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1چکیده
 شـده   مطـر  ریزی اسـتراتژی   کارآمد خلق استراتژی از زمانی که موضوع برنامه کردیرو ییشناسا     

گسـترده در خوـوص    پـژوش  . ایـ  مااهـه نته ـه یـ      رود یمشمار همهم مدیریت ب مسائلاست از 
 روش یرهکـارگ  بـه ایرانی است. ابتـدا بـا    یشا سازمانشناسایی و تبهه  رویکردشای خلق استراتژی در 

 یشـا  سـا  بهشـتر  در کـه   شرکت موفـق  4بورسی،  یشا گروه مهانتا در  شدآماری تاکسونومی تلاش 
سـس  از مهـان   ؛ شناسـایی شـود   ،انـد  آورده دسـت بـه نخست گـروه خـود را    یشا رتبه 1392تا  1382
دسـتهابی بـه نتـای      یبرا محور، دو شرکت موفق انتخاب شد.بخ  خووصی یا کارآفری  یشا شرکت
رسـمی اسـت،    صـور   بـه ریزی استراتژی  تا ی  سازمان که دارای ت ربه برنامه شدتلاش  اتکا قابل

با اسـتااده   تیدرنها ؛شناسایی شد شا آن یشا یاستراتژ  یتر مهمبررسی و  ،انتخاب شود. روند تحولا 
. در ای  مطاهعه چهار شدتعهه   شا شرکت خلق استراتژی شر ی  از رویکردشای ،ایاز مطاهعه پرسشنامه
   و تلاهای، شناسایی و تشریح شده است.ریزی استراتژیاستراتژی ، برنامه گروه رویکرد کارآفرینانه،
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مقدمه .1

 ی و منطایکمّ یشا لهتحلرسمی که مبتنی بر  یکردشایرو ازبرخی از دانشمندان استااده      
 شا کوش اند. در ای  روشی معتبر برای خلق استراتژی معرفی کرده عنوان بهاست را 

اهبته شمواره استااده از ای   ؛رودشمار میهب شا گام  یتر مهماز  SWOTماتری   یرهکارگ به
ر ی  پژوش  دانشگاشی شود. درویکردشا به خلق استراتژی مناسب برای سازمان منتهی نمی

گهری استراتژی ، در ارائه جهت SWOTشا، ضعف ماتری  متغهر یبند طباهمشکلاتی مانند 
ای   یرهکارگ بهو فادان طوفان مغزی در  ازحد  هبتمرکز آن بر منابع داخلی سازمان، سادگی 

 (.2010نهکسون،  و شلمزشد )ماتری  شناسایی 
هم ی  قو  را توانچگونه می»پرسد در ناد رویکردشای رسمی می(، 1994)مهنتزبرگ      
 (.1994)مهنتزبرگ،  «ایم؟در شرایط خاصی آن را نهازموده که یدرحاه ،مهکن ییشناسا
)مهلر،  شودمیشا را موجب درصد از شکست سازمان 70استراتژی  ضعهف حدود  یزیر برنامه
عواملی نظهر جهل، ترس، بدبهنی و جدایی زمان و  ،(2016)در مطاهعه اسچهار، گواندر (. 2001

فاصله ریزی استراتژی  معرفی شده است. کان در تدوی  و اجرا از موانع و نواقص برنامهم
شا مانع دستهابی به نتای  مطلوب ریزی استراتژی  در سازمانیند برنامهآزمانی و مکانی فر

شای ایرانی به  از سازمان بسهاری شرچنددشد نشان می شاپژوش (. 2015)نادامبری،  شود می
ای اد  یتوجه قابلشهچ مزیت رقابتی  شا آندارند، اغلب تمایل ز رویکردشای کلاسه  استااده ا

 .(2014کنند )آراستی و شمکاران، نمی
 و 1شای طبهعیمعتادند روش دانشمندانبسهاری از شای رسمی، با وجود کاربرد زیاد روش     

شای اسایی استراتژیمکاتبی مانند کارآفرینی، یادگهری، شناختی، فرشنگی و قدر ، در شن
(. در خووص رویکردشای طبهعی نهز 2007)ریبی،  شستند مؤثرترشا مناسب برای سازمان

 .استمطر   شاو یا امکان اجرای آن در سازمان یشناس روشنادشایی بر 
 قطع طور بهدستهابی به روشی است که  ،مهم است شا سازمانآنچه برای مدیران  درم موع     

ای جامع  مهم است که با ان ام مطاهعهبسهار  لق استراتژی کارآمد موفق سازد.سازمان را در خ
شناسایی شود تا مدیران بتوانند  ی ایرانیشا سازمانرویکردشای مناسب برای خلق استراتژی در 

گزاف در ای   یشا نهیشزو از اتلاف زمان و  رندهگ کار بهروش صحهح شناسایی استراتژی را 
 از:اند شای اساسی پژوش  عبار سؤا  ،با ای  توضهح حوزه جلوگهری کنند.

