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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. 
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  سازمان استراتژي مشاور هاي شایستگی براي مدلی

 دانشجوي دکتراي مدیریت بازرگانی، دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایران    محمد وکیلی 
  

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

 استاد دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایران حسین رحمان سرشت
  

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

 چکیده
ود شها نه یک انتخاب، بلکه یک ضرورت محسوب میامروزه استفاده از مشاوران استراتژي در اکثر سازمان
 هایستگیبر شا ینمبت یریتو مد یستگیشاکنند. ها ایفا میو این مشاوران نقش بی بدیلی را در موفقیت سازمان

تاکنون  هاي مشاوران استراتژياین حال به شایستگی مورد توجه قرار گرفته است، بایار بس یراخ هايدر سال
ارایه یک مدل  ها وها، تعیین اهمیت نسبی آنشده است. هدف این تحقیق شناسایی شایستگیخیلی کم توجه 

می) انجام شد که ک-جامع شایستگی براي مشاوران استراتژي است. بدین منظور یک پژوهش ترکیبی (کیفی
ن مشاوره نفر از خبرگا 21در فاز کیفی بر اساس رویکرد داده بنیاد گلیزري و از طریق مصاحبه عمیق با 

شایستگی مشاوران استراتژي شناسایی شد. در فاز کمی با روش دیمتل فازي اهمیت  25استراتژي در کشور، 
ها و روابط میان آنها مشخص شد و در نهایت یک مدل جامع در این خصوص به دست نسبی این شایستگی

و در  هاي شخصیتیشایستگی هاي اصلی،آمد. از جمله نتایج مهم این تحقیق این است که در سطح مقوله
ران سنجی و رهبري رهبهاي فرعی هوش، دانش مدیریت و سازمان، تفکر استراتژیک، موقعیتسطح مقوله

 . از بالاترین درجه اهمیت و تاثیرگذاري برخوردارند

ــنعت واژگان کلیدي: ــاوره ص ــاوره مدیریت، مش ــتراتژي، مش ــتراتژیک، مدیریت اس  اس
 .استراتژي مشاور شایستگی

  :نویسنده مسئولdehghananh@gmail.com 
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 مقدمه
باشد و بنابراین از میلیارد دلار می 285مجموع ارزش جهانی صنعت مشاوره مدیریت حدود 

ها است. جهانی شدن بر تحولات اي و بزرگترین آنترین بازارهاي خدمات حرفهاز بالغ
) و مطابق با سایت 2011، 1خدمات مشاوره مدیریت تاثیر داشته است (کاناتو و جیانگرکو

) گسترش صنعت مشاوره مدیریت طی پنج سال اخیر ارتباط نزدیکی با 2019( 2کانسالتانسی
ترین نوع مشاوره در سراسر استراتژي جذاب تحولات اقتصادي جهانی داشته است. مشاوره

ن هاي فهرست فورچوجهان است؛ یک نگاه کوتاه به فهرست مدیران ارشد اجرایی شرکت
 هاي برتر مشاورهکار در شرکت ها سابقهاز آن توجهی، نشانگر آن است که درصد قابل500

 رسمی نهاد هیچ ما کشور در حاضر حال ). در1396استراتژي را دارند (وکیلی و همکاران، 
 وجود ندک ایفا فعالی نقش مشاوران ايحرفه صلاحیت نظام متصدي عنوان به که معتبري و

 نجاما زمینه این در محدودي و دهپراکن فعالیت که هستند محدود سازمان چند صرفا ندارد و
 و تباراع از مراکز این طرفی از و دهند پاسخ کامل طور به را نیاز این اندنتواسته اما. اندداده

 را خود شدت به که کارفرمایانی تا شده باعث امر همین. نیستند برخوردار لازم مقبولیت
 با کارامد مشاوران انتخاب در دانند،می مدیریت مشاوره خدمات از منديبهره نیازمند

 این در مشاوران ارزیابی مکانیزم و شایستگی هايمدل نبود در. باشند مواجه سردرگمی
 تهداش تريقوي آکادمیک وجهه که مشاوري هر که است این غالب تصور ها،شایستگی

 دیگر مساله .است موفقی مشاور لزوما باشد، برخوردار بیشتري شهرت یا کار تجربه از باشد،
 پیچیده اربسی معمولا مدیریت مشاوره پروژه اثربخشی و مشاور عملکرد ارزیابی که است این

 دیریتم مشاوره پروژه مستقیما به تواننمی لزوما را سازمان شرایط وخامت یا بهبود و است
 . کندمی حادتر را شده مطرح مساله خود این و داد نسبت سازمان در شده اجرا

ست ا ترین مباحث تحقیقاتی در حوزه منابع انسانیشایستگی یکی از مهمتحقیق در مورد  
ه مقال اجراي بهینه حرفه مورد نظر اهمیت دارد. است که درو هدف آن شناسایی معیارهایی

جوي هاي مشاور مدیریت، در جستحاضر با توجه به شکاف نظري و عملی در زمینه شایستگی
اي مشاور استراتژي سازمان کدام است؟ این مدل هپاسخ این سوال است که مدل شایستگی

 هایی دارد؟ اهمیت نسبی و اولویت این عوامل به چه صورت است؟  چه اجزاء و مؤلفه

1 Canato& Giongreco 
2 https://www.consultancy.uk/ 
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 پیشینه پژوهش
گرفته شده و به معناي مناسب بودن است.  Competenceاز کلمه لاتین  1شایستگی واژه

دهایی وکار تعریف شده و باید بر فراینشایستگی به عنوان توانایی افزودن ارزش به کسب
ود شوکار و کسب مزیت رقابتی پایدار منجر میتمرکز کند که به تغییر شرایط کسب

، خودانگاره، شایستگی مشخصات فرد را از منظر دانش، مهارت ).1397(زرگران خوزانی، 
). در بررسی ادبیات شایستگی، انواع 1399کند (بهراد و همکاران، صفات و انگیزه بیان می

د بایهاي کارکردي که میها و تخصصهاي مدیران صرفنظر از حوزههاي شایستگیمدل
ته ها، در قالب سه دستوسط مدیران اکتساب گردد و با توجه به فرهنگ و ساختار سازمان

 ). 1399ستگی هوشی، مدیریتی و فرهنگی قابل استخراج است (واعظی و همکاران، مدل شای
أثیر شدت تحت ت) بر این عقیده است که موفقیت پروژه مشاوره مدیریت به2016( 2اونک

 وکار از دیدگاههاي مشاوران کسبهاست. شایستگیمهارت مشاوران، درك و عملکرد آن
ایی هاي فکري، توانهاي شخصیتی (ازجمله تواناییگیبه دو مقوله کلی ویژ )2003( 3کابر

