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Introduction: The management consulting industry, with a total global value of 

approximately $ 285 billion, is one of the largest and most flourishing markets in the 

professional services industry. An analysis of the last five decades indicates that the 

development of the management consulting industry has been closely related to the 

developments in the global economy during the past years. Management consulting 

as one of the sub-branches of knowledge-based business services has had a higher 

growth than the other sub-branches in this field. 

So far, just a few studies have been conducted on the success factors of strategic 

management consultants and their consequences. The issue of management 

competency has widely been considered by researchers, but the competency of 

management consultants have been less addressed. The purpose of this study is to 

investigate the competencies of strategic management consultants. 

Methodology: The research method is qualitative and in accordance with the 

emerging Glaser’s grounded theory. The experts in this research consisted of 21 

professionals in the field of management consulting, especially strategy consultants, 

who were selected through purposeful sampling, and semi-structured interviews were 

used for data collection. The MAXQDA software version 10 and the triple coding 

approach were used for data analysis.  

Results and Discussion: As many as 992 codes were found in the first stage (open 

coding). After the elimination of the repeated or poor codes, 525 pure codes were left. 

The results indicated that strategic management consultants should have a set of 

general and specific competencies. General competencies are divided into three 

groups including individual and characteristic competencies, managerial 

competencies, and consulting competencies. Specific competencies are a set of 

competencies related to strategic management and management consulting. A total of 

25 key competencies were identified, and their relative importance was analyzed 

based on the number of repetitions of the categories and their frequency. These 

competencies were eventually demonstrated in a model called the Strategy Consultant 

Competency Circle, which can serve as a good basis to assess strategy consultants and 

assist clients in selecting the best consultants. 
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Among five major competency categories, strategic management competencies are 

the most frequent. This category includes competencies as the deep knowledge of 

strategic management, strategic thinking, change of management skills and 

environmental mastery, which means being aware of the best practices of the industry, 

knowing about competitive environment and consumer behavior, and so on. 

Specific consulting management competencies are in the second rank according to 

frequency. This category includes competencies such as leading the leaders, project 

management, problem solving, flexibility and organizational coexistence (i.e, to be 

approved as a member of the organizational family). Of course, theses competencies 

are common among all the management consultants in any field such as strategy, HR, 

marketing, and so on.  

The third category includes characteristic competencies such as being achievement-

oriented (i.e. management consultant should be a model of success), learning appetite, 

self-control, being loved, self-confidence, intelligence and personal maturity.  

The fourth category includes general management competencies such as basic 

management skills, ability to integrate, general information, knowledge of 

management and organization, and at last economic intuition. 

Finally, there is the category of general consulting competencies. They are vital not 

only for management consultants but also for consultants in other fields such as 

psychology, legal, and so on. This category includes effective communication, verbal 

skills, professional ethics and mindfulness. So, we have 25 competencies in five 

categories.  

Conclusion: The proposed circle model has several various remarkable benefits. 

First, it helps to understand the basis and origin of competencies. Second, it shows, to 

some extent, the ability to compare the competencies of strategy consultants with 

other groups of individuals with whom they have some commonalities, such as 

strategic managers, management consultants in other areas, consultants and managers. 

Third, this model provides a good blueprint to determine the competencies of groups 

related to strategy consulting. For instance, in the case of a human resources 

consultant and based on this model, four parts of the circle can be used exactly 

(although the objective examples of some of these competencies may be different). It 

is also enough to remove the strategic management competencies and identify and 

replace specific human resource management competencies. 

The present study clearly shows that the effectiveness of strategy consulting depends 

on the acquisition of a wide variety of competencies. It is now possible to better 

understand why a high percentage of strategy consulting projects fail. Acquiring the 

25 competencies proposed for strategy consultants requires the implementation of 

various training and development programs, the gap of which is currently well felt in 

our country. Therefore, the major suggestion of this research is to launch professional 

training courses for strategy consultants to provide the human capital needed in this 

field. 

Keywords: Management consulting, Strategy consultant, Competency model, 

Strategic management, Grounded theory, Strategy consultant competency circle. 
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 هچکید

م ای است. ترین بازارها در خدمات حرفهو بالغ ترینبزرگصنعت مشاوره مدیریت یکی از 

 ردو کارک مدیریت و پیامدهای آن  راهبردیعوامل موفقیت مشاوران  چیستی سئله این تحقیق،

های شایستگیوضعیت هدف این پژوهش، بررسی  لذا است.با عوامل مذکور مدیران شایستگی 

 ظاهرشونده بنیادنظریه دادهمشاوران راهبردی مدیریت است. روش تحقیق، کیفی و مطابق با 

تشکیل نفر از متخصصان حوزه مشاوران راهبردی  01ا گلیزر است. خبرگان این پژوهش ر

های نیمه اند. از مصاحبهانتخاب شده و نظری مندگیری هدفدهند که از طریق نمونهمی

 گانهسهو کدگذاری  14کیودا نسخه افزار مکسها و از نرمآوری دادهگرد منظوربهساختاریافته 

اکی از این بود که مشاوران راهبردی مدیریت ها استفاده شد. نتایج حبرای تجزیه تحلیل یافته

های های عمومی و اختصاصی برخوردار باشند. شایستگیای از شایستگیباید از مجموعه

شوند و می بندیتقسیمای  ، مدیریتی و مشاورهشیمنَهای عمومی در سه گروه شایستگی

های مرتبط با مدیریت راهبردی و ای از شایستگیهای اختصاصی هم مجموعهشایستگی

شایستگی کلیدی شناسایی و براساس تعداد تکرار  07 درمجموعمشاوره مدیریت هستند. 

حلقه یدر قالب الگو نهایتاًها مشخص شد. این شایستگی هااولویت، هاآنها و فراوانی مقوله

نای مناسبی برای تواند مبهای مشاوران راهبردی مدیریت نمایش داده شدند که میشایستگی

 ای مشاوران مدیریت باشد. حرفه شایستگیهای طراحی نظام

مشاوره مدیریت، مشاور راهبرد، مدل شایستگی، مدیریت راهبردی، حلقه  کلیدی: کلمات

  .های مشاور راهبردیشایستگی

 

                                                 
    mohammad_vakili@atu.ac.ir نویسنده مسئول: -1
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  مقدمه

میلیارد دلار یکی از  027صنعت مشاوره مدیریت با مجموع ارزش جهانی حدود 

ای است. تحلیلی از پنج دهه گذشته خدمات حرفه بازارترین بازارها در و بالغ ترینبزرگ

دهد که توسعه صنعت مشاوره مدیریت با تحولات اقتصاد جهانی ارتباط نشان می

مشاوره مدیریت  ی گذشتههاسال طولدر (. 0411، 1تنگاتنگی دارد )سایت کانزالتانسی

، رشد بالاتری را نسبت محوردانشوکار های خدمات کسبعنوان یکی از زیرشاخهبه

در  (.1927، چی و عطائیانکوزه) داشته است های این حوزهبه سایر زیرشاخه

تعداد  0410از سال  و مدیریت یک صنعت رو به رشد استآمریکا مشاوره  متحدهیالاتا

شاور رسیده م 020054 به 0412و در سال  یافته یشافزا هرسالهمشاوران مدیریت 

ها به دنبال کارآمدتر که سازمان(. علاوه بر این، ازآنجایی0411، 0)سایت استتیستا است

کارگیری مشاوران رود که تقاضا برای بهکردن درآمدهای خود هستند، انتظار می

درصدی اشتغال مشاوران مدیریت را  10( افزایش 0411افزایش یابد. اداره کار امریکا )

. است بیشتربینی کرده است که از متوسط تمامی مشاغل پیش 0400ا ت 0410از سال 

خدمات مشاوره در معنای عام آن و ازجمله مشاوره مدیریت،  کشور درآمددر این 

میلیارد  001میلیارد دلار بوده که نسبت به 1/050، حدوداً 0412علمی و فنی در سال 

 (. 0411، 9یسرچرشد خوبی داشته است )سایت پلانکت ر 0415دلار سال 

های اهترین رهای تحقیقی و مهمترین زمینهاز طرفی مطالعات شایستگی یکی از بااهمیت

های شغلی یک حرفه است و هدف اصلی آن، تشخیص دانش، تشخیص صلاحیت

یک وظایف اجرای بهینه  های شخصیتی و هر چیز دیگری است که درها، ویژگیمهارت

عام و نیز مشاوران مدیریت با  طوربهکنون برای مشاوران مدیریت  تا شغل نقش دارد.

 ارائههایی مشاوره کارآفرینی و مشاوره تحول مدل مانند هاتخصص در برخی گرایش

تحقیق جامعی صورت  ،های مشاوران راهبردیاما در خصوص مدل شایستگی شده

ث باع راهبردیمشاور های نبود الگوی مناسب از شایستگی در کشور ما نگرفته است.