 شای موفق ایرانی کدام است؟رویکردشای خلق استراتژی در شرکت. 1
 ؟کردمعهارشای مناسبی در خووص رویکردشای خلق استراتژی معرفی  توان یمآیا . 2

 

                                                 
1. Natural Approaches 
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مبانینظریوپیشینهپژوهش .2

و نحوه اداره  طهمح یرشاهعلاوه بر متغ توان یمکه  افتندیدر ،(1980و دیزنی ) جنهنگز     
 شای یتوجه به عملکرد و گرا زانه، موکار کسبدامنه  رهنظ یگرید یرشاهمتغ ،سازمان

عد تلاش کرد تا با استااده از دو بُ ،(1985بایسا  ) .کرداضافه  یاستراتژبرای خلق را  رانیمد
یابی کند. او چهار رویکرد و موقعهتبندی سازمان و محهط رویکردشای خلق استراتژی را دسته

 ،1را معرفی کرد. شکل  ییاقتضا کردیروریزی استراتژی  و ، کارآفرینی، برنامهییگرا آرمان
 دشد.نشان می (،1985) رویکردشای خلق استراتژی را از دیدگاه بایسا 

 

 
 (1985) . رویکردشای خلق استراتژی بایسا 1شکل 

 
دو گروه رویکرد را برای خلق  1«استراتژی شرکت»عنوان  باکتابی  در (2000) ههنچ     

 .کردسازی را تعهه  شا مراحل عملی استراتژیاستراتژی معرفی و برای شر ی  از آن
2رویکردشای ت ویزی. 1

، رویکرد 3رقابت و حداکثر سازی سود نظریهشامل رویکرد مبتنی بر  
سازی و و رویکرد مبتنی بر شبکه 5شابازی ریهنظرویکرد مبتنی بر  ،4محورمنابع نظریهمبتنی بر 
 ؛6شمکاری

 نظریه، رویکرد مبتنی بر 8باا نظریهبر شامل رویکرد مبتنی  7رویکردشای اقتضائی. 2
دان  و  نظریهرویکرد مبتنی بر  و 10منابع انسانی نظریه، رویکرد مبتنی بر 9اطمهنان عدم

 .11نوآوری

                                                 
1. Corporate Strategy 
2. Prescriptive Approach  
3. The position of profit – maximizing , competition – based theories  
4. The position of resource – based theories  
5. The position of game – based theories  
6. The position of co – operation and network based theories  
7. Emergent Approach 
8. The position of survival – based theories  
9. The position of uncertainly – based theories  
10. The position of human – resource based theories 
11. The position of innovation and knowledge – based theories  
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انند اندازه سازمان، تغههرا  محهطی، صنعت و عناصری م رهتأث ،(2005) و شمکاران فلشو     
 .کردندشای عملکردی را در شناسایی و تناسب رویکرد خلق استراتژی بررسی شاخص
چهار رویکرد خلق استراتژی را  1«چهستی راشبرد»کتاب در  1993در سا   وینتهنگتون     

در  .شودمشاشده می ،2 شکلاز سوی ویتهنگتون در  شده یمعرف. رویکردشای کرده استمعرفی 
بهنی کند و خود را با آن منطبق سازد. تواند تغههرا  بازار را په ریزی میرویکرد سنتی، برنامه

نظریه »به  شد  بهو ای  مکتب  دارددر رویکرد تحوهی، سازگاری با محهط اشمهت زیادی 
بق زیادی دارد. ای  رویکرد فرآیندی با رویکرد کارآفرینانه تطاشبهه است.  «یادگهری مهنتزبرگ

وهی بر ای  باور  ؛رویکرد نهز مانند رویکرد تحوهی چندان به ای اد راشبرد عالایی اعتااد ندارد
. در رویکرد سهستمی، استراتژی کردسازی سود را به بازار واگذار شم نهست که باید حداکثر

گهری  ه به شکلحاصل ارتباط به  اجزای سازمان است و ای  روابط پهچهده سازمانی است ک
 .شود یممن ر  استراتژی

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 (2012رویکردشای خلق استراتژی ریچارد ویتهنگتون ) .2شکل 

 
. او با بررسی کرد یرانیرا در چند شرکت منتخب ا ینحوه خلق استراتژ ،(1392) زنوزی     

 درو کرده  لهلرا تح یموردبررس یشاشرکت یراشبرد داسنا ،ادهبناستااده از روش پژوش  داده
 ،(2013) و شمکاران مر . کرد شناسایی شاشرکت  یرا در ا یاتخاذ استراتژ یشاوههش تینها

نتزبرگ را با فرشنگ هم یتناسب مکاتب خلق استراتژ زانهم ی،فاز  هتا با تکن دتلاش کردن
ر ماام د بهترتبه یخلق استراتژ کردیرو  ینشان داد بهتر  یو نتا کنند ییشناسا ههکشور ترک
 لهوتحل هیت زدر مرحله دوم،  وسطح بالا  رانیتوسط مد  یاستراتژ یزریبرنامه نخست

                                                 
1. What is strategy, and Does It Matter?  

 نتای  حاصل از راشبرد

 سنتی تحوهی

 سهستمی فرآیندی

 فرآیندشا
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رنوظهو ریزی شدهبرنامه   
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SWOT  در  (2007) مهنتزبرگ. است یو فرشنگ یطهتب محااهگو مک  یبهتر ،در ماام سومو
سازمان منتخب،  11توانست با بررسی تحولا  تاریخی « 1گهری استراتژیرد»عنوان  باکتابی 

. او در ای  مطاهعه چهار رویکرد را مبنای خلق کنداستراتژی را شناسایی  رویکردشای خلق
 استراتژی معرفی کرد.

در کشور حاضر باشد  پژوش که عهناً مشابه  پژوششی، هگرفتصور  ییشا یبررس در     
اما در ای  ؛ غالت قرار گرفته استمورد یعمدتاً خلق استراتژ پهشه طاهعا  در م .مشاشده نشد

در (، 2008)قرار گهرد. مهنتزبرگ  یموردبررسبناست تا رویکردشای خلق استراتژی  پژوش 
شای کانادایی نشان داد که رویکرد خلق استراتژی در شرکت شواپهمایی روی شرکت پژوششی
شای ی فهلم با یادگهری استراتژی ، در فروشگاهریزی استراتژی ، در ان م  ملّ با برنامه
با اقدام اکتشافانه  «گهلدانشگاه م »و در  سازی استراتژی انداز چشم ای استهنبرگ با زن هره

 ، نشان3بوده است. نتای  مطاهعه مهنتزبرگ در خووص رویکردشای خلق استراتژی در شکل 
 داده شده است.

