
-- Management Studies in Development and Evolution-- 
101 (30), 43-67 
jmsd.atu.ac.ir 
DOI: 10.22054/jmsd.2021.55458.3772 
 

O
ri

gi
n

al
 R

e
se

rc
h

 
 

 
R

ec
e

iv
ed

: 1
9

/0
9

/2
0

2
0

   
R

ev
ie

w
: 2

0
/0

6
/2

0
2

1
 

A
cc

ep
te

d
: 

1
3

/0
7

/2
0

2
1

   
 

IS
SN

:2
2

5
1

-8
0

3
7

 
 

eI
SS

N
:2

4
7

6
-5

9
8

8
 

 
 

Designing a Career Path Development Model 
Based on the Knowledge Management Model 

Mohammad Vakili  
PhD student in Business Management, 

Allameh Tabataba’i University, Tehran, Iran 

  

Hamed Dehghanan ∗  

Assistant professor , Management and 

accounting department, Faculty of 

management, Allameh Tabataba’i 
University, Tehran, Iran, 

  

Hossein Rahmanseresht  
Professor, Allameh Tabataba’i University, 
Tehran, Iran 

  

Vahid Khashei Varnamkhasti  

Associate Professor, Department of Business 

Management, Allameh Tabataba’i 
University, Tehran, Iran 

Abstract 

Today, the use of strategy consultancy in most organizations is not a choice, but a 
necessity. Strategy consultants have irreplaceable role in the success of organizations. 
Competency and competency-based management has been considered widely in recent 
years. Despite this fact, less attention has been paid to competencies of strategy 
consultants. This study aims to discover the competencies, determine the relative 
importance of each competency and finally suggest a comprehensive competency 
model for strategy consultants. So a mixed (qualitative-quantitative) research was 
conducted. At the first stage (qualitative research) based on the data approach of Glaser 
grounded theory and through deep interviews with 21 experts in strategy consulting, 25 
competencies of strategy consultants were identified. At the second stage (quantitative 
research), by fuzzy Dematel method, relative importance of these competencies and the 
relationships between them have been identified and finally a comprehensive model has 
been presented. Among the important results of this research is that at the level of main 
categories, personality competencies and at the level of sub-categories, management and 
organizational knowledge, strategic thinking, mindfulness and leading the leaders are of 
the highest importance and effectiveness. 

Keywords: Management Consulting Industry, Strategy Consulting, Strategic 

Management, strategy consultant competency.
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 سازمان استراتژی مشاور های شایستگی برای مدلی

دانشجوی دکترای مدیریت بازرگانی، دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایرانمحمد وکيلی 

 استادیار گروه مدیریت بازرگانی، دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایرانحامد دهقانان 

استاد دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایرانحسين رحمان سرشت

دانشیار گروه مدیریت بازرگانی، دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایران وحيد خاشعی ورنامخواستی

 چكيده
ود شها نه يک انتخاب، بلکه يک ضرورت محسوب ميامروزه استفاده از مشاوران استراتژي در اكثر سازمان
 هايستگيبر شا ينمبت يريتو مد يستگيشاكنند. ها ايفا ميو اين مشاوران نقش بي بديلي را در موفقيت سازمان

تاكنون  هاي مشاوران استراتژيشايستگي اين حال به مورد توجه قرار گرفته است، بايار بس يراخ هايدر سال
ارايه يک مدل  ها وها، تعيين اهميت نسبي آنخيلي كم توجه شده است. هدف اين تحقيق شناسايي شايستگي

مي( انجام شد كه ك-جامع شايستگي براي مشاوران استراتژي است. بدين منظور يک پژوهش تركيبي )كيفي
نفر از خبرگان مشاوره  21اد گليزري و از طريق مصاحبه عميق با در فاز كيفي بر اساس رويکرد داده بني

شايستگي مشاوران استراتژي شناسايي شد. در فاز كمي با روش ديمتل فازي اهميت  25استراتژي در كشور، 
ها و روابط ميان آنها مشخص شد و در نهايت يک مدل جامع در اين خصوص به دست نسبي اين شايستگي
و در  هاي شخصيتيهاي اصلي، شايستگييج مهم اين تحقيق اين است كه در سطح مقولهآمد. از جمله نتا

ران سنجي و رهبري رهبهاي فرعي هوش، دانش مديريت و سازمان، تفکر استراتژيک، موقعيتسطح مقوله
 . از بالاترين درجه اهميت و تاثيرگذاري برخوردارند

اسننترات،یک، مدیریت اسننترات،ی، مشنناوره مدیریت، مشنناوره صنننعت واژگان کليدي:

 .استرات،ی مشاور شایستگی

  :نويسنده مسئولdehghananh@gmail.com
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 مقدمه

باشد و بنابراين از ميليارد دلار مي 285مجموع ارزش جهاني صنعت مشاوره مديريت حدود 
ها است. جهاني شدن بر تحولات اي و بزرگترين آنترين بازارهاي خدمات حرفهاز بالغ

( و مطابق با سايت 2011، 1)كاناتو و جيانگركوخدمات مشاوره مديريت تاثير داشته است 
( گسترش صنعت مشاوره مديريت طي پنج سال اخير ارتباط نزديکي با 2019) 2كانسالتانسي

ترين نوع مشاوره در سراسر استراتژي جذاب تحولات اقتصادي جهاني داشته است. مشاوره
ن هاي فهرست فورچوجهان است؛ يک نگاه كوتاه به فهرست مديران ارشد اجرايي شركت

 هاي برتر مشاورهكار در شركت ها سابقهاز آن توجهي، نشانگر آن است كه درصد قابل500
 رسمي نهاد هيچ ما كشور در حاضر حال (. در1396استراتژي را دارند )وكيلي و همکاران، 

 وجود ندك ايفا فعالي نقش مشاوران ايحرفه صلاحيت نظام متصدي عنوان به كه معتبري و
 نجاما زمينه اين در محدودي و دهپراكن فعاليت كه هستند محدود سازمان چند صرفا ندارد و
 و تباراع از مراكز اين طرفي از و دهند پاس  كامل طور به را نياز اين اندنتواسته اما. اندداده

 را خود شدت به كه كارفرماياني تا شده باعث امر همين. نيستند برخوردار لازم مقبوليت
 با كارامد مشاوران انتخاب در دانند،مي مديريت مشاوره خدمات از منديبهره نيازمند

 اين در مشاوران ارزيابي مکانيزم و شايستگي هايمدل نبود در. باشند مواجه سردرگمي
 تهداش تريقوي آكادميک وجهه كه مشاوري هر كه است اين غالب تصور ها،شايستگي
 ديگر مساله .است موفقي مشاور لزوما باشد، برخوردار بيشتري شهرت يا كار تجربه از باشد،
 پيچيده اربسي معمولا مديريت مشاوره پروژه اثربخشي و مشاور عملکرد ارزيابي كه است اين
 ديريتم مشاوره پروژه مستقيما به تواننمي لزوما را سازمان شرايط وخامت يا بهبود و است
 . كندمي حادتر را شده مطرش مساله خود اين و داد نسبت سازمان در شده اجرا

ست ا ترين مباحث تحقيقاتي در حوزه منابع انسانيشايستگي يکي از مهمتحقيق در مورد  
ه مقال اجراي بهينه حرفه مورد نظر اهميت دارد. است كه درو هدف آن شناسايي معيارهايي

جوي هاي مشاور مديريت، در جستحاضر با توجه به شکاف نظري و عملي در زمينه شايستگي
اي مشاور استراتژي سازمان كدام است؟ اين مدل هپاس  اين سوال است كه مدل شايستگي