 ها، توانایی برقراري ارتباط، ترغیب و تشویق، بلوغ فکريفهمیدن دیگران و کارکردن با آن
هاي فردي، اخلاقیات و سلامت جسمی و روانی) و دانش و و عاطفی، ابتکار عمل و محرك

فرایند مشاوره، مهارت تحلیل و حل وکار، آشنایی با مهارت (شامل تمایل به مشاوره کسب
ستگی شود. پنج شایهاي رفتاري، ارتباطات و مدیریت تغییرات) تقسیم میمسئله و مهارت

نگري، اند از مشارکت، آیندهاي که براي مشاوران تعریف شده است که عبارتپایه
 4مکارانو ه ). همچنین در مطالعه انیس1394توسعه (عزیزي و حاتمی،  و بازسازي، شناخت

وکار، دانش شناختی، تیزهوشی در کسب) چهار شایستگی ضروري دانش روان2005(
منظور انجام وظایف مشاوره ذکر شد. گري بههاي مربیسازمانی، دانش مشاوره و مهارت

) براي اینکه به یک ICMCI) (2014( 5هاي مشاوره مدیریتالمللی سازمانانجمن بین
مدیریت اعطاء کند، تسلط او را در سه زمینه دانش و توانمندي مشاور گواهینامه مشاوره 

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. عزیزي و حاتمی (ضروري می 3اي، رفتار حرفه2هاي مشاوره، شایستگی1بازار
، محرمانه پنداشتن »بخشی و امیدبخشیبخشی، انرژيانگیزه«هاي نتیجه گرفتند که شایستگی

گري هیلگري، تستوانایی مربی«، »فکري آناناطلاعات کارآفرینان و حفظ حقوق مالکیت 
، »هاي جدید کاريهوشیاري نسبت به فرصت«، »هاي آموزشیکارگاه ها دربحثو مدیریت 

خصص و ت«، »وتحلیل مسائلقدرت تجزیه«، »توانایی کسب اطمینان و اعتماد کارآفرینان«
اد و منظور ایجازي بهساستفاده از ابزار شبکه«، »دانش عمیق در یک صنعت یا بازار هدف

دها هوشیاري نسبت به آخرین رون«، و »وکارتوانایی تهیه طرح کسب«، »ايحفظ روابط حرفه
هایی هستند که داراي بیشترین اولویت موردنیاز مشاوران شایستگی »و تغییرات محیط

در خصوص  2016دارند. اونک در سال  کارآفرینی بوده و نیاز به توجه و تقویت ویژه
انجام داد و  ايهاي مشاوران مدیریت در مطالعات و تحقیقات پیشین بررسی گستردهبلیتقا

) مهارت 1شوند: دسته تقسیم می 6هاي مشاوران مدیریت به به این نتیجه رسید که قابلیت
) دانش 5) مدیریت پروژه، 4هاي فردي، ) ویژگی3هاي مختلف، ) ایفاي نقش2ارتباطات،  

این مطالعه از این جهت اهمیت دارد که جمع بندي نسبتا جامعی براي ) حل مسئله. 6و 
 آید. هاي مشاوران مدیریت به حساب میشایستگی

اکثر مطالعات انجام شده در حوزه شایستگی مشاوران مدیریت، در سطح عمومی بوده و  
تخصصی کمتر مورد توجه قرار گرفته است. با این حال از  ملاحظات خاص هر حوزه

اي هتوان به بررسی شایستگیالعات محدودي که براي هر حوزه تخصصی انجام شده، میمط
)، مشاوران تحول سازمانی(کالو و 1990مشاوران توسعه سازمانی توسط ایوبانک (

) اشاره کرد. 2013) و شایستگی مشاوران استراتژي (نیکولاس و برگولز ،2010ریتسما،
ش شاوران استراتژي صورت گرفته، اما از پشتوانه روتحقیق نیکولاس هر چند با تمرکز بر م

اي برخوردار نیست و بیشتر مبتنی بر تجربیات شخصی خود محقق است. یک تحقیقی قوي
سري مطالعات هم به جاي پرداختن به مبحث شایستگی مشاوران استراتژي، به برخی اجزاء 

رمستقیم اند که هر چند به طوهاند یا مطالعاتی بودیا عوامل تشکیل دهنده شایستگی پرداخته
ي هاتوان از نتایج آن برخی شایستگیدر چهارچوب موضوع این پژوهش نیست، اما می

هاي ) نقش1390) و سلطانی، (1998مشاوران استراتژي را استنباط کرد. مثلا کان بک (

1 Market capability and knowledge 
2 Technical discipline 
3 Consulting competence 
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ره اوهاي مش)، قابلیت استراتژیک موفقیت شرکت2000مشاوره مدیریت، کومار و همکاران (
)، عوامل موفقیت مشاور و 2016) و برانمایر (2016استراتژي در استرالیا، برونمایر و ویرتز (

) آسیب شناسی صنعت مشاوره و ارائه راهکارهاي بهبود آن را مورد 1390جهانگیرزاده، (
اند. با این حال علیرغم تصریح اهمیت فراوان مشاوره استراتژي در عملکرد مطالعه قرار داده

هاي مشاوران هاي این حوزه، بحث شایستگیها و نسبت بالاي شکست پروژهانسازم
استراتژي به صورت جامع کمتر مورد توجه بوده است. لذا با توجه به فقدان ادبیات و نیز 
پیشینه تحقیقات در این زمینه و با علم به اینکه تعیین و تدوین یک مدل و چارچوب شایستگی 

هاي دیگر (حتی مشابه) قابل تجویز تواند براي سازمانما نمیبراي یک سازمان خاص الزا
هاي عینی ها و داده)، ضروري است که برگرفته از واقعیت1399باشد (بهراد و همکاران، 

ا هیک مدل در این خصوص نیز پیشنهاد شود. از طرفی لازم است اهمیت نسبی این شایستگی
ها معطوف گردد. یترین شایستگتاکید بر کلیدينیز به روشنی بیان شود تا بیشترین توجه و 

از این رو این تحقیق بر آن است تا مبتنی بر نظریه داده بنیاد و تجربه عینی مشاوران استراتژي 
ن اند، ایموفق و نیز کارفرمایانی که در دریافت خدمات مشاوره استراتژي موفق بوده

دل و در گام بعد آنها را در قالب یک مها را در موقعیت کشور ایران شناسایی کند شایستگی
جامع و گویا دسته بندي کرده، ارتباط بین عناصر شایستگی را معین نماید و در وهله آخر، 

  ها را بازگو نماید.اهمیت نسبی این شایستگی

 روش
روش پژوهش کنونی از نوع آمیخته و با استفاده از داده بنیاد و تحلیل دیمتل فازي است. 

