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  چکیده

روش . استمدیریت و سازمان  راهبرديان هاي مشاور براي شایستگی الگوییهدف این پژوهش، ارائه 

نفر از متخصصان  21خبرگان این پژوهش را  .بنیاد است شونده گلیزر نظریه داده ، رویکرد ظاهرپژوهش

. اند نتخاب شدهگیري هدفمند و به شیوه گلوله برفی ا نمونهدهند که با  تشکیل می مدیریتره حوزه مشاو

و  10افزار مکس کیودا نسخه  ها و از نرم منظور گردآوري داده هاي نیمه ساختاریافته به از مصاحبه

 مدیریتهاي مشاور  شایستگی نشان دادنتایج . ها استفاده شد گانه براي تجزیه تحلیل یافته کدگذاري سه

شدن این   جمع. شوند بندي می صورت یک هرم تقسیم ها است که به پنج دسته شایستگی شامل

ترین سطح،  در پایین. مشاوره است طرحفقیت شرط لازم براي مو راهبرديها در یک مشاور  شایستگی

اما ، ثر هستندؤهر فردي منوعی براي موفقیت  ها به این شایستگی ؛هاي شخصیتی قرار دارند شایستگی

مدیریت و عمومی هاي  شایستگی در سطح دوم. شوند محسوب میضرورت  یک مدیریتمشاور براي 

در بالاترین سطح هرم نیز دو دسته . مشاوره قرار دارند که براي هر مدیر و مشاوري الزامی است

هاي مدیریت  شایستگی. و مشاوره مدیریت وجود دارد راهبرديمدیریت  تخصصی هاي شایستگی

مشترك ،سازمان هستند راهبردهايتدوین، اجرا یا کنترل  اندرکار دستبراي همه کسانی که  راهبردي

                                                             
 نویسنده مسئول مقاله:                                                                                    E-mail: dehghanan@atu.ac.ir 
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ارشد سازمان به امر مدیریت  هاي مشاوره مدیریت نیز بین همه کسانی که در سطح است و شایستگی

  . باشد اي از مدیریت باشد، مشترك می مشاوره اشتغال دارند، مستقل از اینکه زمینه مشاوره چه حوزه

  

، مدیریت راهبردي، مشاوره مدیریت مدیریتصنعت مشاوره مدیریت، مشاوره : هاي کلیدي واژه

  .بنیاد گلیزر ، نظریه دادهراهبردي

  

  مقدمه - 1

ترین و  یکی از بزرگ، میلیارد دلار 285صنعت مشاوره مدیریت با مجموع ارزش جهانی حدود 

دهد که  تحلیلی از پنج دهه گذشته نشان می. اي است ترین بازارها در صنعت خدمات حرفه بالغ

 طولدر ]. 1[مشاوره مدیریت با تحولات اقتصاد جهانی ارتباط تنگاتنگی دارد  توسعه صنعت

وکار  هاي خدمات کسب عنوان یکی از زیرشاخه مشاوره مدیریت به ي گذشتهها سال

 یالاتدر ا]. 2[ داشته است هاي این حوزه محور، رشد بالاتري را نسبت به سایر زیرشاخه دانش

تعداد مشاوران  2012از سال  و ک صنعت رو به رشد استمدیریت یمتحده آمریکا مشاوره  

]. 3[ مشاور رسیده است 684470 به 2018مدیریت هرساله افزایش یافته و در سال 

رود  کردن درآمدهاي خود هستند، انتظار می مدترادنبال کار ها به که سازمان ییاین، ازآنجا بر علاوه

 14افزایش ) 2019(مریکا آاداره کار . پیدا کندکارگیري مشاوران افزایش  که تقاضا براي به

بینی کرده است که از متوسط  پیش 2024تا  2014درصدي اشتغال مشاوران مدیریت را از سال 

مد خدمات مشاوره در معناي عام امریکا، درآمتحده   تر است و در ایالات تمامی مشاغل سریع

