كرده اعضاي خانواده كارهايي«
 را مهديه اين نگفتند ولي. سمنان در بزرگ مهديه يك ساختن مثل اند، عمومي كرده

 سـر  روي يعنـي . انـد  سـاخته  را آن افشان عقاب كاركنان گفتند ساخته است، خانواده
 همه ترتيب بدين. افشان شده ساخته شده توسط كاركنان شركت عقاب نوشته درش

سـاخته   شما تلاش به اتكاي اين مهديه با اند گفته و اند كرده ارزش اين در سهيم را
  ». شده است
هاي  ها در سازمان اقدام ديگري است كه موجب انتقال ارزش گذاري ارزش به اشتراك

هاي سازماني بر مبناي  اين كار ابتدائاً از طريق مستندسازي ارزش. خانواده به بنگاه شده است
يكي  به نقل از. گذاري آنها در سطح سازمان انجام شده است هاي خانواده و به اشتراك ارزش

هاي خانواده در  از مديران ارشد گروه صنعتي بوتان، وجود چنين مستنداتي به ترويج ارزش
  :بنگاه كمك شاياني كرده است

هاي بنيـادين شـركت را نشـان    ما براي سازمان بيانيه ارزش تهيه كرديم كه ارزش«
ع هـايي همچـون نـو    ارزش. هاي خانواده بودنـد ها مرتبط با ارزشاين ارزش. دادمي

ها خيلي كمك كـرد   اين بيانيه ارزش. دوستي، كارآفريني، نوآوري و خدمت به وطن
  ».هاي سازماني تبديل و در سازمان جاري شود ها مدنظر خانواده به ارزش كه ارزش

هايي درباره  نكته قابل توجه اينكه در چهار شركت از پنج شركت موردمطالعه، كتاب
گيري  ه است كه در آنها ضمن بيان تاريخچه شكلسرگذشت بنيانگذار خانواده نوشته شد

اين . هاي خانوادگي و سازماني مطرح شده است شركت، توضيحات مفصلي درباره ارزش
  .اند ها به نيروي انساني سازمان داشته ها نيز نقش قابل توجهي بر انتقال ارزش كتاب
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هاي مدنظر  ارزشها در گفتگوهاي كاري و جلسات سازماني به خصوص  بيان ارزش
هاي خانواده مورد  گذاري ارزش بنيانگذاران شركت، روش ديگري است كه براي به اشتراك

  :گويد يكي از مديران ارشد شركت دژپاد در اين باره مي. استفاده قرار گرفته است
 زنند، كاري مي يا معنوي مسايل در رابطه با كه هايي مثال هميشه مديرعامل آقاي«

 فكـري  الگوهـاي  كه ايشان هاي راهنمايي و مثلاً پندها. پدرشان از هايي است مثال
  ». سازمان بوده است اصلي

ها در  هاي مدنظر خانواده ابزاري مهم در انتقال ارزش از آنجايي كه نقل خاطرات از ارزش
ها در اين جلسات  بازگويي ارزش) Parada & Viladas, 2010(هاي خانوادگي است  بنگاه

ها متناسب با  البته اين ارزش. نهادينه شدن آنها در سازمان داشته استنقش مهمي در 
هاي بنيادين ثابت بوده  در واقع اصل ارزش. تحولات زماني مصاديق متفاوتي پيدا كرده است

ها در گروه  به روزرساني اين ارزش. ولي مصاديق رفتاري آنها ممكن است به روز شده باشد
  :شده استصنعتي بوتان بدين شكل انجام 

ايـن  . هاي سازماني در شروع يك مواردي بوده و به تدريج به روز شده استارزش«
يعني ما هر چند سـال يـك   . شود به روزرساني عمدتاً توسط خود همكاران انجام مي

  ».كنيم ها را مرور و بازنگري مي بار اين ارزش
ادگي موردمطالعه هاي خانو مجموعه اقداماتي كه ذكر شد موجب آن شده است كه بنگاه

با اين . بتوانند كارآفريني سازماني را در سطح كسب و كار سازمان به خوبي ترويج دهند
در ادامه اقدامات . ها مستلزم حمايت خانواده نيز هست وجود، توسعه كارآفريني در اين سازمان

هاي  گاهانجام شده در سطح خانواده كه موجب پشتيباني از توسعه كارآفريني سازماني در بن
  .شود خانوادگي مورد مطالعه شده است بيان مي

  
  اقدامات انجام شده در سطح خانواده

هاي خانوادگي عوامل متعددي را در سطح خانواده بيان نموده است كه  ادبيات بنگاه
هدف از اين عوامل ايجاد تعهد، . شود هاي خانوادگي مي موجب موفقيت بلندمدت بنگاه