 هايي دارد؟ اهميت نسبي و اولويت اين عوامل به چه صورت است؟  چه اجزاء و مؤلفه

                                                           
1 Canato& Giongreco 

2 https://www.consultancy.uk/ 
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 پيشينه پژوهش
گرفته شده و به معناي مناسب بودن است.  Competenceاز كلمه لاتين  1شايستگي واژه

دهايي وكار تعريف شده و بايد بر فراينشايستگي به عنوان توانايي افزودن ارزش به كسب
ود شوكار و كسب مزيت رقابتي پايدار منجر ميتمركز كند كه به تغيير شرايط كسب

، خودانگاره، شايستگي مشخصات فرد را از منظر دانش، مهارت (.1397)زرگران خوزاني، 
(. در بررسي ادبيات شايستگي، انواع 1399كند )بهراد و همکاران، صفات و انگيزه بيان مي

د بايهاي كاركردي كه ميها و تخصصهاي مديران صرفنظر از حوزههاي شايستگيمدل
ته ها، در قالب سه دستوسط مديران اكتساب گردد و با توجه به فرهنگ و ساختار سازمان

 (. 1399ستگي هوشي، مديريتي و فرهنگي قابل استخراج است )واعظي و همکاران، مدل شاي
أثير شدت تحت ت( بر اين عقيده است كه موفقيت پروژه مشاوره مديريت به2016) 2اونک

 وكار از ديدگاههاي مشاوران كسبهاست. شايستگيمهارت مشاوران، درک و عملکرد آن
ايي هاي فکري، توانهاي شخصيتي )ازجمله تواناييگيبه دو مقوله كلي ويژ (2003) 3كابر

 ها، توانايي برقراري ارتباط، ترغيب و تشويق، بلوغ فکريفهميدن ديگران و كاركردن با آن
هاي فردي، اخلاقيات و سلامت جسمي و رواني( و دانش و و عاطفي، ابتکار عمل و محرک

فرايند مشاوره، مهارت تحليل و حل وكار، آشنايي با مهارت )شامل تمايل به مشاوره كسب
ستگي شود. پنج شايهاي رفتاري، ارتباطات و مديريت تغييرات( تقسيم ميمسئله و مهارت

نگري، اند از مشاركت، آيندهاي كه براي مشاوران تعريف شده است كه عبارتپايه
 4مکارانو ه (. همچنين در مطالعه انيس1394توسعه )عزيزي و حاتمي،  و بازسازي، شناخت

وكار، دانش شناختي، تيزهوشي در كسب( چهار شايستگي ضروري دانش روان2005)
منظور انجام وظايف مشاوره ذكر شد. گري بههاي مربيسازماني، دانش مشاوره و مهارت

( براي اينکه به يک ICMCI( )2014) 5هاي مشاوره مديريتالمللي سازمانانجمن بين
مشاور گواهينامه مشاوره مديريت اعطاء كند، تسلط او را در سه زمينه دانش و توانمندي 

                                                           
1 Competency 

2 Oonk 

3 Kubr 

4 Ennis, S., Goodman,R., Hodgets, W., Hunt, J. 

5 International Council of Management Consulting Institutes 
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( 1394داند. عزيزي و حاتمي )ضروري مي 3اي، رفتار حرفه2هاي مشاوره، شايستگي1بازار
انه پنداشتن ، محرم«بخشي و اميدبخشيبخشي، انرژيانگيزه»هاي نتيجه گرفتند كه شايستگي

گري هيلگري، تستوانايي مربي»، «اطلاعات كارآفرينان و حفظ حقوق مالکيت فکري آنان
، «هاي جديد كاريهوشياري نسبت به فرصت»، «هاي آموزشيكارگاه ها دربحثو مديريت 

خصص و ت»، «وتحليل مسائلقدرت تجزيه»، «توانايي كسب اطمينان و اعتماد كارآفرينان»
اد و منظور ايجسازي بهاستفاده از ابزار شبکه»، «ر يک صنعت يا بازار هدفدانش عميق د

دها هوشياري نسبت به آخرين رون»، و «وكارتوانايي تهيه طرش كسب»، «ايحفظ روابط حرفه
هايي هستند كه داراي بيشترين اولويت موردنياز مشاوران شايستگي «و تغييرات محيط

در خصوص  2016دارند. اونک در سال  و تقويت ويژه كارآفريني بوده و نياز به توجه
انجام داد و  ايهاي مشاوران مديريت در مطالعات و تحقيقات پيشين بررسي گستردهقابليت

( مهارت 1شوند: دسته تقسيم مي 6هاي مشاوران مديريت به به اين نتيجه رسيد كه قابليت
( دانش 5( مديريت پروژه، 4فردي،  هاي( ويژگي3هاي مختلف، ( ايفاي نقش2ارتباطات،  

( حل مسئله. اين مطالعه از اين جهت اهميت دارد كه جمع بندي نسبتا جامعي براي 6و 
 آيد. هاي مشاوران مديريت به حساب ميشايستگي

اكثر مطالعات انجام شده در حوزه شايستگي مشاوران مديريت، در سطح عمومي بوده و  
كمتر مورد توجه قرار گرفته است. با اين حال از تخصصي  ملاحظات خاص هر حوزه

اي هتوان به بررسي شايستگيمطالعات محدودي كه براي هر حوزه تخصصي انجام شده، مي
(، مشاوران تحول سازماني)كالو و 1990مشاوران توسعه سازماني توسط ايوبانک )

( اشاره كرد. 2013( و شايستگي مشاوران استراتژي )نيکولاس و برگولز ،2010ريتسما،
تحقيق نيکولاس هر چند با تمركز بر مشاوران استراتژي صورت گرفته، اما از پشتوانه روش 

اي برخوردار نيست و بيشتر مبتني بر تجربيات شخصي خود محقق است. يک تحقيقي قوي
سري مطالعات هم به جاي پرداختن به مبحث شايستگي مشاوران استراتژي، به برخي اجزاء 

رمستقيم اند كه هر چند به طواند يا مطالعاتي بودهتشکيل دهنده شايستگي پرداختهيا عوامل 
ي هاتوان از نتايج آن برخي شايستگيدر چهارچوب موضوع اين پژوهش نيست، اما مي
هاي ( نقش1390( و سلطاني، )1998مشاوران استراتژي را استنباط كرد. مثلا كان بک )

                                                           
1 Market capability and knowledge 

2 Technical discipline 

3 Consulting competence 
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اوره هاي مش(، قابليت استراتژيک موفقيت شركت2000ن )مشاوره مديريت، كومار و همکارا
(، عوامل موفقيت مشاور و 2016( و برانماير )2016استراتژي در استراليا، برونماير و ويرتز )

( آسيب شناسي صنعت مشاوره و ارائه راهکارهاي بهبود آن را مورد 1390جهانگيرزاده، )
ريح اهميت فراوان مشاوره استراتژي در عملکرد اند. با اين حال عليرغم تصمطالعه قرار داده

هاي مشاوران هاي اين حوزه، بحث شايستگيها و نسبت بالاي شکست پروژهسازمان
استراتژي به صورت جامع كمتر مورد توجه بوده است. لذا با توجه به فقدان ادبيات و نيز 

وب شايستگي يک مدل و چارچپيشينه تحقيقات در اين زمينه و با علم به اينکه تعيين و تدوين 
هاي ديگر )حتي مشابه( قابل تجويز تواند براي سازمانبراي يک سازمان خاص الزاما نمي

هاي عيني ها و داده(، ضروري است كه برگرفته از واقعيت1399باشد )بهراد و همکاران، 
ها گيتيک مدل در اين خصوص نيز پيشنهاد شود. از طرفي لازم است اهميت نسبي اين شايس