ه منظور باشد. در مرحله داده بنیاد با رویکرد گلیزري، باکتشافی می -پژوهشی بنیاديبنابراین 
وجه گیري هدفمند با تگیري هدفمند و نظري استفاده شد. در نمونهها از نمونهانجام مصاحبه

 به چهار شاخص زیر، تعدادي مشاوران حوزه استراتژي شناسایی شدند
 هاي انتخاب مشاوران:شاخص

  .باشند داشته فعالیت هاسازمان به تخصصی در زمینه مشاوره استراتژيطور به -1
 سال سابقه مشاوره مدیریت داشته باشند. 10حداقل  -2
 اي داشته باشند.در صنایع مختلف تجربه کار اجرایی یا مشاوره -3
 هاي مختلف تدوین، اجرا و کنترل استراتژي سازمان تجربه داشته باشند.در حیطه -4
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 مشاور راداف و هاشرکت از دقیقی هايداده پایگاه ما، کشور در اینکه به توجه با حالبااین 
 هايمونهن با مصاحبه هر در ندارد، وجود مشاوران صلاحیت تائید براي معتبري سازمان نیز و

 و دارند را ما تحقیق هايشاخص که مشاورانی سایر خصوص در هاآن از شرایط، واجد
 از هم هانمونه از تعدادي و شد سؤال نیز هستند پژوهش این در همکاري به دعوت مناسب

 .شدند انتخاب طریق این
 يبا تعداد داند،یم یلرا تشک یقتحق یکه نمونه اصل استراتژيضمن در کنار مشاوران  در 

ود خ یدمشاوران را داشتند هم مصاحبه شد  تا هم از د ینبا ا يکه تجربه همکار یرانیاز مد
 دیرانم ینپرداخته شود. ملاك انتخاب ا یقبه موضوع تحق یانکارفرما یدمشاوران و هم از د

 بوده است:  یربه شرح ز
) 2باشد،  مدون و مشخص کلان هاياستراتژي داراي شانمدیریت تحت ) سازمان1

 و سازمان) 3باشند و  کرده تدوین استراتژي مشاور مشارکت با را خود کلان هاياستراتژي
 بعیتت آن از و بوده پایبند عمل در شدهتدوین هاياستراتژي به ارشد، مدیران خاص طوربه

 .باشد شده جاري و ساري سازمان، امور جریان در مشاوران کار اثر دیگربیانبه. کنند
آخر  يهاحاصل شد و عملاً در مصاحبه يمصاحبه اشباع نظر 15 حدود اجراياز  پس 

 حهمطرو نظرات و نشد حاصل استراتژي مشاوران هايیستگیدر خصوص شا یديموارد جد
 . شدمی تکرار دیگري زبان به قبلی هايمصاحبه در

 گیريغلط  و تایپ ورد افزارنرم در مصاحبه هر کامل متن ابتدا ها،مصاحبه انجام از بعد 
به دست آمد. سپس  هامصاحبه این از متنی خروجی صفحه 500 حدود مجموع در. شدند
 يدهااز ک یهاول یها انجام شد تا برداشتورد مصاحبه یخروج يبر رو یهاول يکدگذار یک

وارد  اهمتن مصاحبه یه،اول يکدگذار ینها حاصل شود. بعدازاآن یانظاهر شونده و ارتباط م
 یشترب اناتامک افزارنرم این. شد تا کدگذاري اصلی انجام شود 10 نسخه یوداکافزار مکسنرم

 ويق بسیار دهیسازمان جمله از دهد؛می قرار محقق اختیار در کدگذاري براي را تريسهل و
  .کدها بازنگري و ویرایش شده،آوريجمع اسناد تمام در زمانهم جستجوي امکان کدها،

 چنین ارافزنرم اصولاً و شود انجام محقق خود توسط کامل طوربه باید کدگذاري حال این با
 .دهدنمی انجام را کاري

 ارب هر از بعد محقق و نیست ايمرحله یک فرآیند یک معمولاً افزارنرم در کدگذاري 
 و بنديدسته نحوه از جدیدي بنديجمع و هاایده به دهد،می انجام را فرایند این که
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 ندک اصلاح و تکرار را فرایند این مجدد است لازم لذا. کندمی پیدا دست کدها دهیسازمان
 پنج تحقیق این در. یابد دست کدها از منطقی الگوي یک به وبرگشترفت بار چند از بعد تا

 هايشایستگی از دركقابل و جامع مدل یک سرانجام تا شد انجام کدگذاري بار
 دهد. مشخصات خبرگان این پژوهش را نشان می 1جدول  .آمد دست به شدهاستخراج

تایید روایی و پایایی از روش توافق دو کدگذار (شاخص در این پژوهش براي  
پذیري) و کدگذاري پژوهشگر در یک فاصله زمانی مشخص (شاخص ثبات) استفاده تکرار

شد؛ به این صورت که چهار مصاحبه توسط یک دانشجوي دکتري مدیریت کدگذاري شد 
ی در کدگذاري هر مرحله درصد تشابه قطع 67و نتایج مقایسه شد. نتایج نشان داد که بیش از 

ها تایید شد. همچنین از مشورت دو خبره در زمینه وجود داشت؛ بنابراین پایایی کدگذاري
سازي، استخراج مقولات و تدوین نظریه بهرهها در مراحل کدگذاري، مفهومشایستگی

 برداري شد. 

 کننده در پژوهش. مشخصات خبرگان شرکت1جدول 

 تحصیلات تعداد سمت ردیف
 حوزه فعالیت

 دانشگاهی اجرایی
 5  دکتري تخصصی 5 عضو هیئت علمی دانشگاه 1

 2 مدرس 2
 دکتري تخصصی
 کارشناسی ارشد

 2 

  1 دکتري تخصصی 1 مشاور وزیر 3

 3 مدیرعامل 4
 دکتري تخصصی
 کارشناسی ارشد

3  

 8 مشاور مدیریت 5
 دکتري تخصصی
 دانشجوي دکتري
 کارشناسی ارشد

7 1 

  1 دکتري تخصصی 1 ریاست پژوهشکده 6

از آنجا که بین معیارها و زیرمعیارها مطابق نظر خبرگان، روابطی وجود دارد و با توجه  
دهی به این معیارها، از روش دیمتل فازي براي تعیین روابط و اثرگذاري و به هدف وزن

روابط  تحلیل نقشه شبکهاثرپذیري معیارها استفاده شد. دیمتل روشی جامع براي طراحی و 
میان عوامل یک سیستم پیچیده است. روش دیمتل توانایی این را دارد که شدت تعاملات و 
روابط میان عوامل را به صورت کمی نشان داده و میزان اثرگذاري و اثرپذیري عوامل از 
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مثلثی هاي زبانی و اعداد فازي ). گزینه2012، 1یکدیگر را با یک عدد نشان دهد (ژانگ
 نشان داده شده است. 2دیمتیل در جدول 

