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Abstract:  

This study aims to identify and explain the factors influencing the competencies of strategy-oriented holding companies in Iran’s 

petrochemical industry. This applied study adopted a qualitative exploratory design using thematic analysis. Data were collected through 

document analysis and semi-structured interviews with 17 academic experts and senior managers and consultants in the petrochemical 

industry, selected via purposive and snowball sampling until theoretical saturation was achieved. Data analysis was conducted using 

MAXQDA software, and trustworthiness was ensured through credibility, dependability, confirmability, and transferability criteria. The 

findings revealed that the competencies of strategy-oriented holdings are shaped by six overarching themes: macro-environmental factors, 

strategic governance, business value-creating factors, supporting factors, cultural and relational factors, and organizational strategic factors. 

These themes were further articulated through 27 organizing themes and 113 basic themes, reflecting the complex and multi-level nature of 

holding company competencies. The study concludes that the competencies of strategy-oriented holding companies emerge from the dynamic 

interaction of environmental, strategic, structural, managerial, and cultural factors, providing a conceptual foundation for developing practical 

frameworks to enhance sustainable competitiveness in the petrochemical industry. 
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 چکیده

و از نظر    ی پژوهش از نظر هدف کاربرد  نیا  .است  رانیا  یمیدر صنعت پتروش  محوریاستراتژ  یهانگ یهلد  یستگیعوامل مؤثر بر شا  ن ییو تب  ییپژوهش شناسا  نیهدف ا
و مشاوران   رانیو مد  ی نفر از خبرگان دانشگاه  ۱7با    افتهیساختارمه ین  یهاو مصاحبه   یمطالعات اسناد   قیها از طرانجام شد. داده   یاکتشاف  کردیبا رو   یفیک  یشناسروش

  ل ی ها با استفاده از روش تحلداده   لیانجام گرفت. تحل  یبه اشباع نظر  یابیتا دست  یبرفگلولهصورت هدفمند و با روش  به  یریگشد. نمونه یگردآور  یمیارشد صنعت پتروش
نشان داد    هاافته ی  .شد  یابیارز  یریپذو انتقال  یریدپذییتأ  ،یریباورپذ  ،یریاعتمادپذ  یارهای بر اساس مع  هاافته یو اعتبار    رفتیصورت پذ MAXQDA افزارمضمون و نرم

 بان،یوکار، عوامل پشتکسب  نیآفرعوامل ارزش   ک،یاستراتژ  یحکمران  ،یطیشامل عوامل کلان مح  ریمتأثر از شش مضمون فراگ  محوری استراتژ  یهانگیهلد  یستگیشا
  ی چندسطح  تیماه  انگریشدند که ب  نییتب  هیمضمون پا  ۱۱3دهنده و  مضمون سازمان   27در قالب    نی مضام  نیاست. ا  یسازمان  کیو عوامل استراتژ  یو ارتباط  یعوامل فرهنگ

  ، یساختار  ،یطیحاصل تعامل هماهنگ عوامل مح  محوری استراتژ  یهانگیهلد  یستگیشا  دهدیپژوهش نشان م  جینتا  .است  یمیپتروش   یهانگیدر هلد  یستگیشا  یایو پو
 فراهم آورد. یمیدر صنعت پتروش دار یپا یرقابت تیعملکرد و مز یجهت ارتقا یاتیعمل یهاچارچوب  یطراح یبرا ییمبنا تواندیاست و م یو فرهنگ یتیریمد
 

 یمیمضمون، صنعت پتروش لیتحل ک،یاستراتژ یحکمران محور،یاستراتژ نگیهلد ،یسازمان یستگیشاکلیدواژگان: 

مدیریت،   ،یمیدر صنعت پتروش  محوری استراتژ  ی هانگیهلد  ی هایستگیعوامل مؤثر بر شا(.  ۱۴۰۵. )پرهام  ،ی نژاد، شهرام.، و شهباز  لی.، دهقانان، حامد.، خلدیوح  ،یورنامخواست  یخاشع:  استناددهی  نحوه
 . ۱7-۱ ،(3)3 ،آموزش و توسعه در عصر دیجیتال
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 مقدمه 

  ی اتکا  ، یطیشرا  نیدگرگون ساخته است. در چن  نیاد یطور بنها را به سازمان   ی رقابت  ت یمز  تی ماه  ، یفناورانه و نهاد  ،یرقابت  یهاط ی در مح  قی تحولات عم  ر،یاخ  یهادر دهه 

و    دهیچی پ  یهاط ی در مح  سازدی ها را قادر مآنچه سازمان   کهبل  ست،یها نسازمان   تیتداوم موفق  یپاسخگو   گر ید  ی انحصار  ی هات یموقع  ا ی   ی مال  یهایی دارا  ،یک یزیصرف بر منابع ف

بقا، رشد و سودآور    ه ی . نظرکنندی افزا عمل مو هم   کپارچهیصورت  است که به   یسازمان   یهای و توانمند  هاتیقابل  ها،ی ستگیاز شا   یامجموعه   ابند،یدست    داری پا  یپرتلاطم به 

 ,Barney)  کندی م  یمعرف  داری پا  یرقابت  تی مز   یاصل   ی ربنایرا ز   یسازمان  یهای ستگیشا  ن،ی آفرو ارزش   ر یدناپذ یتقل  اب،یکم  یهات یبلبر نقش منابع و قا  د یمحور بنگاه، با تأکمنبع 

اشاره دارد که عملکرد برتر    یعجم  یر یادگیها و  ارزش   ندها،یاز دانش، فرا  یاافته یسازمان   یبلکه به الگوها   ،یفرد   یهانه صرفاً به مهارت   یستگیچارچوب، شا  نی. در ا(1991

 . سازدی م  ری پذسازمان را امکان 

  ی هامطرح شد. پژوهش  یطیشتابان مح  راتییعنوان پاسخ به تغ به   ی سازمان  ی ای پو یهایستگ یو سپس شا  یمحور  یهای ستگیمفهوم شا   ک،ی استراتژ  ت یر یمد  اتیتوسعه ادب  با

  ی رقابت   زیو تما   انیمشتر   یخلق ارزش برا   یکه مبنا  هندرا توسعه د  زیمتما   یهای از توانمند   یاموفق قادرند مجموعه   یهاکه سازمان   دهندی نشان م  یمحور   یهای ستگیمرتبط با شا

 راتییمنابع در پاسخ به تغ  یو نوساز   یکربندیبازپ  ،یساز کپارچه یسازمان در    ییبا تمرکز بر توانا   ایپو   یهات یقابل  دگاهی . در ادامه، د (Hamel & Prahalad, 1996) هاست  آن

که بتواند   ابدیی معنا م  یزمان  یسازمان یستگیمنظر، شا نی. از ا(Teece, 2007) کندی م یتلق یقیمستمر و تطب یند یفرا ابلکه آن ر داند،ی نم   ستایا یاده ی را پد یستگیشا  ،یطیمح

 توانمند سازد.  یرقابت یفناورانه و فشارها  یهای نوآور  ت،یقطعسازمان را در مواجهه با عدم 

  ، یگذاره یسرما  یطولان  یهاچرخه   رینظ  ییهایژگ ی صنعت با و  نی. اشود ی دوچندان م  یسازمان  یهای ستگیشا  تیاهم  ،یم یو فناورانه، مانند صنعت پتروش  بره یسرما  عیصنا   در

 ی های از توانمند   ،یاتیعمل  تی ری است که فراتر از مد  ییهاسازمان  ازمندین  ،ینهاد  یو فشارها  یط یمحست یالزامات ز  ،یجهان  یبازارها  دی نوسانات شد  شرفته،یپ  یهای به فناور  یوابستگ

  و، یپورتفول  تیر یدر مد   یمحور  یوکاره، نقشچندکسب   ی عنوان ساختارهابه   نگیهلد   یهاشرکت   ان،یم  نیبرخوردار باشند. در ا  دهیچی پ  یهات ی فعال  یو هماهنگ  تی هدا  ی برا  یراهبرد 

  ی ستگیاز شا  یکسانیاز سطح    هانگ یحال، همه هلد  نی. با ا(Khashaei & Valian, 2022)   کنندی م  فایتابعه ا  یهاشرکت   کیتراتژاس  تی و هدا  ییافزاهم   جادی منابع، ا  ص یتخص

 هاست. آن  یو سازمان یراهبرد یهای ستگیاز تفاوت در شا یها عمدتاً ناشو تفاوت در عملکرد آن  ستند یبرخوردار ن

و   نی بلکه با تدو  کند،ی تابعه خلاصه نم  یهاشرکت   یکنترل حسابدار   ای یمال تیاشاره دارد که نقش خود را صرفاً در مالک  نگیاز هلد  یبه نوع محوری استراتژ   نگیهلد  مفهوم

 ن ی. چن(Khashaei & Valian, 2022)  دی نمای م  مشارکتوکارها  کسب   نیب  ییافزاهم   جاد یو ا  هات ی طور فعال در خلق ارزش، توسعه قابلکلان، به   کیاعمال منطق استراتژ 

دانش،   تیر یمد  ،یشرکت  یچون حکمران  ییهامتعارف بوده و حوزه   یتیر یمد  یهای ستگیهستند که فراتر از شا  ییهای ستگیشا   ازمندینقش مؤثر خود ن  یفا یا  یبرا   ییهانگ یهلد