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 (2008چهارگانه خلق استراتژی مهنتزبرگ ) یکردشایرو .3شکل 

 
. است شده  ههتعپه و از عامدانه، استراتژی ی  برنامه تراتژی اس یزیر برنامهدر رویکرد      

گهری استراتژی با استااده از ای  رویکرد زیر را برای شکل شایفرض (،2008) مهنتزبرگ
 معرفی کرد:

با مشارکت کلهه سطو   دارد ونهاز کلهدی به ح م بالایی از سرمایه و منابع  شایتومهم. 1
 ؛شوداجرا اتخاذ می لهمرح ازسازمانی و زودتر 

  ؛بزرگی است شای ریس دوهتی و دارای ابعاد و  معمولاًشا سازمان. 2

                                                 
1. Tracking Strategies 

 برنامه ریزی استراتژی  اقدام اکتشافانه استراتژی 

 

 یادگهری استراتژی  چشم انداز سازی استراتژی 
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سازی استراتژی  یا کارآفرینانه، استراتژی عامدانه است و گستره اندازدر رویکرد چشم
 از:اند است. ماروضا  ای  رویکرد عبار  موردنظروسهعی از بازار 

خود است و  وکار کسبو دان  تخووی نسبت به  مد  طولانیکارآفری  دارای تعهد . 3
 ؛نهازی به توجهه دیگران ندارد

 ؛داردانداز عاهی است و شم جزئها  را از نگاه دور نمیکارآفری  شم دارای چشم. 4

 ساده و کوچ  است. وکار کسب. 5

و  هبود خودظهورشود که استراتژی دارای ویژگی می کار گرفتههبزمانی  یرهادگی کردیرو
 ای  رویکرد به شر  زیر است: یشا فرض  هپ. است موردنظرگستره وسهعی از بازار 

رشد استراتژی شمچون گهاشان خودرو در ی  باغ بزرگ است و استراتژی در شر جای . 1
در قاهب ی   که گهرد میو زمانی استراتژی سازمان را دربر تواند ظهور پهدا کندسازمان می

 ؛اهگوی جمعی درآید

دشند و ممک  است آگاشانه خودظهور در ی  دوره واگرایی سازمان رخ می شای استراتژی .2
 باشد یا نباشد و مدیریت شود یا نشود.

و  شودرویکرد اقدام اکتشافانه استراتژی  با مرز بسهار نزدیکی از رویکرد یادگهری جدا می     
تراتژی در اجزای سازمان رخ در ای  است که اگرچه خلق اس یرهادگی کردیروتااو  آن با 

شود که نوعی پذیرش در کل سازمان برای اما در صورتی به رفتار جمعی تبدیل می ،دشد می
 آن وجود داشته باشد. ماروضا  زیر برای ای  رویکرد معرفی شده است:

 ؛تغههرا  سازمان بسهار زیاد است و اجزای سهستم کمتری  ارتباط را با شم دارندـ 

 از به  می برد.شای خوب را ایده جمعی  ارتباطاما  ؛فردی است کاملاًتژی خلق استراـ 
 

 یشناسروش.3

شـای ایرانـی   کشف و تبهه  رویکردشای خلق اسـتراتژی در شـرکت   پژوش  حاضر،شدف 
 ـشـا کمتـر   داده. ای اسـت اکتشـافی و توسـعه  از نـوع  پـژوش    است. در حـد شناسـایی   ) یکمّ
و از موـاحبه، بررسـی اسـناد و شمچنـه       شسـتند کهاـی   شـتر هب و( یموردبررس ـشـای   شرکت

پژوشی اسـت کـه   یا مورد 1مطاهعه موردی ،روش پژوش  اند. مدهآ دستبهشای کهای پرسشنامه
خلق اسـتراتژی در آن م موعـه شناسـایی و     رویکردشای منتخب، با بررسی شر ی  از شرکت

 صـور   بـه  عمـدتاً  ،شـود مـی  شای ت اری ان امکه در شرکت شاییپژوش . ده استشمعرفی 
تکهـه بـر یـ      یجـا  به(. در ای  مطاهعه از پژوش  موردی چندگانه 2013موردی است )یه ، 

 مهتعم ـ قابلتر، ، قویطورمعمو  بهاز موارد چندگانه  نظریهزیرا ساخت  ؛ شده است استااده مورد

                                                 
1. Case study  
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ایزنهـار ،   و ؛ گریبنـر  2004موردی است )اوکان، ت  شایپذیرتر نسبت به پژوش و آزمون
2007.) 