 هاي زبانی و اعداد فازي مثلثی دیمتیل. گزینه2جدول 
 اعداد فازي مثلثی اعداد قطعی هاي 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 میانگین حسابی گرفته می شود. 

z� =
x�1 + x�2 + x�3 + … + xp

p
 

به ترتیب ماتریس مقایسه زوجی خبره   x�1  ،x�2  ،x�pتعداد خبرگان و  Pدر این فرمول  
�̃�𝑧𝑖𝑖jعدد فازي مثلثی به صورت  �̃�𝑧باشد ومی pو خبره  2، خبره 1 = (𝑙𝑙 𝑖𝑖𝑖𝑖

′ ,𝑚𝑚 𝑖𝑖𝑖𝑖
′ ,𝑢𝑢 𝑖𝑖𝑖𝑖

′ )  
خبره در بیان تاثیر هر یک از معیارها بر معیار دیگر، محاسبه  21است. سپس میانگین نظرات 

شد و نتیجه نهایی از این مقایسات زوجی در قالب ماتریس روابط مستقیم فازي براي ابعاد 
ها با استفاده از این فرمول) و سپس 6) و ماتریس روابط نرمالیزه بین ابعاد (جدول 5(جدول 
 هاي نرمالیزه فازي به دست آمد:ماتریس

H�ij =
z�ij
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. ماتریس روابط کل (Tو در نهایت ماتریس روابط کل (
 توجه به این فرمول ها به دست آمد:

1 Zhang 
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T = lim
k→+∞

(H�1 + H�2 + ⋯+ H�k) 

t̃ijکه  هر درایه آن عدد فازي به صورت   = �l ij
t , m ij

t , u ij
t است و به شکل زیر محاسبه   �

 شود:می

�𝑙𝑙ijt � =  Hl × (I − Hl )−1 

�mij
t � =  Hm × (I − Hm )−1 

�𝑢𝑢ijt � =  Hu × (I − Hu )−1 

هستند که  n×nهر کدام ماتریس  𝐻𝐻𝑢𝑢و  𝐻𝐻𝑙𝑙 ،𝐻𝐻𝑚𝑚ماتریس یکه و   Iها در این فرمول 
 H را به ترتیب عدد پایین، عدد میانی و عدد بالایی اعداد فازيِ مثلثیِ ماتریس  هاي آندرایه

 دهد.را تشکیل می

 هایافته
 525، هاي صورت گرفتهها و بررسیهاي انجام شده در طول تحلیلبا بررسی کلیت مصاحبه

در ادامه به تشریح هر یک از مقوله اصلی بوده است.  5مفهوم (مقوله فرعی) و  25کد، 
فرایند  3ها و مدل مفهومی حاصل از فرایند داده بنیاد پرداخته خواهد شد. در جدول مقوله

 است. ها مشخص شدههاي فرعی با توجه به متن مصاحبهظهور یکی از مقوله
ینکه اکننده مسیر این فرایند است. با توجه به هاي فرایند، تعیینانتخاب ورودي و خروجی 

داده بنیاد با رویکرد پدیدارشونده در این پژوهش به کار گرفته شده است، الزامی براي 
استفاده از مدل پارادایمی داده بنیاد براي نمایش نتیجه فرایند وجود ندارد (دانایی فرد، الوانی 

ها ) و پژوهشگر براساس خلاقیت شخصی، فرایند مدل مفهومی برآمده از داده1398و آذر، 
 ).4کند (جدول ها ارتباط برقرار میهاي اقتباس شده از دادهدهد و میان مقولهرا شکل می

) شدت تاثیرگذاري و D+R)، تعامل (R)، اثرپذیري (Dدر نهایت مقادیر اثرگذاري ( 
بزرگتر از صفر باشد،  D-Rآمده است. اگر  9و  8) در جدول شماره D-Rاثرپذیري خالص (

(علی) و اگر کوچکتر از صفر باشد، معیار مربوطه اثرپذیر (معلول)  معیار مربوطه اثرگذار
یت هاي مدیرهاي منشی/شخصیتی و شایستگیشایستگی 8است. از این رو، مطابق جدول
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هاي یهاي عمومی مدیریت و شایستگاستراتژیک علت و شایستگی هاي مشاوره، شایستگی
خص ن و تاثیرپذیرترین معیار نیز مشمشاوره مدیریت معلول هستند. همچنین تاثیرگذارتری

شده است. در نهایت روابط اثرگذاري (علت) و اثرپذیري (معلول) از طریق رسم نقاطی با 
در یک دستگاه مختصات دکارتی مطابق شکل  Tبراساس ماتریس  D-Rو  D+Rمختصات 

ل، در ککند. بر طبق شترسیم شد. در این شکل، پیکان ها نحوه تاثیرگذاري را مشخص می 1
هاي شخصیتی براي یک مشاور استراتژي، به ترتیب بر بین معیارهاي اصلی، شایستگی

هاي مشاوره هاي عمومی مدیریت، شایستگیهاي مدیریت استراتژیک، شایستگیشایستگی
 هاي عمومی مشاوره اثرگذار است.مدیریت و شایستگی

 موثر)ها (برقراري ارتباط . فرایند ظهور یکی از مقوله3جدول 
 مقوله مفهوم واقعه ها (نکات کلیدي)برخی از نقل قول

 مهارت درست شنیدن مهارت شنیدن مؤثر درست بشنود
 گوش کردن

برقراري 
ارتباط 

 موثر

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

 فهمیدن منظور

ها بایستی روابط انسانی بسیار خوبی در سازمان
 کنید. برقرار

 برقراري روابط انسانی
 همدلی

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

 صحبت کردن با دیگران

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

 اقناع تقویت قدرت اقناع

 سراغ مدیریت تعارض رفتن هاي مدیریت تعارضباید بروي سراغ تکنیک
قدرت و 

 نفوذ
توانی تلطیف بکنی یا یک مقدار از هر چه می

 هاي قدرت استفاده کنیتکنیک
 استفاده از تکنیک قدرت

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

 کنند.جوري رفتار می
 کار تیمی و هماهنگی تیمی

 کار تیمی

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

1 
و  یمنش يهایستگیشا

 )Aی (تیشخص

 A1( 19کامیابی (
 A2( 18عطش یادگیري (

 A3( 18تسلط بر خویشتن (
 A4( 3محبوبیت(
 A5( 22قدرتمندي(

 A6( 6هوش(
 A7( 18پختگی(

2 
هاي عمومی شایستگی

 )B(مدیریتی 
 

 B1( 20هاي پایه مدیریتی(مهارت
 B2( 15یکپارچه سازي(

 B3( 10دانش و اطلاعات عمومی(
 B4( 21دانش مدیریت و سازمان(

 B5( 12شم مالی(

3 
 تیریمد يهایستگیشا

 )C( کیاستراتژ

 C1( 26مدیریت استراتژیک (دانش 
 C2( 25تفکر استراتژیک(
 C3( 31مدیریت تحول(
 C4( 32اشراف محیطی(