  ،یطیداشته و از تعامل عوامل مح  یچندسطح  یتیماه  نگ،یهلد   یهای ستگیکه شا  دهندی ها نشان م. پژوهش ردیگی ارزش را در بر م  رهیزنج  یو هماهنگ  کیاستراتژ  یرهبر   ،ینوآور 

 .(Hammouch et al., 2021) رند یگی شکل م یتیری و مد یفرهنگ ،یساختار 

  ی محور   یهای ستگیشا   یو طراح  صیها با تمرکز بر تشخپژوهش   یاند. برخ پرداخته   یسازمان  یهایستگیساختار و تحول شا   یبه بررس  یمطالعات متعدد   ،یالمللن یسطح ب  در

کرد    یکربند یبازار بازپ  طی چرخه عمر سازمان و شرا  رحلهها را متناسب با مآن  توانی دارند و م  یتوسعه و بازطراح  تیقابل  های ستگیکه شا  دهندی نشان م  دهی چیپ  یهادر سازمان 

(Bonjour & Micaelli, 2009; Gruzina et al., 2024)هستند که   ی زیبازتاب آن چ  ،یسازمان یهایستگی دارد که شا   د یتأک ی و نوآور ی فناور تی ر یمد  ات یادب ن،ی. همچن

. (Christensen et al., 2015; Schilling, 2017) رند یگی شکل م  یسازمان یهاو ارزش  ندهایمنابع، فرا   ستردر ب های ستگیشا نی انجام دهد و ا تواند ی نم ا ی تواند ی سازمان م

 . (Kadłubek et al., 2022)برجسته شده است    ریاخ یهادر پژوهش زی ن یر یپذو رقابت  کیلجست ،یدار ی مرتبط با پا یهای ستگینقش شا   گر،ید  یاز سو 

است.    یستگیشا   ت یر یدر مد  افته یساختار  ی کردهایرو  ندهیفزا  تی دهنده اهمارائه شده است که نشان   ی مختلف  یهاابزارها و چارچوب   ها،ی ستگیتوسعه و سنجش شا  نهیزم  در 

و    ی عملکرد، خلق ارزش منابع انسان  کنندهی نیبشی پ  توانند ی م  های ستگیکه شا   دهندی اند، نشان م پرداخته  ی در سطوح مختلف سازمان  یستگیشا   یهامدل   یکه به طراح   یمطالعات

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

 صورت گرفته است.  (CC BY-NC 4.0گواهی ) صورت دسترسی آزاد مطابق باانتشار این مقاله بهتمامی حقوق انتشار این مقاله متعلق به نویسنده است.  ۱۴۰۵ ©حق نشر: مجوز و 

 مدیریت، آموزش و توسعه در عصر دیجیتال 4

  ی و سازمان   ی اجتماع  ،یشناخت  یهای ستگیشا   بیو ترک  کمیوست یقرن ب  یهای ستگیبر شا  دتریجد   یهاپژوهش  ن،ی. همچن(Esmaeili et al., 2019)باشند    یتیر یمد   یاثربخش

 .(Roberson et al., 2025) معاصر است  یهای دگیچی در پاسخ به پ یستگ یتحول مفهوم شا انگریدارند که ب دیتأک

  ی های ستگیشا   ژهیوو به   یسازمان   یهایستگیدرباره شا   یاما مطالعات علم  شود،ی شناخته م  یرنفتیاقتصاد غ  یاز ارکان اصل  یکیعنوان  به   یمی اگرچه صنعت پتروش  ران،ی ا  در

  ی اند و ابعاد مختلفپرداخته   ی میارشد صنعت پتروش  ران یدم   کیاستراتژ   یهای ستگیشا   یی ها به شناساپژوهش   ی صنعت همچنان محدود است. برخ  ن یدر ا  محوری استراتژ   یهانگ یهلد

  ی و اعتبارسنج  یدر حوزه طراح  ییهاپژوهش  ن،ی. همچن(Dari et al., 2015; Nili Ahmadabadi et al., 2025)اند  دانش، مهارت، تجربه و نگرش را برجسته ساخته  رینظ

صورت توأمان در عملکرد نقش دارند  به   یو فرد  یسازمان   ،یتیری مد  یهای ستگیشا   دهد ی شده است که نشان م  امانج  ی و صنعت  یدولت  یهادر سازمان   ران یمد  یستگیشا  یهامدل 

(Jafarzadeh Kouchaki et al., 2024; Kandorani et al., 2025; Khakpour et al., 2024) . 

  ی هانگ یهلد  کهی اند. در حالپرداخته   یکل سازمان   کیعنوان  به   نگیهلد   یهایستگیبوده و کمتر به شا  یتیر یمد   ای  یمطالعات بر سطح فرد   نیها، تمرکز اغلب اتلاش   نیوجود ا  با

و    ییشناسا  یجامع برا  یچارچوب  ازمندین  ،یالمللنیو ب   ینفعان داخل ی و تعامل گسترده با ذ   یگذار ه یسرما  میعظ  یهاها شرکت تابعه، پروژه ده   تیر یبا مد   ران،یا  یمی بزرگ پتروش

شا گزارش   یهای ستگیتوسعه  هستند.  عملکرد خود  اسناد  و  پتروش  یهانگ یهلد   یها  م  یمیبزرگ  چالش   دهدی نشان  ناهماهنگپروژه   ریتأخ  رینظ  ییهاکه  و تابعه   نیب  یها،  ها 

تحولات فناورانه، الزامات    گر،ید ی. از سو (Persian Gulf Holding, 2023)دارد    ی و حکمران  یسازمان  یهای ستگیشا   عف در ض  شهی ر یاد یتا حد ز   ،یرساختیز   یهات ی محدود

 .(Pinto & Uchil, 2024)را دوچندان کرده است  هانگ یهلد  نیا از یموردن  یهایستگیدر شا  یش یضرورت بازاند  ،یو رقابت جهان یدار ی پا

ها پژوهش  یسازمان قرار دارند. برخ   یو ساختار   یفرهنگ  ،ینهاد   نهیزم  ریبلکه تحت تأث  رند،یگی در خلأ شکل نم   یسازمان  یهایستگ یکه شا  کندی م  دیتأک  زین  ینظر  اتیادب

 ل یمنظر، تحل  نی. از ا(Dohrmann et al., 2022)  نداثرگذار باش  های ستگیشا   یو اثربخش  یریگبر شکل   توانندی م   ینهاد   یو ساختارها  یاند که عدالت، حکمراننشان داده 

 . ردی را در بر گ  یطیو هم عوامل مح یسازمان است که هم عوامل درون ینگر و چندبعدکل  ینگاه  ازمندین  یمی در صنعت پتروش محور ی استراتژ  یهانگ یهلد  یهای ستگیشا

 یی مبنا  تواندی م  محوری استراتژ  یهانگ یهلد  ی ستگیعوامل مؤثر بر شا  ییشناسا  ران،ی اقتصاد ا  یبرا  یمی صنعت پتروش  یراهبرد  تیو اهم  یداخل   اتیتوجه به خلأ موجود در ادب  با

افزا  ییافزاهم   یارتقا   ،یشرکت  یبهبود حکمران  ،ی تیر یمد   یهاچارچوب   یطراح  یبرا   یعلم و    رانیبه مد   تواندی م  یچارچوب  نیفراهم آورد. چن  هاسازمان   نیا  یر یپذرقابت   شیو 

 ;Hammouch et al., 2021)حرکت کنند    دار ی پا   یهات یو توسعه قابل  نیآفرارزش   تیفراتر رفته و به سمت هدا  یکنترل مال   یسنت  یکردهایکمک کند تا از رو  گذاراناست یس

Teece, 2007) محور ی استراتژ  یهانگ یهلد  از یموردن  یهایستگیجامع از شا  یر یتصو  کندی مضمون، تلاش م  لیو تحل ی فیک کردیبر رو تمرکز اساس، پژوهش حاضر با  نی. بر ا  

در صنعت    محوری استراتژ  یهانگ یهلد  یستگیعوامل مؤثر بر شا  نییو تب  ییپژوهش شناسا   نیا   هدف  .د ینما   ییآن را شناسا  ید یکل  یهاشران یارائه دهد و پ  یمیدر صنعت پتروش

 است.  یمیپتروش

 شناسی پژوهش روش

شامل دو   پژوهش کیفی با رویکرد اکتشافی؛ از نظر روش اجرا مبتنی بر رویکرد تحلیل مضمون است. مشارکت کنندگان درها، این پژوهش از نظر هدف، کاربردی؛ از نظر داده

پژوهشی)شامل مقاله، کتاب و  -کار علمی  2سال عضویت هیات علمی و حداقل انجام    ۵مدیریت با حداقل    ها )دارای دکتری تخصصی در رشته علمی دانشگاهگروه اعضای هیئت

گیری از  سال تجربه مفید در صنعت پتروشیمی( بودند. نمونه ۱۵در حوزه شایستگی هلدینگ ها( و همچنین مدیران و مشاوران ارشد صنعت پتروشیمی)دارای حداقل   طرح پژوهشی

ام شد. در این روش نمونه گیری محقق ابتدا با شناسایی  مشارکت کنندگان به شیوه آگاهانه و به روش گلوله برفی انجام شد. بر این اساس خبرگان شناسایی شدند و مصاحبه انج