ها معطوف گردد. يترين شايستگنيز به روشني بيان شود تا بيشترين توجه و تاكيد بر كليدي
از اين رو اين تحقيق بر آن است تا مبتني بر نظريه داده بنياد و تجربه عيني مشاوران استراتژي 

ن اند، ايموفق و نيز كارفرماياني كه در دريافت خدمات مشاوره استراتژي موفق بوده
ها را در موقعيت كشور ايران شناسايي كند و در گام بعد آنها را در قالب يک مدل شايستگي

جامع و گويا دسته بندي كرده، ارتباط بين عناصر شايستگي را معين نمايد و در وهله آخر، 
  ها را بازگو نمايد.اهميت نسبي اين شايستگي

 روش
از داده بنياد و تحليل ديمتل فازي است. روش پژوهش كنوني از نوع آميخته و با استفاده 

ه منظور باشد. در مرحله داده بنياد با رويکرد گليزري، باكتشافي مي -بنابراين پژوهشي بنيادي
وجه گيري هدفمند با تگيري هدفمند و نظري استفاده شد. در نمونهها از نمونهانجام مصاحبه

 ي شناسايي شدندبه چهار شاخص زير، تعدادي مشاوران حوزه استراتژ
 هاي انتخاب مشاوران:شاخص

  .باشند داشته فعاليت هاسازمان به طور تخصصي در زمينه مشاوره استراتژيبه -1

 سال سابقه مشاوره مديريت داشته باشند. 10حداقل  -2

 اي داشته باشند.در صنايع مختلف تجربه كار اجرايي يا مشاوره -3

 تراتژي سازمان تجربه داشته باشند.هاي مختلف تدوين، اجرا و كنترل اسدر حيطه -4
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 مشاور راداف و هاشركت از دقيقي هايداده پايگاه ما، كشور در اينکه به توجه با حالبااين 
 هايمونهن با مصاحبه هر در ندارد، وجود مشاوران صلاحيت تائيد براي معتبري سازمان نيز و

 و دارند را ما تحقيق هايشاخص كه مشاوراني ساير خصوص در هاآن از شرايط، واجد
 از هم هانمونه از تعدادي و شد سؤال نيز هستند پژوهش اين در همکاري به دعوت مناسب
 .شدند انتخاب طريق اين
 يبا تعداد داند،يم يلرا تشک يقتحق يكه نمونه اصل استراتژيضمن در كنار مشاوران  در 
ود خ يدمشاوران را داشتند هم مصاحبه شد  تا هم از د ينبا ا يكه تجربه همکار يرانياز مد

 ديرانم ينپرداخته شود. ملاک انتخاب ا يقبه موضوع تحق يانكارفرما يدمشاوران و هم از د
 بوده است:  يربه شرش ز

( 2باشد،  مدون و مشخص كلان هاياستراتژي داراي شانمديريت تحت ( سازمان1
 و ( سازمان3باشند و  كرده تدوين استراتژي مشاور مشاركت با را خود كلان هاياستراتژي

 بعيتت آن از و بوده پايبند عمل در شدهتدوين هاياستراتژي به ارشد، مديران خاص طوربه
 .باشد شده جاري و ساري سازمان، امور جريان در مشاوران كار اثر ديگربيانبه. كنند
آخر  يهاحاصل شد و عملاً در مصاحبه يمصاحبه اشباع نظر 15 حدود اجراياز  پس 

 حهمطرو نظرات و نشد حاصل استراتژي مشاوران هاييستگيدر خصوص شا يديموارد جد
 . شدمي تکرار ديگري زبان به قبلي هايمصاحبه در
 گيريغلط  و تايپ ورد افزارنرم در مصاحبه هر كامل متن ابتدا ها،مصاحبه انجام از بعد 
به دست آمد. سپس  هامصاحبه اين از متني خروجي صفحه 500 حدود مجموع در. شدند
 يدهااز ك يهاول يها انجام شد تا برداشتورد مصاحبه يخروج يبر رو يهاول يكدگذار يک

وارد  اهمتن مصاحبه يه،اول يكدگذار ينها حاصل شود. بعدازاآن يانظاهر شونده و ارتباط م
 يشترب امکانات افزارنرم اين. كدگذاري اصلي انجام شودشد تا  10 نسخه يوداكافزار مکسنرم
 ويق بسيار دهيسازمان جمله از دهد؛مي قرار محقق اختيار در كدگذاري براي را تريسهل و

  .كدها بازنگري و ويرايش شده،آوريجمع اسناد تمام در زمانهم جستجوي امکان كدها،
 چنين ارافزنرم اصولاً و شود انجام محقق خود توسط كامل طوربه بايد كدگذاري حال اين با

 .دهدنمي انجام را كاري
 ارب هر از بعد محقق و نيست ايمرحله يک فرآيند يک معمولاً افزارنرم در كدگذاري 
 و بنديدسته نحوه از جديدي بنديجمع و هاايده به دهد،مي انجام را فرايند اين كه
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 ندك اصلاش و تکرار را فرايند اين مجدد است لازم لذا. كندمي پيدا دست كدها دهيسازمان
 پنج تحقيق اين در. يابد دست كدها از منطقي الگوي يک به وبرگشترفت بار چند از بعد تا
 هايشايستگي از درکقابل و جامع مدل يک سرانجام تا شد انجام كدگذاري بار

 دهد. مشخصات خبرگان اين پژوهش را نشان مي 1جدول  .آمد دست به شدهاستخراج
در اين پژوهش براي تاييد روايي و پايايي از روش توافق دو كدگذار )شاخص  
پذيري( و كدگذاري پژوهشگر در يک فاصله زماني مشخص )شاخص ثبات( استفاده تکرار

ري شد اشد؛ به اين صورت كه چهار مصاحبه توسط يک دانشجوي دكتري مديريت كدگذ
درصد تشابه قطعي در كدگذاري هر مرحله  67و نتايج مقايسه شد. نتايج نشان داد كه بيش از 

ها تاييد شد. همچنين از مشورت دو خبره در زمينه وجود داشت؛ بنابراين پايايي كدگذاري
سازي، استخراج مقولات و تدوين نظريه بهرهها در مراحل كدگذاري، مفهومشايستگي

  برداري شد.

 کننده در پژوهش. مشخصات خبرگان شرکت1جدول 

 تحصیلات تعداد سمت ردیف
 حوزه فعالیت

 دانشگاهی اجرایی
 5  دکتری تخصصی 5 عضو هیئت علمی دانشگاه 1

 2 مدرس 2
 دکتری تخصصی
 کارشناسی ارشد

 2 

  1 دکتری تخصصی 1 مشاور وزیر 3

 3 مدیرعامل 4
 دکتری تخصصی
 کارشناسی ارشد

3  

 8 مشاور مدیریت 5
 دکتری تخصصی
 دانشجوی دکتری
 کارشناسی ارشد

7 1 

  1 دکتری تخصصی 1 ریاست پ،وهشکده 6

از آنجا كه بين معيارها و زيرمعيارها مطابق نظر خبرگان، روابطي وجود دارد و با توجه  
دهي به اين معيارها، از روش ديمتل فازي براي تعيين روابط و اثرگذاري و به هدف وزن

اثرپذيري معيارها استفاده شد. ديمتل روشي جامع براي طراحي و تحليل نقشه شبکه روابط 
ميان عوامل يک سيستم پيچيده است. روش ديمتل توانايي اين را دارد كه شدت تعاملات و 

