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رهبریِ استراتژیک با رویکرد رضایت  های یستگیشاشناسایی 

 ذینفعان سازمان در صنعت حمل و نقل هوایی ایران
 4، رضا یوسفی زنوز3پور ، اکبر حسن2، سید مهدی الوانی1زهرا محمدبیگی

 چکیده

 یها انتخاباز  متأثرعهده رهبران استراتژیک است و عملکرد سازمانی  رمسئولیت کلی هر سازمان ب زمینه و هدف:

، یآور فنو پیشرفت  وکار کسبپویایی کنونی فضای  ،  بازتاب عمل و رویکرد مدیران ارشد آن است.استراتژیک
 اگرایی دارند. از این رومتعارض و و یها خواستهمختلف ذینفع قرار داده است که  یها گروهرا در تقابل با  ها سازمان

نیاز رهبران استراتژیک برای جلب رضایت ذینفعان مختلف  مورد یها یتوانمندپژوهش حاضر با هدف شناسایی 
 شد. ایرانی انجام  هواپیمایی یها شرکتسازمانی در 

با استفاده از  قرار دارد و ایتوسعه یها پژوهش ۀزمردر  یریگ جهتبه لحاظ  این پژوهش شناسی: روش

نفر از رهبران استراتژیک  71ه افتیساختار مهین یها صاحبهم ر روی داده های حاصل ازب تمیل تحلروش کیفی 
از  گیری و مدیران ارشد اجرایی( انجام شد. برای نمونه مدیره هیئت)مدیرعامل، اعضای  هواپیمایی یها شرکت
پایایی کدگذاری   .استفاده شد QSR Nvivo افزار نرماز  ها دادهتحلیل جهت و هدفمند قضاوتی   روش
 .تایید شدبا استفاده از روش درصد توافق درون موضوعی  ها مصاحبه

بنیادینِ رهبری در  یها مهارتو  ها یژگیو تم اصلی شامل 4پژوهش،  یها دادهدر نتیجه تحلیل  ها: یافته

تم فرعی و  44مدیریتی،  یها مهارت، بین فردیرفتاریِ  یها مهارتفردی،  یها یژگیوجایگاه استراتژیک، 
 .ندمفهوم برای رهبری استراتژیک با رویکرد ذینفعان شناسایی شد 60

در راستای توفیق تیم مدیریت ارشد  محور نفعیذوجهی رهبریِ استراتژیکِ  الگوی چهار گیری: نتیجه

توان به عنوان مبنایی برای  الگوی مذکور را می .شدارائه  برای جلب رضایت ذینفعان مختلف ها سازمان
 به کار گرفت. ی هواپیمایی ها شرکت استراتژیک انتخاب و آموزش مدیران

 تم لیتحلرهبری استراتژیک، ذینفعان سازمان، تئوری ذینفعان،  ها: واژهلیدک
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 مقدمه
 تواننتد  یمت رهبران استتراتژیک(  سازمان )عامل و تیم مدیریت ارشد  که چگونه مدیر این

است بوده پژوهشگران و افرادی بسیاری از توجه محور موجب بقا و رونق سازمان شوند، 
رهبری پدیده اما پیشرفت در درک و فهم ؛ که در دنیای تجارت مشغول به فعالیت هستند

عملاً بسیار محدود بوده است؛ چراکه اصولاً مطالعات رهبری بر  ها سازماناستراتژیک در 
بیشتر از ستط  انتاتار فعالیتت     که  یا گونهچگونگی انگیزش کارکنان توسط رهبران به 

ی و گروهی( متمرکز بوده است. اگرچه توانایی ایجاد انگیزش رهبری در سط  فرد) کنند
در افراد، جنبه مهم رهبری است، اما این بعدِ رهبری به تنهایی بترای توجیته و توضتی     

بته عبتارت دیگتر، اگرچته     ؛ (4006ماهستود،  ) یستت نعملکرد موفق یک سازمان کافی 
است ولی مورد نیاز اولیه رهبری در سط  رهبری استراتژیکِ سازمان لازم و  یها مهارت

 وچون داشتن دید کلی و عمیق نسبت به سازمان و درک  هایی یتوانمندکافی نیست و 
نتورزیلان و همکتاران،   استت ) محیط بیرونی، لازمه رهبری در ستط  استتراتژیک    فهم
استت کته کستب    آن استتراتژیک   دیگتر مطالعتات رهبتری   محدودکننده  لۀامس (.4076

بتزر  بتا    یهتا  ستازمان بته خصتوص در    ها سازماناطلاعات در خصوص مدیران ارشد 
بسیاری روبرو است؛ چراکه مدیران در این سطوح کمتر متمایل بته انجتام    های یدشوار

پژوهشتی مترتبط بتا     یهتا  حتوزه روانشناختی )بخصتوص در   یها تست انجاممصاحبه و 
 (.00: 4002، 7فینکلشتاین و همکاران) هستندمدیران(  یژگیو

و در شترایط   رود بته شتمار متی   ضترورت  نوعی  امروزه برخورداری از دانش رهبری استراتژیک
رهبتران استتراتژیک دیگتر تنهتا      کته  خصوص بهپیچیده امروزی تقاضا برای آن افزایش یافته است. 
که بتا اتختاذ رویکترد ذینفعتان      رود یمانتاار  ها آنو از  مسئول حداکثرسازی ثروت سهامداران نیستند

کتارتر و  ستازند ) از ذینفعان سازمانی را بترآورده   تری بزر حوزه  یها خواسته 4مبتنی بر تئوری ذینفعان
ذینفعان مختلف سازمانی و تلاش بترای ایجتاد    قرار دادنتئوری ذینفعان با مرکز توجه  .(4072گرییر، 

پیچیتده و   هتای  یطمحت امتروزی کته در    یها سازمانه به یکی از ابزارهایی است ک ها آنارزش برای 

 (.4007، 3جنسنِ) کند میهستند در کسب مزیت رقابتی و بقا کمک  مشغولتلاطم م

 

1. Finkelstein, Hambrick & Cannella 

2. Stakeholder theory 

3. Jensen 
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تیم مدیریت ارشد سازمان به داشتن نگاه ذینفعتان اهمیتت بیشتتری یافتته      تجهیزامروزه 
را از پشت دیوارهای بلند و نفوذناپذیر خارج کرده و  ها سازمانپیشرفت تکنولوژی،  کهاست؛ چرا 
مختلتف ذینفتع    یهتا  گتروه از ستوی   همیشه که  یا گونه  بهقرار داده است؛  ای یشهشدر فضای 
. کارکنان دانشی، مشتریان حساس به قیمت و کیفیت گیرند یمقرار  سؤالو مورد  شوند یمرصد 

و نیتز صتاحبان سترمایه،     گتذاران  قتانون  ، دولتت و زیستت  یطمحت در فضای رقابتی، طرفتداران  
تیم مدیریت  گیری یمتصمکه  کنند میطلب  ها سازمانمتفاوت و گاه متعارضی را از  یها خواسته

. با در نار گرفتن این موضوع کته تتیم متدیریت ارشتد     کند یمارشد سازمان را با چالش مواجه 
استتراتژیک هستتند و    یها انتخابتصمیمات و  منشأگر سازمان در مسیر کلی و  سازمان هدایت
 ۀستازند افتراد   هتای  یزاننتده انگو  هتا  ارزش، هتا  یژگتی و یرتتأث  تحت ها انتخاباین مهم که این 

؛ این استاین افراد  یها مهارتو  ها یتوانمنداز  متأثرتصمیمات نیز  سازی یادهپو  هاست انتخاب
رهبتران  توفیتق   موجبکه بپردازد  هایی یستگیشا آن دسته از پژوهش در نار دارد به شناسایی

. بته  شتود  متی تیم مدیریت ارشد سازمان در برآوردن نیازهتای ذینفعتان مختلتف    استراتژیک و  
مناستبِ رهبتران    یهتا  مهارتو  ها یژگیو»اصلی این پژوهش این است که  سؤالعبارت دیگر 

   «ند؟ا استراتژیک در راستای جلب رضایت ذینفعان مختلف سازمان کدام

 پژوهش پیشینۀ

 خاستگاه و مفهوم رهبری استراتژیک

بتا عنتوان    7294ستال   در 1توستط همبریتک و ماستون    یا مقالته رهبری استراتژیک با ارائه 

مورد توجه قترار گرفتت و    «به عنوان بازتاب مدیران ارشد آن : سازمان4بالا یها رده یۀنار»
(. این دو پژوهشگر متدلی  7294همبریک و ماسون، ) توسعه یافتمفهوم رهبری استراتژیک 

شتان   ی استتراتژیک هتا  انتخابارائه دادند که اثرات انسانی در تصمیمات استراتژیک و چرایی 

. پایته و استاس ایتن    (4076، 3ستیِرا و بنزتتو  داد ) یممدیران ارشد سازمان را توضی  متفاوت 

اظهتار  . وی (4004همکتاران،   و 4لتدمن وابود )( 7214توسط چایلد ) شده  ارائهمفهوم  ،ناریه

 

1. Donald C. Hambrick & Phyllis Mason 

2. Upper echelons theory 

3. Sierra and Banzato 
4. Waldman 



 

. گتذارد  یمت  یرتتأث و تصمیمات مدیریت ارشد سازمان بتر عملکترد ستازمانی     ها انتخابداشت 
دیتدگاه متذکور، چنتین اظهتار      ییتد تأ( ضمن 7222ساتن )پژوهشگران دیگری چون استاو و 