 

شـای  شامل شـرکت  ،در ای  پژوش  سه دسته شرکت.یموردبررسهایشناسايیشرکت
ــورس و اوراا بهــادار»موفــق  ــادار و  ، شــرکت«ســازمان ب ــورس و اوراا به شــای خــار  از ب
 ازآن اکـه . بررسی شده است  یاستراتژ یزیر برنامهشای دارای ت ربه شرکت محور و کارآفری 
بلکـه   ؛نهسـت  مـوردنظر شـا  یی رویکردشای خلق استراتژی اسـت، انـدازه شـرکت   شناسا ،شدف

 .استاستراتژی  دو معهار اصلی  یزیر برنامه یرهکارگ بهدر صنعت و ت ربه  شا آنموفاهت 
فروش سا  دوم منهای فروش سا  قبل تاسهم بر فروش فروش )نرخ رشد شای از شاخص
بازده ای سود سا  قبل تاسهم بر سود سا  قبل(، سود سا  دوم منهسود )رخ رشد ، نسا  قبل(

)فروش بر تعداد  کارکنان وریبهرهسود بر فروش(، سود )حاشهه کل دارایی(،  سود بر) ییدارا
که  1392تا  1382 یشا سا در  ()فروش شرکت بر کل فروش صنعت ربازا و سهمکارکنان( 

ای است، برای ای شستهشگرفت  تحریمدوران پ  از جنگ و سازندگی و قبل از شد 
 شای موفق استااده شده است.شناسایی شرکت

شای توان گات تغههر در شاخصو می کشور از ثبا  نسبی برخوردار بوده ،در ای  دوره     
و  1تاکسونومی عددی تحلهلبا استااده از روش  شای کارآمد است.عملکردی ناشی از استراتژی

ا، در شر گروه ی  شرکت موفق انتخاب شد که در طو  ششده شرکتحسابرسی اطلاعا  ماهی
تری نسبت به رقبای خود برخوردار از وضعهت مناسب شا سا دوران موردبررسی و در بهشتر 

از  (1968) و توسط شهلویگ شدپهشنهاد (، 1763)بار توسط آدانسون  نخسته است. ای  روش 
بندی درجه  ای برای طباه وسهله عنوان بهدر یونسکو نهز  2«مدرسه عاهی اقتواد ورکلا»

 .شدیافتگی ملل مختلف مطر   توسعه
و  کندشمگ  تاسهم   هوب کم شایرم موعهیزتواند ی  م موعه را به می ای  روش     

 استاادهقابلبرای شناخت درجه موفاهت ریزی  که در امر برنامهارائه دشد را  یماهاس
اهعه باید شرکت موفق شر گروه تعهه  شود، در ای  مط ازآن اکه. (1362)بهدابادی،باشد

مهزان موفاهت  یموردبررستواند در شر سا  ، روش تاکسونومی است که میشهوهتری   مناسب
رتبه نخست را تعهه  کند. ای  روش دارای پن  مرحله تشکهل  تیدرنهاشا را شناسایی و شرکت

شا  تری  فاصله رکب، تعهه  کوتاهشا، تشکهل ماتری  استاندارد، محاسبه فواصل م ماتری  داده
شای بورسی را بندی گروهنتای  رتبه ،1جدو  از هحاظ موفاهت است.  شابندی شرکت و رتبه

                                                 
1. Analysis Numerical Taxonomy  
2. Wroclaw 
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رتبه نخست را احراز کرده باشد،  شا سا شا، شرکتی که در بهشتر دشد. در سایر گروهنشان می
 شناسایی نشد.

 

 ش تاکسونومیشای بورسی با روشرکت یبند رتبهنتای   .1جدو  

 
 

شرکت رایان » را داشته است. نخسترتبه  موردبررسی شای سا در بهشتر  «لاسته  بارز»     
یکی  «شرکت سهنا کاشی»و  از شرایط برتر برخوردار بوده 1390تا  1386 شای سا در  «سایسا

برتر بورسی است که بر اساس تحلهل آماری در صنعت کاشی و سرامه   شای شرکتدیگر از 
 «بورس اوراا بهادار»شای فعا  در ای  صنعت در . بهشتر شرکتدارد قراردر رتبه نخست 

 شرکت موفق در کل صنعت معرفی شود. عنوان بهتواند شرکت برتر می بنابرای شستند و 
شای فلزی معدنی و یا کانی و صنعتی شایشرکتدر گروه  «صنعتی معدنی گل گهر شرکت»

 ه است.آورد دستبهرا  نخسترتبه 

، دو شرکت نظران صاحببرخی از  شایدیدگاهتلاش شد تا با مراجعه به  پژوش  ای  در     
نسبت به صنعت خود از  موردبررسیموفق بخ  خووصی انتخاب شود که در طی دوران 

شای شرکت تری  بزرگیکی از  عنوان به «شرکت آریا شمراه»اند. تمایز بارزی برخوردار بوده
ای با اپراتورشای شای گستردهارتباطا ، دارای شمکاری و دما  فناوری اطلاعا خ کننده ارائه

 کننده ارائه عنوان بهاست. ای  م موعه  «پارسجهان». شرکت دوم م موعه است تلا  شمراه
شای بزرگ جهانی مانند از رقبای اصلی شرکت گاز وخدما  پهمانکاری عمومی در حوزه نات 

 یدشوار بهت ربه و با توجه با یشا سازمان مهاندر  .رود میشمار به «آنی»و  «توتا »، «شل»
 که اطلاعا  آن در دسترس بود، انتخاب شد. «بان  ت ار »دسترسی به اطلاعا ، 

 
بـرای شناسـایی رویکردشـای خلـق      .هایخلدقاسدتراتژیمعیارهایشناسايیرويکرد
ریزی شای برنامهد راشبردی و گزارشابتدا اسنا ،یموردبررسشای استراتژی در شر ی  از شرکت

مدیرانی که در  ژهیو به ،شابا شر ی  از مدیران عامل و مدیران مهانی شرکت بررسی شد؛ سس 
 آمد. عملبهشایی مواحبه ،انددر شرکت حضور داشته یموردبررس یشا سا 
 یموردبررس ـشا معهارشای شر ی  از رویکردشای خلق استراتژی مهنتزبرگ در ای  مواحبه     