نفر مصاحبه   ۱7حبه با آنها نمود که نهایتاً با خبرگان، فهرستی از آنها تهیه نمود و استاد راهنما آنها را با توجه به سوابق کارهای پژوهشی تایید نمود. پس از آن محقق اقدام به مصا

دقیقه انجام شد. پس از انجام هر    6۰-3۰ها تا حد اشباع نظری ادامه یافت و سپس محقق آنها را متوقف کرد. مصاحبه با خبرگان به صورت حضوری و به مدت انجام شد. مصاحبه

 ساختاریافته استفاده شد.  آوری اطلاعات از مصاحبه نیمه وارد شدند. به منظور جمع MAXQDAمصاحبه، متن آنها پیاده سازی و به نرم افزار 
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محقق با   در واقع،شد.  استفاده    2لینکلن و گوبا شامل اعتمادپذیری، باورپذیری و تاییدپذیری و انتقال پذیری   ۱سازی های پژوهش از روش مثلثبه منظور اعتبارسنجی یافته

آوری کند و از زوایای مختلف به موضوع نگاه کند، که این های بیشتری را جمع تا داده استفاده کرده است    های مختلف ها، پژوهشگران و نظریه منابع، روش   از  سازیبکارگیری مثلث 

 شده است.  ها منجر پذیری( یافته امر به افزایش اعتبار )اعتمادپذیری و باورپذیری( و قابلیت تعمیم )انتقال 

ها به حد اشباع ادامه یافت و  گیری تا رسیدن داده حداکثر تنوع تجربیات انتخاب شوند. نمونه برای کسب قابلیت اعتبار؛ تلاش شد تا مشارکت کنندگان با  اعتمادپذیری:  -

 .  مناسبترین واحد معنایی انتخاب شد. اعتبار داخلی تحلیل محتوی از طریق روایی صوری ارزیابی شد

  .ها( تا حد امکان خودداری و از همه مشارکت کنندگان راجع به یک موضوع پرسیده شد آوری داده )انجام مصاحبهبه این منظور از طولانی شدن زمان جمع باورپذیری:   -

 .  پژوهش استفاده گردید باورپذیریها توسط یک ناظر خارجی جهت افزایش میزان در این پژوهش از بررسی دقیق داده 

 .  فرایند انجام کار در اختیار چند تن از همکاران پژوهش قرار داده شد تا صحت نحوه انجام پژوهش تایید گرددتاییدپذیری:  -

توصیف روشنی    به . به منظور تسهیل انتقال پذیری، پژوهشگر  اخذ شدکنندگان مختلف در مورد پدیده  ها و تجارب گوناگون مشارکتدیدگاه پذیری: برای این کار انتقال -

های دیگر  ها در موقعیتد در مورد قابلیت کاربرد یافتهن بتوانمخاطبان  تا  ودآوری داده و فرایند تحلیل ارائه نم کنندگان، جمعهای مشارکتاز بستر، نحوه انتخاب و ویژگی 

 های مناسب، قابلیت انتقال پذیری افزایش یافت.  های غنی و دقیق همراه با نقل قول قضاوت نماید. همچنین با ارائه یافته

انجام شد. برای تحلیل   MAXQDA( با استفاده از نرم افزار  2۰۰6برگرفته از روش تحلیل مضمون براون و کلارک ) ینظر  یها در بخش کیفی به شیوه کدگذار ل دادهیتحل

  -۴بندی کدهای مشابه(  شناخت مضامین)گروه  -3کدگذاری و تولید کدهای اولیه   -2ها  آشنایی با داده -۱های بدست آمده شش گام تحلیل مضمون به شرح زیر انجام شد:  داده

 تدوین گزارش.  -6های فرعی( ه مضامین)تجدیدنظر و بازنگری تمتحلیل شبک - ۵های فرعی( های اصلی و شناسایی تمترسیم شبکه مضامین )بررسی و پالایش تم

 هایافته 

 ر ارائه نموده است.  با توجه به سوالات مطرح شده در پژوهش حاضر، پژوهشگر به مدد رویکرد تحلیل مضمون، ابتدا کدگذاری و سپس به  پاسخ سوالات را به شرح زی

در گام اول محققان متون شناسایی شده را به صورت کلی مطالعه نمودند تا درک درستی از موضوع شایستگی هلدینگ استراتژی محور    ها؛گام اول: آشنا شدن با داده 

 د.   در صنعت پتروشیمی بدست آورند. در این مرحله تلاش شده است نکات کلیدی و مفاهیم مرتبط شناسایی و سایر مطالب و مفاهیم کنار گذاشته شو

د.  در این گام، روند شناسایی کدهای اولیه به این شرح بود که جملات متون چند بار خوانده و زیر عبارات و مفاهیم کلیدی و مهم خط کشیده ش   گام دوم: کدگذاری اولیه؛

ها ها، کدها احصاء شد که نحوه شناسایی و استخراج کدها به این شرح بود که زیر متن مصاحبهمفهوم و کد اولیه بود. در این گام از متن مصاحبه 3۱7نتیجه این فرایند شناسایی   

 خط کشیده شد و کلید واژه به عنوان کد احصاء شد  

کد    ۱۱3سازی و برخی موارد حذف شدند. در نهایت، فهرست کدهای اولیه بدست آمد. نتیجه کدگذاری اولیه، شناسایی  سپس مفاهیم کلیدی فهرست و موارد مشابه یکسان 

 ارائه شده است.  3شود و در جدول شماره بدست آمد که از آنها تحت عنوان مضمون پایه یاد می

در این گام، ابتدا کدهای اولیه بدست آمده مورد بررسی قرار گرفت. کدهای شناسایی شده بر اساس بار معنایی که داشتند در قالب    جوی مضامین؛وگام سوم: جست 

بر اساس فرایند تحلیلی انجام   این گام، تلاش شد بندی کدها و انتخاب مضامین، از مبانی نظری و ادبیات موضوعی استفاده شد. دربندی شدند. جهت دستهمضامین بزرگتر دسته 

فهرست مضامین   تنظیم و از تهیه دهنده تولید شوند. به عبارت دیگر، پستر مضامین پایه و سپس مضامین سازمان ها، در سطح پایین ها و تفاوتسازی شباهت مقایسات برای برجسته

بندی سطح بالاتر و  شدند. همین فرایند برای دسته  بندی گروه  دهنده،به مضامین سازمان  دستیابی جهت  ترتر و تجریدیبالا سطح در فرآیند، مضامین حاصله این پایه، برای تکمیل

 
1 . Triangulation 
2 . Trustworthiness, Credibility, Verifiability & Transferability 
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مضمون پایه به عنوان عوامل موثر    ۱۱3دهنده،  مضمون سازمان  27مضمون فراگیر،    6تر برای مضامین فراگیر نیز انجام شد. نتایج حاصل از کدگذاری، منجر به شناسایی  انتزاعی

 نشان داده شده است.  3۱بر شایستگی هلدینگ استراتژی محور در صنعت پتروشیمی شد که در جدول شماره  

 : مضامین بدست آمده تحت عنوان عوامل موثر بر شایستگی هلدینگ استراتژی محور 1جدول 

 مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده  مضامین فراگیر 

 3 گیری کلان اقتصادی و سیاسی جهت عوامل کلان محیطی

 3 تحولات فناوری و روندهای جهانی صنعت پتروشیمی 

 3 قوانین حاکمیت شرکتی و بازار سرمایه 

 4 های مدیریتی کلیدی شایستگی عوامل حکمرانی استراتژیک 

 7 استعدادهای کلیدی توسعه رهبران و 

 9 مدیریت منابع و سرمایه 

 7 حکمرانی و هدایت سازمانی و رهبری اثربخش 

 3 کنترل استراتژیک 

 2 های مدیریت دانش و یادگیری سازمانی توسعه و استقرار سیستم

 5 نوآوری و توسعه فناوری در سطح صنعت  عوامل ارزش آفرین کسب و کار 

 4 بازاریابی یکپارچه خلق بازار و 

 5 عملکرد برتر رقابتی 

 3 هم افزایی تحقق یافته 

 4 هوشمندسازی و تحلیل داده ها  عوامل پشتیبانی کننده 

 3 برندسازی و ارتباطات 

 3 مسئولیت پذیری اجتماعی 

 2 مدیریت منابع محوری 

 3 خدمات تخصصی و پشتیبانی مرکزی 

 4 مدیریت رابطه با بالادست و زیرمجموعه ها عوامل ارتباطی و فرهنگی

 3 پشتیبانی و توسعه کسب و کار 

 3 مدیریت یکپارچه ذینفعان 

 4 فرهنگ سازمانی یکپارچه 

 5 طراحی معماری استراتژیک کسب و کار و پورتفولیو  عوامل استراتژیک سازمانی 

 5 ساختار سازمانی بهینه 

 7 مدیریت پورتفولیوی هوشمند 

 3 سنجش و بهبود مستمر 

 6 تفکر و تدوین استراتژی کلان 

 

های اصلی و فرعی انجام شد و سپس بررسی، بازنگری و پالایش در این مرحله دو کار انجام شد. ابتدا شناسایی تمگام چهارم: بازنگری و ترسیم شبکه مضامین؛  