رفتتار ستازمان را از    توانند یمداشتند که افراد قدرتمند در درون هر سازمان )مانند مدیرعامل( 
و تعیین نوع افرادی که به استتخدام ستازمان    کنند یمطریق تصمیمات استراتژیکی که اتخاذ 

بته عبتارت دیگتر، عملکترد     ؛ (7222، 1والتدمن و یامتارینو  دهنتد ) قرار  یرتأث، تحت آیند یدرم

 یرتتأث تحتت   ها انتخاباست و این  متأثراستراتژیک سازمان  یها انتخابسازمانی مستقیماً از 
. در واقتع آنچته در ستازمان    است ها انتخابافراد سازنده این  های یزهانگو  ها ارزش، ها یژگیو

   .(4076 ،2و بنزتو سیِرا) عکاس عمل تیم مدیریت ارشد آن استان افتد یماتفاق 

مفهوم رهبری استراتژیک به گروهی از مدیران در سازمان اشاره دارد که مسئولیت کلی 
و مبتنی بر این اصل است که این گروه به طور کلی و در نهایتت،   هاست آنعهده  رسازمان ب

؛ همبریتک و  7292همبریتک،  ) آیتد  یمت برای سازمان پیش  کههستند چیزی  مسئول هر آن
عامل شرکت که بر عهده تتیم   (. مسئولیت کلی سازمان نه تنها بر عهده مدیر7294ماسون، 

 هتای  یتئتور به تعبیر دیگر،  (.7262 ،3سیرِت و مارچ) تاسحاکم  یها ائتلافمدیریت ارشد و 

رهبتری استتراتژیک بته     هتای  یتئتور ؛ اما هاست سازمانناارتی رهبری، در مورد رهبری در 

( 4004بتوآل )  (.4000، 5؛ بتوآل و هتوایبر   7227، 4هانتت استت ) مربوط  سازمانرهبری بر 

هرم سازمانی  رأسکه در  کند میتعریف رهبری استراتژیک را مجموعه اقدامات و تصمیماتی 
 (4007و همکاران،  6اصلان) شود یمانجام 

، حفت   بینتی  یشپت طبق نار اریلند و هیت، رهبر استتراتژیک فتردی استت کته توانتایی      
، تفکر استراتژیک و کار کردن با دیگران برای ایجاد تغییترات متناستب بتا آینتده     یریپذ انعطاف

را در ختود ایجتاد    هتا  یتوانمنتد مه سطوح سازمان باید این را داشته باشد. رهبران در ه رو یشپ
را در ختود پترورش دهنتد     هتا  یتوانمنتد اما در بالاترین سط  مدیریت، مدیران باید ایتن  ؛ کنند

را مستئول   هتا  آنو  کنند یماز مدیران را همواره رصد  دسته یناچراکه ذینفعان سازمانی، اعمال 

 

1. Waldman & Yammarino 
2. Sierra and Banzato 
3. Cyret &March 
4. Hunt 
5. Boal & Hoojberg 
6. Aslan 
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داننتد   یمت زمینه لازم برای بقای ستازمان در طتول زمتان     یده شکلعملکرد کنونی سازمان و 
 یتت مأموررهبری استراتژیک هنر ایجتاد تعتادل بتین محتیط بیرونتی،       (.4004، 7هیت و اریلند)

، 2؛ مغتروری و رولانتد  7224، 4، ریتورِا یتر بته ل ) مرتبط با آن استت  سازی یادهپسازمان و سیستم 
و نیروهای متعتارض تعتادل برقترار     ها ارزشاز  یا مجموعه. رهبران استراتژیک باید بین (7221
 (.4076، 4کریگر و زووتوبراخاست )تقاضاهای ذینفعان، متعدد و گوناگون  کهچرا  ؛کنند

 تئوری ذینفعان

داخلتی در موسسته    یا نامته  تفتاهم در  7262، در ستال  کنتونی آن شتکل   درواژه ذینفعان 
تصتور( بتود کته    مفهتوم ) تحقیقات استنفورد شکل گرفت. این اصطلاح، چالشی برای این 

پاستخگو باشتند. تتا اواختر      هتا  آنسهامداران تنها گروهی هستند که مدیران باید در قبال 
که به مدیران بودند  یمدیریت های یهناربه دنبال توسعه  پژوهشگران، 7290و اوایل 7210
 یها واژه. بسیاری از کنند کمکسط  بالایی از تغییر و عدم اطمینان دارای سائل مدر حل 

از تئوری بروکراسی وبر، چنین فترض   متأثرمدیریتی که تا پیش از آن گسترش یافته بود، 
عتلاوه از زمتان   ه . بت کننتد  یمت ثابت فعالیتت   به نسبتدر محیطی  ها سازمانکه  کردند یم

و تعتالیم   شتد  یمت اخلاقتی تجتارت و متدیریت     یهتا  جنبه( توجه اندکی به 7229بارنارد )
و کنتترل   بینتی  یشپاطمینان بیشتر،  به بود که هایی یهنارمدیریت آکنده از جستجو برای 

، اصطلاحی مبتنی بتر مفهتوم   7294در سال  0. در چنین شرایطی فریمنداد ارزش میرفتار 
 (.4070فریمن و همکاران، گرفت )به کار  ذینفعان را

 6به کار برد که از اقدامات سازمان در تجارت کسانیفریمن اصطلاح ذینفعان را برای 
در  .(4074، 1)هوریش و همکتاران گذارنتد  یمت  یرتأثو بر آن  پذیرند یم یرتأثایجاد ارزش  و

ستازمان از ادامته    ،هتا  آناطلاق شد که بتدون حمایتت    ییها گروهاصل مفهوم ذینفعان به 
طبق این تعریتف، ذینفعتانِ ستازمان     (.4006همکاران،  و 9ام دانه)حیات محروم خواهد شد

 

1. Hitt & Ireland 
2. Blair & Rivera 

3. Maghroori & Rolland 
4. Kriger & Zhovtobryukh 
5. Freeman 

6. Trade 

7. Hörisch 
8. Dunham 



 

است  7و جامعه اعتبارکنندگان  ینتام، کنندگان عرضهشامل سهامداران، کارکنان، مشتریان، 
ذینفتع   یها گروهکه منافع همه این  دارد یم(. این تئوری اظهار 4070فریمن و همکاران، )

برای هرکتدام و همته    شده یجاداهم است و مدیران باید در ایجاد ارزش به ارزش  در گرو
  (.4070)فریمن و همکاران،  کنندتوجه  زمان همذینفعان به طور 

فریمن با ارائه تئوری ذینفعان، برای پژوهشگران و مدیران تصویر روشنی از محیط 
یا چارچوبی برای مدیریت روابط مختلف موجود  را ارائه کرد که نیازمند سیستم یا آشفته

در این محیط پویا بود. بر اساس نار فریمن، مطالبتات مالکتان، مشتتریان، کارکنتان و     
متدیریتی   یهتا  متدل و  ها یتئوریعنی ذینفعانی که به طور سنتی توسط  کنندگان عرضه

، با مطالبات ذینفعان جدید و نوظهوری کته پتانستیل زیتادی بترای     اند شدهدرک و فهم 
، رقبتا، حامیتان   هتا  دولتت شده است. ذینفعتانی چتون    توأمبر سازمان دارند،  تأثیرگذاری
دیدگاه ذینفعان کته توستط فتریمن     .ها رسانهو  زیست محیط، طرفداران کنندگان مصرف

داده شتد، ارائته نمایشتی     شکل گرفت و به وسیله دیگر پژوهشگران بته تفصتیل شترح   
از سازمان و ذینفعان آن است. اعتقاد داشتن به دیدگاه ذینفعان،  تر کاملو  تر یستماتیکس

مدیران و دیگر افراد سازمانی را به ارزیابی روابط ذینفعان در هر زمتانی و بتا توجته بته     
به  رسانی یبآسیا  یرسان منفعتبرای  شان یلپتانسیک از آنان برای سازمان،  اهمیت هر

 کند میبه عنوان یک عامل تغییر در محیط سازمانی قادر  ها آن ثباتی یبسازمان، ثبات یا 
 (.4002، 4وِبِر و واسیلِسکی)

برای پذیرش ناریه مدیریت ذینفعان این است که این کتار دقیقتاً    ینانهب واقعیک دلیل بسیار 
. مدیران باید بر ایجتاد و حفت    دهد یمهمان کاری است که هر کسب و کار موفقی به واقع انجام 

از اینکه هدف نهایی یا مستیر حرکتت    نار صرف، کنندارزش برای ذینفعان کلیدی سازمان تمرکز 
کته  کننتد  تولید و ارائته   یا العاده فوقباید محصولات و خدمات  ها آن؛ چیست وکار کسبخاص آن 

البته مدیران . روابط کارکنان توجه کنندو  کنندگان عرضهمشتریان، خواهان خرید آن باشند. باید به 
منابع و در عین حال دیگر ذینفعتان   کنندگان تأمینو  گذاران یهسرمااجرایی باید به کسب سود برای 

 (.4001فریمن و همکاران، ) کنندهم توجه کافی 

 

1. communities 

2. Weber & Wasieleski 
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 رهبری استراتژیک با رویکرد ذینفعان

یریت ارشتد( نماینتده ستهامداران    اگرچه رهبران ارشد سازمان )تیم متد  بر اساس این رویکرد
منتافع همته ذینفعتان ستازمان از جملته کارکنتان،        راستتای شان در  هستند، اما باید اقدامات