مي نشان داده و ميزان اثرگذاري و اثرپذيري عوامل از روابط ميان عوامل را به صورت ك
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هاي زباني و اعداد فازي مثلثي (. گزينه2012، 1يکديگر را با يک عدد نشان دهد )ژانگ
 نشان داده شده است. 2ديمتيل در جدول 

 هاي زباني و اعداد فازي مثلثي ديمتيل. گزينه2جدول 
 مثلثیاعداد فازی  اعداد قطعی های زبانیگزینه

 (75/0، 1، 1) 4 تاثیر خیلی زیاد
 (5/0، 75/0، 1) 3 تاثیر زیاد
 (25/0، 5/0، 75/0) 2 تاثیر کم

 (0، 25/0، 5/0) 1 تاثیر بسیار کم
 (0، 0، 25/0) 0 بدون تاثیر

 براي منظور نمودن نظر همه خبرگان از آنها ميانگين حسابي گرفته مي شود. 

z̃ =
x̃1 + x̃2 + x̃3 + … + xp

p
 

به ترتيب ماتريس مقايسه زوجي خبره   x̃1  ،x̃2  ،x̃pتعداد خبرگان و  Pدر اين فرمول  
�̃�𝑖jعدد فازي مثلثي به صورت  �̃�باشد ومي pو خبره  2، خبره 1 = (𝑙 𝑖𝑗

′ , 𝑚 𝑖𝑗
′ , 𝑢 𝑖𝑗

′ )  
خبره در بيان تاثير هر يک از معيارها بر معيار ديگر، محاسبه  21است. سپس ميانگين نظرات 

نتيجه نهايي از اين مقايسات زوجي در قالب ماتريس روابط مستقيم فازي براي ابعاد شد و 
ها ( و سپس با استفاده از اين فرمول6( و ماتريس روابط نرماليزه بين ابعاد )جدول 5)جدول 
 هاي نرماليزه فازي به دست آمد:ماتريس

H̃ij =
z̃ij

r
=   (

l ij
′

r
,
m ij

′

r
,
u ij

′

r
) = (l ij

" , m ij
" , u ij

" ) 

r = max1≤i≤n (∑ u ij
′

n

j=1

) 

( فازي با T( فازي شکل گرفت. ماتريس روابط كل )Tو در نهايت ماتريس روابط كل )
 توجه به اين فرمول ها به دست آمد:

                                                           
1 Zhang 
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T = lim
k→+∞

(H̃1 + H̃2 + ⋯ + H̃k) 

t̃ijكه  هر درايه آن عدد فازي به صورت   = (l ij
t , m ij

t , u ij
t است و به شکل زير محاسبه   (

 شود:مي

[𝑙ij
t ] =  Hl × (I − Hl )

−1 

[mij
t ] =  Hm × (I − Hm )−1 

[𝑢ij
t ] =  Hu × (I − Hu )−1 

هستند كه  n×nهر كدام ماتريس  𝐻𝑢و  𝐻𝑙 ،𝐻𝑚ماتريس يکه و   Iها در اين فرمول 
 H را به ترتيب عدد پايين، عدد مياني و عدد بالايي اعداد فازيِ مثلثيِ ماتريس  هاي آندرايه

 دهد.را تشکيل مي

 هايافته
 525، هاي صورت گرفتهها و بررسيانجام شده در طول تحليلهاي با بررسي كليت مصاحبه

مقوله اصلي بوده است. در ادامه به تشريح هر يک از  5مفهوم )مقوله فرعي( و  25كد، 
فرايند  3ها و مدل مفهومي حاصل از فرايند داده بنياد پرداخته خواهد شد. در جدول مقوله

 است. ها مشخص شدهمصاحبه هاي فرعي با توجه به متنظهور يکي از مقوله
که كننده مسير اين فرايند است. با توجه به اينهاي فرايند، تعيينانتخاب ورودي و خروجي 

داده بنياد با رويکرد پديدارشونده در اين پژوهش به كار گرفته شده است، الزامي براي 
د، الواني ندارد )دانايي فراستفاده از مدل پارادايمي داده بنياد براي نمايش نتيجه فرايند وجود 

ها ( و پژوهشگر براساس خلاقيت شخصي، فرايند مدل مفهومي برآمده از داده1398و آذر، 
 (.4كند )جدول ها ارتباط برقرار ميهاي اقتباس شده از دادهدهد و ميان مقولهرا شکل مي

ذاري و ( شدت تاثيرگD+R(، تعامل )R(، اثرپذيري )Dدر نهايت مقادير اثرگذاري ) 
بزرگتر از صفر باشد،  D-Rآمده است. اگر  9و  8( در جدول شماره D-Rاثرپذيري خالص )

معيار مربوطه اثرگذار )علي( و اگر كوچکتر از صفر باشد، معيار مربوطه اثرپذير )معلول( 
يت هاي مديرهاي منشي/شخصيتي و شايستگيشايستگي 8است. از اين رو، مطابق جدول
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هاي يهاي عمومي مديريت و شايستگشايستگي هاي مشاوره، شايستگياستراتژيک علت و 
مشاوره مديريت معلول هستند. همچنين تاثيرگذارترين و تاثيرپذيرترين معيار نيز مشخص 
شده است. در نهايت روابط اثرگذاري )علت( و اثرپذيري )معلول( از طريق رسم نقاطي با 

دستگاه مختصات دكارتي مطابق شکل در يک  Tبراساس ماتريس  D-Rو  D+Rمختصات 
کل، در كند. بر طبق شترسيم شد. در اين شکل، پيکان ها نحوه تاثيرگذاري را مشخص مي 1

هاي شخصيتي براي يک مشاور استراتژي، به ترتيب بر بين معيارهاي اصلي، شايستگي
وره هاي مشاهاي عمومي مديريت، شايستگيهاي مديريت استراتژيک، شايستگيشايستگي

 هاي عمومي مشاوره اثرگذار است.مديريت و شايستگي

 ها )برقراري ارتباط موثر(. فرايند ظهور يكي از مقوله3جدول 
 مقوله مفهوم واقعه ها )نکات کلیدی(برخی از نقل قول

 مهارت درست شنیدن مهارت شنیدن مؤثر درست بشنود
 گوش کردن

برقراری 
ارتباط 

 موثر

بفهمد. خود شنیدن منظور طرف را خوب 
 تواند فضا ایجاد بکندمی

 فهمیدن منظور

ها بایستی روابط انسانی بسیار خوبی در سازمان
 برقرار کنید.

 برقراری روابط انسانی
 همدلی

کنم که با مدیران من از مشاورم خواهش می
 ها صحبت کندصحبت بکند، با سرپرست

 صحبت کردن با دیگران

کلاینت را به کاری که مشاور باید بتواند 
 خواهد قانع کند.می

 اقناع تقویت قدرت اقناع

 رفتن سراغ مدیریت تعارض های مدیریت تعارضباید بروی سراغ تکنیک
قدرت و 

 نفوذ
توانی تلطیف بکنی یا یک مقدار از هر چه می

 های قدرت استفاده کنیتکنیک
 استفاده از تکنیک قدرت

تیم هماهنگی بشوید این کنید اگر تیمی کار می
خیلی خطرناکه که دو نفر می روند جلسه و یک 

 کنند.جوری رفتار می
 کار تیمی و هماهنگی تیمی

 کار تیمی

 رفتار تیمی شما باید رفتار تیمی را بدانید.
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 هاي پژوهش. جزئيات مقوله4جدول 
 فراوانی تکرار مفهوم )مقوله فرعی( مقوله اصلی ردیف

1 
و  یمنش یهایستگیشا

 (Aی )تیشخص

 19 (A1کامیابی )
 18 (A2عطش یادگیری )