4 
 یعموم يهایستگیشا

 )D( مشاوره

 D1( 26برقراري ارتباط موثر (
 D2( 23هاي کلامی(مهارت

 D2( 17اي(اخلاق حرفه
 D3( 9سنجی(موقعیت

5 
مشاوره  يهایستگیشا

 )E( تیریمد

 E1( 23رهبري رهبران(
 E2( 20همزیستی سازمانی(
 E3( 13مدیریت پروژه (

 E4( 32حل مسئله(
 E5( 17پذیري(انعطاف
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 .  ماتریس روابط مستقیم فازي بین ابعاد5جدول 
 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( 

 . ماتریس نرمال شده ارتباط مستقیم معیارها6جدول 
 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( 

 . ماتریس ارتباطات کامل معیارها7جدول 
 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 اصلی پژوهش D-Rو  D ،R ،D+R. مقادیر 8جدول 

 D R D+R D-R عامل
اولویت 
 اثرگذاري

 A( 612/4 533/3 144/8 079/1 1شایستگی هاي منشی و شخصیتی (
 B( 149/4 198/4 346/8 049/0- 5شایستگی هاي عمومی مدیریت (

 C( 134/4 091/4 226/8 043/0 2شایستگی هاي مدیریت استراتژیک(
 D( 899/3 466/4 365/8 567/0- 3مشاوره (شایستگی هاي عمومی 

 E( 215/4 722/4 937/8 506/0- 4شایستگی هاي مشاوره مدیریت (
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 مربوط به ابعاد فرعی پژوهش D-Rو  D ،R ،D+R. مقادیر 9جدول 

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

 يهایستگیشا
و  یمنش

ی تیشخص
)A( 

 A1( 930/0 864/5 794/10 934/0- 7کامیابی (
 A2( 005/5 874/4 879/9 131/0 4عطش یادگیري (

 A3( 463/5 240/5 703/10 224/0 3تسلط بر خویشتن (
 A4( 831/4 302/5 134/10 471/0- 5محبوبیت(
 A5( 072/5 627/5 699/10 555/0- 6قدرتمندي(

 A6( 501/5 421/4 922/9 080/1 1هوش(
 A7( 625/5 100/5 725/10 525/0 2پختگی(

اي هشایستگی
عمومی 

 )B(مدیریتی 
 

 B1( 157/5 189/5 346/10 032/0- 3هاي پایه مدیریتی(مهارت
 B2( 021/5 332/5 353/10 311/0- 4یکپارچه سازي(

 B3( 110/5 489/4 599/9 620/0 1دانش و اطلاعات عمومی(
 B4( 445/5 170/5 615/10 275/0 2دانش مدیریت و سازمان(

 B5( 522/4 073/5 595/9 551/0- 5شم مالی(
 يهایستگیشا

 تیریمد
 کیاستراتژ

)C( 

 C1( 197/6 937/5 134/12 259/0 2دانش مدیریت استراتژیک (
 C2( 536/6 089/6 624/12 447/0 1تفکر استراتژیک(
 C3( 555/5 397/6 925/11 842/0- 4مدیریت تحول(
 C4( 263/6 128/6 391/12 135/0 3اشراف محیطی(

 يهایستگیشا
 یعموم
 )D( مشاوره

 D1( 937/7 583/8 520/16 645/0- 4برقراري ارتباط موثر (
 D2( 969/7 725/7 693/15 244/0 2هاي کلامی(مهارت

 D2( 398/7 634/7 032/15 236/0- 3اي(اخلاق حرفه
 D3( 242/8 605/7 847/15 637/0 1سنجی(موقعیت

 يهایستگیشا
مشاوره 

 )E( تیریمد

 E1( 245/9 954/8 199/18 291/0 2رهبري رهبران(
 E2( 939/8 190/9 129/18 250/0- 4همزیستی سازمانی(
 E3( 947/7 607/8 554/16 660/0- 5مدیریت پروژه (

 E4( 008/9 897/8 906/17 111/0 3حل مسئله(
 E5( 195/9 687/8 882/17 508/0 1پذیري(انعطاف

 گیريو نتیجه بحث
 هاي اصلیتحلیل نتایج در سطح مقوله

در تحقیق حاضر مقایسه تاثیرات زوجی یکبار در سطح مقولات اصلی و بار دیگر در سطح 
اد و هاي مشاور استراتژي با توجه به ابعمقولات فرعی صورت گرفت. مدل نهایی شایستگی
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ي هر یک از یرگذاري و تاثیرپذیرهاي تحقیق و ارتباط آنها با یکدیگر و چگونگی تاثمولفه
 ترسیم شده است.  2و با جزئیات در شکل  1متغیرها به صورت فرایندي در شکل 

صیتی هاي منشی و شخهاي اصلی یک مشاور استراتژي، شایستگیدر بین شایستگی 
تاثیرگذارترین مقوله است و در ضمن بیشترین تعامل را با سایر مقولات اصلی دارد. این نتیجه 

شود دهد که شخصیت یک مشاور، به بهبود عملکرد او در مشاوره سازمانی منجر مینشان می
 خصیتیش منشی و هايیستگیموضوع که شا ینا و از اهمیت بالایی برخوردار است. همچنین

 استراتژیک تمدیری مشاوره براي لازم هايشایستگی سایر گیريشکل در را تاثیر بیشترین
 ستا محورمنش شغل یک اصطلاحا استراتژي مشاوره که است مفهوم این دهندهنشان دارند،

 شخصیتی ايهویژگی به وابسته باشد، مهارت و دانش تابع اینکه از بیشتر آن در موفقیت و
. ردب بهره متناسب آموزش هايمکانیزم از استراتژي باید مشاوران پرورش براي است و
 راغس باید عوض در. باشد اثربخش تواندنمی تنهایی به آکادمیک و نظري هايآموزش
 رارق تاثیر تحت را مشاور...  و هاانگیزه باورها، ها،نگرش ها،ارزش که رفت هاییمکانیزم

   .دهد
هایی دانش مدیریت به طور عام و مدیریت استراتژیک به طور خاص از دیگر شایستگی 

اور انجامد. بنابراین، یک مشکارفرما میاست که به انتخاب یک مشاور استراتژي از سوي 
استراتژي باید در زمینه مدیریت به طور عام و در زمینه مدیریت استراتژیک به طور خاص از 

اخته هاي عمومی مشاوره تاثیرپذیرترین شایستگی شندانش به روز برخوردار باشد. شایستگی
هاي مدیریت استراتژیک هاي منشی و شخصیتی و شایستگیشده است. از طرفی، شایستگی