پایه شامل کدها و نکات    ها در دستور کار قرار گرفته است. در مرحله شناخت مضامین، سه دسته مضمون پایه، سازمان دهنده و فراگیر توسط محقق شناسایی شد. مضامینتم

اصول حاکم بر متن به مثابه    دی بودند؛ مضامین سازمان دهنده شامل مضامین بدست آمده از ترکیب و تلخیص مضامین پایه و مضامین فراگیر شامل مضامین عالی در برگیرندهکلی

های اصلی و فرعی را مشخص نمود. سپس ون فراگیر شناسایی شده بود که در این مرحله محقق تممضم  6مضمون سازمان دهنده و  27مضمون پایه،   ۱۱3کل بودند. در مجموع 

رائه شده و اجرای دلفی بین گروه  با کمک خبرگان دانشگاهی به بررسی، بازنگری، اصلاح و تایید آنها پرداخته است. در جلسه برگزار شده با خبرگان و توضیحات و تفسیرهای ا 
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ها و تغییرات بازنگری مضامین و تم  خبرگان، برخی مضامین شناسایی شده اصلاح، تغییر، حذف، اضافه و ادغام شدند و در نهایت مورد تایید کلی آنها قرار گرفتند. نتیجه نهایی

 باشد:  می   2صورت گرفته به شرح جدول 

 : مضامین نهایی حاصل از بررسی، بازنگری و پالایش مضامین 2جدول 

 مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده  مضامین فراگیر 

و  جهت عوامل کلان محیطی اقتصادی  کلان  گیری 

 سیاسی 

 گذاری خارجی، انتقال فناوری و ثبات درآمدهای صادراتی جذب سرمایه

 چرخشی های کاهنده انتشار کربن و اقتصاد گذاری در فناوریسرمایه

 بخشی به بازارهای صادراتی های مالی و لجستیکی جایگزین و تنوعتوانایی هلدینگ در ایجاد کانال

روندهای   و  فناوری  تحولات 

 جهانی صنعت پتروشیمی 

 بینی روندها  توانایی هلدینگ در پیش

 مدیریت ریسک نوسانات قیمت 

 رصد بازارهای آینده مرتبط با پتروشیمی

حاکمیت شرکتی و بازار  قوانین 

 سرمایه 

 های قانونی مجوزها و مزیت

 های ارزی، قوانین مالیاتی و رقابت قوانین تجاری، سیاست

 ها دهی و الزامات قانونی برای ساختار هلدینگشفافیت، گزارش

حکمرانی   عوامل 

 استراتژیک 

 مدیریت منابع و تخصیص بهینه سرمایه  های مدیریتی کلیدی شایستگی

 مدیریت فناوری و نوآوری 

 مدیریت زنجیره تأمین یکپارچه 

 مدیریت بازار و بازاریابی مشترک 

استعدادهای   و  رهبران  توسعه 

 کلیدی

 جذب، آموزش و نگهداری مدیران و متخصصان خبره در صنعت پتروشیمی و ایجاد تابعیت گروهی 

 افزایی همتوانایی هدایت استراتژیک و خلق با جذب و توسعه مدیران ارشادی  

 توانایی جذب و پرورش استعدادهای کلیدی برای کل گروه 

 شناسایی و پرورش استعدادهای کلیدی و رهبران آینده در سطح گروه 

 های هلدینگ پذیر همسو با ارزشانعطاف وایجاد فرهنگ سازمانی مشترک 

 های حیاتیپروری برای پستهای جانشینطراحی برنامه

 پرورش رهبران با تفکر استراتژیک و درک از منطق هلدینگ 

 های حیاتی )بنادر، خطوط لوله( دسترسی به زیرساخت مدیریت منابع و سرمایه 

 قدرت تأمین مالی ارزان و پایدار 

 ها( ها، مجتمعهای فیزیکی )پالایشگاهحجم و تنوع دارایی

 ذخیره فناوری و دانش فرایندی 

 فرآیندها( ها،  حقوق مالکیت فکری )کاتالیست

 ای از متخصصان و مدیران با تجربه صنعت پایگاه داده

 های رقابتی تخصیص هوشمند سرمایه بین پروژه

 مدیریت ریسک مالی و ارزی در سطح گروه

 المللی و فناوری بین (JV) گذاری مشترک جذب سرمایه

و   سازمانی  هدایت  و  حکمرانی 

 رهبری اثربخش 

 طراحی ساختار سازمانی چابک و کنترل مؤثر

 دهی یکپارچه ریزی و گزارشهای برنامهاستقرار سیستم

 ها انتصاب و ارزیابی مدیران کلیدی زیرمجموعه

 هاقوی و شفاف در سطح گروه و همه زیرمجموعه استقرار سیستم حکمرانی شرکتی

 های زیرمجموعه شرکتانتصاب اعضای هیئت مدیره و مدیران عامل شایسته و همسو با استراتژی گروه در 

 گیری مشخصهای تصمیمتعریف چارچوب

 استراتژیک  های کلیدی عملکردنظارت بر عملکرد با استفاده از شاخص

 وضوح و انسجام منطق استراتژیک هلدینگ  کنترل استراتژیک 

 گیری محور )نه فقط مالی( و فرآیندهای تصمیماستراتژی (KPI) های کلیدی عملکردتعیین شاخص
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زیرمجموعه در  کارآفرینانه  فضای  استراتژیکایجاد  همراستایی  حفظ  عین  در  و  )ها  استقلال  بین  تعادل 

 (کنترل

سیستم استقرار  و  های توسعه 

یادگیری   و  دانش  مدیریت 

 سازمانی 

 ها توانایی تسهیل انتقال بهترین تجربیات، فناوری و نوآوری بین زیرمجموعه

یادگیری   تعالیترویج فرهنگ همکاری،  طلبی در سراسر مجموعه، در  سازمانی، پاسخگویی، کارآفرینی و 

 وکار های خاص هر کسبعین احترام به فرهنگ

آفرین   ارزش  عوامل 

 کسب و کار 

در   فناوری  توسعه  و  نوآوری 

 سطح صنعت 

 های کلان نوآوریمشترک و هدایت پروژه R&D اندازی مراکزراه

 بهترین تجربیات عملیاتیگذاری و انتقال تسهیل اشتراک

 های نوظهور )انتقال به سمت پتروشیمی سبز و اقتصاد چرخشی(رصد و جذب فناوری

با فناوری تولید مواد  سرعت تطابق  انرژی و  بازده  های جدید مانند استفاده از خوراک جایگزین، افزایش 

 شیمیایی زیستی 

ها یا ایجاد واحدهای نوآوری  وکارهای جدید، شتابدهی به استارتاپاندازی کسبایجاد بستر و انگیزه برای راه

 در راستای منطق استراتژیک هلدینگ 

 توسعه برند قدرتمند گروهی در بازارهای جهانی  خلق بازار و بازاریابی یکپارچه 

 های فروش و توزیع مشترک ایجاد کانال

 مدیریت هوشمند زنجیره تأمین از خوراک تا مشتری نهایی 

 های زیرمجموعه برای ورود به بازارهای جدید جغرافیاییهدایت و پشتیبانی شرکت

 های متوسط های تولید و خرید برای کاهش هزینهتوانایی هلدینگ در تجمیع ظرفیت عملکرد برتر رقابتی 

یا حرکت به سمت محصولات خاص و با ارزش افزوده    تصمیم استراتژیک درباره تمرکز بر محصولات پایه 

 بالا 

 سودآوری پایدار و رشد بیشتر از متوسط صنعت 

 موقعیت مستحکم در زنجیره ارزش جهانی

 های بازار آوری در برابر شوکپذیری و تابانعطاف

 ها از طریق مقیاس و اشتراک منابع( افزایی هزینه )کاهش هزینههم هم افزایی تحقق یافته 

 افزایی درآمد )فروش متقاطع، دسترسی به بازارهای جدید( هم

 ای )نرخ بازده سرمایه بالاتر( افزایی سرمایههم

 های فناوری اطلاعات  توسعه پلتفرم هوشمندسازی و تحلیل داده ها  عوامل پشتیبانی کننده 

 دهی و دشبورد مدیریتی ایجاد سیستم یکپارچه گزارش

 گیری استراتژیک های کلان برای تصمیمتحلیل داده

 بازار پایش رقبا و روندهای 

 آفرین ها ارزشایجاد اعتبار و حسن شهرت کلی برای همه زیرمجموعه برندسازی و ارتباطات 

 ها( مدیریت برند هلدینگ و روابط با ذینفعان کلان)سهامداران، دولت، رسانه

 های استراتژیک به طور شفاف به داخل و خارج گروه انتقال پیام

 کردن اصول اخلاقی و حاکمیت خوب در سراسر گروه نهادینه  مسئولیت پذیری اجتماعی 

 در سطح کلان  تعریف و اجرای استراتژی مسئولیت اجتماعی شرکت

 جایگزینی تجهیزات جدید و با فناوری سبز به جای تجهیزات قدیمی و آلاینده 

 های رشد استراتژیک تر و تخصیص آن به فرصتدسترسی به سرمایه ارزان مدیریت منابع محوری 

 های استراتژیک پرتفو ترین حوزهتوانایی تشخیص و تخصیص منابع مالی، انسانی و فناوری به جذاب

پشتیبانی   و  تخصصی  خدمات 

 مرکزی 

 ها صرفه و باکیفیت به همه زیرمجموعهبهخدمات مقرونبرای ارائه  ایجاد واحدهای تخصصی مرکزی 