ی، شای کمّاشداف سازمان، مهزان استااده از تحلهل محهط سازمان، از: اند عبار قرار گرفت که 
ریـزی از نظـر   برنامـه  نظـام  ومهزان مشارکت در خلق استراتژی، نا  رشبر در خلق استراتژی 
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ای ش ـآن ویژگـی  شایسؤا س  با استااده از ی  پرسشنامه که س ؛ماررا  وساختاری و قواعد 
شناسایی و مهزان حاکمهت شر یـ  از   شا آن، مهزان امتهاز بودشر ی  از رویکردشای مهنتزبرگ 

گانه در خلق استراتژی ارزیابی شد. ابتدا به شر ی  از معهارشا وزنـی داده شـد   رویکردشای چهار
 ـمع ،5تا  1سس  با اختواص عددی به  بود؛  شا آنمهزان اشمهت  دشنده نشانکه   مـوردنظر  اره

 شـای بدی  ترتهب وقتی امتهاز ی  رویکـرد کـه مهـانگه  وزنـی نظر     شا ارزیابی شد.در شرکت
حاکمهـت آن رویکـرد در خلـق     دشنـده  نشـان  ،شـود نزدیـ  مـی   5پاسخگویان است، به عدد 

مـدیر و کارشـناس    40تـا   30 ،برای تکمهل پرسشنامه پژوش  در شر شـرکت  .استاستراتژی 
 اند.مشارکت داشته

 

هاانتهيوهادادهحلیلت .4

در طـو  دوران   «پـارس  جهـان شرکت »شای استراتژی.«شرکتجهانپارس»مورداول:
شای بـزرگ بـوده اسـت. بـا     بهشتر توسعه عملها  و حرکت به سمت اجرای پروژه موردبررسی

 استراتژی خلقبررسی روند توسعه شرکت و دیدگاه مدیرعامل و سایر مدیران در خووص نظام 
و اسـت  متعهد به سازمان  و رشبر سازمان دارای دان  تخووی کافی، ماه  که گات وانت می

 کند.کردن دیگران تلاش زیادی نمیبرای قانع
 شـا و استراتژی یدهکل شایمهتوماز آینده سازمان است و  یاو دارای دیدگاه عاهی و روشن     

ن بر اسـاس مسـتندا ، اهگـوی    در ای  سازما استراتژی خلقاهگوی شود. توسط وی تعهه  می
 دشـد اهگوی حاصل از دیدگاه مدیران را نشان می ،4شکل اندازسازی یا کارآفرینانه است. چشم
 سازی یا کارآفرینانه حاکم است.انداز چشمرویکرد  ،در ای  اهگو که
 

 
 

 ایبر اساس مطاهعه پرسشنامه «جهان پارسشرک » رویکرد خلق استراتژی در. 4شکل 
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شامل توسـعه نهـروی    «شرکت آریا شمراه» شای استراتژی.«شرکتیرياهمراه»م:مورددو
اسـت. بـا بررسـی رونـد توسـعه       B2Cو حرکت به سمت بـازار   ICTانسانی، تنوع در خدما  

رشبـر سـازمان دارای تخوـص    شرکت و دیدگاه مدیرعامل و مدیران مهانی مشخص شد کـه  
کنـد. او دارای  کـردن دیگـران تـلاش نمـی    قانع و برایاست ماه   و کافی، متعهد به سازمان

بنـابرای  اهگـوی   ؛ شـود توسط او تعهه  مـی  شادیدگاه روشنی از آینده سازمان است و استراتژی
. شـرکت دارای سـاختار و   اسـت  اندازسازی یا کارآفرینانـه خلق استراتژی در ای  سازمان، چشم

شای عملهاتی شر یـ  از  ی تدوی  برنامهریزی است که در بهشتر مواقع برافرآیند رسمی برنامه
در ارتبـاط بـا رویکردشـا را     آمـده  دسـت  بهامتهازا  ، 5 شکل مووب، فعا  است. شای استراتژی
شود رویکرد خلق استراتژی بهشتر بـه سـمت رویکـرد    که مشاشده می طور شماندشد. نشان می

 کند.می دهأیتررسی اسناد را سازی تمایل دارد و نته ه مواحبه و بانداز چشمکارآفرینانه یا 
 

 
 

 ایبر اساس مطاهعه پرسشنامه «شرکت آریا شمراه»رویکرد خلق استراتژی در  .5شکل 



 سوم: بارز»مورد لاستی  «شرکت از ی  شرکت  «بارز لاسته  شرکت» هامروز.
ای  شده است و بخ  مهمی از بازار داخل را در دست دارد. تبدیل بزرگ  یبه گروش تایرسازی

رشبر . استشای عملها ، فروش، بازار و تنوع در محوو  شایی در حوزهشرکت دارای استراتژی
تا  ه تأساز سه دشه اداره شرکت از زمان  و پ  استسازمان دارای دان  تخووی کافی 

رود. او دارای دیدگاه عاهی از آینده شمار میکنون، از مدیران برجسته صنعت لاسته  کشور به
بهره  شایی هتهکمکلهدی خود از  شایساخت  دیگران با تومهمبرای شمراهاست و شرکت 

 یتدرنهاو کرده سازمانی را بررسی  شایکه در واحدشای مختلف، موضوع گهرد یم
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توان مانند اهگوی نمی نهستماه  شرکت  ،رشبر سازمان ازآن اکهکنند. سازی می تومهم
سرنوشت  نسبت بهتعهد وی  خووص اما در؛ کردکارآفرینانه او را ی  کارآفری ، معرفی 

 گروه، ناشی از شمکاری شا یاستراتژکلهدی و  شایتردیدی نهست. تومهم گونه هچششرکت 
شرکت تشکهل شده است. برخی از اعضای  ه تأسمحدودی در سازمان است که از زمان 