میلیارد دلار بوده  1/274 ، حدود2018آن و ازجمله مشاوره مدیریت، علمی و فنی در سال 

اعلام  براساس]. 4[رشد خوبی داشته است  2017میلیارد دلار سال  261 که نسبت بهاست 

مد آهزار دلار در 320طور متوسط حدود  به 2015مریکا، مشاوران مدیریت در سال آاداره کار 

تحصیلات و موقعیت  مد به عوامل مختلفی مانند تجربه،ااین مقدار در. اند انه داشتهیسال

امروزه خدمات مشاوره از . تر باشد جغرافیایی بستگی داشته و ممکن است بالاتر یا پایین

خدمات تخصصی ارائه توصیه به مدیران و کارکنان گرفته تا کمک به تسهیل تغییرات سازمانی 

  ].5[و تغییر موقعیت شغلی براي کارکنان اخراجی است 
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هاي  ترین راه هاي پژوهشی و مهم ترین زمینه از طرفی مطالعات شایستگی یکی از بااهمیت

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

نبود  .اجراي بهینه یک شغل نقش دارد هاي شخصیتی و هر چیز دیگري است که در ویژگی

هاي گزاف  باعث شده است تا هزینه سازمان راهبردهاي مشاور  الگوي مناسب از شایستگی

. مدیریت اثربخشی کمی داشته باشدهاي بزرگ دولتی و خصوصی در مسیر مشاوره  شرکت

هاي مشاور مدیریت  شایستگی درزمینهکردن خلأ نظري و عملی  منظور مرتفع  پژوهش کنونی به

هاي  براي شایستگی الگوییدنبال پاسخگویی به این مسئله است که چه  مشخص به صورت به

  ارد؟ هایی د چه اجزا و مؤلفه الگواین وجود دارد؟ و  مدیریت راهبرديمشاور 

  

  مبانی نظري و پیشینه پژوهش - 2

سال پیش  40ها از حدود  شایستگی الگوهاي. بودن است معناي مناسب واژه شایستگی به

ها  سازمان]. 6[ثر در حوزه مدیریت منابع انسانی موردتوجه قرار گرفت ؤعنوان یک جریان م به

دگاه، هدف، مزیت رقابتی، مستمر به بررسی دی صورت بهمانند و باید  ندرت ساکن باقی می به

مشاوره مدیریت  طرحنویسد موفقیت  می) 2016(اونک ]. 7[فرهنگ و شیوه سازمان بپردازند 

به باور دیگر پژوهشگران، این . تأثیر مهارت مشاور، درك و عملکرد آنهاست شدت تحت به

ن گفته بنابرای. گرفتن شرایط اقتضایی او هم وابسته است نظر موضوع به درك مشتري و در

آمده درنهایت نتایج مورد انتظار را  دست مشاوره مفید خواهد بود اگر دانش به طرحشود  می

هاي رفتاري  شایستگی«با موضوع ) 1990(مطالعه ایوبانک و همکاران ]. 8[حاصل کند 

هاي  یکی از اولین مطالعاتی است که در آن به بررسی شایستگی »ضروري براي مشاوران

ی با قصد ارائه یک مقیاس مشاهده رفتار براي ارزیابی سازمان  توسعه درزمینهمشاوران مدیریت 

همچنین کومار، سایمون و کیمبرلی ]. 9[ ها و اثربخشی عملکرد مشاوره پرداخته است مهارت

پرداختند که باعث  راهبرديهاي  در پژوهش خود در کشور استرالیا به بررسی قابلیت) 2000(

هاي مشاوره  نشان داد که شرکت   درنهایت این پژوهش. وفق شودشود مشاوره مدیریت م می

سه  الایدهطور  به. و باتجربه را به خدمت بگیرند) مطلع(باید مشاورانی چندمهارته، زیرك 