. بته  کنتد  یمکه سازمان در آن فعالیت قرار گیرد  یا جامعه، محیط و کنندگان تأمینمشتریان، 
از اینکه توجه بته   نار صرفعنوان مثال، سازمان در قبال منافع و رفاه کارکنان مسئول است، 

ختلاف رویکترد    موجب منافع مالی سهامداران شود یا خیر. این رویکرد، بتر  یماًمستقکارکنان 
 پذیر یتمسئولاخلاقی، به رهبری  یها ارزشتا با تکیه بر  کند یماقتصادی، رهبران را تشویق 

احتمتالی  ، ایتن رویکترد معتقتد استت کته دقتت محاستبات بتازده         بته عتلاوه  تبدیل شتوند.  
و اساساً نتتای    یابد یمکاهش  گذاری یهسرمادر طول زمان و بسته به ماهیت  ها گذاری یهسرما

قابل پیگیری نیست؛ پس  مدت کوتاهاز تصمیمات مدیریتی در  یا پارهمالی و منفعت اقتصادی 
. (4009، 7والتدمن و گتالوین  ) یستنتمام تصمیمات سازمان تنها با نگاه اقتصادی قابل اتخاذ 

رهبران باید در قبال دنیایی که در آن  کنند یمکه رویکرد ذینفعان را انتخاب  ییها سازماندر 
تصتمیمات   یرتتأث ضمن حفاظتت از منتافع ستهامداران،     ها آن، حساس باشند. کنند یمفعالیت 
بته ایتن    هتا  آن. کننتد  متی شان را بر محیط طبیعی و اجتماعی پیرامون ختود ارزیتابی    تجاری

 محتیط شان تتا حتد امکتان دوستتدار      که فرآیند تولید و ارائه خدمات یابند یماطمینان دست 
سبز و منتابع تجدیدپتذیر و متواد قابتل بازیافتت       های یتکنولوژاست و در حد توان از  زیست 

ماننتد مشتارکت در    کننتد  یمت رفتارهای اجتماعی را تقویتت   ها آن. همچنین کنند یماستفاده 
 .(4006، 4ماک و پلِس)رفاه اجتماعی و تشویق کارکنان برای مشارکت داوطلبانه  یها طرح

 پیشینۀ تجربی
مترتبط   یها پژوهشرویکرد ذینفعان ابتدا  بارهبران استراتژیک  یها یستگیشادر راستای شناسایی 

متورد   یهتا  مهتارت و  ها ییتواناعمدتاً به  ها پژوهش. در این شدحوزه رهبری استراتژیک مطالعه با 
این رهبران در جایگاه تیم متدیریت ارشتد یعنتی     های یتمسئولرهبران استراتژیک برای انجام نیاز 

 و اهداف ستازمان(،  یتمأمورو  انداز چشماستراتژیک )تدوین  یزیر برنامهو  گیری یمتصمسه وظیفه 
تحقتق   بترای اقدامات و فرآیندهای سازمانی  سازی یکپارچهسازمانی،  یها ارزشو ایجاد  یده شکل

 

1. Waldman & Galvin 
2. Maak & Pless 



 

محتیط و شترایط    انتداز  چشتم (، بتر استاس   7222( و اریلند )7229اهداف پرداخته شده بود. هیت )
رویتارویی بتا ایتن     رهبتران استتراتژیک بترای   مورد نیتاز   7های یتوانمند، ویکم یستبرقابتی قرن 

ایجتاد   -4، انتداز  چشتم  یگتذار  اشتتراک ایجتاد و بته    -7موقعیت را به این شترح اعتلام کردنتد:    
در  گتذاری  یهسترما  -4آن،  مؤثربر سرمایه انسانی و کاربرد  تأکید -2، 4محوریِ پویا های یستگیشا

ایجتاد و   -6ایجتاد و حفت  فرهنتا ستازمانی اثتربخش      -0جدیتد،   های یآور فنبهبود و توسعه 
 رییکتارگ  بته بتر   تأکیتد  -9بتر اقتدامات اخلاقتی و     تأکیتد  -1 2متتوازن  یهتا  کنتترل  سازی یادهپ

هتای   ویژگتی ییتد  تأ(، ضمن 4070همکارانش )در پژوهشی دیگر، هیت و  .4ارزشمند های یاستراتژ
و چابکی ذهنی، برخورداری از تفکر تیمی در رهبتری استتراتژیک،    گیری یمتصم، سرعت در مذکور

تفکر استراتژیک جهانی(، توجته بته خلاقیتت و کتارآفرینی     ) یجهانبرخورداری از ذهنیت و نگرش 
مالی، انسانی و اجتماعی(، توجه به انجام درستت کارهتا را   منابع )ز گذشته، مدیریت اثربخش بیش ا

 .کردندرهبری استراتژیک اثربخش ارائه  های یژگیونیز به عنوان 
امتروزی در محیطتی فعالیتت     یها سازمان(، با تکیه بر این نکته که 4000و هوایبر  ) والب
پیشتنهاد   متلاطم است، سه توانمنتدی را بترای رهبتران استتراتژیک     ای یندهفزا طور بهکه  کنند یم

. این پژوهشگران معتقد بودنتد  0و برخورداری از خرد مدیریتی قابلیت جذب، قابلیت سازگاری ؛کردند
که آنچه که موجب تقویت و بروز قابلیت جذب، قابلیت تغییر و خترد متدیریتی در رهبتران ستطوح     

و نیتز هتوش اجتمتاعی     6رفتاری و شناختی های یچیدگیپو  یریپذ انعطاف، شود یمبالای سازمان 
(، در پژوهشی اظهتار داشتتند کته رهبتری متعتالی در ستط        4009) 1است. کراسان و همکارانش

خود، دیگران، ستازمان(  )رهبری استراتژیک )مدیرعامل(، فردی است که سط  بالایی از رهبری بر 
چون توانایی ایجتاد تغییتر، تمرکتز بتر      ییها مهارت  سازمانی داشته باشد. این پژوهشگران در سط

بترای یتادگیری ستازمانی را لازمته      هتایی  یرستاخت زتوانمندسازی و توسعه نیروی انسانی و ایجاد 
رهبری استراتژیک دانستند و در سط  رهبری خود و دیگران بته برختورداری از ستط  بتالایی از     

(، بترای رهبتران   4004) 9. دیویس و دیویسکردند تأکیدقی و رفتار اخلا یریپذ انعطافخودآگاهی، 

 

1. Capabilities 
2. Build dynamic core competencies 

3. Develop and implement balanced control 

4. Engage in valuable strategies 

5. Managerial Wisdom 

6. Behavioral and cognitive complexity 

7. Mary Crossan, Dusya Vera, Len Nanjad 

8. Davies & Davies 
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 محتور  یاستراتژ) سازمانی های یتوانمندمورد به  0استراتژیک موفق، نه ویژگی را مطرح کردند که 
بودن، ترجمه استراتژی به عمل، پیوند دادن افراد با سازمان، تعیتین میتزان متداخلات استتراتژیک     

 یکاستتراتژ فتردی رهبتران    هتای  یژگیومورد درباره  4تژیک( و استرا های یستگیشاو ایجاد  مؤثر
  بود.مربوط بصیرت( و حس نارضایتی از وضع موجود( خرد )قابلیت جذب، قابلیت سازگاری، )

(، برای رهبران استراتژیک سازمان، سته شایستتگی کلیتدیِ    4076) 7عثمان و همکاران
و  کارانته  یاستی سبرخورداری از تفکر استراتژیک، مهارت متدیریت تغییتر و متدیریت اعمتال     

 هتای  یستتگی شا(، متدلی را بترای   4076همکتارانش )  و 4. نتوزیلان کردندرا مطرح  ها ائتلاف
که  هایی یژگیوبه  در لایه بیرونی این مدل که ؛اند کردهرهبران استراتژیک به این شرح ارائه 

، نیاز به طلبی یتموفقچون  هایی یژگیولازمه رهبری در جایگاه استراتژیک است اشاره شده، 
و در لایته   انتد  گرفتهقرار  تأکیدمورد  وکار کسبشناخت، تمایل به رهبری و تیزفهمی و درک 

رهبران استراتژیک شامل رهبری مبتنی بر وجدان، تفکتر سیستتمی،    های ییتوانامدل  درونی
توانایی متقاعدسازی و اثرگذاری، توانایی مدیریت تغییر و توانتایی پترورش استتعدادها متورد     

 یرتأث»( با عنوان 7224. در ایران نیز پژوهشی توسط صحت و یاراحمدی )اند گرفتهتوجه قرار 
پذیرفته شده در بتورس   محور یتکنولوژ یها شرکتدر استراتژیک بر عملکرد شرکت  رهبری

رهبری استراتژیک بتا استتفاده از    مؤلفه 79بعد و  2 آن انجام شد که در «اوراق بهادار تهران
تفکتر   هتای  مؤلفته  ؛. در بعتد قابلیتت فتردی رهبتران استتراتژیک     ندشدروش دلفی استخراج 

، نفتوذ استتراتژیک،   یستاز  شتبکه یتت  استراتژیک، قابلیت جذب، قابلیت سازگاری، تدبیر، قابل
، گزینش استراتژی مناستب، ترجمته   انداز چشم، نارضایتی از وضع موجود، ایجاد یمدار اخلاق