های بزرگ دولتی و خصوصی در مسیر مشاوره های گزاف شرکتشده است تا هزینه

منظور مرتفع کردن خلأ نظری و اثربخشی کمی داشته باشد. مقاله کنونی به راهبردی

صورت مشخص به شده است و ارائهراهبردی های مشاور عملی در زمینه شایستگی

                                                 
1. https://www.consultancy.uk/ 
2 .https://www.statista.com 
3. www.plunkettresearch.com 
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های مشاور برای شایستگیالگویی است که چه سوال به دنبال پاسخگویی به این 

 هایی دارد؟ و مؤلفه ءچه اجزاالگو وجود دارد؟ این  راهبردی

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 راهبردیمشاوره مديريت 

سازمان کارگیری متخصصان خارج از با به 11صنعت مشاوره مدیریت در اواخر قرن 

 ریچتربه وجود آمد ) کنندهمراجعههای حل مشکلات تخصصی و موقتی سازمان یبرا

(. در ادبیات امروز، تعاریف متعددی برای مشاوره مدیریت ارائه شده 0441، 1و نیوین

تفاوت بین  (0419) 0مطابق با فینچمن، موهه و سیدل(. 1910است )وکیلی و همکاران، 

هایی که مشاوره جنبه امل واضح نیست، چراطور کمدیریت و مشاوره مدیریت نیز به

 .از مدیریت را در بردارد و بالعکس

وکار یا ی مشاور مدیریت، خود را مشاوران کسبجا بهبعضی فعالان در این صنعت 

د گوینها میتری داشته باشند. آنخوانند تا حوزه فعالیت گستردهمشاوران سازمان می

، 9ه به مدیریت در مورد یک مسئله خاص است )آلبرزدامنه مشاوره فراتر از ارائه توصی

بندی خدمات مشاوره سطوح مسائل سازمانی، یکی دیگر از معیارهای تقسیم (.0410

( هفت سطح فردی، بین شخصی، گروهی چهره به چهره، بین 040: 1115) 0است. شاین

 ران وکند که مشاوتر را تعریف میگروهی، سازمانی، بین سازمانی و سیستم بزرگ

های مشاوره را نیز بر اساس (. شرکت0410پردازند )آلبرز، مشتریان به حل آن می

توان به مشاوران عمومی، مشاوره دهند، میحیطه کار و نوع خدماتی که ارائه می

الکترونیک  ، مشاوره منابع انسانی، مشاوره فناوری اطلاعات و مشاورهراهبردی

(. البته در حال حاضر این تنوع 1927میثاق مدیران، بندی کرد )گروه مترجمان تقسیم

 که کاری اساس بر را مشاوره هایشرکت( 1119) 7بسیار گسترش یافته است. مایستر

 آن رویکرد/ حلراه که کاری. 0ای( رویه1 :کندمی تقسیم دسته سه به دهندمی انجام

( 0است.  آن اندازیراه و اجرا اثربخشی در موفقیت اما است، شده شناخته یخوببه

                                                 
1. Richter & Niewiem 
2 .Fincham, Mohe, Seidl 
3. Albers 
4. Schein 
5. Maister 
6. Procedural 
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 ناشی ایحرفه تخصص از که دارد نیاز زیادی نوآوری و خلاقیت به که کاری .1مغزی

 سیرینی) است شده انباشته تجربه براساس که کاری. 0سفیدیریش (9. شودمی

های مشاوره مدیریت بسیار درمجموع در حال حاضر تنوع شرکت (.0410 ،9واسان

، 0)تی سگانف کنندنوع شرکت مشاوره، فعالیت می 244که بیش از طوریزیاد شده، به

0411 .) 

مستمر به بررسی دیدگاه،  صورتبهمانند و باید ندرت ساکن باقی میها بهسازمان

به بیان (. 212: 1915بپردازند )لینچ،  خود هدف، مزیت رقابتی، فرهنگ و شیوه سازمان

دیگر، در هنگامی که عدم اطمینان محیطی زیاد است، استراتژی مناسب برای این محیط، 

ها به سازمان راهبردیمشاوره (. 1911فرصت طلبی می باشد )رضوانی و سهامخدم، 

-ها، مدلسازی برنامهوکار، بهینه، بهبود عملیات کسبراهبردهادر تحلیل و بازتعریف 

 راهبردیکند. همچنین مشاوره کمک می راهبردوکار، تحلیل بازار و توسعه سازی کسب

های ها در گستره سازمان و برنامههای اصلی سازمان ازجمله جابجاییدر بازطراحی

 راهبردیهای کند و در مبادلات مالی توصیهمجدد نقش حاکمیتی ایفا می دهیسازمان

ترین نوع مشاوره در جذاب راهبردی (. مشاوره0417، 7فیاکودهد )بررسی ارائه می

های فهرست سراسر جهان است؛ یک نگاه کوتاه به فهرست مدیران ارشد اجرایی شرکت

کار در  ها سابقهتوجهی از آن ، نشانگر آن است که درصد قابل744فورچون 

 (. 1910را دارند )وکیلی و همکاران،  راهبردی های برتر مشاورهشرکت

وضعیت صنعت مشاوره در ایران، با روند جهانی متفاوت است. با توجه به محدودیت 

ی طور رسمالمللی مشاوره هنوز در ایران بههای بینالمللی ایران، شرکتارتباطات بین

های بزرگ در ایران اند. حضور گهگاه برخی از مشاوران شرکتای ایجاد نکردهشعبه

صورت موردی و فردی بوده و همکاری تشکیلاتی بسیار محدود بوده است. سید به

ایران  عنوان خدمات مشاوره مدیریت درکند که آنچه امروزه به( ادعا می1910کلالی )

شود، توسط چند گروه شامل مهندسان، حسابداران، متخصصان مالی، بیمه ارائه می

التحصیلان رشته مدیریت و مهندسی صنایع و نیز اساتید دانشگاهی بازنشسته، فارغ

 پذیرد. صورت می

                                                 
1. Brain 
2. Grey Hair 
3. Srinivasan 
4. Tseganoff 
5. FEACO survey 
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 راهبردی های مشاور مديريت و مشاورشايستگی

 قرنیمنها از حدود ی شایستگیسازبه معنای مناسب بودن است. مدل 1واژه شایستگی

قرار گرفت  توجه مورددر حوزه مدیریت منابع انسانی  مؤثریک جریان  عنوانبهپیش 

وکار توانایی افزودن ارزش به کسب ، (. شایستگی1914)رضایت و همکاران، 

سب وکار و کد که به تغییر شرایط کسبنو باید بر فرایندهایی تمرکز ک شدهیفتعر

 ،(. مدل شایستگی ابزاری1915پایدار منجر شود )زرگران خوزانی،  مزیت رقابتی

های شخصی را در کنار رفتارهایی که برای ها، دانش و ویژگیهارتمتوصیفی است که 

بوده و دستیابی به اهداف راهبری  یازن موردیک نقش یا سازمان  مؤثرکارکرد 

ل از به نق 1111، 0نگردهد )لوسیا و لپسید، نشان میکنوکار را تسهیل میکسب

الگوهای شایستگی در اوایل  یریکارگبهالبته طراحی و  (.1917پورعابدی و همکاران، 

فته است )رضایت و گیری یاهای اخیر رشد چشمدر دهه هاآنمحدود بود؛ اما کاربرد 

های مشاوره مدیریت مطالعات محدودی در مورد شایستگی حالبااین. (1914همکاران، 

پیشینه  1جدول وجود دارد. راهبردی های مشاوره شایستگی ازجملهطور عام و به

خلاصه آورده است و نقدی  طوربهپژوهش در مورد شایستگی مشاوران مدیریت را 

  که بر این مطالعه وجود دارد را بیان کرده است.
 طور خلاصههش بهپیشینه پژو -1جدول 

 نقد نتیجه محقق و سال

 9ایوبانک و همکاران

(1114) 

های رفتاری ضروری برای مشاوران شایستگی

که به بررسی  آیدیمبه حساب  یسازمانتوسعه

مشاوران مدیریت )البته در زمینه  هاییستگیشا

. هدف از این تحقیق توسعه یک پردازدیم( یسازمانتوسعه

و اثربخشی  هامهارتمقیاس مشاهده رفتار برای ارزیابی 

 عملکرد مشاوره بوده است.

 هایشایستگی بر صرفاًتمرکز این پژوهش، 

 به طور خاص در موردرفتاری بوده و 

.  ستا هبود یسازمانتوسعهمشاوران 

و عناصر  استفاده موردروش تحقیق  حالبااین

هام التحقیق این ، در شدهییشناساشایستگی 

 .بخش بود

کومار، سایمون و 

 (0444) 0کیمبرلی

ود شپرداختند که باعث می راهبردیهای به بررسی قابلیت

 مشاوره مدیریت با موفقیت همراه شود.