 18 (A3تسلط بر خویشتن )
 3 (A4محبوبیت)
 22 (A5قدرتمندی)

 6 (A6هوش)
 18 (A7پختگی)

2 
های عمومی شایستگی

 (B)مدیریتی 

 

 20 (B1های پایه مدیریتی)مهارت
 15 (B2یکپارچه سازی)

 10 (B3اطلاعات عمومی)دانش و 
 21 (B4دانش مدیریت و سازمان)

 12 (B5شم مالی)

3 
 تیریمد یهایستگیشا

 (C) کیاسترات،

 26 (C1دانش مدیریت استرات،یک )
 25 (C2تفکر استرات،یک)
 31 (C3مدیریت تحول)
 32 (C4اشراف محیطی)

4 
 یعموم یهایستگیشا

 (D) مشاوره

 26 (D1) برقراری ارتباط موثر
 23 (D2های کلامی)مهارت

 17 (D2ای)اخلاق حرفه
 9 (D3سنجی)موقعیت

5 
مشاوره  یهایستگیشا

 (E) تیریمد

 23 (E1رهبری رهبران)
 20 (E2همزیستی سازمانی)
 13 (E3مدیریت پروژه )

 32 (E4حل مسئله)
 17 (E5پذیری)انعطاف
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 مستقيم فازي بين ابعاد.  ماتريس روابط 5جدول 
 A B C D E 
A (0،0،0.25) (0.345،0.595،0.821) (0.274،0.524،0.75) (0.524،0.774،0.929) (0.476،0.726،0.917) 

B (0.155،0.393،0.643) (0،0،0.25) (0.298،0.548،0.786) (0.31،0.56،0.798) (0.393،0.643،0.857) 

C (0.143،0.369،0.619) (0.31،0.56،0.798) (0،0،0.25) (0.298،0.536،0.75) (0.44،0.69،0.893) 

D (0.167،0.393،0.631) (0.226،0.464،0.702) (0.238،0.476،0.679) (0،0،0.25) (0.417،0.655،0.845) 

E (0.214،0.452،0.702) (0.31،0.56،0.798) (0.321،0.571،0.798) (0.381،0.619،0.833) (0،0،0.25) 

 . ماتريس نرمال شده ارتباط مستقيم معيارها6جدول 
 A B C D E 

A (0،0،0.068) (0.094،0.162،0.224) (0.075،0.143،0.205) (0.143،0.211،0.253) (0.13،0.198،0.25) 

B (0.042،0.107،0.175) (0،0،0.068) (0.081،0.149،0.214) (0.084،0.153،0.218) (0.107،0.175،0.234) 

C (0.039،0.101،0.169) (0.084،0.153،0.218) (0،0،0.068) (0.081،0.146،0.205) (0.12،0.188،0.244) 

D (0.045،0.107،0.172) (0.062،0.127،0.192) (0.065،0.13،0.185) (0،0،0.068) (0.114،0.179،0.231) 

E (0.058،0.123،0.192) (0.084،0.153،0.218) (0.088،0.156،0.218) (0.104،0.169،0.227) (0،0،0.068) 

 . ماتريس ارتباطات کامل معيارها7جدول 
 A B C D E 
A (0.029،0.174،1.89) (0.134،0.364،2.315) (0.116،0.346،2.246) (0.187،0.428،2.44) (0.183،0.438،2.547) 

B (0.062،0.242،1.838) (0.035،0.188،2.008) (0.109،0.315،2.086) (0.12،0.342،2.232) (0.146،0.377،2.345) 

C (0.06،0.238،1.823) (0.114،0.321،2.127) (0.035،0.186،1.948) (0.119،0.338،2.21) (0.158،0.387،2.34) 

D (0.063،0.233،1.737) (0.09،0.289،2.004) (0.092،0.289،1.952) (0.039،0.197،1.982) (0.147،0.365،2.216) 

E (0.077،0.258،1.873) (0.115،0.325،2.163) (0.116،0.324،2.113) (0.139،0.36،2.266) (0.052،0.233،2.231) 

 مربوط به ابعاد اصلي پژوهش D-Rو  D ،R ،D+R. مقادير 8جدول 

 D R D+R D-R عامل
اولویت 
 اثرگذاری

 612/4 533/3 144/8 079/1 1 (Aشایستگی های منشی و شخصیتی )
 149/4 198/4 346/8 049/0- 5 (Bهای عمومی مدیریت )شایستگی 

 134/4 091/4 226/8 043/0 2 (Cشایستگی های مدیریت استرات،یک)
 899/3 466/4 365/8 567/0- 3 (Dشایستگی های عمومی مشاوره )
 215/4 722/4 937/8 506/0- 4 (Eشایستگی های مشاوره مدیریت )
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 مربوط به ابعاد فرعي پژوهش D-Rو  D ،R ،D+R. مقادير 9جدول 

 D R D+R D-R زیرمعیار و کد معیار
اولویت 
 اثرگذاری

 يهايستگيشا
و  يمنش

ي تيشخص
(A) 

 930/0 864/5 794/10 934/0- 7 (A1کامیابی )
 005/5 874/4 879/9 131/0 4 (A2عطش یادگیری )

 463/5 240/5 703/10 224/0 3 (A3تسلط بر خویشتن )
 831/4 302/5 134/10 471/0- 5 (A4محبوبیت)
 072/5 627/5 699/10 555/0- 6 (A5قدرتمندی)

 501/5 421/4 922/9 080/1 1 (A6هوش)
 625/5 100/5 725/10 525/0 2 (A7پختگی)

اي هشايستگي
عمومي 

 (B)مديريتي 

 

 157/5 189/5 346/10 032/0- 3 (B1های پایه مدیریتی)مهارت
 021/5 332/5 353/10 311/0- 4 (B2یکپارچه سازی)

 110/5 489/4 599/9 620/0 1 (B3دانش و اطلاعات عمومی)
 445/5 170/5 615/10 275/0 2 (B4دانش مدیریت و سازمان)

 522/4 073/5 595/9 551/0- 5 (B5شم مالی)

 يهايستگيشا
 تيريمد

 کياستراتژ
(C) 

 197/6 937/5 134/12 259/0 2 (C1دانش مدیریت استرات،یک )
 536/6 089/6 624/12 447/0 1 (C2تفکر استرات،یک)
 555/5 397/6 925/11 842/0- 4 (C3مدیریت تحول)

 263/6 128/6 391/12 135/0 3 (C4اشراف محیطی)

 يهايستگيشا
 يعموم
 (D) مشاوره

 937/7 583/8 520/16 645/0- 4 (D1برقراری ارتباط موثر )
 969/7 725/7 693/15 244/0 2 (D2های کلامی)مهارت

 398/7 634/7 032/15 236/0- 3 (D2ای)اخلاق حرفه
 242/8 605/7 847/15 637/0 1 (D3سنجی)موقعیت

 يهايستگيشا
مشاوره 

 (E) تيريمد

 245/9 954/8 199/18 291/0 2 (E1رهبری رهبران)
 939/8 190/9 129/18 250/0- 4 (E2همزیستی سازمانی)

 947/7 607/8 554/16 660/0- 5 (E3پروژه )مدیریت 
 008/9 897/8 906/17 111/0 3 (E4حل مسئله)