نهاز د را بیشنوز به شکل مشاور یا حتی مدیر در خدمت م موعه شستند و مدیرعامل خو گروه
محور بنابرای  اهگوی خلق استراتژی در ای  سازمان ی  اهگوی کارآفری ؛ داند نمی شا آناز 

 را بر آن نام نهاد. 1استراتژی  گروهکارآفری  یا رویکرد  گروهتوان بلکه می ؛نهست




 

 ایبر اساس مطاهعه پرسشنامه« بارز شرکت لاسهت » رویکرد خلق استراتژی در .6شکل 
 

سازی چشم اندازتوان میرا  «بارزشرکت لاسهت  » رویکرد، 6ر نگاه او  بر اساس شکل د
استراتژی  بهره  گروهشده، ای  م موعه از رویکرد ارائهاما با توجه به توضهحا   ؛معرفی کرد
 گرفته است.

 

شا است. دارای تنوعی کاملی از استراتژی «کاشیسهنا».«کاشیشرکتسینا»موردچهارم:
توههد، افزای   شای طر مه ، توسعه شبکه فروش، تنوع در أت اش  شزینه، تاویت زن هرهک

شای کلهدی ای  ظرفهت، ای اد برندشای گوناگون و توسعه صادرا  با ای اد تمایز از استراتژی
 «کاشی شرکت سهنا»در خووص رشبری و نظام خلق استراتژی  درم موعم موعه است. 

اما  نهست؛زمان دارای دان  تخووی کافی از فعاههت سازمان رشبر ساکه توان گات  می
کردن دیگران تلاش . او برای قانعرود یمشمار از مدیران برجسته صنعت کاشی کشور به هامروز

                                                 
1. Strategic team approach 
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توان مانند اهگوی کارآفرینانه او را ی  کارآفری  ماه  نهست و نمی ،کند. رشبر سازمان نمی
او دارای  تردیدی نهست. گونه چهشسرنوشت شرکت  هنسبت باما در تعهد وی ؛ کردمعرفی 

شا، توسط کلهدی و استراتژی شایدیدگاه عاهی و روشنی از آینده سازمان است و تومهم
در ای  سازمان  استراتژی خلقبنابرای  اهگوی ؛ شودبا شدایت رشبر سازمان تعهه  می گروشی

استراتژی  در ای  شرکت حاکم است.  گروهبلکه اهگوی  ؛محور نهستی  اهگوی کارآفری 
 که دشد در خووص شناسایی رویکرد خلق استراتژی را نشان می آمده دست بهنتای   ،7شکل 
ما را  7نمودار  اگرچه وشود می و کارآفرینانه در سازمان دیده رسمی رویکردای از دو آمهزه
 «کاشیسهنا»در  گهری تومهمشای نظام کند، اما ویژگیرویکرد تلاهای شدایت می سوی به

در  مثا  بیبا نظم و شماشنگی  شا آنمنس م داخلی در شدایت م موعه است.  گروهمشابه ی  
به ی  سازمان برتر و توانمند در بازارشای جهانی تبدیل  را« کاشیسهنا» طو  ی  دشه

 اند. کرده
 

 
 

 ایهبر اساس مطاهعه پرسشنام «کاشیسهنا» اهگوی خلق استراتژی در .7شکل 

 

 پنجم: سايپا»مورد رايان لیزينگ «شرکت شای رشبر سازمان در با بررسی ویژگی.
 گهری شکل در ویو روش  «سایسارایان»و در شدایت م موعه  موردبررسی شای سا 

سازی یا کارآفرینانه  انداز چشمکه در ای  سازمان رویکرد  برد پیتوان شای شرکت میاستراتژی
و دیدگاه عاهی و روش  از  رشبر دارای دان  تخووی کافی «ایان سایسار»حاکم بوده است. در 

بنابرای  اهگوی ؛ شود یمتوسط او تعهه   شا یاستراتژکلهدی و  شای. تومهماستآینده سازمان 
نشان  شااما پژوش  ؛ی یا کارآفرینانه استسازاندازخلق استراتژی در ای  سازمان اهگوی چشم

 .استمند از رویکرد رسمی نهز بهره «رایان سایسا» که دشدمی
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از رویکرد  شاتمامی تومهم «سایساشرکت رایان»در  که توان گاتنمی طورقطع به     
ای   شا سازمانباید پذیرفت در برخی از  بنابرای  ؛کارآفرینانه یا رویکرد رسمی منت  شده است

که کارآمد بوده و از  کندفی و رویکرد جدیدی معر شود تواند با یکدیگر تلاهقدو رویکرد می
اهگوی خلق استراتژی را بر اساس پرسشنامه نشان  ،8 شکل دقت بهشتری نهز برخوردار است.

ای از یعنی آمهزه ؛ریزی رسمی و کارآفرینانه استدشد. تمایل نمودار به سمت اهگوی برنامهمی
 دو رویکرد در شرکت وجود دارد. 