هاي  خانواده به منظور مشاركت در امور و پشتيباني از اهداف و برنامههمسويي و انسجام در 
تواند  از آنجايي كه مشاركت مؤثر اعضاي خانواده در كسب و كار مي. بنگاه خانوادگي است

و ) Habbershon & Williams, 1999(هاي خانوادگي بوده  مزيتي رقابتي براي بنگاه
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، انجام )Martin & Lumpkin, 2003(شود  موجب تداوم مالكيت بنگاه توسط خانواده
هاي آنها با اهداف  اقدامات مؤثر به منظور ترغيب اعضاي خانواده و همسوسازي آرمان

. تواند اهرمي مؤثر براي توسعه كارآفريني در سازمان به حساب آيد كارآفرينانه شركت مي
انجام رسيده است را دهد مجموعه اقداماتي كه در سطح خانواده به  نتايج تحقيق نشان مي

 انداز گذاري چشم به اشتراك) 2حاكميت،  و مالكيت طراحي و اجراي نظام) 1توان در قالب  مي
بين اعضاي خانواده شامل مديران و مالكان  ايجاد روابط مناسب) 3خانواده، و  ها در ارزش و

 .بيان نمود

مورد مطالعه هاي خانوادگي  در بنگاه: طراحي و اجراي نظام مالكيت و حاكميت
شود كه طراحي و استقرار نظام مالكيت و حاكميت يكي از مهمترين اقداماتي  مشاهده مي

نظام مالكيت به روشني وضعيت تقسيم . بوده كه در سطح خانواده به انجام رسيده است
. مالكيت در خانواده، قواعد و شرايط انتقال، خريد و يا فروش سهام را مشخص كرده است

شركتي نيز قواعد حضور اعضاي خانواده در هيئت مديره بنگاه، و رابطه بين  نظام حاكميت
به علاوه در . ، هيئت مديره و مدير عامل بنگاه را تعيين نموده است)اعضاي خانواده(مالكان 

هاي  هاي حاكميتي خاص بنگاه شود كه نظام هاي موردمطالعه مشاهده مي برخي از شركت
در رابطه با نظام مالكيت و اهميت . ده نيز مستقر شده استخانوادگي همچون شوراي خانوا

  :گويد دهي به آن، يكي از مديران ارشد گروه تجاري گرامي مي شكل
بـه   .داريم نگه را تشكيلات اين اول نسل از بعد چگونه كه بود اين ما خود نگراني«

 نشـود؛  پاشـيده  هـم  از نظرهـا  اخـتلاف  خـانوادگي و  مسـايل  خـاطر  شكلي كه بـه 
 بنـاي  و پايـه  سـازماني،  و حقـوقي  مسـايل  نظـر  مجموعه از اين كه الخصوص علي

 جايگاه شما اگر .آيد مي پيش نظر اختلاف اي خانواده هر در بالاخره .نداشت محكمي
 كـار  ايـن  .باشـد  مخـرب  خيلـي  تواند كني مي تعيين درست نتواني را افراد حقوق و

 اهميـت  پـدر هـم   چـون  شـد  انجام اول نسل همان در ما تشكيلات در خوشبختانه
 توانستيم ما و بود حامي هم او دانست، را مي تشكيلات كردن قانونمند و سازماندهي

 ها دارايي تكليف هست، مرگ بالاخره كه بود اين دغدغه. كنيم قانونمند را چيز همه
   ».داديم سامان و سر را اينها مان تشكيلاتي كار در ما. شود مي چه

  :گونه توصيف شده است نظام حاكميتي در گروه صنعتي بوتان نيز ايناهميت طراحي 
هدف از نظام حاكميتي ايجاد ارتباط مناسب بين مالكان، هيئت مديره و مديرعامل «

در ايجـاد نظـام   . است تا همه بتوانند به خوبي بـه اهـداف كـاري خودشـان برسـند     
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پـس مـا   . شود ضرر ميحاكميتي، اگر مديرعامل نتواند خوب كار كند، كل شركت مت
خواستيم تا بتوانيم با سرعت از مديريت فردي برويم به سمت  هيئت مديره قوي مي

روابط . براي همين به ايجاد هيئت مديره قوي كاملاً توجه كرديم. مديريت سيستمي
  ».و مناسبات مابين مالكان، هيئت مديره و مديرعامل را هم طراحي كرديم