، هایستگیشاتشریح و در خصوص بررسی 

جامعیت ندارد و از طرفی مدلی عمومی بوده و 

های خاص مشاوره راهبردی را پوشش جنبه

 دهد.نمی

های خاص مشاوره راهبردی را پوشش جنبه وکارهای مشاوران کسبشایستگیبررسی  (0449) 7کابر

 دهد.نمی

 ی لازمهاشایستگیتنها به ذکر برخی از شناختی، تیزهوشی چهار شایستگی ضروری دانش روان 0و همکارانانیس 

                                                 
1. Competency 
2. Lucia & Lepsinger 
3. Eubanks, J. L., O’Driscoll, Hayward, Daniels & Connor 
4. Kumar, Simon, Kimberley  
5. Kubr 
6. Ennis 
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وکار، دانش سازمانی، دانش مشاوره و در کسب (0447)

های ای از ویژگیو نیز مجموعه گریهای مربیمهارت

 .ه استشد پیشنهادمنظور انجام وظایف مشاوره به فردی

 پرداخته است.

 1نیکولاس و برگولز

(0419) 

. اندپرداختهمدیریت مشاور  هایشایستگی یک مدلبه ارائه 

را در  کلی برای مشاوران مدیریت هایشایستگی انمحقق

 وکارکسبتکنیکی، مشاوره و های سه دسته شایستگی

 اند.معرفی کرده

خیلی کلی و ابتدایی است و  شدهارائهالگوی 

مبتنی بر تجربه شخصی نویسندگان است و 

 پشتوانه نظری محکمی ندارد.

 

،  یسازماندرونشایستگی مشاوران مدیریت عامل  10 (0410) 0بالتر

تشریح شده است. در ضمن مدل کارت امتیازی متوازن 

 برای ارزیابی عملکرد مشاوران داخلی پیشنهاد شده است.

 یسازماندرونبر مشاوران  صرفاًاین مطالعه 

توان آن را به سایر نمی الزاماًتمرکز کرده و 

مشاوران تعمیم داد. از طرفی، مقاله از پشتوانه 

 نظری محکمی برخوردار نیست.

المللی انجمن بین

های سازمان

مشاوره مدیریت 

(ICMCI( )0410)9 

مشاور  هایشایستگی چهارچوباین انجمن به ارائه 

های کلی مشاوران پرداخته است. شایستگی مدیریت

 ،انش و توانمندی بازارگروه د 9را به  راهبردی

رده ک بندیتقسیمای مشاوره و رفتار حرفه هایشایستگی

نیاز دریافت گواهینامه ها پیشاحراز این شایستگی است.

 ای انجمن مشاوره مدیریت است. حرفه

برای مشاوران مدیریت  شدهارائهالگوی 

دسته توان دو می هرچنداست.  طورکلیبه

را  ایحرفههای مشاوره و رفتار شایستگی

 برای همه مشاوران مدیریت مشترک دانست.

پردازد ها نمیخاص به بحث شایستگی طوربه مدیریت هایپروژهبر موفقیت  مؤثربررسی عوامل  (0410) 0اونک

های و از طرفی مدلی عمومی بوده و جنبه

 دهد.خاص مشاوره راهبردی را پوشش نمی

مایر، ویرتز و برون

 (0410) 7گوتل

 طوربهعوامل موفقیت مشاوران مدیریت  مدل عوامل موفقیت در مشاوره مدیریت

ها بررسی نشده خاص از منظر شایستگی

 است.

 دبر عملکرمهارت مشاور مدیریت  تأثیرمحققان به بررسی  (0411) 0هون و لیم

 .نداپرداختهکارفرما مدیریت 

های مشاور مدیریت را محققان شایستگی

های مربوط به وظیفه، شامل شایستگی

های های مدیریت و شایستگیشایستگی

 دانند.مشترک می

 5لی و همکاران

(0404) 

های مشاوران بر عملکرد سازمانی از بررسی شایستگی

طریق کیفیت خدمات با تمرکز بر خلاقیت و نوآوری 

 سازمانی

بیان شده است که منظور  صرفاًدر این مقاله 

از شایستگی مشاوران، میزان توانایی و میزان 

 .هاستآنبودن  ایحرفه

راهکارهای بهبود  ارائهصنعت مشاوره و  شناسیآسیب (1914جهانگیرزاده )

ضمن بررسی کلی شرایط صنعت مشاوره مدیریت در آن، 

سطح جهانی و نیز داخل کشور، به عوامل موفقیت در این 

صنعت در  شناسیآسیبصنعت و سپس بر مبنای آن به 

 شرایط کنونی پرداخته است.

 هایخاص در زمینه شایستگی طوربهقیق تح

جهت  حالباایننیست،  راهبردیمشاوران 

آگاهی از وضعیت کلی این صنعت در داخل 

کشور و نیز در سطح جهانی قابل استفاده 

 است.

عزیزی و همکاران 

(1910) 

های خاص مشاوره راهبردی را پوشش جنبه های مشاوران کارآفرینیبررسی ابعاد شایستگی

 دهد.نمی

                                                 
1. Nickolas & Bergholz 
2. Balter 
3. International council of management consulting institutes (ICMCI) 
4. Oonk 
5. Bronnenmayer, Wirtz and Göttel 
6. Hoon & Lim 
7. Lee, Seo & Lee  
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 های مشاورانبراساس شايستگیپیشینه تحقیقات  -1شکل 

 
اگرچه الگوهای شایستگی برای مشاوران  دهدنشان می و پیشینه پژوهش 1شکل 

های خاص مشاوره مدیریت نظیر تحول عام و یا برای برخی زمینه طوربهمدیریت 

و به  نیاز به بررسی بیشترهای مشاوران راهبردی ، شایستگیشده ارائهسازمانی 

 .دارد روزتری

 

 شناسی پژوهشروش

هم  اهداده لیاست. روش تحل یفیک هادادهاست. نوع  بنیادنظریه داده یفیپژوهش ک عون

ه ب بنیادنظریه دادهاکتشافی است. روش پژوهش همچنین بر مبنای هدف، است.  یفیک

های تشریحی از همه روش فراتر از الگوهای اجتماعی دارد، که هاییسازیدلیل مفهوم

با رویکرد کاملاً  «0استقرایی»یک روش تحقیق  1نظریه مبنایی (.0442)گلیزر،  است

، 0؛ فرناندز101: 1120، 7است )مارتین و ترنر «0اکتشافی»و یک شیوه پژوهشی  «9کیفی»

کند تا در مواردی که امکان تدوین امکان را برای محقق فراهم میکه این ( 20: 0440

شده، شخصاً به تدوین یفتعرهای از پیش ده از نظریهی استفاجابه ،فرضیه وجود ندارد

                                                 
1. Grounded Theory 
2. Inductive 
3. Qualitative 
4. Exploratory 
5. Martin & Turner 
6. Fernández 

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

2000-2005

2006-2010

2011-2015

2016-2021

مشاوران راهبردی مشاوران تحول و توسعه مشاوران عمومی کسب و کار
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جدید نه بر مبنای ایده شخصی محقق، بلکه نظریه اقدام نماید، اما این  1جدیدنظریه یک 

گردد. امروزه سه های فراهم آمده از محیط و شرایط واقعی تدوین میاساس داده بر

که با اثر  «0مندرهیافت نظام»ز است: ی، قابل تمیبنیادنظریه دادهرهیافت مسلط در 

اثر گلیزر  «0رهیافت ظاهر شونده»شود، ( شناخته می1112) 9استراوس و کوربین

فرد و امامی، )داناییاست  ( 0444) 0چارمازاثر  «7رهیافت ساختارگرایانه»( و 1110)

هاست. در های اصلی میان این رهیافت(. نوع کدگذاری و مراحل آن از تفاوت1920

مند مراحل کدگذاری شامل باز، محوری و انتخابی است اما در رهیافت نظام رهیافت

ظاهر شونده یا کلاسیک مراحل کدگذاری باز، انتخابی و نظری است. در پژوهش حاضر 

 با رویکرد ظاهر شونده بنیاددادهپردازی گرایی، نظریهضمن اتخاذ رویکرد فلسفی عمل

 .گرفته استمبنا قرار 

با توجه به چهار شاخص زیر، تعدادی مشاوران راهبردی  مندهدف گیرینمونهدر 

دقیقی از  هایدادهبا توجه به اینکه در کشور ما، پایگاه  حالبااینشناسایی شدند. 