ایجاد فرهنتا ستازمانی اثتربخش، توستعه      ؛سازمانی های یتقابلاستراتژی به عمل و در بعد 
ار ستازمانی  محتوری، تتروی  نتوآوری، استتقرار ستاخت      هتای  یستگیشاسرمایه انسانی، ایجاد 

؛ محیطتی  هتای  یتت قابل، استقرار کنترل استراتژیک و در بعد مؤثرمناسب، تعیین نقاط مداخله 
قتانونی،  -اجتماعی، تحلیتل محتیط سیاستی   -تحلیل محیط اقتصادی، تحلیل محیط فرهنگی

بتر استاس    .خبرگتان قترار گرفتت    ییدتأو تحلیل محیط رقابتی مورد  یآور فنتحلیل محیط 
عمتدتاً بته شناستایی    فارغ از رویکرد این مدیران ، رهبری استراتژیک فوقهای حوزه  پژوهش
 کلی این جایگاه پرداخته شده است. های یستگیشا

 

1. Othman 

2. Norzailan 



 

بتا  اند  مفهوم ذینفعان سازمانی انجام شدهدیگر رهبری که تا حدودی با توجه به  یها پژوهش
افرادی کته در  ) 7شرکتیی مسئولیت اجتماعی ، رهبری پایداری، رهبرپذیر یتمسئولعناوین رهبری 

مستئولیت اجتمتاعی را بتر عهتده دارنتد( متورد مطالعته قترار          سازی یادهپسازمان نقشِ پیگیری و 
مطترح شتد،    4توستط متاک و پلِتس    4006که در ستال   پذیر یتمسئول. در تئوری رهبری اند  هگرفت

ارتباطی و اخلاقی استت کته در تعامتل رهبتر و      ت  که رهبری یک پدیده اجتماعی شدچنین اظهار 
که در واقتع ذینفعتان رهبتری هستتند و از اقتدامات رهبتر        یو خارج یگروه کثیری از پیروان داخل

. ایتن دو پژوهشتگر چهتار نقتش     افتد یمو نیز سهمی در پروژه رهبری دارند، اتفاق  شوند یم متأثر
، نقتش  0، نقتش شتهروند ختوب   4بختش  الهتام  و منافع سازمان(، نقش ها ارزشحاف  ) 2اصلی ناظر
نقش معمار، روایتگتر و معنتابخش، عامتل تغییتر و      4توانمندی عملیاتی در قالب  چهارخدمتگزار و 
در ستال   6(. داه و کتوئیگلی 4006متاک و پلِتس،   برشتمردند )  پتذیر  یتمسئولبرای رهبری  مربی را
ضمن اینکه مستتلزم برختورداری از    پذیر یتمسئولبا انجام پژوهشی نشان دادند که رهبری  4074

و  ایجتاد اعتمتاد، مالکیتت، تعهتد(    ) یروانشتناخت گشودگی، شفافیت و اطمینان است، بتا دو شتیوه   
بر افراد مرتبط با ستازمان اثرگتذار باشتد. در     تواند یماختیار، خلاقیت و تسهیم دانش( محور ) دانش

و سته دستته    کترد ارائته   پذیر یتمسئول(، چارچوبی را برای رهبری 4071) پژوهشی دیگر تیرمیزی
ارتباطی، قابلیت انطبتاق   های یستگیشا: کردشایستگی و توانمندی را لازمه این نوع رهبری مطرح 

بتا   پتذیر  یتمسئول( موفقیت رهبران 4009) 1اعتباری. والدمن و گالوین های یستگیشاو سازگاری و 
با اهمیتت دادن بته ذینفعتان، تحریتک      انداز چشمرویکرد ذینفعان را با داشتن سه توانمندی تدوین 

 و توانمندسازی کارکنان مرتبط دانستند. ی( فکر)برانگیختن
بتا   2رهبتر پایتداری   هتای  یستتگی شابا عنوان  9رساله دکتری توسط شوآب 4077در سال 

 ، رفتارها و تمایلات منحصتر ها مهارت، ها ارزشاستفاده از روش گراندد تئوری با هدف شناسایی 
که بته دنبتال تحقتق مفهتوم     انجام گرفت موردنیاز( رهبرانی  های یستگیشادر مجموع فرد )به 
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مثبتت   های یژگیوهستند. در این پژوهش تفکر سیستمی و برخورداری از  وکار کسبپایداری در 
برای رهبری پایداری مطرح شتد و اظهتار    نیاز یشپروانشناختی مانند اشتیاق و باور به عنوان دو 

چون  ییها مهارترهبران بسته به اینکه در کدام قسمت سازمان فعالیت کنند باید از  که این شد
و د پیچیتدگی و ارتباطتات و ...( برختوردار باشتند. پتژوهش هینت       حتل  توانایی مواجهه با ابهتام، 

پایدار در کشتورهای اروپتایی    وکار کسببا عنوان پرورش رهبران برای  4002همکاران در سال 
پرداختت.   پتذیر  یتمسئولرهبران مورد نیاز  های یستگیشا یدو مرحله به احصا انجام شد که در
بر اساس مبتانی ناتری شتامل متوارد زیتر بتود؛        پذیر یتمسئولویژگی رهبران  1در مرحله اول 

صداقت و روراستی، توجه به دیگران، بتروز رفتارهتای اخلاقتی، برقتراری ارتبتاط بتا دیگتران،        
بته بتازیگران ختارج از     مؤثربرخورداری از نگاه بلندمدت، گشودگی ذهن و مدیریت پاسخگویی 

در سته بعتد    هایی یستگیشا المللی ینب ارشد یرمد 77در گام بعد از طریق مصاحبه با  ؛ وسازمان
صداقت، ها ) نگرشخلاقیت، نوآوری، مهارت شنیداری، هوش هیجانی و ...( و ها ) ارتمهدانش، 

 .شداحصا  پذیر یتمسئولگشودگی ذهن، درک تنوع و ...( برای رهبران 
« رهبتری مستئولیت اجتمتاعی شترکتی    ماهیتت  »با عنتوان   4077پژوهشی دیگر در سال 

ایتن   از عینتی  یها نمونههمکاری دانشگاه کمبری  انجام شد که در آن بر اساس زر با توسط وی
شد. درک سیستتمی،   آنان شناساییو اقداماتی برای  ها یژگیواز طریق انجام مصاحبه(، )رهبران 

قوی با ایجاد تمتایز، ستبک ایجادکننتده     انداز چشم، برخورداری از یمحور ارزشهوش هیجانی، 
ستال  احصا شده در این پتژوهش بودنتد. در    های یژگیوو رویکرد نوآورانه  اعتماد، دید بلندمدت

رهبری مستئولیت  مورد نیاز  های یستگیشاو همکارانش به مناور شناسایی  7( شینارانانتانا4072)
مستئولیت  پژوهشی با روش کیفی و از طریق مصاحبه بتا متدیران و مشتاوران     اجتماعی شرکتی
دسته شایستتگی و مهتارت    4این پژوهش به شناسایی  ،در نهایت. انجام دادند اجتماعی شرکتی
شتامل تفکترِ   ) 4اساسی های یستگیشااست:  شدهمنجر مسئولیت اجتماعی  مجریبرای مدیران 

 متدیریتی )مشتتمل بتر    هتای  یستتگی شاو ...(،  یمحتور  ارزشاستراتژیک، خلاقیت و نتوآوری،  
 یهتا  ( مهتارت و مدیریت منابع، مربیگری تیمی، رهبری تغییتر و ...  یزیر برنامهمدیریت پروژه، 

، بلوغ فردی، ذهن چالشتی و  گرا مثبت)شامل ذهنیت فردی های یستگیشامرتبط با افراد: شامل 
   دیدگاه متوازن، رفتار اخلاقی، رهبری و کار تیمی و ...(.شامل ) بین فردیو  گشوده و ...(

 

1. Shinnaranantana 

2. Fundamental competencies 



 

 یختارج  یهتا  پتژوهش  تمامیدر که  دهد یمرهبری استراتژیک نشان  یها پژوهشمطالعه 
فارغ از اینکه، نوع نگاه مدیران این جایگاه حداکثرسازی ثتروت ستهامداران یتا بترآوردن نیازهتا و      

بترای رهبتران    هتایی  یستتگی شاو  هتا  یتوانمنتد  صرفاً ،ی ذینفعان مختلف سازمان باشدها خواسته
رهبتری   شتامل منطبق با مفهوم ذینفعان  یها پژوهشوی دیگر، استراتژیک احصا شده است. از س

و  هتا  یژگتی ونیز به شناستایی   مسئولیت اجتماعی شرکتی، رهبری پایداری و رهبری پذیر یتمسئول
مستئولیت اجتمتاعی    سازی یادهپکه در سازمان، مسئول  اند پرداختهمدیرانی مورد نیاز  های یتوانمند

ایتن   ،از این رو. کنند میو توسعه پایدار هستند و عمدتاً هم در سطوح میانی و عملیاتی ایفای نقش 
پژوهش در نار دارد با توجه به این مهم که سازمان انعکاس عمل و رویکرد تیم مدیریت ارشد آن 

 یرتتأث تحت  شان یکاستراتژمات رفتار سازمان را از طریق تصمی توانند یماست و این افراد قدرتمند 
کته بتا ارائته مفهتوم      7294قرار دهند و نیز با مدنار قرار دادنِ دیدگاه همبریک و ماسون در سال 