 های زیرمجموعه بین شرکت انتقال بهترین تجربیات 

 های کلیدی در سطح گروه پشتیبانی از تحول دیجیتال، نوآوری و توسعه قابلیت

و   ارتباطی  عوامل 

 فرهنگی

و   بالادست  با  رابطه  مدیریت 

 زیرمجموعه ها 

 های بالادستی نفت و گاز روابط استراتژیک با دولت و شرکت

 تعیین سطح استقلال یا کنترل هر زیرمجموعه 

 ها )هم به عنوان ناظر و هم به عنوان حامی( زیرمجموعهتوانایی تعامل مؤثر با مدیران عامل 

 ها و منافع کل گروه های احتمالی بین منافع زیرمجموعهمدیریت تعارض
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 ها های رشد جدید)ارگانیک یا غیرارگانیک( برای زیرمجموعهشناسایی فرصت پشتیبانی و توسعه کسب و کار 

 حقوقی، فنی( از ستاد ارائه مشاوره و پشتیبانی تخصصی )مالی،  

 تسهیل ورود به بازارهای جدید یا توسعه محصولات نوین 

 ها در سطح گروه ، دولت و رسانهقانون گذاران گذاران، مدیریت ارتباط با ذینفعان کلیدی مانند سرمایه مدیریت یکپارچه ذینفعان 

 تقویت برند و شهرت گروه به عنوان یک کل یکپارچه 

 منافع سهامداران، مشتریان، کارکنان و جامعه ایجاد تعادل بین 

 پذیری، ایمنی و پایداری در سراسر گروهایجاد فرهنگ مشترک مبتنی بر نوآوری، مسئولیت فرهنگ سازمانی یکپارچه 

 ها های خاص زیرمجموعهتقویت هویت جمعی بدون خفه کردن فرهنگ

 ای گروه های هستهفرهنگ سازمانی مشترک و ارزش

 های زیرمجموعه ارتباطات و اعتماد مؤثر بین ستاد هلدینگ و مدیریت شرکت

استراتژیک   عوامل 

 سازمانی 

استراتژیک   معماری  طراحی 

 کسب و کار و پورتفولیو 

 افزایی واقعی ایجاد  هم با هدفها  توانایی هلدینگ در انتخاب و ترکیب زیرمجموعه

ادغام عمودی )از خوراک تا محصولات خاص( یا افقی )در یک بخش خاص برای دستیابی به مقیاس( در  

 زنجیره ارزش پتروشیمی 

 های واقعی در زنجیره ارزش )عمودی/افقی( افزاییشناسایی و خلق هم

 وکارها )محصولات پایه در مقابل محصولات خاص( طراحی و تنظیم پورتفولیوی بهینه از کسب

 ها داراییگیری در مورد ادغام، تملیک یا واگذاری تصمیم 

 های کنترل  طراحی سیستم ساختار سازمانی بهینه 

 دهی مؤثر  های گزارشطراحی سیستم

 ساختاری   پذیریانعطافحفظ 

 ها(  تعیین سطح عدم تمرکز )حدود اختیارات زیرمجموعه

 های هماهنگی مؤثر طراحی مکانیسم

 )تناسب پورتفولیو( بخشی مالی های زیرمجموعه، نه صرفاً تنوعشرکتافزایی واقعی بین هماهنگی و هم مدیریت پورتفولیوی هوشمند 

  وکارهای گروهتجزیه و تحلیل مداوم پرتفولیوی کسب

 اندازی واحدهای جدید بر اساس نقشه راه استراتژیک گیری درباره اکتساب، ادغام، واگذاری یا راهتصمیم 

 وکارهای با درآمد پایدار و رشدپذیر کسبهای کلان گروه و ایجاد توازن بین مدیریت ریسک

 ارزیابی مداوم و تنظیم ترکیب پرتفوی بر اساس معیارهای جذابیت استراتژیک و عملکرد مالی 

 اجرای مدیریت مبتنی بر ارزش 

 وکارهای بالغ و رشدپذیر ایجاد تعادل بین کسب

 گیری عملکرد پیشرفتهوجود چارچوب اندازه سنجش و بهبود مستمر 

از کسب یا کمخروج  فرآیندهای منظم  )های استراتژیک جدیدکارکرد و جذب داراییوکارهای غیرمرتبط 

 ( بازنگری پورتفولیو

کسب مدل  مجدد  تنظیم  و  محیطی  تغییرات  به  سریع  گروه  پاسخگویی  چابکی  )وکار  و  تطبیق  توانایی 

 ( استراتژیک

 های مشترک برای کل گروه  انداز و ارزشتوانایی تعریف ماموریت، چشم تفکر و تدوین استراتژی کلان 

 وکار )شرکت زیرمجموعه( در این پازل تدوین استراتژی کلان گروه و تعیین نقش هر کسب

 های زیرمجموعه )هم در سمت درآمد و هم در سمت هزینه( واقعی بین شرکت  افزایی شناسایی و ایجاد هم

 وکارهای مختلف بر اساس استراتژی کلان و پتانسیل رشد بین کسب تخصیص بهینه سرمایه 

 توانایی تحلیل محیط کلان و صنعت 

 های زیرمجموعه خرید، فروش، توسعه، ادغام یا انحلال شرکت: تعیین منطق پورتفولیو

 

های فرعی و اصلی و ترسیم شبکه مضامین، محقق مضامین پیشنهاد شده جهت  های قبلی و شناسایی تمبا توجه به تحلیل و ترکیب گام پنجم: تحلیل شبکه مضامین؛

امین بدست آمده  ها را بر اساس آنها تحلیل نموده است. در این گام شبکه مضامین ترسیم شده، بررسی و تجزیه و تحلیل شدند و محقق مضها را تعریف، تعدیل و دادهتحلیل داده
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ها تفسیر را به کمک این شبکه  را تشریح نمود و الگوهای آنها را شناخت. این اقدامات توسط محقق بدین شکل انجام گرفت که محقق مجدداً به متن اصلی مراجعه کرد و آنها

های داخل آنها را تحلیل نمود. بدین شکل با تعریف و بازبینی  ادههایی را که برای تحلیل ارائه کرده بود تعریف نمود و مجدداً مورد بازبینی قرار داد و سپس دنمود. همچنین تم

ها را در خود دارد. با انجام اقدامات مزبور محقق مجدداً  کند مشخص شده و تعیین شد که هر تم کدام جنبه از دادهها، ماهیت آن چیزی که یک تم در مورد آن بحث میکردن تم

  6مضمون سازمان دهنده،    27مضمون پایه،    ۱۱3ها و مضامین شناسایی شده مورد تایید قرار گرفتند که جمعاً  تعریف کند و کلیه تمتوانست مضامین شناخته شده را به روشنی  

های  اساس تمهای اصلی و فرعی بدست آمد. شبکه مضامین نهایی عوامل موثر بر شایستگی هلدینگ استراتژی محور در صنعت پتروشیمی بر  مضمون فراگیر در قالب دو دسته تم

 باشد. می   ۱اصلی به شرح شکل شماره 

ها  ها را تعریف، تعدیل و دادههای فرعی و اصلی و ترسیم شبکه مضامین، محقق مضامین پیشنهاد شده جهت تحلیل دادههای قبلی و شناسایی تمتوجه به تحلیل و ترکیببا  

ناخت.  ح نمود و الگوهای آنها را ش را بر اساس آنها تحلیل نموده است. در این گام شبکه مضامین ترسیم شده، بررسی و تجزیه و تحلیل شدند و محقق مضامین بدست آمده را تشری

هایی را که برای تحلیل ها تفسیر نمود. همچنین تماین اقدامات توسط محقق بدین شکل انجام گرفت که محقق مجدداً به متن اصلی مراجعه کرد و آنها را به کمک این شبکه

ها، ماهیت آن چیزی که یک تم در  های داخل آنها را تحلیل نمود. بدین شکل با تعریف و بازبینی کردن تمداد و سپس دادهارائه کرده بود تعریف نمود و مجدداً مورد بازبینی قرار  

ها را در خود دارد. با انجام اقدامات مزبور محقق مجدداً توانست مضامین شناخته شده را به روشنی کند مشخص شده و تعیین شد که هر تم کدام جنبه از دادهمورد آن بحث می

های اصلی  مضمون فراگیر در قالب دو دسته تم 6 مضمون سازمان دهنده، 27مضمون پایه،  ۱۱3ها و مضامین شناسایی شده مورد تایید قرار گرفتند که جمعاً تعریف کند و کلیه تم

 های اصلی ترسیم شد.  در صنعت پتروشیمی بر اساس تمو فرعی بدست آمد. در نهایت شبکه مضامین نهایی عوامل موثر بر شایستگی هلدینگ استراتژی محور  

 دهنده و فراگیر( و نوشتن گزارش نهایی نمودند.  در گام پایانی، محققان اقدام به ترسیم شبکه مضامین )پایه، سازمان   گام ششم: تهیه گزارش نهایی؛

 پس از انجام تحلیل و کدگذاری پاسخ سوالات پژوهش ارائه شده است: 

( مضمون ۱مضمون فراگیر برای شایستگی هلدینگ استراتژی محور در صنعت پتروشیمی بدست آمده است که عبارتند از:    6در پژوهش حاضر بر اساس تجزیه و تحلیل کیفی،  