 195/9 687/8 882/17 508/0 1 (E5پذیری)انعطاف

 گيريبحث و نتيجه
 هاي اصليتحليل نتايج در سطح مقوله

در تحقيق حاضر مقايسه تاثيرات زوجي يکبار در سطح مقولات اصلي و بار ديگر در سطح 
اد و هاي مشاور استراتژي با توجه به ابعمقولات فرعي صورت گرفت. مدل نهايي شايستگي
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هاي تحقيق و ارتباط آنها با يکديگر و چگونگي تاثيرگذاري و تاثيرپذيري هر يک از مولفه
 ترسيم شده است.  2و با جزئيات در شکل  1ايندي در شکل متغيرها به صورت فر

صيتي هاي منشي و شخهاي اصلي يک مشاور استراتژي، شايستگيدر بين شايستگي 
تاثيرگذارترين مقوله است و در ضمن بيشترين تعامل را با ساير مقولات اصلي دارد. اين نتيجه 

شود و در مشاوره سازماني منجر ميدهد كه شخصيت يک مشاور، به بهبود عملکرد انشان مي
 خصيتيش منشي و هاييستگيموضوع كه شا ينا و از اهميت بالايي برخوردار است. همچنين

 استراتژيک تمديري مشاوره براي لازم هايشايستگي ساير گيريشکل در را تاثير بيشترين
 ستا محورمنش شغل يک اصطلاحا استراتژي مشاوره كه است مفهوم اين دهندهنشان دارند،

 شخصيتي ايهويژگي به وابسته باشد، مهارت و دانش تابع اينکه از بيشتر آن در موفقيت و
. ردب بهره متناسب آموزش هايمکانيزم از استراتژي بايد مشاوران پرورش براي است و
 راغس بايد عوض در. باشد اثربخش تواندنمي تنهايي به آكادميک و نظري هايآموزش
 رارق تاثير تحت را مشاور...  و هاانگيزه باورها، ها،نگرش ها،ارزش كه رفت هاييمکانيزم
   .دهد
هايي دانش مديريت به طور عام و مديريت استراتژيک به طور خاص از ديگر شايستگي 

اور انجامد. بنابراين، يک مشاست كه به انتخاب يک مشاور استراتژي از سوي كارفرما مي
بايد در زمينه مديريت به طور عام و در زمينه مديريت استراتژيک به طور خاص از  استراتژي

اخته هاي عمومي مشاوره تاثيرپذيرترين شايستگي شندانش به روز برخوردار باشد. شايستگي
تراتژيک هاي مديريت اسهاي منشي و شخصيتي و شايستگيشده است. از طرفي، شايستگي

هاي هاي عمومي مديريت و شايستگيشاوره، شايستگيهاي عمومي معلت و شايستگي
شخصيتي  هايهاي اصلي، شايستگياختصاصي مشاوره مديريت معلول هستند. در بين مقوله

 بر هر چهار مقوله ديگر اثرگذار است.
 غيرمت يک عنوان به استراتژيک مديريت هايشايستگي اصلي، هايمقوله سطح در 

 به مربوط ايهشايستگي اگر. است شده شناخته مديريت وميعم هايشايستگي بر تاثيرگذار
 عرصه در قيتموف براي كه رسيممي نتيجه بدين كنيم، بررسي را استراتژيک مديريت مقوله

 تفکر داشتن جمله از باشيم داشته را استراتژيست فرد يک هايشايستگي است لازم مديريت
 يعموم يريتمد در عرصه يتموفق يبرا يخوب يلپتانس هااستراتژيست بنابراين. استراتژيک

  .بدرخشندهم خوش  استراتژيدر امر مشاوره  توانندمي تجربه كسب با بعد و دارند
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 هاي فرعيتحليل نتايج در سطح مقوله
 هاي شخصيتي، پختگي از بيشترين تاثيرگذاري برخوردار است. اين نشاندر مقوله شايستگي

هايي مثل تجربه و سن،  اعتبار، سعه صدر، ثبات استراتژي، ويژگيدهد كه در امر مشاوره مي
راي و خوش نامي كه عناصر تشکيل دهنده اين پختگي هستند بسيار اهميت دارند. از طرفي 
مقوله كاميابي از بيشترين درجه تاثيرپذيري برخوردار است و در ضمن بيشترين تعامل را با 

دهد كه موفقيت و كاميابي حاصل احراز نشان  ميهاي شخصيتي دارد. اين ساير مقوله
هاي كليدي رفتاري و شخصيتي است و تركيب سيستمي و جامع اي از شايستگيمجموعه

هاي يآورد. نهايتا اينکه در ميان شايستگها، موفقيت را براي فرد به ارمغان مياين شايستگي
شتن، هوش و پختگي ، عطش يادگيري، تسلط بر خويD-Rشخصيتي،  بر اساس شاخص  

 علت و كاميابي، محبوبيت و قدرتمندي معلول هستند.
 شهو بعضا اما بوده هوشي بهره بر خبرگان اصلي تاكيد هامصاحبه در هوش مورد در 

 تفکر مهارت ميان روابط كه طور همان اند،داشته مدنظر هم را سياسي هوش هيجاني و
-ينشان م ينا است.قرار گرفته  ييدمورد تا 1گاردنر هاوارد چندگانه هايهوش و استراتژيک

 نداشت ها،سازمان پيچيده مسائل حل و كشف در مشاور حساس نقش به توجه با كه دهد
 پيش و است برخوردار بسزايي اهميت از توجه قابل ذهني هايتوانمندي و بالا هوشي ضريب
 . شودميمحسوب  يريتدر مشاوران مد ايحرفه و متناسب شخصيت گيري شکل نياز
ن از بيشتريهاي عمومي مديريت، مقوله دانش مديريت و سازمان در مقوله شايستگي 

از اهميت  . اين امر حاكيبرخورداري استها و نيز بيشترين تعامل با ساير مقولهتاثيرگذاري 
هاي اخير در كشور ما با توسعه اين دانش براي مديران و مشاوران است. امري كه در سال

هاي دانشگاهي در مقاطع مختلف، هاي مديريتي نظير دورهافزايش كمي و كيفي دوره
هاي تخصصي ديگر مورد توجه و استقبال قرار گرفته و دوره DBAو  MBAهاي آزاد دوره

است. مقوله يکپارچه سازي از بيشترين ميزان تاثيرپذيري برخوردار است. اينکه يک فرد در 
ي هاي متعدد، ميان آنها يکپارچگغم نداشتن تخصص در زمينهعرصه مديريت بتواند علير

ايجاد كند، معلول عواملي مانند دانش مديريت و سازمان، دانش و اطلاعات عمومي و 
هاي هاي مهارت، مقولهD-Rهاي پايه مديريتي است. مطابق شاخص برخورداري از مهارت

پايه مديريتي، دانش و اطلاعات عمومي و دانش مديريت و سازمان علت و در مقابل 

                                                           
1 Howard Gardner 



 59 |وکيلی و همکاران 

 حوزه در مديريت مشاور سازي و شم مالي معلول هستند. بنابراينهاي يکپارچهمقوله
 ي،شناس روان نظير اجتماعي علوم حوزه در و متمركز و عميق بسيار بايد خود تخصصي
 . باشدرده و... گست ي ،تار شناسي،جامعه

 هاي مشاور استراتژي سازمان. مدل شايستگي1شكل 

 

 هاي محقق(ها )يافتهها و شاخص. نمودار علي و معلولي و  نقشه شبكه روابط بين مولفه2شكل 

 

در مقوله مديريت استراتژيک، تفکر استراتژيک از بيشترين ميزان تاثيرگذاري و نيز  
عوامل برخوردار است. اين امر حاكي از اهميت بسيار زيادي بالاترين ميزان تعامل با ديگر 
نند. در كت كه در زمينه مديريت استراتژيک فعاليت مي+اين شايستگي براي افرادي اس