متدیران ارشتد ستازمان دخیتل      یهتا  انتختاب رهبری استراتژیک، اثرات انسانی را در تصمیمات و 
و  هتا  یتوانمنتد داری از چته  که اساساً تیم مدیریت ارشد سازمان بتا برختور   کنددانستند، مشخص 

 قادر به برآوردن نیازهای ذینفعان مختلف سازمان خواهند بود.   ییها مهارت

 پژوهش شناسی روش
قترار دارد.   ایتوستعه  یهتا  پتژوهش  ۀزمرپژوهش در  یریِگ جهتپژوهش حاضر به لحاظ 

  ،پژوهش شتد ، اقدام به ساخت چارچوب ها دادههمچنین، با توجه به اینکه پس از گردآوری 
است. به علاوه، با در ناتر گترفتن هتدف پتژوهش،      (تحلیلی)از نوع استقرائی  آنرویکرد 

متتداول   هتای  یوهشت یکی از تحلیل تم . شدانتخاب  7تم یلتحل یفیکروش پژوهش از نوع 
کیفی حاصل از مصاحبه است. مضمون یا تتم   یها دادهتحلیل محتوا و روشی برای تحلیل 

تتا حتدی معنتا و مفهتوم      و پتژوهش استت   سؤالاتو  ها دادهمبین اطلاعات مهمی درباره 
(. 4006، 4کتلارک و بتراون  دهتد )  یمت را نشتان   هتا  دادهاز  یا مجموعته الگوی موجتود در  

دهی و حتداقل بته توصتیف و ستازمان     شتود  یمت یافت  ها دادهمضمون، الگویی است که در 
(. طبتق  4:7229، 2بویتاتزیس پتردازد )  یماز پدیده  ییها جنبهمشاهدات و حداکثر به تفسیر 

 

1. Thematic analysis 

2. Braun & Clark 
3. Boyatzis 
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، ها داده: آشنا شدن با گیرد یمصورت  گام زیر 6در تحلیل تم ( 4006کلارک )نار براون و 
 لیتحل، نیمضام شبکه میترسایجاد کدهای اولیه و کدگذاری، جستجو و شناخت مضامین، 

 (.02: 7221خنیفر، مسلمی، متن )، ادغام و یکپارچه کردن مجدد نیمضام شبکه
بتر رویکترد اکتشتافی از     تأکیتد کته بتا    شتد مقترر   به دلیل نو بودن عنوان پژوهش 
بترای انجتام    ستؤالات استفاده شود. تعیین چتارچوب کلتی    یافته ساختار یمهن یها مصاحبه
از طریق مرور ادبیات موضوع صورت گرفت. پس از آن، بتا   یافته ساختار یمهن یها مصاحبه

توجه به اینکه مفهومِ رهبر استراتژیک در پژوهش حاضر معادل تیم مدیریت ارشد سازمان 
ی دارا و مدیران ارشد اجرایی( در نار گرفته شد، بتا افتراد   مدیره هیئت)مدیرعامل، اعضای 

. انتخاب افراد برای مصاحبه شدصاحبه ایرانی م هواپیمایی یها شرکتدر ی مذکور ها سمت
 متوارد پتژوهش،   به هدفبا توجه  احتمالی هدفمندِ قضاوتی انجام شد. غیر  روشاز طریق 

دیگتری نیتز بتا توجته بته       ستؤالات و  ندفرعی در نار گرفتته شتد   سؤالاتزیر به عنوان 
 .ندطرح شد شده ارائه یها پاسخ
احستاس   ییهتا  گتروه به عنوان تیم مدیریت ارشتد ستازمان در قبتال چته افتراد و       -7

تتا در اتختاذ    کنتد  یمت بته شتما کمتک     هتایی  یژگیوبرخورداری از چه  -4مسئولیت دارید؟ 
معتقتد هستتید کته داشتتن چته       -2مختلف را در ناتر بگیریتد؟    یها گروهتصمیمات، منافع 

 -4استت؟  مورد نیتاز  برای تحقق رویکرد ذینفعان  ادر جایگاه شم هایی یستگیشاو  ها مهارت
تئوری ذینفعان در سازمان چیست و چته متوانعی را بتر     سازی یادهپتوصیه شما برای تحقق و 

 ؟بینید یمسر راه این رویکرد مدیریتی در صنعت حمل و نقل هوایی ایران 
ه شکل صوتی ب ها مصاحبه، شوندگان مصاحبه، با کسب اجازه از ها دادهبه مناور ثبت 

تمایل بته ضتبط مصتاحبه نداشتتند، در حتین       شوندگان مصاحبهضبط شد و در مواردی که 
 71بتترداری صتتورت گرفتتت. )از مجمتتوع   انجتتام مصتتاحبه توستتط پژوهشتتگر یادداشتتت 

، هتا  مصتاحبه پس از انجام  مورد ضبط شد( 76برداری و  یک مورد یادداشت شونده مصاحبه
وُرد شتد و ستپس در قالتب فایتل پتی دی اِف وارد       افتزار  نترم شده وارد  یگردآوری ها داده
کیو اِس آر اِن ویوو شد تا برای انجام تحلیل، کدگذاری صتورت پتذیرد. ایتن کتار      افزار نرم
ی هتا  مصاحبهیی از مفاهیم در ها بخشانجام شد و در صورتی که  ها مصاحبه تک تکبرای 

و  هتا  دادهمصاحبه،  71از انجام  قبلی وجود داشت؛ از همان کدهای قبلی استفاده شد. پس
 متوقف شد. ها مصاحبهکدها به حد اشباع ناری رسید و 



 

 شوندگان مصاحبه مشخصات. 0 جدول

 تعداد پست سازمانی ردیف

 9 مدیرعامل 7

 0 مدیره هیئتعضو  4

 4 مدیر ارشد اجرایی 2

کدگتذاری صتورت گرفتت )مجمتوع      429، تعداد شده انجاممصاحبه  71از مجموع 
به صورت رفت و برگشتی بود. به این معنا که ابتدا  ها گره(. فرآیند شناسایی 7ها گرهتعداد 

مورد نیاز  یها مهارتو  ها یژگیوبا بررسی ادبیات موضوع، مفاهیم اولیه و کلی در مورد 
رهبران استراتژیک برای جلب رضایت ذینفعان سازمان استخراج شد. پس از آن با انجام 

و مطرح شدن مفاهیم جدید، مجدداً و به دفعات به ادبیات موضوع مراجعه شد  ها مصاحبه
، در ادبیات جستجو شتود. ایتن   شده انجام یها مصاحبهدر  شده مطرح یها بحثتا معادل 

به شناستایی   در نهایتبه ادبیات  ها مصاحبهو از  ها مصاحبهرفت و برگشت از ادبیات به 
دارای  شتده  استتخراج . لازم به ذکر است که برخی از کتدهای  شدمنجر گره یا کد  429

نشان داده  4تحت عنوان مراجعکیو اِس آر اِن ویوو  افزار نرمچندین فراوانی بودند که در 
شناسایی شده است که از این تعتداد   کد 419به عبارت دیگر در فرآیند کدگذاری ؛ شدند
است که ستون دوم آن  افزار نرمنمایی از خروجی  7. شکل بودندکد منحصر به فرد  429
که از  استکد مرجع  419 دهنده نشانبه فرد و ستون دوم  کد منحصر 429 دهنده نشان
  شده است. ( حاصلستون اول) شده انجاممصاحبه  71
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2. References 
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 QSR Nvivo افزار نرمدر  ها مصاحبه کدگذاری .0شکل 

گام بعدی، پس از کدگذاری متون، تحلیل، تلفیق و ترکیب کدها در قالب مفاهیم است. 
و ترکیب شده و  یبند دسته، بر اساس میزان تشابه مفهومی، شده ییشناسادر این گام کدهای 

بتر استاس شتهود و     شتده  ییشناسا. در مرحله بعد مفاهیم شدمفهوم استخراج  60در مجموع 
 یهتا  تتم درک پژوهشگر از موضوع مورد بررسی و با توجه به وجه اشتراک مفاهیم، در قالب 

شدند. این فرآیند تا زمانی ادامه پیدا کرد که تمتامی   یبند دستهاصلی  یها تمفرعی و سپس 
مربوطه اختصتاص داده شتدند. در پتژوهش حاضتر، پتس از       یها تمبه  شده ییشناسامفاهیم 
اصتلی قترار داده شتدند. فرآینتد      یهتا  تتم در زیرمجموعه  ها تمفرعی، این  یها تمسایی شنا

اصلی چنتدین بتار متورد بتازنگری قترار       یها تمفرعی و سپس  یها تمتخصیص مفاهیم به 
اصلی و فرعی بارها مورد پالایش قرار گرفتند و حسب نیاز، متواردی   یها تمگرفت. در واقع، 

به دست آمد.  ها دادهاز  کننده یراضتا در نهایت یک نقشه تماتیک  شدحذف، اضافه یا ترکیب 
 تم فرعی از مفاهیمِ به دست آمده در مرحله قبل استخراج شد. 44تم اصلی و  4در مجموع 



 

 
 QSR Nvivo افزار نرمدر  شده شناسایی. نمایی از مفاهیم 0شکل 

در یک (( 4کدهای اولیه )شکلتلفیق و ترکیب ) یممفاهو  ها قولاز نقل  یمثال 4جدول 
 .اند شده یبند دستهاصلی و فرعی  یها تممصاحبه است که در قالب متن نمونه 