( مضمون فراگیر  ۵ضمون فراگیر پشتیبانی کننده  ( م۴( مضمون فراگیر عوامل ارزش آفرین کسب و کار  3( مضمون فراگیر عوامل حکمرانی استراتژیک  2فراگیر عوامل کلان محیط  

 ( مضمون فراگیر عوامل استرانژیک سازمانی.  6عوامل فرهنگی و ارتباطی 

مضمون فراگیر به عنوان عوامل موثر بر شایستگی هلدینگ استراتژی محور در صنعت پتروشیمی    6مضمون سازمان دهنده ذیل    27همچنین، بر اساس تجزیه و تحلیل کیفی،  

 بدست آمده است که عبارتند از:  

های مدیریتی کلیدی، توسعه  جهتگیری کلان اقتصادی و سیاسی، تحولات فناوری و روندهای جهانی صنعت پتروشیمی، قوانین حاکمیت شرکتی و بازار سرمایه، شایستگی 

های مدیریت دانش و یادگیری سازمانی، نوآوری و  رهبران و استعدادهای کلیدی، مدیریت منابع و سرمایه، حکمرانی و رهبری اثربخش، کنترل استراتژیک، توسعه و استقرار سیستم

، برندسازی و ارتباطات، مسئولیت پذیری  توسعه فناوری در سطح صنعت، خلق بازار و بازاریابی یکپارچه، عملکرد برتر رقابتی، هم افزایی تحقق یافته، هوشمندسازی و تحلیل داده ها

نی مرکزی، مدیریت رابطه با بالادست و زیرمجموعه ها، پشتیبانی و توسعه کسب و کار، مدیریت یکپارچه ذینفعان، اجتماعی، مدیریت منابع محوری، خدمات تخصصی و پشتیبا

اتژی  هبود مستمر، تفکر و تدوین استرفرهنگ سازمانی یکپارچه، طراحی معماری استراتژیک کسب و کار و پورتفولیو، ساختار سازمانی بهینه، مدیریت پورتفولیوی هوشمند، سنجش و ب

 کلان.  

مضمون فراگیر به عنوان عوامل موثر بر شایستگی هلدینگ استراتژی    6مضمون سازمان دهنده و    27مضمون پایه ذیل    ۱۱3در پژوهش حاضر بر اساس تجزیه و تحلیل کیفی،  

 محور در صنعت پتروشیمی بدست آمده است که عبارتند از:  

مضمون سازمان دهنده جهتگیری کلان اقتصادی و سیاسی، تحولات فناوری و روندهای جهانی صنعت پتروشیمی، قوانین حاکمیت   3مضمون پایه ذیل   9تعداد  -

 شرکتی و بازار سرمایه و مضمون فراگیر عوامل کلان محیط قرار گرفتند؛  
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های مدیریتی کلیدی، توسعه رهبران و استعدادهای کلیدی، مدیریت منابع و سرمایه، حکمرانی و  دهنده شایستگی مضمون سازمان  6مضمون پایه ذیل   32تعداد   -

 های مدیریت دانش و یادگیری سازمانی و مضمون فراگیر عوامل حکمرانی استراتژیک قرار گرفتند؛  رهبری اثربخش، کنترل استراتژیک، توسعه و استقرار سیستم 

دهنده نوآوری و توسعه فناوری در سطح صنعت، خلق بازار و بازاریابی یکپارچه، عملکرد برتر رقابتی، هم افزایی  مضمون سازمان  ۴مضمون پایه ذیل    ۱7تعداد   -

 تحقق یافته و مضمون فراگیر عوامل ارزش آفرین کسب و کار قرار گرفتند؛  

دهنده هوشمندسازی و تحلیل داده ها، برندسازی و ارتباطات، مسئولیت پذیری اجتماعی، مدیریت منابع محوری،  مضمون سازمان  ۵مضمون پایه ذیل    ۱۵تعداد   -

 خدمات تخصصی و پشتیبانی مرکزی و مضمون فراگیر پشتیبانی کننده قرار گرفتند؛  

با بالادست و زیرمجموعه ها، پشتیبانی و توسعه کسب و کار، مدیریت یکپارچه ذینفعان،  مضمون سازمان   ۴مضمون پایه ذیل    ۱۴تعداد   - دهنده مدیریت رابطه 

 فرهنگ سازمانی یکپارچه و مضمون فراگیر عوامل فرهنگی و ارتباطی قرار گرفتند؛  

دهنده طراحی معماری استراتژیک کسب و کار و پورتفولیو، ساختار سازمانی بهینه، مدیریت پورتفولیوی هوشمند، مضمون سازمان  ۵مضمون پایه ذیل    26تعداد   -

 سنجش و بهبود مستمر، تفکر و تدوین استراتژی کلان و مضمون فراگیر عوامل استرانژیک سازمانی قرار گرفتند.  

مضمون   27مضمون فراگیر،    6ها، شبکه مضامین عوامل موثر بر شایستگی هلدینگ استراتژی محور در صنعت پتروشیمی مشتمل بر  بر اساس نتایج تجزیه و تحلیل داده

 مضمون پایه ترسیم شد:   ۱۱3دهنده و سازمان

 مضمون پایه؛    9دهنده و مضمون سازمان  3مضمون فراگیر عوامل کلان محیط با  -

 مضمون پایه؛    32دهنده و مضمون سازمان  6مضمون فراگیر عوامل حکمرانی استراتژیک با  -

 مضمون پایه؛    ۱7دهنده و مضمون سازمان   ۴مضمون فراگیر عوامل ارزش آفرین کسب و کار با  -

 مضمون پایه؛    ۱۵دهنده و مضمون سازمان  ۵مضمون فراگیر پشتیبانی کننده با  -

 مضمون پایه؛   ۱۴دهنده و مضمون سازمان  ۴مضمون فراگیر عوامل فرهنگی و ارتباطی با  -

 مضمون پایه.    26دهنده و مضمون سازمان  ۵مضمون فراگیر عوامل استرانژیک سازمانی با  -

های بدست آمده مورد ارزیابی قرار گرفته استفاده از منابع متعدد و مرور نظریات مختلف در خصوص موضوع، دادهبرای اعتباریابی نظری شبکه مضامین بدست آمده، ابتدا با  

تا رسیدن به اشباع نظری  های  های بدست آمده بررسی شد در این راه سعی شد مشارکت کنندگان با تجربیات متنوع انتخاب شوند و داده است. سپس با اخذ نظرات خبرگان داده

های غنی و دقیق همراه  با ارائه یافتههای پژوهش را افزایش داد. نهایتاً ها را مورد بررسی دقیق قرار داد و باورپذیری دادهادامه یافتند. همچنین یک ناظر بیرونی انتخاب شد و داده

ها بر مبنای چهار معیار انتقال پذیری، باورپذیری، تاییدپذیری و اعتمادپذیری  ها و یافتهبه این گونه اعتباریابی نظری داده  های مناسب، قابلیت انتقال پذیری افزایش یافت. با نقل قول 

 انجام شد. 

 گیریبحث و نتیجه 

 ،یطی زمان عوامل محاست که از تعامل هم  ایو پو یچندسطح  ،یچندبعد  یاده ی پد یمیدر صنعت پتروش  محوری استراتژ یهانگ یهلد  یستگیپژوهش نشان داد که شا  نیا ج ینتا

وکار، عوامل  کسب   نیآفرعوامل ارزش   ک،یتژاسترا  یحکمران  ،یطیشامل عوامل کلان مح  ری شش مضمون فراگ  یی. شناسا ردیگی شکل م  یو راهبرد  یفرهنگ  ،یتیر یمد   ،یسازمان 

  مات یاست که در بستر تصم  یستمیس  تی ظرف  کیبلکه    ستا،یا   یژگ یو   کینه    نگیهلد  یستگیکه شا   دهد ی نشان م  ی سازمان  ک یو عوامل استراتژ  یو ارتباط  ی عوامل فرهنگ  بان،یپشت

راستا است  هم   داریپا   یرقابت  تی مز  جادی در ا  یسازمان  یهات یبر نقش منابع نامشهود و قابل  دی و تأک  محوربع من  دگاهی با د  افتهی  نی. اابدییتوسعه م   یحکمران  یو سازوکارها  یراهبرد 

(Barney, 1991). 
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در    یاکننده نیینقش تع  یشرکت  تیو الزامات حاکم  یتحولات فناورانه جهان  ، یاسیو س  ی اقتصاد  یهای ریگپژوهش نشان داد که جهت   ج ینتا  ،یطیسطح عوامل کلان مح  در 

 نه یزم ری شدت تحت تأثبلکه به  ست،ین ی ازمانسدرون  ماتی صرفاً محصول تصم نگیهلد یستگیکه شا دهدی نشان م افتهی  نیدارند. ا  یمی پتروش یهانگ یهلد یستگیشا یریگشکل

دارند    دی تأک یسازمان  یهای ستگیو شا هات یبه قابل ی دهدر جهت  ی رونیب  یو فشارها  ی نهاد طیهمخوان است که بر نقش مح ییهابا پژوهش جه ینت نیقرار دارد. ا  یطیو مح ی نهاد