يت، تأثير فراواني بر دوام بنگاه خانوادگي و ميزان مشاركت و تعهد چگونگي نظام مالكيت و حاكم
، طراحي مؤثر نظام مالكيتي بنگاه و شفاف برخي محققانبه بيان . اعضاي خانواده به بنگاه دارد

نظرها  اي كه موجب رضايت عمومي اعضاي خانواده شده و اختلاف نمودن وضعيت مالكيت به گونه
 (Carlock & Ward, 2001). هاي تداوم بنگاه خانوادگي است زمينه را مديريت كند يكي از پيش

هاي خانواده  ه نيز زمينه اجراي برنامههاي خانوادگي مانند شوراي خانواد هاي خاص بنگاه نظام
پروري و يا حل و فصل تعارضات احتمالي بين اعضاي خانواده را فراهم  همچون جانشين

از سوي ديگر، طراحي مناسب نظام حاكميتي موجب حضور هيئت ). Poza, 2010(سازند  مي
امر به رشد  مديره و مدير عامل قدرتمند و افزايش سطح تعاملات در سازمان شده كه اين

  ). Eddleston et al., 2009(كند  كارآفريني در بنگاه كمك مي
دهد،  نتايج تحقيق نشان مي: خانواده ها در ارزش و انداز گذاري چشم به اشتراك

هاي خانواده در سطح سازمان توجه  اعضاي ارشد خانواده به همان ميزان كه به ترويج ارزش
. اند هاي خانوادگي در بين اعضاي خانواده نيز اهتمام داشته رزشانداز و ا اند، به ترويج چشم داشته

هاي  اين امر موجب نهادينه شدن فرهنگ خانواده در بين اعضاي خانواده به خصوص نسل
  :گويد يكي از مديران ارشد شركت بوتان در اين رابطه مي. تر شده است جوان

اده مسـتند شـد و   هاي خـانواده بـا مشـاركت اعضـاي خـانو     چند سال پيش، ارزش«
هاي مختلف خـانواده انجـام   گذاري آن در نسل هاي مختلفي براي به اشتراكبرنامه
از جمله برگزاري مراسم سالانه با حضور اكثريت اعضاي خـانواده و صـحبت و   . شد

گـذاري ايـن    براي به اشتراك. هاي خانواده و سازمانانداز و ارزشبحث درباره چشم
گذاري فراوانـي   هاي بعدي سرمايه انواده به خصوص نسلها در بين اعضاي خ ارزش

  ».شود انجام مي
هاي مشترك در بين اعضاي خانواده موجب افزايش همسويي و  انداز و ارزش ترويج چشم

با عنايت به اينكه ). Aronoff & Ward, 2000(شود  تعهد خانواده به بنگاه خانوادگي مي
هاي مورد مطالعه، نوآوري و كارآفريني است، به  هاي مدنظر خانواده يكي از ارزش

ها در بين اعضاي خانواده موجب اهميت دادن آنان به  انداز و ارزش گذاري چشم اشتراك
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هاي كارآفرينانه سازمان  موضوع كارآفريني و در نتيجه مشاركت و تعهد بيشتر آنان در طرح
  .ده استش

هاي  دهد كه در خانواده نتايج نشان مي: بين اعضاي خانواده ايجاد روابط مناسب
توان شركت  به عنوان مثال مي. مورد مطالعه، روابط مناسبي بين اعضاي خانواده وجود دارد

  :افشان را نام برد عقاب
 تفكيـك . اسـت  مـديره  هيئـت  اعضاي بين متقابل اعتماد موفقيت، دلايل از يكي«
 و محبت با برادرها با محوريت پدر،. دارد وجود هم لازم انسجام و شده انجام ايفوظ

 بـا  رابطه در جايي كه شود نمي و نشده حس وقت هيچ. هستند هم كنار در صميمي
نظر هست اما بهترين تصـميم   اختلاف. باشد هم روي به رو ها ديدگاه سازمان منافع

  ».شود گرفته مي
به عنوان مثال، (ادبيات نيز بر اهميت وجود روابط مناسب بين اعضاي خانواده تأكيد دارد 

Ibrahim et al., 2004( زيرا وجود روابط مناسب موجب اعتماد پايدار اعضاي خانواده به ،
اعتماد و احترام بين مديران ارشد سازمان به . شود يكديگر و به خصوص به رهبر سازمان مي

به . شود هاي مورد مطالعه مشاهده مي ي گوناگون نيز به خوبي در شركتها خصوص نسل
  :گويد عنوان مثال يكي از مديران ارشد گروه صنعتي گلرنگ مي