پایتایی(، از روش توافتق درونتی موضتوعی دو     اعتمتاد ) در این پژوهش برای بررسی قابلیت 
کدگذار استفاده شد. به این صورت که از یک نفتر دعتوت شتد کته بته عنتوان همکتار پتژوهش         
)کدگذار( در پژوهش مشارکت کند. از ایتن رو پتس از تهیته دستتورالعمل و راهنمتای کدگتذاری،       

ده شد. ستپس تعتدادی از   ی لازم در مورد موضوع پژوهش و نحوه کدگذاری به ایشان داها آموزش
، کتدهایی  ها مصاحبهبرای کدگذاری در اختیار همکار پژوهش قرار گرفت. در هر کدام از  ها مصاحبه

که از نار هر دو نفر با هم مشابه هستند به عنوان توافق و کدهای غیرمشابه به عنوان عدم توافتق  
 از فرمول زیر محاسبه شد.شناسایی شدند و در نهایت درصد توافق درون موضوعی با استفاده 

درصد توافق درون موضوعی  
تعداد توافقات   

تعداد کل کدها
     

شود، درصد توافتق   یمکه ملاحاه  طور همانارائه شده است.  2نتای  حاصل در جدول 
( است؛ از این رو قابلیت اعتمتاد  4070، 7ترنردرصد ) 60شده است که بیش از  سبهمحا 9/94

 است. ییدتأها مورد  یکدگذار
 

1. Turner 
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 فرعی و اصلی در یک مصاحبه های تم، مفاهیم و قول نقلاز  ای نمونه. 0جدول 

 تم اصلی تم فرعی مفهوم نقل قول مرتبط

 بعتد  و استت  متدیره  هیئتت  عضتو  اول رعاملیمد
 نیا در اندیشی هم با ما ماتیتصم دیبا. رعاملیمد
 گویتد  میبه ما  اسلام هم نید .شود گرفته گاهیجا
 در پتذیری  مشتورت  نیا «نهمیب یشور امرهم»و 

 .است لازم اریبس ما یتیریمد سط 

عدم خودمحوری 
 گیریدر تصمیم

 پذیری مشورت
 های ویژگی
 فردی

 درون در را زیستتت محتتیط بتته مربتتوط مباحتتث متتا
 ایترلاین . ما پروژه میخودمان وارد کرد یها یاستراتژ

استفاده از کاغتذ را تتا    میو توانست میسبز را استارت زد
را از  یکیظتروف پلاستت   و میحتذف کنت   یادیت حد ز
. در درون ستازمان هتم   میخود حذف کترد  نایتریک

 حوزه انجام شده است. نیدر ا ییکارها

سازمان  دهی جهت
و وارد کردن 
موضوع ذینفعان 
در استراتژی 
 سازمان

تفکر استراتژیک 
با رویکرد 
 ذینفعان

 های مهارت 
بنیادین رهبری 
در جایگاه 
 استراتژیک

بتا   متؤثر به طتور کلتی توانتایی ایجتاد ارتبتاط      
سیاستی   متؤثر و تعتاملات   گیر تصمیم نهادهای

برای پیشبرد اهداف متا اثتربخش استت. جلتب     
بیرونتی از طریتق انجتام متذاکره      هتای  حمایت

درست و نشان دادن اهمیت کتار ستازمان و بته    
 گیتران  تصتمیم عبارتی آوردن شرکت روی میتز  
 ست.کشور هنر مدیریت در سط  ما

برخورداری از 
تعاملات سیاسی 
مناسب در راستای 
 اهداف سازمان

 مدیریت
 تعاملات سیاسی

 های مهارت
 مدیریتی

اگر بتوانیم با نار کارکنان  المنفعه عامدر مورد کارهای 
یک کاری را انجام دهیم، میل و رغبت و پذیرش زیاد 

. ما کارکنتان را جمتع   کنند میو همه حمایت  شود می
چه کاری انجام بدهیم که خوب  پرسیم می کنیم و می

 باشد این یعنی ایجاد حس همدلی.

ایجاد همدلی و 
 زبان مشترک

ایجاد روابط 
 مبتنی بر اعتماد

 های مهارت
بین رفتاری 
 فردی

 نتایج ضریب توافق بین دو کدگذارای از نمونه. 3 جدول

 درصد توافق تعداد عدم توافقات تعداد توافقات تعداد کل کدها کد مصاحبه

 6/97 4 40 42 6 شونده مصاحبه

 6/92 4 49 61 1شونده  مصاحبه

 9/94 6 49 776 کل



 

و  کننتدگان  مشتارکت همچنین، سنجش روایی در پژوهش حاضر از طریق بررستی  
 یهتا  دادهممیزی خارجی متورد ارزیتابی قترار گرفتت. بته ایتن ترتیتب کته پژوهشتگر          

خواست تتا در متورد    ها آنارائه داد و از  کنندگان مشارکت را به تعدادی از شده یگردآور
با تعدادی از اساتید  شده یگردآور یها دادهقضاوت کنند و همچنین  ها آنصحت و اعتبار 

بودند نیز مورد بررسی و در صورت لتزوم متورد    نار صاحبدانشگاه که در حوزه رهبری 
 بازبینی و اصلاح قرار گرفت.

 پژوهش های یافته
رهبران استراتژیک به مناور جلب رضایت  یها مهارتو  ها یژگیوستای شناسایی در را

شناستایی شتد کته     هتا  مصتاحبه اصلی از کدگذاری  تم چهارذینفعان مختلف سازمان، 
و  نگر جامع) یکاستراتژبنیادین رهبری در جایگاه  یها مهارتو  ها یژگیواز:  اند عبارت
 بین فردیرفتاری  یها مهارت(، محور ارزشاخلاقی و ) یفرد های یژگیو(، محور جامعه
بتا   کننتده  مواجهته و  محتور  ارتبتاط ) یریتیمد یها مهارتاعتمادساز( و  و جو مشارکت)

 بحران و مسائل سیاسی(. 

 (محور جامعهو  نگر جامعبنیادین رهبری ) های مهارتو  ها ویژگی
است که فترد بترای قترار گترفتن در یتک       هایی یژگیوبنیادین،  های یژگیومناور از 

برخوردار باشد و تداوم مسئولیت در آن جایگاه موجتب   ها آنجایگاه و موقعیت باید از 
از  گفتت  تتوان  یم. بر اساس نتای  پژوهش حاضر شود یمدر فرد  ها یژگیوبهبود این 

ه در ، برخورداری از هفت ویژگی احصا شداستراتژیکمتفاوت رهبران  های یژگیو میان
مفهوم( برای تحقق رویکرد ذینفعان در ستازمان ضتروری    71تم فرعی و  1) 4جدول 
 است.

 (محور ارزشاخلاقی و ) یفردهای  یژگیو
ی پژوهش نشان داد که تیم مدیریت ارشد سازمان بته لحتاظ فتردی    ها مصاحبهیل تحلنتای  
مفهوم( برخوردار باشتد تتا بتوانتد در     70تم فرعی و  6) 0هایی به شرح جدول  یژگیوباید از 
 ی مختلف ذینفع را مدنار قرار دهد.ها گروهگیری منافع  یمتصمهنگام 
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 بنیادین رهبری در جایگاه استراتژیک های مهارتو  ها ویژگی اصلی تم برایفرعی  های تم. مفاهیم و 4 جدول

 تم اصلی تم فرعی مفهوم

ایجاد انگیزه  محوری سازمانکننده در ارزش ذینفعذینفعان مشارکتایجاد انگیزه در 
و 
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 محور ذینفعایجاد انگیزه در کارکنان در راستایِ استراتژیِ 

تفکر  سازمان و وارد کردن موضوع ذینفعان در استراتژی سازمان دهی جهت
استراتژیک 
با رویکرد 
 ذینفعان 

 نگری آیندهرویکرد بلندمدت در اتخاذ تصمیمات و 

 مدت کوتاهعدم توجه صرف به هزینه و بودجه در 

 وکار کسباعتقاد به تسهیم مسئولیت رهبری واحد 

 موفقیت با استفاده از خرد جمعی و کار تیمیاعتقاد به کسب  تفکر تیمی

 کننده ادارهگسترده اطلاعات و پذیرش نفوذ همه افراد  گذاری اشتراکبه 
 سازمان

تیزفهمی و  آینده با ایجاد تغییرات بینی پیشو توانایی  وکار کسبدانش و تجربه در زمینه 
درک 
 درک چگونگی انجام فرآیند کار وکار کسب

 مختلفی از روابط های شبکهپذیرش 
رویکرد 
سیستمی 

 (نگری کلان)

 جانبه همهتوانایی دیدن موضوعات به طور جامع و 

 وکار کسبدرک وابستگی متقابل اجزای سیستم 

قابلیت  و روابط متقابل ها پیچیدگیایجاد تغییر و تحول با درک 
انطباق و 
 سریع و مناسب حسب شرایط گیری تصمیم سازگاری

مدیریت  شرکت های هزینهکنترل درآمدها و 
اثربخش 
 استفاده بهینه از نیروی انسانی به عنوان سرمایه اصلی سازمان منابع



 

 فردی های ویژگیاصلیِ  برایتمفرعی  های تم. مفاهیم و 5 جدول

 تم اصلی تم فرعی مفهوم

 جدید در رویارویی با مسائل پیچیده های حل راهارائه 
 تفکر خلاق
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 ناشناخته های موقعیتخلاقانه و مناسب در  گیری تصمیم