صلاحیت مشاوران وجود  تائیدو افراد مشاور و نیز سازمان معتبری برای  هاشرکت

در خصوص سایر مشاورانی  هاآنواجد شرایط، از  هاینمونهندارد، در هر مصاحبه با 

تحقیق ما را دارند و مناسب دعوت به همکاری در این پژوهش هستند  هایشاخصکه 

 هم از این طریق انتخاب شدند. هانمونهشد و تعدادی از  سؤالنیز 

 انتخاب مشاوران: هایشاخص

  باشند. داشته فعالیتها به سازمان راهبردیتخصصی در زمینه مشاوره  طوربه -1

 سال سابقه مشاوره مدیریت داشته باشند. 14 حداقل -0

 داشته باشند. ایمشاورهدر صنایع مختلف تجربه کار اجرایی یا  -9

 سازمان تجربه داشته باشند. راهبردمختلف تدوین، اجرا و کنترل  هایحیطهدر  -0

ند، با ددااصلی تحقیق را تشکیل می نمونهکه  راهبردی در ضمن در کنار مشاوران

از مدیرانی که تجربه همکاری با این مشاوران را داشتند هم مصاحبه شد  تا  تعدادی

 از دید کارفرمایان به موضوع تحقیق پرداخته شود.هم هم از دید خود مشاوران و 

 ملاک انتخاب این مدیران به شرح زیر بوده است: 

                                                 
1. Theory Development 
2. Systematic 
3. Strauss & Corbin 
4. Emergent 
5. Constructivist 
6. Charmaz 
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 کلان مشخص و مدون باشد. راهبردهایدارای  شانیریتمدسازمان تحت  .1

 تدوین کرده باشند. راهبردیکلان خود را با مشارکت مشاور  ایراهبرده .0

در عمل پایبند  شده ینتدو راهبردهایخاص مدیران ارشد، به  طوربهسازمان و  .9

اثر کار مشاوران در جریان امور سازمان، ساری  دیگر بیانبهبوده و از آن تبعیت کنند. 

 و جاری شده باشد.

آخر  هایمصاحبهدر  عملاًمصاحبه اشباع نظری حاصل شد و  17پس از انجام حدود 

های مشاوران راهبردی حاصل نشد و نظرات موارد جدیدی در خصوص شایستگی

 شد. های قبلی به زبان دیگری تکرار میمطروحه در مصاحبه

 گیریغلطورد تایپ و   افزارنرمها، ابتدا متن کامل هر مصاحبه در پس از انجام مصاحبه

ها به دست آمد. صفحه خروجی متنی از این مصاحبه 744حدود  مجموع درشدند. 

انجام شد تا برداشتی اولیه از  هامصاحبهسپس کدگذاری اولیه بر روی خروجی ورد 

کدگذاری اولیه، متن  این از بعدحاصل شود.  هاآنکدهای ظاهر شونده و ارتباط میان 

امکانات بیشتر و  افزارنرم. این شد 14نسخه کیودا مکس افزارنرمها وارد مصاحبه

بسیار  دهیسازمان جمله از ؛دهدرا برای کدگذاری در اختیار محقق قرار می تریسهل

، ویرایش و بازنگری شدهآوریجمعدر تمام اسناد  زمانهمقوی کدها، امکان جستجوی 

افزار چنین کاری را نرمدهد  زیرا خود انجام را ی کدگذارمحقق باید با این حال  کدها.

 دهد.انجام نمی

ای نیست و محقق بعد از هر بار که این فرآیند یک مرحله معمولاً افزارنرمکدگذاری در 

 دهیسازمانو  بندیدستهجدیدی از نحوه  بندیجمعها و دهد، به ایدهفرایند را انجام می

کند. لذا لازم است مجدد این فرایند را تکرار و اصلاح کند تا بعد از کدها دست پیدا می

بار  جپن به یک الگوی منطقی از کدها دست یابد. در این تحقیق برگشت و رفتچند بار 

های از شایستگی درکقابلکدگذاری انجام شد تا سرانجام یک مدل جامع و 

   به دست آمد.  شدهاستخراج

 هاها و داشتن مبنایی در دادهتبار نظریه از مبنایی بودن دادهدر رویکرد گلیزری، اع

ام صورت زیر انجهای اعتباربخشی به نظریه، بهشود. به توصیه گلیزر، رویهحاصل می

و کاربردی  شدنواقع، مؤثر 0، مرتبط بودن نظریه1هاشده است؛ تناسب نظریه با داده

                                                 
1. the "fit" of the theory to the data 
2. the "relevance" of the theory 
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 (.1919)ساغروانی و همکاران،  0، قابلیت اصلاح نظریه1بودن نظریه

، از روش الذکرفوقروایی و پایایی علاوه بر رعایت اصول  تائیددر این پژوهش برای 

پذیری( و کدگذاری پژوهشگر در یک فاصله زمانی توافق دو کدگذار )شاخص تکرار

مشخص )شاخص ثبات( استفاده شد؛ به این صورت که چهار مصاحبه توسط یک 

ها مقایسه شد، نتایج نشان دیریت کدگذاری شد و نتایج کدگذاریدانشجوی دکتری م

درصد تشابه قطعی در کدگذاری هر مرحله وجود داشت؛ بنابراین  05داد که بیش از 

 هایی با روششد. همچنین دو استاد دانشگاه که دارای پژوهش تائیدها پایایی کدگذاری

سازی، استخراج مقولات و ، مفهومبودند، بر تمامی مراحل کدگذاری بنیادنظریه داده

 تدوین نظریه نظارت داشتند. 

 

 هايافته

توان از دهد و میها نشان میرا در مصاحبه کنندگانمشارکتمشخصات  0جدول 

های پژوهش اطمینان حاصل کرد. در این پژوهش محقق با مرور متناسب بودن نمونه

سعی کرده است به فهمی  ،باحثهای پیاده شده و توجه به کل ممصاحبه بارهینچند

دگان را دریابد؛ سپس با نو دیدگاه اصلی مشارکت کن یافته دستها کلی از مصاحبه

کلمات، عبارات، جملات، سطرها  تکتکهای مختلف هر مصاحبه و تحلیل خواندن بخش

های ها استخراج شد. با بررسی کلیت مصاحبهها، کدها، مفاهیم و مقولهو پاراگراف

پوشانی به دست آمد که با در نظر گرفتن هماولیه  کد 110، هادر طول تحلیلانجام شده 

و نهایتا کاهش یافت  مورد 707به  تعداد کدهای متمایز و معنی دار ،و تکرار این موارد

؛ که با تحلیل حاصل شدمقوله اصلی  7مفهوم )مقوله فرعی( و  07از ترکیب این کدها 

 مشاور یهایستگیشابیشترین فراوانی شد مشخص های مختلف آن بخش جزءجزءبه

 .است مدیریت راهبردی یهایستگیشا کنندگانمشارکت دگاهید از راهبردی

 ریکنندگان در ارتباط با موضوع پژوهش به شرح زمشارکت یهاقولنقل از هایینمونه

نش بیها کنند درک شخصی ندارند، بعضیها نسبت به کارهایی که میبعضی آدم»است: 

 یعنی دارد نیا مؤثر ارتباطات مییگویم یوقت»(. 0 م) «فهمندها نمیندارند، بعضی آدم

 تفکر قدرت یدارا زمانهملازم است مشاور »(. 19)م  «.درشت یهاآدمبا  مؤثر ارتباط

                                                 
1. the "work" or applicability of the theory 
2. "modifiability" of the theory 
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 هیکت) یشهود تفکر قدرت و (هانهیگز یبررس و ارقام و اعداد و هاداده بر هیتک) یتحلیل

 شودیم انجام پروژه شکل بهمشاوره  اگر»(. 2)م  «باشد (زهیغر و هایدها و اتیتجرب بر

  «دارد را لازم یریپذانعطافای مشاور حرفه»(. 7)م  «بکند تیریمدبتواند  را پروژه آن

 ریز راها آن یفکر یهاانیبن و برود سازمان جنگ به بتواند راهبردی بحث در» (.5)م 

کننده ینتدو یهامهارت ینترعام جزء لیتحل»(. 0)م  «است خوب. ستین بد ببرد سؤال

دهد گیری عقلانی تحولات راهبردی را شکل میمبنایی که جهت»(. 01)م  «است راهبرد

کند، اینجا همسویی تمایلات راهبردی است یعنی همدلی گیری را عقلانی میو تصمیم

 (.0)م   «برای تغییر و تحول راهبردی

 
 