هاي هاي عمومی مدیریت و شایستگیهاي عمومی مشاوره، شایستگیعلت و شایستگی
شخصیتی  هايهاي اصلی، شایستگیاختصاصی مشاوره مدیریت معلول هستند. در بین مقوله

 بر هر چهار مقوله دیگر اثرگذار است.
 غیرمت یک عنوان به استراتژیک مدیریت هايشایستگی اصلی، هايمقوله سطح در 

 به مربوط ايهشایستگی اگر. است شده شناخته مدیریت عمومی هايشایستگی بر تاثیرگذار
 عرصه در قیتموف براي که رسیممی نتیجه بدین کنیم، بررسی را استراتژیک مدیریت مقوله

 تفکر داشتن جمله از باشیم داشته را استراتژیست فرد یک هايشایستگی است لازم مدیریت
 یعموم یریتمد در عرصه یتموفق يبرا یخوب یلپتانس هااستراتژیست بنابراین. استراتژیک

  .بدرخشندهم خوش  استراتژيدر امر مشاوره  توانندمی تجربه کسب با بعد و دارند
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 هاي فرعیتحلیل نتایج در سطح مقوله
دار است. این نشان برخورهاي شخصیتی، پختگی از بیشترین تاثیرگذاري در مقوله شایستگی

هایی مثل تجربه و سن،  اعتبار، سعه صدر، ثبات دهد که در امر مشاوره استراتژي، ویژگیمی
راي و خوش نامی که عناصر تشکیل دهنده این پختگی هستند بسیار اهمیت دارند. از طرفی 

عامل را با ت مقوله کامیابی از بیشترین درجه تاثیرپذیري برخوردار است و در ضمن بیشترین
دهد که موفقیت و کامیابی حاصل احراز هاي شخصیتی دارد. این نشان  میسایر مقوله

هاي کلیدي رفتاري و شخصیتی است و ترکیب سیستمی و جامع اي از شایستگیمجموعه
هاي یآورد. نهایتا اینکه در میان شایستگها، موفقیت را براي فرد به ارمغان میاین شایستگی

، عطش یادگیري، تسلط بر خویشتن، هوش و پختگی D-Rشخصیتی،  بر اساس شاخص  
 علت و کامیابی، محبوبیت و قدرتمندي معلول هستند.

 شهو بعضا اما بوده هوشی بهره بر خبرگان اصلی تاکید هامصاحبه در هوش مورد در 
 تفکر مهارت میان روابط که طور همان اند،داشته مدنظر هم را سیاسی هوش هیجانی و

نشان  ینا است.قرار گرفته  ییدمورد تا 1گاردنر هاوارد چندگانه هايهوش و استراتژیک
 شتندا ها،سازمان پیچیده مسائل حل و کشف در مشاور حساس نقش به توجه با که دهدیم

 پیش و است برخوردار بسزایی اهمیت از توجه قابل ذهنی هايتوانمندي و بالا هوشی ضریب
 . شودمیمحسوب  یریتدر مشاوران مد ايحرفه و متناسب شخصیت گیري شکل نیاز

ن از بیشتریهاي عمومی مدیریت، مقوله دانش مدیریت و سازمان در مقوله شایستگی 
از اهمیت  . این امر حاکیبرخورداري استها و نیز بیشترین تعامل با سایر مقولهتاثیرگذاري 

هاي اخیر در کشور ما با و مشاوران است. امري که در سالتوسعه این دانش براي مدیران 
هاي دانشگاهی در مقاطع مختلف، هاي مدیریتی نظیر دورهافزایش کمی و کیفی دوره

هاي تخصصی دیگر مورد توجه و استقبال قرار گرفته و دوره DBAو  MBAهاي آزاد دوره
ک فرد در برخوردار است. اینکه یاست. مقوله یکپارچه سازي از بیشترین میزان تاثیرپذیري 
ی هاي متعدد، میان آنها یکپارچگعرصه مدیریت بتواند علیرغم نداشتن تخصص در زمینه

ایجاد کند، معلول عواملی مانند دانش مدیریت و سازمان، دانش و اطلاعات عمومی و 
هاي هاي مهارت، مقولهD-Rهاي پایه مدیریتی است. مطابق شاخص برخورداري از مهارت

پایه مدیریتی، دانش و اطلاعات عمومی و دانش مدیریت و سازمان علت و در مقابل 

1 Howard Gardner 
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 حوزه در مدیریت مشاور سازي و شم مالی معلول هستند. بنابراینهاي یکپارچهمقوله
 ی،شناس روان نظیر اجتماعی علوم حوزه در و متمرکز و عمیق بسیار باید خود تخصصی

 . باشدرده و... گست یخ،تار شناسی،جامعه

 هاي مشاور استراتژي سازمان. مدل شایستگی1شکل 

 
 هاي محقق)ها (یافتهها و شاخص. نمودار علی و معلولی و  نقشه شبکه روابط بین مولفه2شکل 

 

در مقوله مدیریت استراتژیک، تفکر استراتژیک از بیشترین میزان تاثیرگذاري و نیز  
عوامل برخوردار است. این امر حاکی از اهمیت بسیار زیادي بالاترین میزان تعامل با دیگر 

نند. در کت که در زمینه مدیریت استراتژیک فعالیت می+این شایستگی براي افرادي اس
ازي سمقابل مقوله مدیریت تحول، تاثیرپذیرترین متغیر شناسایی شده است. از آنجا که جاري
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است، براي اینکه مشاور بتواند به خوبی جریان استراتژي در سازمان معمولا با تحول همراه 
دیریت هاي مرتبط با مقوله مریزي و مدیریت کند، باید در سایر شایستگیاین تحول را طرح

استراتژیک یعنی تفکر استراتژیک، دانش مدیریت استراتژیک و اشراف محیطی خود را 
ها علت گی، سایر شایستتجهیز و تقویت کند. در این مقوله به جز شایستگی مدیریت تحول

 نظیر کاستراتژی هايیستگیشا یتاست که با تقو یناز ا یامر حاک شوند. اینمحسوب می
 بخشاثر مدیریت در موفقیت احتمال توانیممی استراتژیک، تفکر یا محیطی اشراف
 یديجد هاييخلق استراتژ يبرا ییمبنا یک،. تفکر استراتژیمده یشتحول را افزا هايپروژه

کاملا متفاوت از وضع موجود را  ياندازدهد و چشم ییرقواعد رقابت را تغ تواندیت که ماس
شده  ینتدو ياستراتژ ياجرا يبرا يابزار یک،به صورت استراتژ یزيرکند و برنامه یمترس