یفیت، تنظیم باکارائه خدمات  عبارت است از، ترین وظایفی که باید اجرا شوند مورد از مهم
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عبارت ارزش حیاتی که باید احراز شوند / سه مهارت طرفیاز . ی و حل مسئلهروشن بهاهداف 

هاي  شایستگی]. 10[ثر با کارفرما و ایجاد اعتبار ؤصداقت و درستی، برقراري ارتباط م است از

ازجمله (هاي شخصیتی  در دو مقوله کلی ویژگی) 2003(وکار از دیدگاه کابر  مشاوران کسب

و کارکردن با آنها، توانایی برقراري ارتباط، ترغیب  هاي فکري، توانایی فهمیدن دیگران توانایی

هاي فردي، اخلاقیات و سلامت جسمی  و تشویق، بلوغ فکري و عاطفی، ابتکار عمل و محرك

وکار، آشنایی با فرایند مشاوره،  شامل تمایل به مشاوره کسب(و دانش و مهارت ) و روانی

گیرد  جاي می) اطات و مدیریت تغییراتهاي رفتاري، ارتب مهارت تحلیل و حل مسئله و مهارت

عبارت اي را براي مشاوران تعریف کرده است که  پنج شایستگی پایه) 2003(هارگرو ]. 11[

در همکاري با مشتري از ساختار سلسله مراتبی استفاده نکند و تعهدي (مشارکت  است از

به مشتریان براي کمک (گرا  ، آینده)هاي مشتري از خود نشان دهد کامل نسبت به موفقیت

توانمندسازي مشتریان (، بازسازي )پذیري و ایجاد فرهنگ امکان شاناهدافتنظیم و دستیابی به 

 راهبرديتفکر روشن و (، شناخت )انجام تغییرات موردنظر و ترویج تحولات شخصی منظور  به

تشویق ( و توسعه) همراه با مشتري، نگریستن به مسائل خارج از میدان و داشتن تصویر کلی

]. 12) [انداز هایشان و تشویق آنها براي تعریف چشم مشتریان به دستیابی به نیازها و خواسته

شناختی،  چهار شایستگی ضروري دانش روان) 2005( و همکارانهمچنین در مطالعه انیس 

انجام  منظور  بههاي مربیگري  وکار، دانش سازمانی، دانش مشاوره و مهارت تیزهوشی در کسب

) 2014(بالتر    در پژوهش]. 13[هاي فردي ذکر شد  اي از ویژگی یف مشاوره و نیز مجموعهوظا

]. 14[ی تعیین شده است سازمان درونفاکتور مربوط به شایستگی مشاوران مدیریت  14نیز 

 الگوعوامل موفقیت در مشاوره مدیریت را در قالب یک ) 2016(مایر، ویرتز و گوتل  برون

عواملی مانند داشتن دیدگاه مشترك، میزان همکاري، اعتماد،  الگودر این . اند استخراج کرده

تجربه مشاوران و حمایت مدیران عالی، بر موفقیت مشاوره مدیریت اثرگذار است و درنهایت 

]. 15[انجامد  با بودجه و برنامه، دسترسی به هدف، سودآوري و توسعه می طرحبه انطباق 

به تجربیات خویش یک الگوي کلی و ابتدایی را با نام  باتوجه زنی) 2013(نیکولاس و برگولز 

اساس نظریه حلقه شایستگی مشاور، مشاوران مدیریت  بر. حلقه شایستگی مشاوره ارائه کردند

. وکار و کسب تکنیکی، مشاوره: هایشان را توسعه دهند باید در سه حوزه مختلف مهارت

. در هر سه نوع شایستگی خود را تقویت کنند متعادل صورت بهمشاوران باید سعی کنند تا 
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کار و مشاوره براي همه مشاوران  و هاي کسب یستگیشانظر نویسندگان دو گروه  براساس