 کنندگان در پژوهشمشخصات مشارکت -8جدول 

 گرايش مشاوره سوابق تدريس مديريتیسوابق  تحصیلات نام رديف

 خطمشی گذاری دانشگاه شریفهیئت علمی  سال 94بیش از  دکتری م-ع 1

 خطمشی گذاری استاد مدعو دانشگاه شریف  سال 04بیش از  دکتری ل –م  0

 خطمشی گذاری هیئت علمی دانشگاه شریف سال 94بیش از  دکتری آ –م  9

 راهبردی - 17 دکتری ن -ج -ا 0

-ج-م-س 7

 م

 راهبردی هیئت علمی سازمان مدیریت صنعتی 02 دکتری

 خطمشی گذاری هیئت علمی دانشگاه تهران 94 دکتری ا-ا-م 0

 راهبردی - 12 کارشناسی ارشد پ-ع-ح-م 5

 خطمشی گذاری پژوهشکده دانشگاه شریف 91 دکتری م -ع 2

 راهبردی - 17 کارشناس ارشد ش-ش 1

 راهبردی - 17 کارشناسی ارشد پ–م  14

 راهبردی - 12 کارشناسی ارشد م-م 11

 راهبردی - 15 دکتری ک–ع  10

 راهبردی - 12 دکتری  ص-ع 19

 راهبردی - 04 کارشناسی ارشد ر–ع  10

 راهبردی - 04 دکتری م-م 17

 راهبردی DBA مدرس دوره 11 دکتری ر -د 10

 توسعه سازمانی - 15 کارشناسی ارشد و -م 15

 راهبردی مدرس مدعو دانشگاه 12 دکتری ا -آ 12

 راهبردی - 04 دکتری ح -م -ا 11

 راهبردی مدرس مشاوره مدیریت 00 دکتری ا -م 04

 راهبردی DBAمدرس دوره  17 دکتری خ-م 01

 باشندتمامی خبرگان آقا می 
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 های پژوهشمقوله

 بنیادنظریه دادهو مدل مفهومی حاصل از فرایند  هامقولهدر ادامه به تشریح هر یک از 

( مؤثرها )برقراری ارتباط مقولهیکی از فرایند ظهور  9پرداخته خواهد شد. در جدول 

 .اندشدهمشخصها، کدها، مفاهیم و مقوله با توجه به متن مصاحبه
 

 ها )برقراری ارتباط مؤثر(فرايند ظهور يکی از مقوله -8جدول 

 مقوله مفهوم واقعه )نکات کلیدی( هاقولنقلبرخی از 

برقراری  گوش کردن درست شنیدن مهارت مهارت شنیدن مؤثر درست بشنود

تواند فضا خود شنیدن می .منظور طرف را خوب بفهمد مؤثرارتباط 

 .ایجاد بکند

 فهمیدن منظور

ها بایستی روابط انسانی بسیار خوبی در سازمان

 برقرار کنید.

 همدلی برقراری روابط انسانی

کنم که با مدیران صحبت من از مشاورم خواهش می

 .صحبت کنند هاسرپرستبا  ،بکنند

 صحبت کردن با دیگران

ع خواهد قانمشاور باید بتواند کلاینت را به کاری که می

 کند.

 اقناع قدرت اقناع

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

ای هتوانی تلطیف بکنی یا یک مقدار از تکنیکهر چه می

 .استفاده کنیقدرت 

 استفاده از تکنیک قدرت

کنید تیم هماهنگی بشوید این خیلی اگر تیمی کار می

 مختلف جوردو جلسه و  روندیمکه دو نفر  هخطرناک

 .کنندرفتار می

 کار تیمی کار تیمی و هماهنگی تیمی

 رفتار تیمی .شما باید رفتار تیمی را بدانید

 
 هاچهارچوب الگوی شايستگی

کننده مسیر این فرایند است. با توجه به های فرایند، تعیینانتخاب ورودی و خروجی

شونده در این پژوهش به کار گرفته شده است،  با رویکرد پدیدار بنیادنظریه دادهاینکه 

برای نمایش نتیجه فرایند وجود  بنیادنظریه دادهالزامی برای استفاده از مدل پارادایمی 

اساس خلاقیت شخصی، فرایند  ( و پژوهشگر بر1912 ، الوانی و آذر،ردفییداناندارد )

ها از داده شدهاقتباسهای دهد و میان مقولهها را شکل میمدل مفهومی برآمده از داده

 کند.ارتباط برقرار می
 

 

 

 



 
   77   یمشاوران راهبرد هایيستگیحلقه شاو همکاران/  حامد دهقانان

 های پژوهشجزئیات مقوله -0جدول 

 فراوانی تکرار مفهوم )مقوله فرعی( مقوله اصلی رديف

 های منشی و شخصیتیشایستگی 1

 

 11 کامیابی

 12 عطش یادگیری

 12 تسلط بر خویشتن

 9 محبوبیت

 00 قدرتمندی

 0 هوش

 12 پختگی

 های عمومی مدیریتشایستگی 0

 

 04 پایه مدیریتی یهامهارت

 17 سازییکپارچه

 14 دانش و اطلاعات عمومی

 01 دانش مدیریت و سازمان

 10 شم مالی

 راهبردیهای مدیریت شایستگی 9

 

 00 راهبردیدانش مدیریت 

 07 راهبردیتفکر 

 91 مدیریت تحول

 90 اشراف محیطی

 های عمومی مشاورهشایستگی 0

 

 00 برقراری ارتباط مؤثر

 09 کلامی یهامهارت

 15 ایحرفهاخلاق 

 1 موقعیت سنجی

  راهبردیهای مشاوره شایستگی 7

 

 09 رهبری رهبران

 04 همزیستی سازمانی

 19 مدیریت پروژه مشاوره

 90 حل مسئله

 15 یریپذانعطاف

 
 اصلی و فرعی یهامقولهشرح 

ها و مفاهیم ها در این پژوهش، مقولهکیفی حاصل از مصاحبه هاییافتهبراساس 

های گیری از یادنوشتهای اصلی پژوهش با بهرهمتفاوتی تولید شد و روابط بین مقوله

امه در اد پردازد( تبیین شد.محقق و کدگذاری نظری )که به تبیین روابط بین کدها می

 ارائهشود. در توصیف می ارائه های اصلی و فرعیشرح کوتاهی از هر یک از مقوله

ها استفاده کرده و نظرات از مصاحبه شده استخراجاز کدهای  صرفاً، محقق شده

بین  ،های با مفهومدستیابی به مقوله منظوربهشخصی را دخالت نداده است. البته 

 کدهای مرتبط ارتباط منطقی برقرار شده است.   
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 های منشی و شخصیتی شایستگی-1

ها به منش و شخصیت مشاور مرتبط است و نقش توانمندساز این دسته از شایستگی

 کنند. ها ایفا میرا برای سایر شایستگی

باید خود مسیر موفقیت را طی کرده باشد تا بتواند  راهبردی،کامیابی: مشاور -1-1

های درست و طی عملی مسیر موفقیت همراهی کند. سازمان را در اتخاذ سیاست

دهد تا بتواند به اهداف و هایی است که به یک فرد امکان مییابی مجموعه ویژگیکام

اندیش است و در مسیر های خود جامه عمل بپوشاند. یک فرد کامیاب مثبتآرمان

یابد. کامیابی شامل کدهای کند و بالاخره به  نتیجه مطلوب دست میدرست تلاش می

لبی و تحول ط پذیرییتمسئولانگیزه و جدیت، ، یطلبجاهگرایی، مثبت اندیشی، نتیجه

 باشد. می

کند که عطش یادگیری: پیچیدگی و گستردگی امر مشاوره مدیریت ایجاب می -0-1

مون های پیرایادگیری و توسعه فردی باشد، او نسبت به پدیده درصددمشاور پیوسته 

کند، بلکه با تعمق و کنجکاوی عبور نمی هاآناز کنار  یسادگبهنیست و  اعتنایبخود 

های جدید است. فردی که عطش یادگیری دارد، در تلاش است تا کشف آموزه دنبالبه 

با دریافت بازخور از دیگران نقاط ضعف خود را شناسایی کند. کدهای این مقوله 

از: کنجکاوی، تعمق، یادگیری مستمر، بازخورگیری، تواضع علمی و  اندعبارت

 بیات.مستندسازی تجر

باید بر افکار، گفتار و رفتار خود تسلط و  راهبردیتسلط بر خویشتن: مشاور  -9-1

اری دکنترل داشته باشد و بداند در هر موقعیتی چگونه عمل کند. لذا این فرد از خویشتن

ند. کهای نسنجیده صبوری میبالایی برخوردار است و در برابر اتفاقات ناگوار و حرف

 نظر زاشود تا فردی منضبط و منظم جلوه کند و ر خویشتن باعث میاین تسلط ب ضمناً

از انضباط، صبوری و  اندعبارتباشد. کدهای این شایستگی  یرپذبینییشپدیگران 

 داری.خویشتن

هایی است که دیگران را مجذوب خود کرده و محبوبیت: مشاور دارای ویژگی -0-1

 جمله از، فروتنی و ادب او یطبعشوخکند. میمند به همکاری و تعامل ها را علاقهآن

شود دیگران او را دوست داشته باشند. ظاهر جذاب و آراسته عواملی است که باعث می

ای داند چگونه رابطهاست. این فرد می مؤثرگیری این انس و محبت او نیز در شکل

وتنی، طبعی، ادب، فرصمیمانه با دیگران شکل دهد. محبوبیت شامل کدهای شوخ
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 شود.می هادلآراستگی و مدیریت بر 