کننده در  ینیتع یرهاياز متغ یکی یطیاست. در ضمن اشراف مح یکتفکر استراتژ یقاز طر
رکت و ش یطاز شرا یو کامل یقعم یآگاه یدمعنا که مشاور با ینتحول است. به ا یریتمد
 آن در سطح خرد و کلان داشته باشد.  یرامونپ یطمح

هاي عمومی مشاوره، موقعیت سنجی از بیشترین میزان در مقوله اصلی شایستگی 
عیتی، هر موق که مشاور باید در تاثیرگذاري برخوردار است. این نتیجه حاکی از این است

اقتضائات لازم را در نظر بگیرد و با توجه به شرایط حاکم، تصمیم بگیرد چه بگوید، چه 
سنجی، خودآگاهی است یعنی هاي مهم موقعیتعکس العملی نشان دهد و... .یکی از مولفه

شناسد. مشاور شناخت دقیق و کاملی از خود دارد و از جمله نقاط ضعف و قوت خود را می
جانبه، امکان اتخاذ  3طرفی درك درستی از شرایط و مخاطب خود دارد و این شناخت از 

 دهد. بهترین تصمیم را در هر شرایط به او می
ن تاثیرپذیرترین متغیر است و در ضمن از بیشتری "برقراري ارتباط موثر"در این مقوله  

ارتباط،  توانایی در برقراريتعامل با دیگر عوامل برخوردار است. این موید این نکته است که 
نجی هاي کلامی و موقعیت سیک ویژگی ذاتی و غیر قابل بهبود نیست و با تقویت مهارت

هاي مهارت D-Rتوان این توانایی را در خود تقویت کرد. در این بخش بر اساس شاخص می
ول لاي معکلامی و موقعیت سنجی علت و در مقابل برقراري ارتباط موثر و اخلاق حرفه

 هستند. 
هاي اختصاصی مشاوره مدیریت، شایستگی رهبري رهبران در مقوله اصلی شایستگی 

تاثیرگذارترین متغیر شناسایی شده و در ضمن از بالاترین درجه تعامل با سایر متغیرها 
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العاده این شایستگی در امر مشاوره استراتژي برخوردار است. این امر حاکی از اهمیت فوق
کند. افرادي که معمولاً استراتژي با رهبران و مدیران ارشد سازمان کار میمشاور است. 

ر استراتژي برانگیز است. لذا مشاوها چالشپذیر نیستند و تأثیرگذاري بر آنراحتی مدیریتبه
ت گري، مدیریهاي ارتباطی از جمله تسهیلها در مهارتباید بیشتر از مشاوران سایر حوزه

 ریت جلسات و مهارت جمع بندي توانمند باشد. تعارض، اجماع، مدی
در این مقوله همزیستی سازمانی از بیشترین تاثیرپذیري برخوردار است. این نتیجه حاکی  

ت حل هایی مانند رهبري رهبران، مهاراز این است که وقتی مشاور استراتژي بتواند شایستگی
هد بود تا خود را در بدنه مساله و انعطاف پذیري را در خود تقویت کند، قادر خوا

گیرندگان اصلی و قدرتمند سازمان، او را محرم گیري سازمان دخالت دهد و تصمیمتصمیم
راز خواهند دانست. تا زمانی که ذینفعان حضور مشاور را به عنوان یک بازیگر مهم در صحنه 

این مقوله  سازمان نپذیرند، او را در جریان تصمیمات استراتژیک قرار نخواهند داد. در
هاي رهبري رهبران، حل مسئله و انعطاف پذیري علت و در مقابل شایستگی شایستگی

 آید. همزیستی سازمانی و مدیریت پروژه معلول به حساب می
 دست به نایرا در وکارکسب مشاوران براي هاشایستگی این اگرچه گفت باید نهایت در 

 در ،مثال براي. شودمی پشتیبانی پیشین تحقیقات توسط حدودي تا اما است، آمده
 مشاوران انجمن؛ 2005 همکاران، و یس(ان هوش بعد در و شخصیتی و منشی هايشایستگی
 دانش بعد در و مدیریت عمومی هايشایستگی)،  1394 حاتمی، و عزیزي؛ 2014 مدیریت،

استراتژیک و  یریتمد هايیستگی)؛  شا2005 همکاران، و انیس؛ 1394 حاتمی، و یزي(عز
ارتباط مؤثر  يمشاوره و در بعد برقرار یعموم هايیستگی)،  شا2003در بعد تفکر (کابر، 

 حاتمی، و یزي(عز ايحرفه برخورد)، 2016؛ اونک، 2003 کابر،؛ 1394 ی،و حاتم یزي(عز
 در و  استراتژي مشاوره هايشایستگی  نهایت در و) 2014 مدیریت، مشاوره انجمن؛ 1394

 .دارد وجود شواهدي پیشین تحقیقات در) 2016اونک، ( مسئله لح بعد

 پیشنهادهاي کاربردي تحقیق
دهد که اثربخشی مشاوره استراتژي در گرو کسب تحقیق حاضر به خوبی نشان می -1

توان بهتر درك کرد که چرا درصد بالایی از هاي بسیار متنوعی است. حال میشایستگی
شایستگی پیشنهاد شده  25شوند. کسب با شکست مواجه میهاي مشاوره استراتژي پروژه

ء اي متنوع دارد که خلاهاي آموزشی و توسعهبراي مشاوران استراتژي نیاز به اجراي برنامه
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شود. بنابراین اولین پیشنهاد این تحقیق آن در حال حاضر در کشور ما به خوبی احساس می
ستراتژي براي تامین سرمایه انسانی مورد نیاز در اي تربیت مشاور اهاي حرفهاندازي دورهراه

 این زمینه است. 
رین تهاي منشی و شخصیتی، مهماز جمله نتایج مهم این تحقیق این بود که شایستگی -2

وره توان استنباط کرد که مشاآیند. پس میهاي مشاور استراتژي به حساب میشایستگی
اي در این زمینه، فراتر از نیروي حرفه استراتژي جزو مشاغل منش محور است و تربیت

به  ها قصد پرداختنهاي مرسوم و کلاسیک آکادمیک است. بنابراین اگر دانشگاهآموزش
هاي عملی توسعه هاي نظري، کارگاهاین امر خطیر را دارند، لازم است در کنار آموزش

ر براي دانشپذیران در نظهاي عملی زیر نظر مشاوران باتجربه و توانمند مهارت و نیز پروژه
 ند.ها در دانشپذیران توسعه پیدا کبگیرند تا به صورتی متوازن و همه جانبه، شایستگی

اي، جهت سامان دادن شود یک مرکز معتبر و داراي قدرت مرجعیت حرفهپیشنهاد می -3
هاي صلاحیت خدمات مشاوره مدیریت در کشور ایجاد شود تا از جمله به طراحی نظام