 صداقت و روراستی
ذهنیت اخلاقی و 

 محوری ارزش
 عدالت و انصاف

 معنویت

 احساس مسئولیت برای انجام اقدامات درست و به نفع دیگران

 خیرخواهی و ازخودگذشتگی روحیه خدمتگزاری

 ها تلاش برای حمایت دیگر افراد و حساس به منافع آن

شجاعت در  پذیرش مخاطرات و ریسک تصمیمات
 گیری خارج از چارچوب توانایی تصمیم گیری تصمیم

 گشودگی ذهن
 پذیری مشورت

 گیری عدم خودمحوری در تصمیم

 برخورداری از هوش هیجانی و اخلاقی

 رویارویی با روابط پیچیدهتوانایی  هوش ارتباطی

 کنترل عواطف خود و دیگران

 و اعتمادساز( جو مشارکت) فردی بینرفتاری  یها مهارت
 مهتارت رهبران استراتژیک در راستای تحقق رویکرد ذینفعتان مستتلزم برختورداری از پتن      

به عبارت دیگتر، تتیم   ؛ هستندمفهوم(  72تم فرعی و  0) 6به قرار جدول  بین فردیرفتاری 
ذینفع متعتارض را بترآورده    یها گروهنیازهای واگرای  توانند یممدیریت ارشد سازمان زمانی 

سازد که بتواند با برخورداری از مهارت توجه به دیگران، تحریک و برانگیختگتی فکتری )بته    
، متؤثر باطتات  خلاقانه و نوین از داخل و خارج از سازمان( و ارت های یدهامعنای توانایی جذب 

 .کندجوی آمیخته از اعتماد و فضایی مشارکتی را ایجاد 
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 بین فردی های مهارت اصلی برایتمفرعی  های تم. مفاهیم و 0 جدول

 تم اصلی تم فرعی مفهوم

 از روابط ای بهینهایجاد حد مطلوب و 

ایجاد ارتباط و 
 مؤثرتعامل 
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 گفتمان و تعامل دوسویه

 مهارت شنیداری

 مؤثرپاسخگویی 

 ایجاد جو آمیخته از باور و احترام

ایجاد روابط مبتنی 
 بر اعتماد

 ایجاد حس برابری و عدالت

 ایجاد همدلی و زبان مشترک

 سازی تیمتوانایی 
 ایجاد مشارکت

 فعالیت به عنوان عضو یک تیم

 خلاقانه های ایدهبه چالش کشیدن افراد برای فکر کردن و ارائه 
تحریک یا 

 برانگیختگی فکری
 نو از داخل و خارج از سازمان های ایدهتوانایی جذب 

 درک و احترام به تنوع
 توجه به دیگران

 ایجاد فرصت برابر برای همه

 با بحران و مسائل سیاسی( کننده مواجههو  محور ارتباط) مدیریتی های مهارت
بتا   یک در جایگاه مدیریت ارشد اجرایتی که رهبران استراتژ دادپژوهش نشان  یها مصاحبه یلتحل

( قادر خواهند بود بتر مستائل و   مفهوم 70تم فرعی و  6) 1ر جدول د شده ارائهداشتن شش مهارتِ 
 .کنندمختلف ذینفع غلبه  یها گروهمشکلات مدیریت 

 



 

 مدیریتی های مهارتاصلیِ  برایتمفرعی  های تم. مفاهیم و 7 جدول

 تم اصلی تم فرعی مفهوم

 ذینفع های گروهآموزش کارکنانِ مرتبط با 
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 موضوع ذینفعانتوانمندسازی مدیران و کارکنان در مواجهه با 

 رویکردهای مختلف سازی یکپارچهکسب دانش از نارات ذینفعان و 

 با رویکرد ذینفعان سازی فرهناالگوسازی رفتار و 
 های زیرساختایجاد 

 اخلاقی
 سازمان های ارزشو  ها رویهایجاد فرهنا شفافیت و پاسخگویی در قالب 

تعاملات  مدیریت راستای اهداف سازمانبرخورداری از تعاملات سیاسی مناسب در 
 مسائل سیاسی بینی پیششناخت و  سیاسی

 مشترک معنا های سیستمایجاد 

 ایجاد شبکه روابط با ذینفعان مدیریت ارتباطات

 زنی چانهقدرت مذاکره و 

 توانایی رویارویی با شرایط بحرانی
 مدیریت بحران

 از بحران در آیندهایجاد سازوکارهایی برای جلوگیری 

 و متقاعدسازی تأثیرگذاریتوانایی 

 قضاوت متعادل و متوازن مدیریت تعارض

 مسئلهمدیریت پیچیدگی و حل 

پژوهش در قالتب الگتوی چهتاروجهی     های یافته 7، در شکل گفته  بر اساس موارد پیش
 ارائه شده است. محور ینفعذرهبری استراتژیک 
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 محور ذینفع. الگوی چهاروجهی رهبری استراتژیک 0شکل 

 سیاسی مدیریت تعاملات

 مدیریت بحران

 مدیریت تعارض

 مدیریت ارتباطات

 ی اخلاقیها رساختیزایجاد 

 مدیریت یادگیری سازمانی

 روحیه خدمتگزاری

 هوش ارتباطی

ذهنیت اخلاقی و 

 یمحور ارزش

 یریگ میتصمشجاعت در 

 یریپذ مشورت

 تفکر خلاق

تحریک یا برانگیختگی 

 فکری

 ایجاد مشارکت

 مؤثرایجاد ارتباط و تعامل 

 ایجاد روابط مبتنی براعتماد

 توجه به دیگران

رهبری 

استراتژیک 

 محور نفعیذ

و  ها یژگیو

ی بنیادین ها مهارت

رهبری در جایگاه 

استراتژیگ 

و  نگر جامع)

 (محور جامعه

ی ها مهارت

مدیریتی 

و  محور ارتباط)

 کننده مواجهه

با بحران و 

 مسائل سیاسی(

ی رفتاری ها مهارت

 یفرد نیب

و  جو )مشارکت

 اعتمادساز(

ی ها یژگیو

اخلاقی و ) یفرد

 (محور ارزش

 تفکر تیمی

 (ینگر )کلان یستمیسرویکرد 

 یبخش الهامایجاد انگیزه و 

 قابلیت انطباق و سازگاری

تفکر استراتژیک با 

 رویکرد ذینفعان 

 وکار کسب درکتیزفهمی و 

 مدیریت اثربخش منابع



 

 گیری نتیجهبحث و 
در مورد اهداف بلندمدت و اساسی سازمان در ستطوح بتالای    گیری یمتصمنار به اینکه 

تلاش بترای بترآوردن انتاتارات ذینفعتان مختلتف       از این رو، گیرد یمسازمانی صورت 
است که امروزه رهبتران   ییها چالشاز  رسند یمسازمان که گاه به نار متعارض و واگرا 

استراتژیک )مدیر عامل و تیم مدیریت ارشد( در هر سازمان با آن روبرو هستند کته بته   
کسب مزیت رقابتی و بهبود عملکرد مالی و اجتماعی را بته همتراه خواهتد     رسد یمنار 

تامپستون   (. همچنین، با توجته بته اینکته جیمتز    4071، 7سری بومز و همکارانداشت )
وع و تمایز مدیران ارشد اجرایی در اتخاذ تصتمیمات و انتختاب رویکردهتای    (، تن7261)

فینکلشتتاین و  دانستت )  هتا  آنو شخصتیت   ها ارزش ،ها یتوانمندمختلف را در تجارب، 
بالا که توسط همبریک و ماسون در  یها رده یۀنار( و نیز بر اساس 9: 4002همکاران، 
و  هتا  ارزش، هتا  یژگتی و یرتتأث ک را تحتت  استتراتژی  یها انتخابو  شدارائه  7294سال 
چنین اظهار داشت کته   توان یمعنوان کردند،  ها انتخابافراد سازنده این  های یزانندهانگ

آن یتا بته عبتارت دیگتر پاستخگویی       سازی یادهپو موفقیت در  4انتخاب رویکرد ذینفعان
و  هتا  یژگتی واز  ناشتی  توانتد  یمت مختلتف و متعتارض    یهتا  گتروه به نیازهای  زمان هم

 رهبران در جایگاه استراتژیک باشد. های یتوانمند
و  هتا  یژگتی وپتژوهش،   مستئله در این پتژوهش بتا عنایتت بته ماهیتت       از این رو

رهبران استتراتژیک در راستتای جلتب رضتایت ذینفعتان مختلتف       مورد نیاز  یها مهارت
دسته  4که برخورداری از داد پژوهش نشان  های تحلیل دادهسازمان شناسایی شد. نتای  

تا بتوانند  کند یمبه رهبران سازمانی در سطوح استراتژیک کمک  ها مهارتو  ها یژگیواز 
 هتای  یژگتی ورویکرد ذینفعان توفیق بیشتتری داشتته باشتند. دستته اولِ      سازی یادهپدر 
 یکاستتراتژ بنیتادین رهبتری در جایگتاه     یها مهارتو  ها یژگیوبا عنوان  شده ییشناسا
( مبیّن این واقعیت است که تیم مدیریت ارشد ستازمان در ایتن   محور جامعهو  نگر جامع)

منطبق بر پتژوهش والتدمن و   ) یکاستراتژچون تفکر  هایی یژگیوجایگاه )نقش( باید از 
( برخوردار باشند تا بتوانند رویکرد ذینفعان را به عنوان رویکردی قالب در 4009گالوین، 

 

1. Ceri-Booms 

2. Stakeholder theory 
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 سازی یادهپتا از این طریق بستر مناسبی برای  کنندسازمان وارد  های یاستراتژاهداف و 
و بتا داشتتن تفکتر تیمتی و نیتز ایجتاد انگیتزه و         کننتد این دیدگاه در سازمان فتراهم  

مرتبط  یها گروهدر ذینفعان داخل و خارج سازمان از توانمندی همه افراد و  یبخش الهام
که بستیار متورد    هایی یژگیو. همچنین، یکی از کنندبرای رسیدن به این هدف استفاده 

 نار رهبران استتراتژیک در نمونته متورد بررستی بتود، برختورداری از تفکتر سیستتمی        
( در جایگاه رهبری استراتژیک 4077؛ ویزر، 4002با پژوهش هیند و همکاران،  راستا هم)

ط در درون و مختلفی از رواب یها شبکهکه مدیران، پذیرای  شود یماست؛ چراکه موجب 
درک  و جامعه را درک کنند و وکار کسببیرون سازمان باشند و وابستگی متقابل سیستم 

، اقتصادی و اجتماعی داشته محیطی یستز های یاییپوعمیقی از روابط داخلی سازمان و 
که عمدتاً به معنای داشتن تجربته در ایتن صتنعت و     وکار کسبتیزفهمی و درک  باشند.