نفس برای اتخاذ تصمیمات حساس و قدرتمندی: به معنای داشتن اعتمادبه-7-1

ای بدون توجه به بازخوردهای منفی احتمالی، های حرفهپرمخاطره، بیان صریح دیدگاه

داشتن جسارت لازم برای ساختارشکنی و درانداختن طرحی نو است و شامل 

 شود. کاریزما می و نفس، صلابتساختارشکنی، صراحت، اعتمادبه یهامؤلفه

بین لکه هوش هیجانی، هوش ب( نیست، IQ) : هوش: منظور فقط بهره هوشی-0-1

رغم وجود های فرهنگی و توانایی کار با افراد مختلف علیفرهنگی )درک تفاوت

 شود. اختلافات فرهنگی( و هوش سیاسی را نیز شامل می

 ، مسائلباشدمیپختگی: مشاور از ظرفیت بالای فکری، روحی و روانی برخوردار -5-1

-شده فکر میسازد، سنجیده و حساببزرگ و پرمخاطره، او را سردرگم و ناتوان نمی

کند و از تجربه و اعتبار بالایی برخوردار است. این مقوله زند و عمل میکند، حرف می

 باشد. می ینامخوش، تجربه و یرأ، ثبات صدرسعه ،شامل کدهای سن، اعتبار

 های عمومی مدیریتشایستگی-0

عنوان کارآفرین، مدیر یا وکار، بهکه در حیطه کسب یکسانهمهها برای این شایستگی

 از: اندعبارتهای فرعی کنند ضروری است. مقولهمشاور ایفای نقش می

و مدیریت  یزیربرنامه، دهیسازمانپایه مدیریتی: شامل کنترل،  یهامهارت -1-0

 منابع انسانی.

و ایجاد هماهنگی بین عناصر مختلف  بندیجمع: به معنای توان سازییکپارچه-0-0

 سازییکپارچهدانشی و  سازییکپارچهها، دیدگاه سازییکپارچهاست و شامل کدهای 

 متناقض بعضاًلف و های مختها، فرد دیدگاهدیدگاه سازییکپارچهشود. در سازمانی می

 قیمع تخصص علیرغم اینکهدانشی فرد  سازییکپارچهکند. در می بندیجمع یخوببهرا 

 تواندیم هم کنار درات موضوعاین  چطور داند کهمی ،ردندا مستقل موضوع چند یرو

تواند بین واحدهای مختلف فرد می سازمانی سازییکپارچه. در باشد نیآفرتیمز

 هماهنگی و یکپارچگی ایجاد کند.سازمانی 

اش باید دانش دانش و اطلاعات عمومی: مشاور مدیریت در کنار تخصص ویژه -9-0

دانش فلسفی،  ازجملهعلوم اجتماعی داشته باشد،  یژهوبهها و گسترده در سایر حیطه

 .یشناسجامعه، تاریخ، سیاست و پژوهییندهآاقتصاد، روانشناسی، 

عمومی مدیریت، تولید و  هاییهنظردانش مدیریت و سازمان: شامل کدهایی مثل -0-0
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ها، مدیریت مالی، حقوق تجارت، مدیریت منابع انسانی، ها و روشعملیات، سیستم

شود که یک مشاور باید تا حدودی در همه این موارد دانش و و بازاریابی میفناوری 

 اطلاعات داشته باشد.

های به معنای داشتن دانش، اطلاعات و هوش لازم برای تشخیص روششم مالی: -7-0

های جاری در ها و ایدههر یک از فعالیت تأثیربهینه درآمدزایی و آنالیز دقیق نقش و 

دانش مالی و  ،هوش مالی  یهامؤلفهسبد درآمدی یک فرد یا سازمان است و شامل 

 شود. بینش اقتصاد کلان می

 باشد.های فرعی و کدهای زیر می: شامل مقولهراهبردیهای مدیریت شایستگی-9

: به اعتقاد خبرگان، آگاهی کامل و عمیق از مباحث یراهبرددانش عمیق مدیریت  -1-9

. البته صرف آگاهی نقش دارد راهبردیموفقیت مشاور در ، راهبردینظری مدیریت 

ها ظری را عمیقاً فهم کرده باشد و بتواند آنباید این مبانی نمشاور کافی نیست، بلکه 

انی های مبرا در فضای واقعی به کار ببندد. این شایستگی شامل کدهای تسلط بر حوزه

 و حوزه راهبرد، کنترل راهبرد، اجرای راهبردی، تفکر راهبردی یزیربرنامهفلسفی، 

 شود.می راهبردداستان گونه 

 گام تحلیلی نیست بلکهبهیک پروژه رسمی گام ،راهبردی: مدیریت راهبردیتفکر -0-9

د. جوشهای مختلف میاز چشمه راهبردیک فرآیند نیمه ساختاریافته خلاق پویا است و 

بر ترکیب، استفاده از شهود و خلاقیت برای خلق  راهبردیزعم مینتزبرگ، تفکر به

 راهبردیریزی گوید برنامهتجسم و تصویری منسجم از سازمان تأکید دارد و می

داشتن  ،راهبردیواقع شود. بعد دیگر تفکر  راهبردیفرایندی است که باید پس از تفکر 

ه تجسم کنیم ک  دهیندر آای روشن را ای که نقطهگونهنگری است. بهنوعی بینش آینده

نگری، . این مقوله شامل کدهایی نظیر  تفکر سیستمی، کلاناندناتواندیگران از دیدن آن 

 شود. نگری میو آینده ینگرجامع

رو لازم است از جنس تحول است. ازاین راهبردیمشاوره  اصولاًمدیریت تحول: -9-9 

های مرتبط با تحول یگیرد، از شایستگمی بر عهدهکسی که چنین مسئولیتی را 

، یبسترسازاند از مربوط به این مقوله عبارت یهامؤلفهسازمانی برخوردار باشد. 

 امیدآفرینی، پیشبرد تحول و تثبیت تحول.

اشراف محیطی: منظور آگاهی دقیق مشاور از شرایط حاکم بر محیط داخلی و -0-9

 راهبردتوان ، نمیبدون آگاهی از موقعیت سازمان واقع درخارجی سازمان است. 
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صنعت و فراصنعت  ،خاصی را تجویز کرد. اشراف محیطی شامل شناخت سازمان

 شود. می

 های عمومی مشاورهشایستگی -0

رسد است که به نظر می (عام معنای)به  مشاوره کار ماهیت با مرتبط هاییگشایست

های فرعی مقوله ها )حقوقی، مدیریتی و...( ضرورت دارد و شاملدر همه انواع مشاوره

 باشد.و کدهای زیر می

ای به برقراری ارتباط مؤثر: ذات کار مشاوره، ارتباط و تعامل با موجود پیچیده-1-0

های ارتباطی قوی شناسی و مهارتنام انسان است و لذا باید مشاور از بینش روان

اقناع، گوش کردن، همدلی،  یهامؤلفهبرخوردار باشد. برقراری ارتباط مؤثر شامل 

 شود. قدرت و نفوذ و توانایی کار تیمی می

 ،یرگذاریتأثباشد و بخش زیادی از این  یرگذارتأثهای کلامی: مشاور باید مهارت-0-0

 هارائهای کلامی شامل کدهای توانمندی  گیرد. مهارتاز کانال ارتباطات کلامی شکل می

 شود.و آموزش، زبان بدن، اقناع و تفهیم، نوشتن، گفتگو و مذاکره می

به مشاور پناه آورده و به او  ارفرماک، مدیریت مشاوره امر: در ایحرفهاخلاق  -9-0

کدهای  باشد. کارفرماحل مسئله  ،مشاوراولویت اول رود اعتماد کرده و انتظار می

ای، خیرخواهی، صداقت و تقلال حرفهاز اس اندعبارتای مربوط به اخلاق حرفه

تواند ناقض ای نمیای به معنای این است که هیچ ملاحظهرازداری. استقلال حرفه

 . اولویت داشتن منافع کارفرما باشد

موقعیت سنجی: مشاور باید در هر موقعیتی، اقتضائات لازم را در نظر بگیرد و  -0-0

 یاهمؤلفهنشان دهد. یکی از  یالعملکسعبا توجه به شرایط حاکم، تصمیم بگیرد چه 

سنجی، خودآگاهی است یعنی مشاور شناخت دقیق و کاملی از خود دارد مهم موقعیت

شناسد. از طرفی درک درستی از شرایط و نقاط ضعف و قوت خود را می جمله ازو 

جانبه، امکان اتخاذ بهترین تصمیم را در هر شرایط  9مخاطب خود دارد و این شناخت 

 دهد. به او می

 مدیریت راهبردیهای مشاوره شایستگی -7

 راهبردهایها مربوط به مشاورانی است که در سطح این دسته از شایستگی

 ، بازاریابی و مالی. راهبردیکنند مثل مشاوران فعالیت می یوکارکسب

 کند.با رهبران و مدیران ارشد سازمان کار می راهبردیرهبری رهبران: مشاور -1-7
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گیز برانها چالشپذیر نیستند و تأثیرگذاری بر آنراحتی مدیریتبه معمولاًافرادی که 

، مدیریت تعارض،  اجماع، مدیریت یلگریتسهاست. رهبری رهبران شامل کدهای 

 شود. می بندیجمعجلسات و مهارت 

گیری باید بتواند خود را در بدنه تصمیم راهبردیهمزیستی سازمانی: مشاور -0-7

گیرندگان اصلی و قدرتمند سازمان، او را به رسمیت سازمان وارد کند و تصمیم

قرار  راهبردینفعان پروژه مشاور را در جریان تصمیمات بشناسند. تا زمانی که ذی

 اندعبارتتواند کاری از پیش ببرد. کدهای مربوط به این شایستگی ندهند، مشاور نمی

 . ردیراهب هاییانجراز بینش روانشناسی، اعتمادآفرینی، ارتباط با منابع قدرت و کشف 

کار مشاوره مدیریت در قالب پروژه  معمولاًمدیریت پروژه: با توجه به اینکه -9-7

بندی، مدیریت های مدیریت پروژه نظیر زمانشود، مشاور باید در همه حوزهتعریف می

 از دانش و مهارت لازم برخوردار باشد. ریسک، تخصیص منابع و... 