ازي سمقابل مقوله مديريت تحول، تاثيرپذيرترين متغير شناسايي شده است. از آنجا كه جاري
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است، براي اينکه مشاور بتواند به خوبي جريان استراتژي در سازمان معمولا با تحول همراه 
ديريت هاي مرتبط با مقوله مريزي و مديريت كند، بايد در ساير شايستگياين تحول را طرش

استراتژيک يعني تفکر استراتژيک، دانش مديريت استراتژيک و اشراف محيطي خود را 
ها علت گي، ساير شايستتجهيز و تقويت كند. در اين مقوله به جز شايستگي مديريت تحول

 نظير کاستراتژي هاييستگيشا يتاست كه با تقو يناز ا يامر حاك شوند. اينمحسوب مي
 بخشاثر مديريت در موفقيت احتمال توانيممي استراتژيک، تفکر يا محيطي اشراف
 يديجد هاييخلق استراتژ يبرا ييمبنا يک،. تفکر استراتژيمده يشتحول را افزا هايپروژه
كاملا متفاوت از وضع موجود را  ياندازدهد و چشم ييرقواعد رقابت را تغ توانديت كه ماس
شده  ينتدو ياستراتژ ياجرا يبرا يابزار يک،به صورت استراتژ يزيركند و برنامه يمترس
كننده در  ينيتع يرهاياز متغ يکي يطياست. در ضمن اشراف مح يکتفکر استراتژ يقاز طر
ركت و ش يطاز شرا يو كامل يقعم يآگاه يدمعنا كه مشاور با ينتحول است. به ا يريتمد
 آن در سطح خرد و كلان داشته باشد.  يرامونپ يطمح
هاي عمومي مشاوره، موقعيت سنجي از بيشترين ميزان در مقوله اصلي شايستگي 

عيتي، هر موق كه مشاور بايد در تاثيرگذاري برخوردار است. اين نتيجه حاكي از اين است
اقتضائات لازم را در نظر بگيرد و با توجه به شرايط حاكم، تصميم بگيرد چه بگويد، چه 

سنجي، خودآگاهي است يعني هاي مهم موقعيتعکس العملي نشان دهد و... .يکي از مولفه
شناسد. مشاور شناخت دقيق و كاملي از خود دارد و از جمله نقاط ضعف و قوت خود را مي

جانبه، امکان اتخاذ  3طرفي درک درستي از شرايط و مخاطب خود دارد و اين شناخت از 
 دهد. بهترين تصميم را در هر شرايط به او مي

ن تاثيرپذيرترين متغير است و در ضمن از بيشتري "برقراري ارتباط موثر"در اين مقوله  
ارتباط،  توانايي در برقراريتعامل با ديگر عوامل برخوردار است. اين مويد اين نکته است كه 
نجي هاي كلامي و موقعيت سيک ويژگي ذاتي و غير قابل بهبود نيست و با تقويت مهارت

هاي مهارت D-Rتوان اين توانايي را در خود تقويت كرد. در اين بخش بر اساس شاخص مي
ول لاي معكلامي و موقعيت سنجي علت و در مقابل برقراري ارتباط موثر و اخلاق حرفه

 هستند. 
هاي اختصاصي مشاوره مديريت، شايستگي رهبري رهبران در مقوله اصلي شايستگي 

تاثيرگذارترين متغير شناسايي شده و در ضمن از بالاترين درجه تعامل با ساير متغيرها 
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العاده اين شايستگي در امر مشاوره استراتژي برخوردار است. اين امر حاكي از اهميت فوق
كند. افرادي كه معمولاً استراتژي با رهبران و مديران ارشد سازمان كار ميمشاور است. 

ر استراتژي برانگيز است. لذا مشاوها چالشپذير نيستند و تأثيرگذاري بر آنراحتي مديريتبه
ت گري، مديريهاي ارتباطي از جمله تسهيلها در مهارتبايد بيشتر از مشاوران ساير حوزه

 ريت جلسات و مهارت جمع بندي توانمند باشد. تعارض، اجماع، مدي
در اين مقوله همزيستي سازماني از بيشترين تاثيرپذيري برخوردار است. اين نتيجه حاكي  

ت حل هايي مانند رهبري رهبران، مهاراز اين است كه وقتي مشاور استراتژي بتواند شايستگي
هد بود تا خود را در بدنه مساله و انعطاف پذيري را در خود تقويت كند، قادر خوا

گيرندگان اصلي و قدرتمند سازمان، او را محرم گيري سازمان دخالت دهد و تصميمتصميم
راز خواهند دانست. تا زماني كه ذينفعان حضور مشاور را به عنوان يک بازيگر مهم در صحنه 

اين مقوله  سازمان نپذيرند، او را در جريان تصميمات استراتژيک قرار نخواهند داد. در
هاي رهبري رهبران، حل مسئله و انعطاف پذيري علت و در مقابل شايستگي شايستگي

 آيد. همزيستي سازماني و مديريت پروژه معلول به حساب مي
 دست به نايرا در وكاركسب مشاوران براي هاشايستگي اين اگرچه گفت بايد نهايت در 
 در ،مثال براي. شودمي پشتيباني پيشين تحقيقات توسط حدودي تا اما است، آمده

 مشاوران انجمن؛ 2005 همکاران، و يس)ان هوش بعد در و شخصيتي و منشي هايشايستگي
 دانش بعد در و مديريت عمومي هايشايستگي(،  1394 حاتمي، و عزيزي؛ 2014 مديريت،

استراتژيک و  يريتمد هاييستگي(؛  شا2005 همکاران، و انيس؛ 1394 حاتمي، و يزي)عز
ارتباط مؤثر  يمشاوره و در بعد برقرار يعموم هاييستگي(،  شا2003در بعد تفکر )كابر، 

 حاتمي، و يزي)عز ايحرفه برخورد(، 2016؛ اونک، 2003 كابر،؛ 1394 ي،و حاتم يزي)عز
 در و  استراتژي مشاوره هايشايستگي  نهايت در و( 2014 مديريت، مشاوره انجمن؛ 1394
 .دارد وجود شواهدي پيشين تحقيقات در( 2016اونک، ) مسئله لح بعد

 پيشنهادهاي کاربردي تحقيق
دهد كه اثربخشي مشاوره استراتژي در گرو كسب تحقيق حاضر به خوبي نشان مي -1

توان بهتر درک كرد كه چرا درصد بالايي از هاي بسيار متنوعي است. حال ميشايستگي
شايستگي پيشنهاد شده  25شوند. كسب با شکست مواجه ميهاي مشاوره استراتژي پروژه

ء اي متنوع دارد كه خلاهاي آموزشي و توسعهبراي مشاوران استراتژي نياز به اجراي برنامه
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شود. بنابراين اولين پيشنهاد اين تحقيق آن در حال حاضر در كشور ما به خوبي احساس مي
ستراتژي براي تامين سرمايه انساني مورد نياز در اي تربيت مشاور اهاي حرفهاندازي دورهراه

 اين زمينه است. 