-هاي تخصصی اقدام کند و بر اساس شایستگیاي براي مشاوران استراتژي و سایر حوزههحرف
هاي حاصل از این تحقیق، مشاوران فعال در این عرصه را ارزیابی صلاحیت و رتبه بندي 

ی هاي موجود رهایهاي متقاضی خدمات مشاوره هم از بلاتکلیفی و نگرانینماید تا سازمان
شد نهادهایی مثل انجمن مشاوره مدیریت یا سازمان مدیریت ور مییابند. پیش از این تص

 صنعتی بتوانند این ماموریت را محقق کنند، اما تاکنون چنین انتظاري بی نتیجه مانده است. 
مطابق با نتایج حاصل از این تحقیق، به کارفرمایانی که نیاز به خدمات مشاوره استراتژي  -4

بر اي و رتبه بندي معتهاي صلاحیت حرفهگیري نظامشکل شود تا زماندارند، توصیه می
مشاوران فعال در این زمینه، در انتخاب مشاوران فقط به رزومه، مدرك تحصیلی یا حتی 

مثل  هاي کلیديسنوات فعالیت مشاور بسنده نکنند و جهت اطمینان از وجود شایستگی
پیشین این  هايتایج عینی پروژهپختگی شخصیت، توانایی رهبري، قدرت حل مساله و... بر ن

ین، هایی که پیش از اتوانند از شرکتمشاوران تمرکز جدي داشته باشند. بدین منظور می
اند در مورد اثر عینی حضورشان و نتایج ملموس حاصل شده این مشاوران را به خدمت گرفته

 شان جویا شوند در سازمان
اي نرم است و هشاور استراتژي از نوع شایستگیهاي مبا توجه به اینکه بیشتر شایستگی -5 

ي در اشود تجربیات مشاوران حرفهگردد، پیشنهاد میهاي شخصیتی مشاور برمیبه ویژگی
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زمینه استراتژي سازمان مستندسازي شود. در حال حاضر مشاوران باتجربه و توانمندي در 
ا شناخته شده هستند. قطع ها در محافل آکادمیک کمترحوزه استراتژي داریم که اغلب آن

هاي این افراد به عنوان الگوهاي عملی مشاوره اثربخش، در کنار مطالب علمی روز آموزه
 تر کند. ها را در کارآموزان جوان کاملتواند فرآیند توسعه شایستگیمی

در تکمیل پیشنهاد بند قبل، مستندسازي تجربیات کارفرمایانی که با مشاوران استراتژي  -6
هاي صنعت مشاوره و برطرف ها و عارضهتواند به درك بهتر آسیباند نیز میکار کرده

 هاي بزرگ از تجربیاتکردن آنها بسیار کمک کند. در حال حاضر برخی مدیران شرکت
 المللی و داخلی برخوردارند. اي و باتجربه بینارزشمندي در زمینه کار با مشاوران حرفه

ود، شالتحصیلان دانشگاه هم پیشنهاد میحوزه استراتژي و تازه فارغ به مشاوران جوان در -7
اي خود در صنعت مشاوره در کنار مشاوران باتجربه و شایسته، در چند سال اول فعالیت حرفه

-ههاي چالش برانگیز پروژاي آنها را در موقعیتشاگردي کنند و از نزدیک رفتارهاي حرفه
لگوبرداري کنند. این عزیزان باید به یاد داشته باشند، صرف هاي مشاوره مدیریت مشاهده و ا

تواند آنها را به مشاوران هاي تخصصی نمیهاي آکادمیک و مطالعه کتابگذراندن دوره
 .اي تبدیل کند. بلکه راز موفقیت در این عرصه شاگردي کردن استحرفه

 هاي تحقیقمحدودیت
مقوله اصلی  5ها در سطح تاثیر متقابل شایستگیهر چند در تحقیق کمی، اهمیت نسبی و . 1

هاي زیرمجموعه هر مقوله سنجیده شد، اما به طور مستقیم مقایسه و نیز در سطح شایستگی
 شایستگی اصلی در یک سطح انجام نشد. 25کمی بین 

ر یک هاي لازم ددر ادبیات شایستگی، یک موضوع مهم این است که وقتی شایستگی. 2
ود. ها نیز باید معین شایی شد، سطح مورد نیاز براي هر یک از شایستگیحوزه خاص شناس

داشته  هاي بیان شده، تا چه حد باید تسلطاینکه یک مشاور استراتژي در هر یک از شایستگی
   مشخص نشده است.باشد، در این پژوهش 

شده  شناساییهاي یک سوال مهم در خصوص نتایج این پژوهش این است که شایستگی. 3
یا اهمیت نسبی آنها، تا چه حد وابسته به شرایط خاص کشور ایران است و این نتایج تا چه 

 حد قابل تعمیم به کشورهاي دیگر است.
ها در هر شاغلی، شرط لازم  براي عملکرد عالی است. اما اینکه دانیم وجود شایستگیمی. 4

ل قیت ایشان تا چه اندازه قابها موفدر خصوص مشاوران استراتژي، با وجود این شایستگی
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پیش بینی است و اصولا چه عوامل دیگري در موفقیت خدمات مشاوره استراتژي دخیل 
 شود. هاي این پژوهش محسوب میهستند، از محدودیت

 هاي آتیپیشنهادهایی براي پژوهش
بار در سطح مقولات اصلی و بار دیگر در در تحقیق حاضر مقایسه تاثیرات زوجی یک* 
-تگیتوان به طور مستقیم همه شایسطح مقولات فرعی صورت گرفت. در تحقیق دیگر میس

 شان در مقولات اصلیهاي شناسایی شده (مقولات فرعی) را مستقیم و مستقل از جایگاه
. (مقایسه معلولی آنها را شناسایی کرد-ها و رابطه علیمقایسه کرد تا بتوان اولویت شایستگی

 شناسایی شده با هم).شایستگی  25مستقیم 
 قیتحق نیاستخراج شده در ا يهایستگیاز شا یک هر يبرا ازین مورد سطح شودپیشنهاد می* 

 یمختلف يکاربردها تواندیم هایستگیشا سطوحتعیین  .در پژوهشی دیگر مشخص شود
 داشته باشد. 

اتژي تا چه رهاي مشاوران استشود در پژوهشی دیگر بررسی شود که شایستگیپیشنهاد می* 
حد به عوامل سازمانی و محیطی وابسته است تا بتوان میزان قابلیت تعمیم نتایج این تحقیق را 

 هاي مختلف مشخص کرد.ها و محیطبه سازمان
یکی دیگر از تحقیقات کاربردي و مرتبط، بررسی سایر عوامل موثر بر موفقیت یک مشاور * 

ل ها در یک مشاور، چه عواماحراز این شایستگیاستراتژي است. به این معنی که با فرض 
 .دیگري ممکن است بر موفقیت یا شکست مشاوره استراتژي تاثیرگذار باشد. 
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