 

 
 

 ایبر اساس مطاهعه پرسشنامه «رایان سایسا»اهگوی خلق استراتژی در  .8شکل 



 ششم: «شرکتگلگهر»مورد شای رشد و بهبود دارای تنوعی از استراتژی «گهرگل».
جمله عمودی از و ادغام  هتأم زن هره نهروی انسانی، توسعه توسعه است. توسعه عملها ،

 نسبت به ی کافیرشبر سازمان دارای دان  تخوو م موعه است.  یا مهم شایاستراتژی
. او کندمیشای خلاقانه استااده کردن شمکاران خود از روشو برای قانع نهستفعاههت سازمان 
؛ شای کارآفرینی مهنتزبرگ کمی متااو  استبا ویژگی بنابرای  ؛رودشمار نمیهماه  شرکت ب

شای مناسب ای  با روش کندمی و تلاش استاما دارای دیدگاه عاهی و روشنی از آینده سازمان 
مهلهون ت  کنسانتره،  20توههد  تحاق ای 20-20-5دیدگاه را در سازمان توسعه دشد. او شعار 

ریزی واحد برنامه اگرچهمهلهون ت  فولاد را در سازمان اشاعه داد.  5مهلهون ت  گندهه و  20
اهگوی خلق . شدتوسط رشبر سازمان تعهه  می شاکلهدی و استراتژی شایاما تومهم ؛فعا  بود

از مطاهعه  شده استخرا رویکرد  ،9استراتژی در ای  سازمان ی  اهگوی کارآفرینانه است. شکل 
 دشد.را نشان می «گل گهرشرکت »مهدانی در 
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 ایبر اساس مطاهعه پرسشنامه «گل گهر شرکت» رویکرد خلق استراتژی در .9شکل 

 

است است که موفق شده  شایی سازمان نهز از «بان  ت ار ».«بان تجارت«موردهفتم:
اگرچه در  فناوری. تلاش در حوزه توسعه کند اجراریزی رسمی را در سازمان خود برنامه
 شای بان سرعت بالای  دههلبهاما  ،آغازی  توانسته است بان  را متمایز سازد شای سا 

و برای  شده  تبدیلریزی در بان  به ی  سهستم . برنامهنکشهدخووصی ای  تمایز خهلی طو  
مسئو   ،مدیرعامل ماام قائمبان  تخووی و خاص بان  طراحی شده است. در  افزاری نرمآن 

 دائماًشود و رصد می کاملاًکند. محهط شرکت می شاهریزی است و در تمامی جلساصلی برنامه
و  دافاش تحاقگهرد. سهستم پاداش متناسب با و رقبا موردبررسی قرار می شا بان سایر 

 شای مووب طراحی شده است.استراتژی
ما ، ابهبود نداده شا بان اگرچه رتبه خود را در به   «بان  ت ار » شا سا در طو  ای       

شا تعهه  و ابتدا استراتژی «بان  ت ار »توانسته است وضعهت خود را در جدو  حاظ کند. در 
نی یا بهشتر واحدشا در تعهه  استراتژی شود. تمامی سطو  سازمااجرا می آن از  پ تدوی  و 

مانند  ،شای تخوویمتعدد با حوزه شایهریزی و جلسمشارکت دارند. وجود کمهته برنامه
. برای استمبه  ای  نکته  ،مدیریت اعتباری، مدیریت ماهی، مدیریت ارزی و مدیریت بازرسی

و  شودحلهلی استااده میت یشا مد ی و شای کمّشا از مطاهعا ، تحلهلشناسایی استراتژی
بنابرای   ؛کندتعهه  استراتژی در سازمان از ی  فرآیند اداری و شمراه با ماررا  تبعهت می

 نته ه ،10 شکلرویکرد رسمی حاکم است.  «بان  ت ار »توان با اطمهنان گات در می
نشان  « بان  ت ار»بررسی رویکرد خلق استراتژی را بر اساس دیدگاه مدیران و کارشناسان 

در ای  سازمان رویکرد خلق استراتژی بهشتر به سمت  مشخص استکه  طور شماندشد. می
 رسمی تمایل دارد. ریزی برنامهرویکرد 
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 ایبر اساس مطاهعه پرسشنامه «بان  ت ار »رویکرد خلق استراتژی در  .10شکل 

 
وپیشنهادهایریگجهینت .5

خلق استراتژی  منشأبودن و جها  مهزان عامدانه شا ازاستراتژی شرکت ،2در جدو       
 شده  ههتعو بر اساس ی  طر  از په   شستند شا عامدانهاست. برخی از استراتژی بررسی شده
 یرهگ شکلاز سویی نحوه  ؛اندشده ای اداند و برخی در واکن  به محهط شکل گرفته
شا در برخی  گهری ای  استراتژیشا نهز در ای  جدو  معرفی شده است. به نظر شکلاستراتژی
 توسط فرد و در برخی از موارد توسط جمع صور  گرفته است. از موارد

 
 برتر یشا شرکت یشا یاستراتژ یشا مؤهاه .2جدو  

محورخلقاستراتژیمثابهبهاستراتژیهایاستراتژشرکت

 فردمحوری خود ظهور شا یاستراتژتمام  آریا شمراه

 فردمحوری خودظهور شا یتراتژاستمام  جهان پارس

 محوریجمع خودظهور شا یاستراتژمام ت بارز

 رایان سایسا
 فردمحوری عامدانه ماهی ه تأمتوسعه فروش و 

 فردمحوری خودظهور توسعه ارتباطا 

 محوریجمع خودظهور شا یاستراتژتمام  سهنا کاشی

 فردمحوری خودظهور شا یاستراتژتمام  گل گهر

 محوریجمع عامدانه شا یاستراتژتمام  بان  ت ار 

 محوریجمع خودظهور شا یاستراتژتمام  پالایشگاه سرخون و قشم
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دشد. در را نشان می یموردبررسشای رویکردشای خلق استراتژی در شرکت ،11شکل      
 ،«آریا شمراه»مانند  ،اعم از کارآفری  ماه  یا کارآفری  سازمانی ،محورشای کارآفری شرکت