(Dohrmann et al., 2022)پتروش در صنعت  بازا  یوابستگ  ،یم ی.  ق  ،یجهان  یرها به  ز   یانرژ   متی نوسانات  الزامات  م  یطیمحست یو  هلد   شودی موجب  فاقد    یهانگ یکه 

 باشند.  ری پذب یآس  یطیمح  یهادر برابر شوک  ،یقیتطب یهای ستگیشا

 ک ی کنترل استراتژ ه،یمنابع و سرما  تی ریتوسعه رهبران و استعدادها، مد  ،ید یکل یتیر یمد  یهای ستگینشان داد که شا  کیاستراتژ یحکمران  ریمربوط به مضمون فراگ  یهاافتهی

از ارکان اصل  تیر یو مد  ا   محوری استراتژ   یهانگ یهلد  یستگ یشا  یدانش  از نقش »کنترل   یهانگ یآن است که هلد   دی مؤ   جینتا  نی هستند.  مالموفق  به    «ی کننده  فراتر رفته و 

در خلق ارزش و    نگ یراستا است که بر نقش فعال ستاد هلد هم   یوالدگر   یهای و استراتژ  نگ یهلد   ت یر یمد   یهابا چارچوب   افتهی  نی. ا شوندی م  لیتبد   «ی راهبرد  کنندهت ی »هدا

  ی همخوان ران یا ی میشده در صنعت پتروشمطالعات انجام   جی با نتا  یتیر یمد   یهای ستگیشا  ی نقش محور ن،یمچن. ه(Khashaei & Valian, 2022)دارند  د یتأک هات یتوسعه قابل

 . (Dari et al., 2015; Nili Ahmadabadi et al., 2025)اند  کرده  یمعرف یسازمان  تیعملکرد و موفق یدیارشد را عامل کل  رانیمد   یستگیدارد که شا 

  نگ یهلد  یستگیکه شا  دهدی نشان م  افتهی  نی شد. ا ییشناسا  کیاستراتژ   یحکمران  یهامؤلفه   نیتراز مهم   یکیعنوان  به   ید یکل  یپژوهش، توسعه رهبران و استعدادها   نیا   در

طور  به   یو انسان   یتیر یمد   یهای ستگیشا   دهندی نشان م ههمسو است ک  ییهابا پژوهش   جهینت نی. استیقابل تحقق ن  یتفکر راهبرد   یتوانمند و رهبران دارا   یانسان  هیبدون سرما 

با    نگ،یدر سطح هلد   ی پرورن یو جانش  ندهیبر پرورش رهبران آ  دیتأک  ن،ی. همچن(Esmaeili et al., 2019)و عملکرد سازمان اثرگذارند    ی بر خلق ارزش منابع انسان  میمستق

 ,.Kandorani et al., 2025; Khakpour et al)راستا است  دارند، هم   دیتأک  یو سازمان  یتیریمد   ،یفرد  یهای ستگیشا  بیکه بر ترک  دی جد   یتیر یمد  یستگیشا   یهامدل 

2024). 

  ی هانگ یهلد   یستگیدر شا   ینقش محور   ییافزاو تحقق هم   یعملکرد رقابت  کپارچه،ی  یاب یبازار   ،یتوسعه فناور   ،ینشان داد که نوآور   جی وکار، نتاکسب   نیآفرسطح عوامل ارزش   در

با مفهوم    جهینت  نیتابعه خلق کند. ا   یهافراتر از مجموع ارزش شرکت   یکه بتواند ارزش  ابدیی معنا م  یزمان  نگیهلد   یستگیآن است که شا   دی مؤ  هاافته ی  نی. اکنندی م  فایا  یمیپتروش

سازد    کپارچهیرا    یمختلف فناور   یهاان یمتنوع را هماهنگ کرده و جر   یهات ی فعال  سازدی همخوان است که سازمان را قادر م  یسازمان   ی جمع  یر یادگیو    یمحور   یهای ستگیشا

(Hamel & Prahalad, 1996)فناورانه را عامل بقا و    یهای ستگیراستا است که شا مخرب هم   یهای و نوآور   ینوآور   تی ر یمد اتیبا ادب یو فناور  یوآوربر ن  دیتأک  ن،ی. همچن

 .(Christensen et al., 2015; Schilling, 2017) دانند ی م  دهیچی پ عیدر صنا   یر یپذرقابت 

تنها در    نگیهلد  یستگیکه شا   دهد ی نشان م  ی مرکز  یو خدمات تخصص  یاجتماع  یری پذت ی مسئول  ،یها، برندساز داده   لیتحل  ،یهوشمندساز   رینظ  بانیعوامل پشت  یی شناسا

  ی هایستگ یهمخوان است که شا   ییهاپژوهش   اب  افتهی   نیوابسته است. ا  زین  ی و نهاد  یفناور  ،یاطلاعات  یهارساخت ی بلکه به ز شود،یخلاصه نم   یکلان راهبرد   مات یسطح تصم

کلان،    یهانقش داده   ،یمی . در صنعت پتروش(Kadłubek et al., 2022)اند  کرده   یها معرفسازمان   یریپذ رقابت   یهاعنوان محرک را به   محوری دار ی فناورانه و پا  ،یکیلجست

 دارد.  یاژه ی و تیها اهمتابعه  انیم  یگهماهن شیو افزا هانه یدر کاهش هز یو خدمات مرکز  کپارچهی یهاستمیس

  ی د ی تابعه از عناصر کل  یهاستاد و شرکت   انیو ارتباط مؤثر م  کپارچهی  یفرهنگ سازمان  نفعان،ی روابط با ذ  تیر ینشان داد که مد   یو ارتباط  یمربوط به عوامل فرهنگ  جینتا

 ی ستگی مناسب، قادر به خلق شا  یو ارتباط  یبستر فرهنگ  بدون  یراهبرد   یساختارها   نیترشرفتهیپ  یآن است که حت  انگریب  افتهی  نیهستند. ا  محور ی استراتژ  یهانگ یهلد  یستگیشا

 ,Bonjour & Micaelli)  دانندی م  یمحور   یهای ستگیتوسعه شا   ی ربنایرا ز   یجمع   یریادگی و    یهمخوان است که فرهنگ سازمان  یبا مطالعات  جه ینت  ن ینخواهند بود. ا  داری پا

2009; Hammouch et al., 2021 )همسو است.  یسازمان  یری پذت یو مسئول یشرکت  یحکمران نینو   یکردهایبا رو   نگ،یسطح هلد  در  نفعانی ذ  تی ری مد ن،ی. همچن 

استراتژ   ت،ینها   در طراح  یسازمان  کیعوامل  سازمان  یوی پورتفول  تی ری مد  ک،یاستراتژ   یمعمار   یشامل  ساختار  به   نهیبه  یهوشمند،  مستمر  بهبود  زو  انسجام    یربنا یعنوان 

  دگاه یبا د   جهینت  نی. استیمستمر قابل تحقق ن  یزنگر با   ی و سازوکارها  وی بدون منطق پورتفول  نگیهلد  یستگیکه شا   دهد ی نشان م  افتهی  نیشدند. ا   یی شناسا   نگیهلد   یهای ستگیشا
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سنجش عملکرد    یاستفاده از ابزارها  ن،ی. همچن(Teece, 2007)دارد    دیتأک  های مستمر منابع و استراتژ  یکربند یسازمان در بازپ  ییراستا است که بر توانا هم   ایپو   یهات یقابل

 . (Kaplan & Norton, 2005)دارد    یو اجرا همخوان یاستراتژ یراستاساز و نقش آن در هم  متوازن یاز یمربوط به کارت امت یهاافته یبا  یراهبرد 

 ، یسازمان   ،یتیر یمد   یهای ستگیشا  انیم  ییافزاحاصل هم   یمیدر صنعت پتروش  محوری استراتژ   یهانگ یهلد  یستگیکه شا  دهدیپژوهش حاضر نشان م   جی نتا  ،یکل  طوربه 

  ی چندبعد   تی همسو است که بر ماه  ی و خارج  یداخل  یهابا پژوهش   هاافته ی  ن یشوند. ا  تی ر یمد  ا یمنسجم و پو   ستمیس  ک یصورت  به   د ی با  های ستگیشا   نیاست و ا   یفناورانه و فرهنگ

 ,.Gruzina et al., 2024; Jafarzadeh Kouchaki et al., 2024; Pinto & Uchil, 2024; Roberson et al)دارند    دیتأک  ی سازمان  یهای ستگیشا   ری پذو تحول 

  ی هایستگ یبه سمت توسعه شا  یسنت  ی کردهایگذار از رو  ازمندین  دار،ی پا   یرقابت  تی به مز   یابیدست  ی برا  یمیپتروش  یهانگ یگرفت که هلد   جهینت  توانی اساس، م  نی. بر ا(2025

 هستند.  کپارچهی یراهبرد 

با وجود غنا  نیا د   ییهات یبا محدود   ،یفیک  یهاداده   یپژوهش  بر  پژوهش  تمرکز  است. نخست،  بوده  دانشگاه  دگاهیمواجه  برخ  رانیو مد   یخبرگان    ی ارشد ممکن است 

خاص صنعت    طی . سوم، شراکندی م  حدودرا م   جی نتا  یآمار   میپژوهش امکان تعم  یفیک  تی سازمان را کمتر منعکس کرده باشد. دوم، ماه  یان یدر سطوح م  یاتیعمل  یهاتجربه 