در سازمان است. لذا  مسئلهحل یک  معمولاًحل مسئله: رسالت مشاور مدیریت  -0-7

مجهز باشد. این شایستگی شامل  مسئلهحل  هاییکتکنمشاور باید به دانش، ابزارها و 

، وتحلیلیهتجزسازی، ، گزینهمسئلهمهارت تحقیق و جستجوی اطلاعات، کشف 

 باشد. می حلراه سازییادهپ نهایتاًانتخاب و  ،گیرییممتص

ماهیت کار مشاوره مدیریت، حل مسائل پیچیده سازمان  که ازآنجاپذیری: انعطاف-7-7

های علمی، ابزارهای حل مسئله ها و مدلنظریهاست، مشاور باید از جهت نحوه تفکر، 

محدود و ثابت نشود و ذهن خود را پذیر باشد و اسیر یک یا چند رویکرد و... انعطاف

های جدید باز بگذارد و بسته به شرایط از ها، نظریات، ابزارها و مدلبه روی ایده

 یریپذانعطافاز:  اندعبارتها در جای خود استفاده کند. کدهای این مقوله از آن هرکدام

 اجرایی. یریپذانعطاففرهنگی و  یریپذانعطاففکری، 

 

 راهبردی مشاور هایشايستگی الگوی

موسوم به حلقه  0ها، الگوی شکل هایدادهدرنهایت براساس کدها، مفاهیم و مقوله

یک حلقه  صورتبههای مشاور راهبردی پیشنهاد شده است. الگوی مذکور شایستگی

ها به شود. مساحت نسبی این دایرهاست که از اتصال پنج دایره ناهمگن تشکیل می

برای آن مقوله  آمدهدستبهوله اصلی بر اساس تعداد کدهای میزان فراوانی هر مق

کدهای  دهندهنشانشده که یل تشکمربوط است. هر دایره از تعدادی قطاع ناهمگن 
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 است. بنابراین با هاآنهای اصلی و میزان فراوانی نسبی دهنده هر یک از مقولهیلتشک

اصلی شایستگی مشاوران راهبردی های توان مقولهیک نگاه به الگوی پیشنهادی، هم می

طور نسبی دهنده هر مقوله و هم میزان فراوانی این موارد را بهیلتشکو هم کدهای 

 درک کرد. 

 
 سازمان راهبردیهای مشاور حلقه شايستگی -8شکل 

 

-تگیشایس بندیدستهکه ممکن است پیش آید این است که چرا الگوی حلقه برای  یسؤال

، پیشنهاد شده است. در پاسخ باید گفت استعاره حلقه شامل شده ییشناساهای 

 باشد:زیر می هاییتمز

این الگو بر این   درواقعاستعاره حلقه )دایره( نماد یکپارچگی و وحدت است.  -1

یک  تواند منجر به موفقیتدارد که ترکیب همه این پنج دسته شایستگی می یدتأکنکته 

های چهار دسته از این با کسب شایستگی مثلاًنیست که  طورینامشاور شود و 

 یدتأک( موفق باشد. بلکه این الگو %24 مثلاًد زیادی )حتا  دها باز مشاور بتوانشایستگی
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ای مشاور را خنثی و هسایر شایستگی تواندیمدارد که فقدان همان یک مقوله اصلی 

 کند.  اثریب

های هر امکان مقایسه وضعیت موجود و مطلوب شایستگی یخوببهاستعاره حلقه   -0

، وضعیت 9در شکل  مثال عنوانبهدهد. بصری و ساده به ما می را به شکلمشاور 

مشخص  7تا  4ای در طیف های اصلی با نمرهفرضی یک مشاور در هر یک از مقوله

شی و های منشده است. روشن است که این مشاور بیشترین ضعف را در شایستگی

ی ها طراحیک برنامه جامع توسعه شایستگیتوان میاساس، این بر . مدیریتی دارد نیز

  و اجرا کرد.

 
 های يک مشاور راهبردیتحلیل شکاف شايستگی  -8شکل 

 

 گیریبحث و نتیجه

 ردیراهبهای مشاور ی شایستگیبنددستههدف این پژوهش دستیابی به الگویی برای 

و نیز مدیران ارشدی  راهبردیسازمان بود. با انجام مصاحبه با جمعی از مشاوران 

 هایستگیشا بنیادنظریه دادهکه سابقه کار با این مشاوران را دارند و با رویکرد 

این  نهایتاًها که بعد از مرور متعدد این کدها و بررسی ارتباط میان آن شد استخراج

های مقوله واقع در کهدسته اصلی قرار گرفتند  7 ومقوله اولیه )مفاهیم(  07 درکدها 

را به  راهبردیهای مشاور گیری شایستگیشکل منشأو  هستند و مبنا اصلی شایستگی
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های مشاور دهد. بر اساس الگوی حاصل، مشخص شد که شایستگیما نشان می

توان این کدها را د فراوانی کدها، میدهند که به لحاظ تعدایل یک حلقه میتشک راهبردی

 کرد.  بندیتقسیمبر اساس قرار گرفتن در مقوله اصلی از رتبه یک تا پنج 

که  یکسانهمهکد( که برای  110را داریم ) راهبردیهای مدیریت در رتبه اول شایستگی

سازمان هستند موضوعیت دارد )مدیران  راهبردهایتدوین، اجرا یا کنترل  اندرکاردست

، راهبردیاند از دانش مدیریت ، مشاوران داخل و خارج سازمان( و عبارتراهبردی

 147های مشاوره مدیریت با ، مدیریت تحول و اشراف محیطی. شایستگیراهبردیتفکر 

که  یکسانهمهها بین رسد این شایستگیکد، رتبه دوم را کسب نموده است. به نظر می

در سطح ارشد سازمان به امر مشاوره اشتغال دارند، مستقل از اینکه زمینه مشاوره 

ای از مدیریت باشد، مشترک است و شامل رهبری رهبران، همزیستی چه حوزه

 هایشود. شایستگیمی یریپذانعطافسازمانی، مدیریت پروژه مشاوره، حل مسئله و 

های لهکه شامل مقو اندقرارگرفتهتبه سوم  منشی و شخصیتی تنها با یک کد کمتر، در ر

فرعی کامیابی، عطش یادگیری، تسلط بر خویشتن، محبوبیت، قدرتمندی، هوش و پختگی 

ی برای موفقیت در هر کار و زمینه نوعبههایی هستند که ها شایستگیشود. اینمی

 بردیراهفعالیتی مؤثر هستند، اما بر اساس نظرات خبرگان تحقیق، برای مشاور 

کد  52های عمومی مدیریتی را با ضرورت مضاعف دارند. در رتبه چهارم شایستگی

وکار و مدیریت موضوعیت دارند ها برای همه فعالان حوزه کسبداریم. این شایستگی

، دانش و اطلاعات عمومی، دانش سازییکپارچههای پایه مدیریتی، و شامل مهارت

 های عمومی مشاورهمقوله شایستگی نهایت در شود.مدیریت و سازمان و شم مالی می

 یکسانهمهها برای کد( را از آن خود کرده است. این شایستگی 57) کمترین تعداد کد

شناسی، حقوقی، تحصیلی، که به کار مشاوره اشتغال دارند، اعم از مشاوره روان

های مهارتهای فرعی برقراری ارتباط مؤثر، مدیریت و... مشترک است و شامل مقوله

 شود. سنجی میای و موقعیتکلامی، اخلاق حرفه

 دارد. توجهقابلچند مزیت  شدهارائهالگوی 

این  کهرد ها را درک کشایستگی ریشه اصلیکند تا مبنا و کمک می شدهارائهالگوی  -1

ای مثل وقتی در شغل پیچیده واقع درشود. مقوله اصلی مشخص می 7از عنوان 

ا به هکنیم تعداد بسیار زیادی از شایستگی، صحبت از شایستگی میمشاوره مدیریت

 اولاًگیرد. مگر اینکه تر را از ما میقدرت بررسی موارد مهم عملاًکند که ذهن خطور می



 
 1041 تابستان، هشتمو  ستیشماره ب ،چهاردهمسال  بازرگانی، مديريت کاوشهای نشريه  77

با تعیین اولویت این موارد،  یاًثانشود،  ارائهها ای برای این شایستگیساده بندیدسته

لکرد عم کننده ینتضم یتوجه قابلامکان تمرکز بر تعداد محدودی شایستگی که تا حد 

 ملاحظه. در الگوی پیشنهادی سعی شده تا هر دو شودمطلوب مشاوران است فراهم 

 رعایت شود.