تکنیکی وابسته به زمینه کار مشاوره و گرایش تخصصی  هاي مهارتاما . مدیریت یکسان است

  ].16[ باشد او می

براي اینکه به یک مشاور ) 2014( 1هاي مشاوره مدیریت المللی سازمان انجمن بین

رفتار  ،هاي مشاوره گواهینامه مشاوره مدیریت اعطا کند، تسلط او را در سه زمینه شایستگی

انجمن مشاوران مدیریت  تحقیق براساس. داند ضروري می دانش و توانمندي بازار، اي حرفه

ی موفق را تشریح سازمان درونشایستگی وجود دارند که یک مشاور مدیریت  14 یسازمان درون

) موردنیاز(تمرکز بر خدمت ) 2 ؛هاي مشاوره مدیریت مهارت) 1 عبارت است ازکنند که  می

هوش ) 6 ؛ایفاي نقش مربیگري،) 5 ؛مدیریت تحول) 4 ؛اي برخورد حرفه) 3 ؛کارفرما

) 10 ؛یانداز ارتباط چشم) 9 ؛وکار سازي فرآیند کسب بهینه) 8 طرح؛مدیریت ) 7 ؛وکار کسب

همکاري بین واحدي، ) 13 ؛وکار کسب راهبرديریزي  برنامه) 12 ؛سازي تیم) 11 ؛گیري تصمیم

نتیجه گرفتند که ) 1394(عزیزي و حاتمی ]. 17[کارگماري و توسعه نیروي انسانی  به) 14

پنداشتن اطلاعات کارآفرینان  ، محرمانه»بخشی و امیدبخشی بخشی، انرژي انگیزه«هاي  شایستگی

 ها در بحثگري و مدیریت  توانایی مربیگري، تسهیل«، »حفظ حقوق مالکیت فکري آنانو 

توانایی کسب اطمینان و «، »هاي جدید کاري هوشیاري نسبت به فرصت«، »هاي آموزشی کارگاه

تخصص و دانش عمیق در یک صنعت «، »تحلیل مسائل و  قدرت تجزیه«، »اعتماد کارآفرینان

توانایی «، »اي ایجاد و حفظ روابط حرفه منظور  بهسازي  استفاده از ابزار شبکه«، »یا بازار هدف

هایی  شایستگی »هوشیاري نسبت به آخرین روندها و تغییرات محیط«و  »وکار تهیه طرح کسب

هستند که داراي بیشترین اولویت موردنیاز مشاوران کارآفرینی بوده و نیاز به تقویت و توجه 

هاي  بندي بسیار جامعی درخصوص قابلیت جمع 2016اونک در سال ]. 12[ویژه دارند 

هاي پیشین انجام داد و به این نتیجه رسید که  مشاوران مدیریت در مطالعات و پژوهش

ایفاي ) 2؛ مهارت ارتباطات) 1: شوند هاي مشاوران مدیریت به شش دسته تقسیم می قابلیت

این ]. 8[حل مسئله ) 6دانش و ) 5 طرح؛مدیریت ) 4 ؛هاي فردي ویژگی) 3 ؛نقش مختلف

                                                             
1. International Council of Management Consulting Institutes (ICMCI) 
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هاي مشاوران مدیریت  بندي از شایستگی ترین جمع مطالعه از این جهت اهمیت دارد که کامل

 . آید به حساب می

  

  پژوهش   روش - 3

جهت ارائه الگوي شایستگی مشاوران هدف نهایی پژوهشگر در براساسدر این پژوهش، 

گراندد «. بنیاد استفاده شده است رویکرد نظریه داده مدیریت از روش پژوهش کیفی مبتنی بر

و یک شیوه پژوهشی  »کیفی«با رویکرد کاملاً  »استقرایی«یا نظریه مبنایی یک روش  »تئوري

کند تا در مواردي که امکان  گر فراهم می و این امکان را براي پژوهش] 18[است  »اکتشافی«

شده، شخصاً به تدوین  یفتعرهاي از پیش  نظریه ي استفاده ازجا به، تدوین فرضیه وجود ندارد