شای موفای که و در شرکت استسازی حاکم اندازچشم رویکرد ،«گهر گل«و  «پارس جهان»
و  «بارز»شای مانند شرکت دارند،بزرگی  نسبتاًای و اندازه شستندثبا  مدیریت خوبی  دارای
 یرهکارگ به شا سازمانکارآمد است. در سایر ، استراتژی  گروه، رویکرد «سهنا کاشی»

و در زمان موفاهت آن  «شرکت رایان سایسا». در شودمشاشده میی و تلاهای شای رسم رویکرد
. نکا  زیر در کندمعرفی سازمان به شای مناسبی را رویکرد تلاهای توانسته است استراتژی
 :استنتا  استشناسایی رویکردشای خلق استراتژی قابل

است که یا تلاهای از  بدی  معنی ،شود یمحاکم  توأمانزمانی که دو یا سه رویکرد . 1
استراتژی بوده و یا رویکردی جدید و خار  از نظریه مهنتزبرگ شناسایی شده  منشأرویکردشا 

 ؛است
 ؛مشاشده نشد یموردبررسشای رویکردشای یادگهرنده و اقدام اکتشافانه در شرکت. 2

بودن ظهورتوان معهار خودکماکان می اما ؛نوع رویکرد نهست کننده  ههتعمعهار بازار  .3
 ؛را مبنای تعهه  رویکردشا قرار داد بودن آناستراتژی یا عامدانه

یکی از معهارشای مهم تعهه  رویکردشای خلق استراتژی عامل خلق آن است. در برخی از . 4
 .استمحوری حاکم جمع شا سازمانمحوری و در برخی از فرد شا سازمان

بودن و عامل خلق استراتژی است ظهورخود هاردو مع یموردبررس یشا شرکتبنابرای  در      
بدی  ترتهب با توجه به نوع  کند؛تواند رویکردشای خلق استراتژی را مشخص که می

توان جانمایی رویکردشا را در شکل می شا آنشای شر ی  از و ویژگی شده ییشناسارویکردشای 
 .کردمشاشده  ،11

 

 
 

 یموردبررسایرانی  یشا کتشررویکردشای خلق استراتژی در  .11شکل 
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رشبر دارای دورنمای . در ای  رویکرد استراتژي سازیاندازینرينانهياچشمرويکردکار
آگاشانه است که در ت ربه و شهود یندی نهمهآتشکهل استراتژی فرروشنی از سازمان بوده و 

 هزوماً ،اه مهنتزبرگدیدگ خلاف بر و کارآفری  نهازی به اغنای دیگران ندارد. داردریشه رشبر 
خود نهست. کارآفری  ممک  است ماه  سازمان  وکار کسبدارای دان  از نزدی  نسبت به 

 وکار کسب ،ماروضا  مهنتزبرگ برخلافبه سازمان باشد.  مد  طولانیاما دارای تعهد  ؛نباشد
را  توان رویکرد کارآفرینیبزرگ نهز می شای سازمانو حتی در  شمهشه ساده و کوچ  نهست

 .کردمشاشده 

 
 رشبر به شمراه تعداد معدودی از شمراشان خود  ،در ای  رویکرد استراتژي .گروهرويکرد

 گروشیدر قاهب  شا آنکنند و استراتژی از شماکری است که سازمان را اداره می شا مد 
لازم  شاینهاز تأمه شود. نا  رشبر در بهشتر مواقع به ای اد تسههلا  یا منس م شناسایی می

بسهار عمهق و گاه از قبل از  گروهشود. ارتباطا  اعضای برای اجرای استراتژی محدود می
و  شستنداست. اعضای گروه استراتژی  مکمل یکدیگر  گرفته شکل زمان شدایت سازمان 

شود اعتماد موجب می کهکنند شای بالای سازمان را به  یکدیگر تاسهم میپست معمولاً
وهی استراتژی  ،ی وجود داردشای منطای و کمّای اد شود. اگرچه امکان تحلهل اش آنبالایی به  

 .استخودظهور  عمدتاً
 

تلفیقی. وجود رسمی و کارآفرینانه به یزیر برنامهرویکرد تلاهای از جمع رویکرد  رويکرد
ریزی که از ریزی است. بخ  برنامهاستراتژی حاصل شمکاری رشبر و بخ  برنامهآید.  می
علمی  شای تحلهلشای کارشناسی و دار ان ام فعاههتگهرد عهدهشای رسمی بهره میمتفر

 کند.آن شرکت می شایهشای ای  بخ  دارد و در جلسبه فعاههت زیادیاست. رشبر علاقه 
 

  شده کنتر شا از فرآیند آگاشانه و استراتژی. رسمی() ياستراتژیزيربرنامهرويکرد
سازمان به ح م  شایشود. تومهمو قبل از اجرا اتخاذ می شده  لحاصریزی رسمی برنامه

دارد و سازمان دارای ابعاد بزرگی است. سازمان دارای ماهکهت دوهتی و یا نهاز بالایی از منابع 
شای تا از هغزش کردریزی یکسارچه استااده شا باید از برنامهماشهت دوهتی است. در ای  سازمان

ر ادامه کند، کاست. دشای سهاسی و بالادست را دچار تزهز  میی نهروشااحتماهی که حمایت
 موردبررسیتر عناصر سازمانی و محهطی را در دوران ای دقهقتوان در مطاهعهمیای  پژوش  

که در  شای ناموفقاز سویی مطاهعه شرکت ؛را با رویکردشا بررسی کرد شا آنو رابطه  شناسایی
رویکردشای غلط در  تواند به شناساییمی ،اندای آخر را کسب کردهشرتبه ارزیابی شایجدو 

 شود.من ر خلق استراتژی 
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