رين تهاي منشي و شخصيتي، مهماز جمله نتايج مهم اين تحقيق اين بود كه شايستگي -2
وره توان استنباط كرد كه مشاآيند. پس ميهاي مشاور استراتژي به حساب ميشايستگي

اي در اين زمينه، فراتر از نيروي حرفه استراتژي جزو مشاغل منش محور است و تربيت
به  ها قصد پرداختنهاي مرسوم و كلاسيک آكادميک است. بنابراين اگر دانشگاهآموزش

هاي عملي توسعه هاي نظري، كارگاهاين امر خطير را دارند، لازم است در كنار آموزش
ر براي دانشپذيران در نظهاي عملي زير نظر مشاوران باتجربه و توانمند مهارت و نيز پروژه

 ند.ها در دانشپذيران توسعه پيدا كبگيرند تا به صورتي متوازن و همه جانبه، شايستگي

اي، جهت سامان دادن شود يک مركز معتبر و داراي قدرت مرجعيت حرفهپيشنهاد مي -3
هاي صلاحيت خدمات مشاوره مديريت در كشور ايجاد شود تا از جمله به طراحي نظام

-هاي تخصصي اقدام كند و بر اساس شايستگياي براي مشاوران استراتژي و ساير حوزههحرف
هاي حاصل از اين تحقيق، مشاوران فعال در اين عرصه را ارزيابي صلاحيت و رتبه بندي 

ي هاي موجود رهايهاي متقاضي خدمات مشاوره هم از بلاتکليفي و نگرانينمايد تا سازمان
شد نهادهايي مثل انجمن مشاوره مديريت يا سازمان مديريت ور مييابند. پيش از اين تص

 صنعتي بتوانند اين ماموريت را محقق كنند، اما تاكنون چنين انتظاري بي نتيجه مانده است. 

مطابق با نتايج حاصل از اين تحقيق، به كارفرماياني كه نياز به خدمات مشاوره استراتژي  -4
بر اي و رتبه بندي معتهاي صلاحيت حرفهگيري نظامشکل شود تا زماندارند، توصيه مي

مشاوران فعال در اين زمينه، در انتخاب مشاوران فقط به رزومه، مدرک تحصيلي يا حتي 
مثل  هاي كليديسنوات فعاليت مشاور بسنده نکنند و جهت اطمينان از وجود شايستگي

پيشين اين  هايتايج عيني پروژهپختگي شخصيت، توانايي رهبري، قدرت حل مساله و... بر ن
ين، هايي كه پيش از اتوانند از شركتمشاوران تمركز جدي داشته باشند. بدين منظور مي

اند در مورد اثر عيني حضورشان و نتايج ملموس حاصل شده اين مشاوران را به خدمت گرفته
 شان جويا شوند در سازمان

اي نرم است و هشاور استراتژي از نوع شايستگيهاي مبا توجه به اينکه بيشتر شايستگي -5 
ي در اشود تجربيات مشاوران حرفهگردد، پيشنهاد ميهاي شخصيتي مشاور برميبه ويژگي
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زمينه استراتژي سازمان مستندسازي شود. در حال حاضر مشاوران باتجربه و توانمندي در 
ا شناخته شده هستند. قطع ها در محافل آكادميک كمترحوزه استراتژي داريم كه اغلب آن

هاي اين افراد به عنوان الگوهاي عملي مشاوره اثربخش، در كنار مطالب علمي روز آموزه
 تر كند. ها را در كارآموزان جوان كاملتواند فرآيند توسعه شايستگيمي

در تکميل پيشنهاد بند قبل، مستندسازي تجربيات كارفرماياني كه با مشاوران استراتژي  -6
هاي صنعت مشاوره و برطرف ها و عارضهتواند به درک بهتر آسيباند نيز ميكار كرده

 هاي بزرگ از تجربياتكردن آنها بسيار كمک كند. در حال حاضر برخي مديران شركت
 المللي و داخلي برخوردارند. اي و باتجربه بينارزشمندي در زمينه كار با مشاوران حرفه

ود، شالتحصيلان دانشگاه هم پيشنهاد ميحوزه استراتژي و تازه فارغ به مشاوران جوان در -7
اي خود در صنعت مشاوره در كنار مشاوران باتجربه و شايسته، در چند سال اول فعاليت حرفه

-ههاي چالش برانگيز پروژاي آنها را در موقعيتشاگردي كنند و از نزديک رفتارهاي حرفه
لگوبرداري كنند. اين عزيزان بايد به ياد داشته باشند، صرف هاي مشاوره مديريت مشاهده و ا

تواند آنها را به مشاوران هاي تخصصي نميهاي آكادميک و مطالعه كتابگذراندن دوره
 .اي تبديل كند. بلکه راز موفقيت در اين عرصه شاگردي كردن استحرفه

 هاي تحقيقمحدوديت
مقوله اصلي  5ها در سطح تاثير متقابل شايستگيهر چند در تحقيق كمي، اهميت نسبي و . 1

هاي زيرمجموعه هر مقوله سنجيده شد، اما به طور مستقيم مقايسه و نيز در سطح شايستگي
 شايستگي اصلي در يک سطح انجام نشد. 25كمي بين 

ر يک هاي لازم ددر ادبيات شايستگي، يک موضوع مهم اين است كه وقتي شايستگي. 2
ود. ها نيز بايد معين شايي شد، سطح مورد نياز براي هر يک از شايستگيحوزه خاص شناس

داشته  هاي بيان شده، تا چه حد بايد تسلطاينکه يک مشاور استراتژي در هر يک از شايستگي
   مشخص نشده است.باشد، در اين پژوهش 

شده  شناساييهاي يک سوال مهم در خصوص نتايج اين پژوهش اين است كه شايستگي. 3
يا اهميت نسبي آنها، تا چه حد وابسته به شرايط خاص كشور ايران است و اين نتايج تا چه 

 حد قابل تعميم به كشورهاي ديگر است.

ها در هر شاغلي، شرط لازم  براي عملکرد عالي است. اما اينکه دانيم وجود شايستگيمي. 4
ل قيت ايشان تا چه اندازه قابها موفدر خصوص مشاوران استراتژي، با وجود اين شايستگي
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پيش بيني است و اصولا چه عوامل ديگري در موفقيت خدمات مشاوره استراتژي دخيل 
 شود. هاي اين پژوهش محسوب ميهستند، از محدوديت

 هاي آتيپيشنهادهايي براي پژوهش
بار در سطح مقولات اصلي و بار ديگر در در تحقيق حاضر مقايسه تاثيرات زوجي يک* 
-تگيتوان به طور مستقيم همه شايسطح مقولات فرعي صورت گرفت. در تحقيق ديگر ميس

 شان در مقولات اصليهاي شناسايي شده )مقولات فرعي( را مستقيم و مستقل از جايگاه
. )مقايسه معلولي آنها را شناسايي كرد-ها و رابطه عليمقايسه كرد تا بتوان اولويت شايستگي

 شناسايي شده با هم(.شايستگي  25مستقيم 

 قيتحق نياستخراج شده در ا يهايستگياز شا يک هر يبرا ازين مورد سطح شودپيشنهاد مي* 
 يمختلف يكاربردها توانديم هايستگيشا سطوشتعيين  .در پژوهشي ديگر مشخص شود

 داشته باشد. 

اتژي تا چه رهاي مشاوران استشود در پژوهشي ديگر بررسي شود كه شايستگيپيشنهاد مي* 
حد به عوامل سازماني و محيطي وابسته است تا بتوان ميزان قابليت تعميم نتايج اين تحقيق را 

 هاي مختلف مشخص كرد.ها و محيطبه سازمان

يکي ديگر از تحقيقات كاربردي و مرتبط، بررسي ساير عوامل موثر بر موفقيت يک مشاور * 
ل ها در يک مشاور، چه عواماحراز اين شايستگياستراتژي است. به اين معني كه با فرض 

 .ديگري ممکن است بر موفقيت يا شکست مشاوره استراتژي تاثيرگذار باشد. 
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 مراتب اهداف مشاوره، پايان نامه دانشگاه تهران.
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مان،   ــاز يت    الملليبين كنفرانس يازدهمين  ســ يک   مدير ــتراتژ يت    انجمن تهران، ،اسـ  مدير
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