را با  راهبردیهای مشاوران امکان مقایسه شایستگیها، الگوی حلقه شایستگی -0

. دکنکاتی دارند، تا حدودی فراهم میاشتراهایی با ایشان های دیگری که از جنبهگروه

ها، ، مشاوران مدیریت در سایر حوزهگیرنده در مورد راهبردهاتصمیماز قبیل مدیران 

های مدیریتی، به نظر در مورد مقوله اصلی شایستگی مثلاً عمومی.مشاوران و مدیران 

برای سایر  راهبردیها علاوه بر مشاوران ه از شایستگیرسد این دستمی

 امر مدیریت موضوعیت داشته باشد. اندرکاراندست

وکار در ایران به دست ها برای مشاوران کسباگرچه این شایستگیدر نهایت باید گفت 

شود. برای مثال، در تحقیقات پیشین پشتیبانی میبا   تا حدودی  که آمده است

؛ انجمن 0447هوش )انیس و همکاران، در بعد و  منشی و شخصیتیهای شایستگی

و  های عمومی مدیریتشایستگی(،  1910؛ عزیزی و حاتمی، 0410یت، مشاوران مدیر

 ؛ کومار و همکاران،0447؛ انیس و همکاران، 1910در بعد دانش )عزیزی و حاتمی، 

و در بعد تفکر  اهبردیهای مدیریت رشایستگی(؛  0410 ،و همکاران مایر برون ؛0444

برقراری ارتباط مؤثر )عزیزی و در بعد  های عمومی مشاورهشایستگی(،  0449)کابر، 

ای )عزیزی و (، برخورد حرفه0449؛ کابر، 0444، ؛ کومار و همکاران1910و حاتمی، 

های مشاوره شایستگی( و در نهایت  0410انجمن مشاوره مدیریت، ؛ 1910حاتمی، 

در تحقیقات پیشین شواهدی  (0444بعد حل مسئله )کومار و همکاران،  و در  راهبردی

 .وجود دارد

های مشاور نوآوری این پژوهش در بعد نظری به ارائه یک الگوی جامع برای شایستگی

صورت تاکنون برای مدیران یا مشاوران مدیریت به هرچندگردد. برمی راهبردی

های شایستگی ارائه شده عمومی و نیز برای برخی مشاوران تخصصی مدیریت مدل

تحقیق جامع و مستندی انجام نشده بود. از  راهبردیاست، اما در خصوص مشاوران 

ها هاز مصاحب شدهاستخراجهای ی شایستگیبندطبقهبرای  شده ارائهطرفی الگوی 

ها و های مشاوران در سایر حوزهزمینه را برای تحقیق در خصوص مدل شایستگی

فراهم  راهبردیها با الگوی شایستگی مشاوران ها و مقایسه آننیز در دیگر سازمان
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 آورد.می

شرکت مشاوره مدیریت در ایران  044دهد در حال حاضر حدود برآوردها نشان می

د های میلیارهایی که پروژهرفعال هستند و تعداد شرکتغی شاناغلبثبت شده است که 

در ضمن چند هزار نفر مشاور  .کندتومانی دارند، از عدد انگشتان دست تجاوز نمی

پردازند )متن مصاحبه(. در ی به ارائه این نوع خدمات میانفرادصورت مدیریت هم به

 های تربیتی برای دورهتواند مبنای بسیار مناسب و کاربردبعد عملی این تحقیق می

باشد. امری که ضرورت آن در سطح جهانی و نیز در کشور ما بسیار  راهبردیمشاور 

، امری بسیار حساس و پیچیده است، راهبردیمشاوره  که ازآنجاشود. احساس می

یت مهم و البته پیچیده است. نقطه آغازین طراحی غابههم  راهبردیتربیت مشاوران 

های مشاور و ارائه آن در قالب یک الگوی استخراج شایستگی ،مشاورهای تربیت دوره

است. این امر در این پژوهش میسر شده است. از طرفی از نتایج این  درک قابلجامع و 

ای بهره های صلاحیت حرفهدر نظام راهبردیتوان برای ارزیابی مشاوران تحقیق می

و اعطاء  یبندمشاوران جهت رتبه یابینظام ارز کی جادیا ضرورتاکنون . همبرد

 در. شودیوضوح احساس مدر کشور ما به نهیزم نیبه مشاوران فعال در ا نامهیگواه

( اقدام ICMCIالمللی مشاوره مدیریت )ینبهایی نظیر انجمن ی نیز سازمانجهان سطح

به ارزیابی صلاحیت مشاوران مدیریت و ارائه گواهینامه به مشاوران واجد صلاحیت 

ر در حال حاضها بینجامد. تواند به افزایش دقت این نظامکنند. نتایج این تحقیق میمی

ی از مشاوران مدیریت، سردرگمی برداربهرهمدیران در  مبتلابهیکی از مسائل جدی و 

ها نتایج این تحقیق به مدیران سازمانباشد. ای میها در شناسایی مشاوران حرفهآن

تا زمان تدوین  خصوصبه. نتایج این تحقیق کندکمک می رمشاوانتخاب بهترین در 

به مدیران دید جامع و  کمدستتواند صورت رسمی میای بههای صلاحیت حرفهنظام

 مناسبی ارائه دهد. 

 دهش استخراج یهایستگیاز شا یک هر یبرا نیاز مورد سطح شودپیشنهاد می -

 تواندیم هایستگیشا سطوحتعیین  .در پژوهشی دیگر مشخص شود قیتحق نیدر ا

ها تاکنون پیشنهادهای شایستگی بندیسطحبرای داشته باشد.  یمختلف یکاربردها

( را که چهار 0441استون ) بندیتقسیمنمونه  عنوانبهشده است. در اینجا  ارائهمختلفی 

 کنیم:می ارائهکند، ها پیشنهاد میسطح برای شایستگی
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 کند درک )یادگیرنده(: فرد رفتارهایی که با شایستگی مرتبط است را درک می

کار بندد. این سطح همنظم دانش و مهارت را در موقعیت کاری ب طوربهاما قادر نیست 

 باشد.با تجربه برای یک مهارت جدید می کارکنانجدید یا  کارکنانبیشتر برای 

 ( شخص مفهوم شایستگدکنندهیتولکاربرد :) کند و را درک می نظر موردی

 اثربخش به کار ببرد. طوربهقادر است دانش و مهارت را 

  تنهانهدارد  کاربردکاربرد سطح برتر )نوآور(: فردی که سطح عالی از 

منظم  طوربهبندد، بلکه قادر است که کار میهکند و بها را درک میشایستگی

 ا موقعیت ارائه کند.های خلاق و نوآوری برای یک مسئله یموقعیت

  در  یاالعادهفوق طوربهتلفیق: هنگامی یک شخص در سطح تلفیق قرار دارد که

های زمینه شایستگی اثربخش باشد و قادر باشد که دیگران را در رفتارها و مهارت

های شکلها را به مرتبط با شایستگی مربیگری کند. این افراد قادرند که شایستگی

 بندند.کار همختلفی ب

 یازن مورد سطح تعیین نیز و هاشایستگی از یک هر اهمیت میزان تعیین از پس -

 از آمده دستبه الگوی مبنای بر هاشایستگی ارزیابی نظام یک طراحی توانیم ،هاآن

از  کیرا در هر  مشاوران یفعل سطح کندمی کمک که نمود پیشنهاد را تحقیق این

 آناساس  برو  نمود سهیمقا نیاز موردسطح  با راکرد و آن  گیریاندازه هایستگیشا

 اساسآن هر مشاور کدام است تا بر  یبرا یستگیشا یخلأها ینترمهمکه  کردمشخص 

 نمود.  یطراح را هاشایستگیبتوان برنامه توسعه هدفمند 

گیرنده در تصمیم مدیران هایشایستگی خصوص در دیگری تحقیق دارد جا -

 این به بتوان تا شود مقایسه حاضر تحقیق با آن نتایج و شود انجام راهبردهامورد 

 راهبردی مشاوران و مدیران هایشایستگی بین تفاوتی چه کهداد  پاسخ جالب سؤال

  دارد؟ وجود

-  
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