رابطه تعـاملي  . دانم من درصد بالايي از موفقيت را منبعث از رابطه پدر فرزندي مي«
ايـن مسـئله   . قابـل اي است با صد در صد احترام مت رابطه اين دو يك رابطه. افزا هم

ايشان پيـرو پـدر اسـت و پـدر پيـرو      . باعث شده هر دو نسل بتوانند با هم كار كنند
چـون  . انـد  هر دو از يك نردبان بالا آمده. اند در نتيجه هر دو با هم بالا آمده. ايشان

اند كـه نظـر    پذيرند و در داخل خودشان اين مسئله را حل كرده هر دو نظر هم را مي
  ».مجادله بپذيرند و به نظرات هم اعتماد كامل داشته باشندهم را بدون 

اعتماد، احترام و اعتبار كه نشأت گرفته از روابط حسنه ما بين اعضاي خانواده است، به 
هاي كارآفرينانه  گذاري در فعاليت گيرنده اصلي براي سرمايه مدير ارشد شركت كه تصميم

هاي كارآفرينانه را به خوبي پيش ببرد  خانواده، طرحكند تا به اتكاي اعتماد  است كمك مي
)Cater & Justis, 2009; Chrisman et al., 1998; Barach & Gantisky, 1995; 

Lansberg & Astrachan, 1994; Goldberg & Woolridge, 1993 .(  
انجام مجموعه اقدامات فوق نيز موجب آن شده است كه بستر لازم جهت حمايت 

  .توسعه كارآفريني در سازمان فراهم شود خانواده از
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  گيري نتيجه
هاي خانوادگي مورد بررسي  هاي توسعه كارآفريني سازماني در بنگاه در اين مقاله روش

نتيجه مطالعه بر روي پنج بنگاه خانوادگي كارآفرين ايراني نشان داد كه مجموعه . قرار گرفت
توان در دو سطح كسب و كار، و خانواده  مي اقدامات لازم براي توسعه كارآفريني سازماني را

در سطح كسب و كار، اقدامات . دهد خلاصه نتايج تحقيق را نشان مي 3جدول . ارايه نمود
طراحي استراتژي ) 1: توان در دو بعد خلاصه نمود لازم براي توسعه كارآفريني را مي

طراحي استراتژي . هاي كارآفرينانه سازمان توسعه قابليت) 2كارآفريني در سازمان و 
هاي مورد مطالعه از طريق رصد مستمر تحولات محيطي، كنترل  كارآفريني سازماني در بنگاه

انداز و استراتژي كارآفرينانه براي  سازمان، و طراحي چشم) هاي(هوشمندانه كسب و كار 
اني، هاي كارآفرينانه نيز از طريق توسعه سرمايه انس توسعه قابليت. سازمان محقق شده است

  . سرمايه اطلاعاتي، و سرمايه سازماني به انجام رسيده است
در سطح خانواده نيز سه اقدام كليدي به انجام رسيده است كه هدف از آنها ايجاد انسجام 

اقدام اول، . خانوادگي و تعهد افراد به تداوم كارآفريني در كسب و كار خانوادگي بوده است
انداز و  گذاري چشم و حاكميت، اقدام دوم، به اشتراكسازي نظام مالكيت  طراحي و پياده

براي . هاي خانواده، و اقدام سوم ايجاد روابط مناسب بين اعضاي خانواده بوده است ارزش
 . هاي گوناگوني اتخاذ شده كه پيشتر توضيح داده شد اجراي هر كدام از اين اقدامات روش

هاي  هاي توسعه كارآفريني در بنگاه اي جامع بر روي روش از آنجايي كه تاكنون مطالعه
تواند هم از منظر  خانوادگي به خصوص در ايران به انجام نرسيده است، نتايج اين تحقيق مي

از منظر پژوهشي، اين تحقيق پيوند مناسبي . پژوهشي و هم از منظر كاربردي مفيد واقع شود
از اين رو . سازد دگي برقرار ميهاي خانوا را بين ادبيات دو حوزه كارآفريني سازماني و بنگاه

هاي  توان با كمك گرفتن از هر دو حوزه به بنگاه دهد كه چگونه مي نتايج تحقيق نشان مي
از منظر كاربردي نيز اين تحقيق . خانوادگي كمك نمود كه كارآفريني را در خود توسعه دهند

را كه منجر به تداوم  مجموعه اقدامات انجام شده توسط پنج بنگاه خانوادگي برجسته ايراني
از اين رو نتايج . كند ها شده است تشريح مي كارآفريني در بيش از چهار دهه در اين بنگاه