 باشد.   لیتعد ازمندیکشورها ن ای  عی صنا ریدر سا   جیاثرگذار باشد و ممکن است نتا  هاافتهی  یریگبر شکل  تواندی م رانی ا یمیپتروش

  ی ها نگ یهلد   یستگیشا  یبررس  نیکنند. همچن  یتجرب  یپژوهش را اعتبارسنج  نیدر ا  شدهیی مدل شناسا  ،یبیترک  ای  یکم  یهااز روش   یریگبا بهره   توانندی م  ندهیآ  یهاپژوهش

ها با  ارتباط آن  یدر طول زمان و بررس   هایستگیشا   یی ای پو  لعهکمک کند. مطا  ج ینتا   ی ری پذم یبه تعم  تواند ی م   ی المللن یب  یقیو انجام مطالعات تطب  گرید   عی در صنا  محوری استراتژ

 است.  ندهیآ  قاتیتحق یبرا یشنهاد یپ یرها یمس گر یاز د زین  یرمالیو غ یعملکرد مال  یهاشاخص 

  ی حکمران  تی با تمرکز بر تقو   توانند ی م  ران یباشد. مد   یمی پتروش  یهانگ یدر هلد  یستگیتوسعه شا  ی اتیعمل  ی هاچارچوب   یطراح   یبرا   یی مبنا  تواندی پژوهش م  ن یا  ی هاافتهی

  ، یهوشمند اطلاعات  یهاستم یاستفاده از س  نیدهند. همچن  تقاصورت هدفمند اررا به   یسازمان   ی های ستگیها، شاتابعه   انیم  ییافزادانش و هم   تی ر یتوسعه رهبران، مد  ک،یاستراتژ

 منجر شود.  هانگ یهلد داری پا  یر یپذبه بهبود عملکرد و رقابت   تواندی م  کپارچهی یفرهنگ سازمان  تی و تقو ویمستمر پورتفول یبازنگر 

 تشکر و قدردانی

 گردد. از تمامی کسانی که در طی مراحل این پژوهش به ما یاری رساندند تشکر و قدردانی می

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع گونه چیانجام مطالعه حاضر، ه در

 مالی حمایت 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است. 
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 موازین اخلاقی 

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.  

Extended Summary 

Introduction 

In contemporary competitive environments, organizational success is increasingly determined not by the mere possession 

of tangible assets, but by the ability to develop, integrate, and renew strategic competencies. The resource-based view of the 

firm emphasizes that sustainable competitive advantage arises from valuable, rare, inimitable, and non-substitutable resources, 

particularly intangible capabilities embedded within organizational routines and knowledge systems (Barney, 1991). Building 

on this perspective, the concept of core competencies highlights collective learning, coordination of diverse skills, and the 

integration of multiple technological streams as the foundation of long-term competitiveness (Hamel & Prahalad, 1996). 

Subsequent theoretical developments extended this view by introducing dynamic capabilities, which stress the 

organization’s capacity to sense opportunities and threats, seize strategic opportunities, and continuously reconfigure resources 

in response to environmental change (Teece, 2007). In technology-intensive and capital-intensive industries, such as 

petrochemicals, these dynamic and adaptive competencies are particularly critical due to rapid technological evolution, volatile 

global markets, and increasing regulatory and sustainability pressures (Christensen et al., 2015; Schilling, 2017). 

Holding companies represent a distinctive organizational form in which value creation depends not only on the performance 

of individual subsidiaries, but also on the strategic role of the corporate center in coordinating, guiding, and integrating business 

units. Strategic-oriented holdings go beyond passive ownership and financial control, actively shaping corporate strategy, 

managing portfolios, and creating synergies across subsidiaries (Khashaei & Valian, 2022). Research suggests that the 

competencies of holding companies are multi-level and systemic, emerging from the interaction of governance structures, 

managerial capabilities, organizational culture, and environmental conditions (Hammouch et al., 2021). 

In the petrochemical industry, the importance of holding company competencies is amplified by high capital intensity, long 

investment cycles, dependence on advanced technologies, and exposure to global competition. Studies conducted in Iran have 

mainly focused on managerial or individual competencies, demonstrating the critical role of senior managers’ strategic 

competencies in organizational performance (Dari et al., 2015; Nili Ahmadabadi et al., 2025). Other research has developed 

and validated competency models for managers in public and industrial organizations, emphasizing the integration of 

individual, managerial, and organizational dimensions (Jafarzadeh Kouchaki et al., 2024; Kandorani et al., 2025; Khakpour et 

al., 2024). 

However, despite these contributions, there remains a notable gap in the literature regarding the organizational-level 

competencies of strategy-oriented holding companies, particularly in the petrochemical sector. Existing evidence from large 

Iranian petrochemical holdings indicates challenges such as project delays, weak coordination among subsidiaries, and 

governance inefficiencies, which are closely linked to deficiencies in strategic and organizational competencies (Persian Gulf 

Holding, 2023). Moreover, recent global trends toward digitalization, sustainability, and skill transformation further underscore 

the need for comprehensive competency frameworks tailored to the petrochemical industry (Gruzina et al., 2024; Pinto & Uchil, 

2024; Roberson et al., 2025). 
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Given this context, a systematic identification of the factors shaping the competencies of strategy-oriented holding 

companies is essential for both theory development and managerial practice. This study addresses this gap by exploring the 

determinants of holding company competencies in the Iranian petrochemical industry through a qualitative, exploratory 

approach. 

Methods and Materials 

This study employed an applied qualitative research design with an exploratory orientation, using thematic analysis as the 

primary methodological approach. Data were collected through two complementary methods: documentary analysis and semi-

structured interviews. Documentary sources included strategic reports, industry documents, and relevant organizational 

materials to provide contextual grounding for the study. 

The empirical data were gathered through in-depth semi-structured interviews with 17 experts, comprising academic 

scholars with expertise in strategic management and competencies, as well as senior managers and consultants with extensive 

experience in the petrochemical industry. Participants were selected using purposive sampling, followed by snowball sampling, 

to ensure access to information-rich cases. Interviews continued until theoretical saturation was achieved. 

Each interview lasted between 30 and 60 minutes and was conducted face-to-face. Interviews were transcribed verbatim 

and analyzed using MAXQDA software. Data analysis followed the six-step thematic analysis process, including 

familiarization with data, initial coding, searching for themes, reviewing themes, defining and naming themes, and producing 

the final report. Trustworthiness was ensured through credibility, dependability, confirmability, and transferability, supported 

by expert review and methodological transparency. 

Findings 

The qualitative analysis resulted in the identification of a comprehensive competency framework for strategy-oriented 

holding companies in the petrochemical industry. In total, 113 basic themes were extracted from the data, which were organized 

into 27 organizing themes and further integrated into six overarching themes. 

The first overarching theme, macro-environmental factors, captures the influence of economic and political orientations, 

global technological trends, and corporate governance regulations on holding company competencies. The second theme, 

strategic governance factors, encompasses key managerial competencies, leadership and talent development, resource and 

capital management, strategic control, and knowledge management systems. 

The third overarching theme, business value-creating factors, includes innovation and technological development, integrated 

marketing and market creation, competitive performance, and realized synergies across subsidiaries. The fourth theme, 

supporting factors, highlights the role of digitalization, data analytics, branding, social responsibility, and centralized 

specialized services. 

The fifth overarching theme, cultural and relational factors, reflects the importance of stakeholder management, 

relationships between the holding and subsidiaries, integrated organizational culture, and effective internal communication. 

Finally, the sixth theme, organizational strategic factors, covers strategic architecture design, intelligent portfolio management, 

optimal organizational structure, continuous performance improvement, and strategic thinking and formulation. 

Together, these findings reveal that holding company competency is a systemic and multi-dimensional construct, shaped by 

the interaction of internal capabilities and external environmental conditions. 

Discussion and Conclusion 
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The findings demonstrate that the competencies of strategy-oriented holding companies in the petrochemical industry cannot 

be reduced to isolated managerial skills or structural mechanisms. Instead, they emerge from the dynamic alignment of 

governance, strategy, culture, resources, and environmental adaptation. The six overarching themes identified in this study 

highlight the necessity of viewing holding company competency as an integrated organizational capability rather than a static 

set of attributes. 

The results indicate that effective holding companies move beyond traditional financial control toward strategic leadership, 

value creation, and capability development across their portfolios. Strategic governance mechanisms, leadership development, 

and knowledge integration play a central role in enabling holdings to coordinate subsidiaries and realize synergies. At the same 

time, innovation, digital transformation, and intelligent portfolio management are essential for sustaining competitiveness in a 

volatile global petrochemical market. 

Cultural cohesion and stakeholder relationships further reinforce holding company competency by fostering trust, alignment, 

and collective learning across organizational boundaries. Importantly, the findings suggest that holding company competency 

is not a fixed state, but a continuous process of adaptation and renewal, requiring ongoing assessment and strategic 

reconfiguration. 

In conclusion, this study provides a comprehensive conceptualization of the factors shaping the competencies of strategy-

oriented holding companies in the petrochemical industry. By offering an integrated framework grounded in expert insights, 

the research contributes to advancing theoretical understanding and provides a foundation for developing practical strategies 

aimed at enhancing governance quality, organizational effectiveness, and sustainable competitive advantage in complex 

industrial holdings. 
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