استت کته بته رهبتران      ییها مهارتتلف آن تعبیر شده است از دیگر شناخت زوایای مخ
. چرا که شناخت درست و اساسی از صنعت کند میاستراتژیک در تحقق این هدف کمک 

 رستد  یم . در واقع، چنین به نارشود تر متناسبو  تر مناسبتصمیمات  ساز ینهزم تواند یم
متعددی که برای رهبران استراتژیک در ادبیات موضوع شناسایی  یها مهارتکه از بین 

شده توسط رهبران استراتژیک در صتنعت حمتل و    تأکیدشده بود، هفت مهارت بنیادینِ 
به تیم مدیریت ارشد سازمان در شناسایی اثتربخش نیازهتای    تواند یمنقل هوایی ایران 

ین ایتن نیازهتا حستب اولویتت،     ذینفعان مرتبط با این صنعت و چگونگی ایجاد توازن بت 
 .کندکمک 
 هتای  یژگتی وکه اصولاً برختوردار بتودن از برختی     دهد یمنشان  ها یژگیودوم از  ۀدست

برخورداری از رویکرد ذینفعان و مدنار قترار   ساز ینهزم تواند یم( محور ارزشاخلاقی و ) یفرد
چتون حتس    هتایی  یژگتی و. اساساً برختورداری از  شوددادن افراد مختلف در اتخاذ تصمیمات 

، عدالت و انصاف و در مجموع پایبندی بته اصتول   یازخودگذشتگترحم نسبت به همنوعان و 
( و 4002، 7، کاکابتادس 4077، ویتزر،  4072شتینارانانتا،   یهتا  پتژوهش طبق نتتای   ) یاخلاق

( و تشتخیص  4076، 4؛ شی و یی4006ماک و پلس، ) یارتباطمعنویت در کنار داشتن هوش 
نیازهتای   زمتان  هتم تتا افتراد بتواننتد     شتود  یمت موجب  ها آنیده و نحوه برخورد با روابط پیچ

 

1. Kakabadse 
2. Shi & Ye 



 

. دو ویژگتیِ دیگتری کته    کننتد مختلف را در نار بگیرند و برای تحقق آن تتلاش   یها گروه
قترار گرفتت،    تأکیتد توسط مدیران ارشد در این صنعت برای تحقق رویکترد ذینفعتان متورد    

است. ایتن متدیران معتقتد بودنتد کته شناستایی        ریگی یمتصمو شجاعت در  یریپذ مشورت
متخصصین  های یشنهادپمختلف ذینفع، مستلزم پذیرش نارات و  یها گروهنیازهای متفاوت 
هستتند،   «وامرهم شوری بینهم»افرادی که معتقد به آیه شریفه  از این رو، استدر هر حوزه 

. کننتد کستب دانتش    هتا  آنشناستایی نیازهتای    در حوزه ذینفعتان مختلتف و   توانند یمبهتر 
مختلتف گتاهی    یهتا  گتروه ایجاد رضایت نسبی بتین   همچنین، طبق اظهار نار این مدیران

دیگتر   یها گروهخارج از چارچوب و ترجی  نیازهای یک گروه نسبت به  گیری یمتصمنیازمند 
بته هتدفیِ    حسب شرایط است که لازمه آن داشتن جسارت در اتخاذ تصمیمات برای رسیدن

 کلان در بلندمدت است.
و اعتمادساز( رهبتران   جو مشارکت) بین فردیرفتاری  یها مهارتدر دسته سوم به 

استراتژیک اشاره شده است. در واقع، رهبران استراتژیک باید قادر باشند تا بتا برقتراری   
به مشتتریان در   مؤثرمانند پاسخگویی مختلف )در قبال ذینفعان  مؤثرارتباط و تعاملات 

جتوی   در پرواز و اختصاص زمان به کارکنان برای شنیدن ناراتشتان(  یرتأخزمان ایجاد 
که در مفاهیم  گونه همان. کنندخود ایجاد  وکار کسبآمیخته از باور و احترام را در فضای 

ماک و پلتس،  اعتماد )رهبری پایداری نیز هدف رهبری ایجاد و پرورش روابط مبتنی بر 
( برای ذینفعتان مختلتف در داختل و ختارج از ستازمان و      4074دوه و گوئیکلی، ؛ 4006

 گانته  سته تحقتق اهتداف   )برای دستیابی بته اهتداف مشتترک     ها آنهماهنگی اقدامات 
و درنهایت کمک به فهم خوبی )آنچه اخلاقی  وکار کسبعملکرد(، مشروعیت و پایداری 

(. انجتام  4006متاک و پلتس،   ت )است  شدهعنوان  وکار کسب مشترک انداز چشماست( و 
کته   کنتد  یمت ، بته رهبتران کمتک    طلبانته  منفعتاقدامات باورپذیر و پرهیز از رفتارهای 

کارکنان سازمان و ستهامداران در پتذیرش رویکترد ذینفعتان و تتلاش بترای بترآوردن        
، عتلاوه  به در راستای انتفاع بلندمدت سازمان بیشتر همراه و همدل شوند. ها آننیازهای 

افراد درون و بیرون سازمان  یدنچالش کشانایی مدیران ارشد در ایجاد مشارکت و به تو
مختلتف در   یها گروهنوآورانه نیز در شناسایی نیازها و اهداف مشترک  های یدهادر ارائه 
 خواهد بود. تأثیرگذاربلندمدت 

با بحران و مسائل  کننده مواجههو  محور ارتباط) یریتیمد یها مهارتدر پژوهش حاضر، 
؛ این بتدان معناستت کته رهبتران     گیرند یمسیاسی( رهبران استراتژیک در دسته چهارم قرار 
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 یهتا  خواستته استراتژیک در جایگاه مدیران ارشتد اجرایتی بترای ایجتاد تتوازن و تعتادل در       
مطتابق بتا   ) یمتقاعدستاز و  تأثیرگتذاری مختلف باید با استفاده از قتدرت   یها گروهمتعارض 

 ( و با داشتتن قضتاوت متعتادل و متتوازن    4072، شینارانتانا، 4002ژوهش هیند و همکاران، پ
و تتدوین   یستاز  فرهنتا اخلاقتی ماننتد    های یرساختزو با ایجاد  نمودهمدیریت  تعارض را

سازمانی مبتنی بر شفافیت و پاستخگویی و نیتز بتا استتفاده از متدیریت       یها ارزشو  ها یهرو
و متذاکره   یزنت  چانته از روابط با ذینفعان و نیز تقویت قدرت  یا شبکه یده شکلارتباطات، با 

هتوائی در   ونقتل  حمتل . نار به اینکه کنندبستر سازمانی لازم برای رویکرد ذینفعان را فراهم 
 های یمتحراخیر نیز با  یها سالو در  شود یم متأثرایران تا حد بسیار زیادی از مسائل سیاسی 

مدیران ارشد صنعت معتقد بودند که برخورداری از دانش  از این رواست؛  شدهبسیاری مواجه 
و نیز داشتن تعاملات سیاسی مناسب در سط  کشتور تتا    الملل ینبآشنایی با روابط  سیاسی و

اول بتوانند تا حتد   ۀوهلدر  وحد بسیار زیادی برای تیم مدیریت ارشد سازمان مورد نیاز است 
، غلبه کننتد و در  هستند ها یمتحرد در صنعت که عمدتاً ناشی از موجو یها بحرانمناسبی بر 

 گام بعد پاسخگوی نیازهای افراد درون و بیرون سازمان باشند.
بته جتز    رستد  یمهوائی ایران به نار  ونقل حملپژوهش در صنعت رغم انجام  علی

 رهبران استتراتژیک کته ختاص ایتن صتنعت      یها مهارتو  ها یژگیوتعداد محدودی از 
مختلتف   یهتا  گتروه در تحقق هدف جلب رضتایت   تواند یم ها مؤلفه بسیاری از، هستند

با توجه به دشواری انجام مصاحبه با تیم مدیریت ارشد . مفید باشد ها سازمانذینفع همه 
ایتن پتژوهش در صتنایع     شتود  یمت پیشنهاد و رعایت برخی مصال  سازمانی توسط آنان 
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