هاي خانوادگي ايراني براي تداوم شركت در  تواند الگويي براي ساير بنگاه تحقيق مي
  .  هاي آتي محسوب شود نسل
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  هاي خانوادگي توسعه كارآفريني سازماني در بنگاهاقدامات انجام شده براي  - نتايج تحقيق: 3جدول 

كسب 
  و كار

طراحي
استراتژي 

كارآفريني در 
  سازمان

 رصد مداوم وضعيت و تحولات محيط كسب و كار
 سازمان)هاي(كنترل هوشمندانه كسب و كار

  انداز و استراتژي كارآفرينانه سازمانطراحي چشم

توسعه 
هاي  قابليت

كارآفرينانه 
  سازمان

توسعه سرمايه 
  انساني

  سالاري در سازمانحاكم بودن شايسته
  جذب نيروي انساني نوآور و جوان

  ايجاد شرايط كاري منعطف براي نيروي انساني نوآور
  توانمندسازي نيروي انساني از طريق آموزش و تفويض اختيار متناسب با عملكرد

  نوآورجبران خدمت مناسب نيروي انساني 
توسعه سرمايه 

  اطلاعاتي
  هاي اطلاعاتي و ارتباطي در سازمانتوسعه سيستم

  گذاري بر روي واحدهاي تحقيق و توسعه و استفاده از فناوري روزسرمايه

توسعه سرمايه 
  سازماني

توسعه فرهنگ 
نوآوري، پيشرو 

بودن، و 
  پذيري ريسك

تشويق افراد به انجام كارهاي نوآورانه 
  آميز با عدم سرزنش خطاها  مخاطره

نقد شفاف و صريح عملكرد و در عين حال 
  احترام و اعتماد متقابل بين نيروي انساني

ترويج كار تيمي به منظور ايجاد فضاي 
  گذاري دانش يادگيري و به اشتراك

هاي   ترويج ارزش
  سازمانخانوادگي در 

  ها پايبندي عملي اعضاي خانواده به ارزش

  ها در سازمان گذاري ارزشبه اشتراك

  خانواده
 طراحي و اجراي نظام مالكيت و حاكميت

 ها در خانوادهانداز و ارزشگذاري چشمبه اشتراك
 ايجاد روابط مناسب بين اعضاي خانواده

  
هايي  كه براي تحقيق شمرده شد، انجام اين تحقيق با محدوديت عليرغم كاربردهايي

هاي موردمطالعه منجر به آن شد كه از منابع  كمبود مستندات در بنگاه. مواجه بوده است
از طرف ديگر، . ها استفاده فراواني نمود اطلاعاتي مكتوب نتوان براي تكميل و يا تقويت يافته

د مطالعه، بنيانگذار شركت و يا تعدادي از افراد كليدي هاي خانوادگي مور در برخي از بنگاه
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طبيعتاً . پذير نبوده است لذا اخذ نظرات آنان امكان. اند هاي پيشين در قيد حيات نبوده نسل
  .ها را تقويت نمايد توانست روايي يافته دسترسي به اين منابع اطلاعاتي مي

دگي ايراني را جهت توسعه هاي خانوا تحقيق حاضر، اقدامات انجام شده در بنگاه
موضوعي كه عليرغم اهميت بالا، بسيار مغفول واقع . كارآفريني سازماني مورد بررسي قرار داد

تواند به  انجام تحقيقاتي در آينده به منظور واكاوي هر كدام از اين اقدامات مي. شده است
تر در ساير هاي بيش به خصوص انجام موردكاوي. ها كمك شاياني نمايد تعميق يافته

از سوي ديگر، . تواند نتايج ارزشمندي را به همراه داشته باشد هاي خانوادگي ايراني مي بنگاه
هاي خانوادگي  آزمون اثرگذاري هر كدام از اين اقدامات بر توسعه كارآفريني سازماني در بنگاه

واند به تعميم ت هاي خانوادگي نيز مي كشور، با انجام مطالعه بر روي نمونه وسيعي از بنگاه
تواند مورد مطالعه قرار  موضوع ديگري كه در تحقيقات آتي مي. نتايج اين تحقيق كمك نمايد

هاي بعدي  هاي خانوادگي در پيشبرد كارآفريني در نسل گيرد، بررسي نقش جانشينان بنگاه
هاي  توان به بررسي شايستگي بدين ترتيب با تمركز بر فرايند جانشيني مي. بنگاه است

هاي  وردنياز جانشينان براي تداوم و توسعه كارآفريني در نسل بعدي بنگاه و نيز روشم
  .ها در جانشينان پرداخت پرورش اين شايستگي
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