د، اما این تئوري جدید نه بر مبناي ایده شخصی پژوهشگر، بلکه کنیک تئوري جدید اقدام 

امروزه سه رهیافت . شود هاي فراهم آمده از محیط و شرایط واقعی تدوین می براساس داده

که با اثر استراوس و  »مند رهیافت نظام«: بنیاد، قابل تمیز است پردازي داده مسلط در نظریه

و  است) 1992(که مربوط به اثر گلیزر  »شونده رهیافت ظاهر«شود،  شناخته می) 1998(کوربین 

نوع کدگذاري و ]. 18[شود  حمایت می) 2000(که توسط چارمز  »رهیافت ساختارگرایانه«

مند مراحل کدگذاري  نظام در رهیافت. هاست هاي اصلی میان این رهیافت مراحل آن از تفاوت

شامل باز، محوري و انتخابی است اما در رهیافت ظاهرشونده یا کلاسیک مراحل کدگذاري 

گرایی،  در پژوهش حاضر ضمن اتخاذ رویکرد فلسفی عمل. باز، انتخابی و نظري است

  . ر داردشونده یا کلاسیک گلیزر مبنا قرا بنیاد با رویکرد ظاهر پردازي داده کلی نظریه صورت به

  

  برازش اعتبار نظریه - 3-1

ها حاصل  ها و داشتن مبنایی در داده بودن داده در رویکرد گلیزري، اعتبار نظریه از مبنایی

  :زیر انجام شده است صورت بههاي اعتباربخشی به نظریه،  به توصیه گلیزر، رویه. شود می

با  ها و نظریه مستمر تناسب مقوله طور بهدر این مرحله : ها تناسب نظریه با داده -

 .هاي پژوهش سنجیده شده است داده
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دهد، در  شد که آنچه درواقع روي می در این گام، باید بررسی می: بودن نظریه مرتبط -

 .نظریه انعکاس پیدا کرده باشد

شد که نظریه علاوه  در این گام باید بررسی می: بودن نظریه شدن و کاربردي مؤثر واقع -

پس نیز درباره این  دهد، بتواند نشان دهد که از این  دادن آنچه روي می بر نشان

 .تفسیر کند ،آید در واقعیت پیش میرا موضوع چه پیش خواهد آمد و همچنین آنچه 

هاي  ها و نشانه اي باشد که با کسب داده گونه نظریه باید به: قابلیت اصلاح نظریه -

 ].19[جدید، بتواند اصلاح شود 

  

  گیري و گردآوري داده نمونه روش - 3-2

هاي عمیق و نیمه ساختاریافته با خبرگان مشاوران  هاي این پژوهش، با انجام مصاحبه داده

در این . اند، گردآوري شده است مدیریت و مدیرانی که سابقه کار با این مشاوران را داشته

. برفی استفاده شده استاي یا گلوله  گیري نظري و نیز ارجاعی زنجیره پژوهش از روش نمونه

شود که افراد محدودي از اطلاعات و دانش موردنیاز  گیري نظري استفاده می زمانی از نمونه

گیري، افرادي  در این شیوه از نمونه. برخوردار باشند پژوهشگر هاي براي پاسخگویی به سؤال

ر بهترین موقعیت شوند که براي ارائه اطلاعات موردنیاز پژوهشگر، د براي نمونه انتخاب می

 که کند پیدا می ادامه یزمان تا يبعد کننده شرکت به مراجعه ،نظري گیري نمونه در. قرار دارند

 ياه داده آن در که است يا مرحله به دنیرس ،يمنظور از اشباع نظر. ردیصورت گ ينظر اشباع

 ها مقوله نیب روابط و ابدی یم یمناسب گستره مقوله ند،یآ ینم دیپد مقوله با ارتباط در دیجد

   .شوند یم تأیید و برقرار

، مشارکت داده بودندز شرایط زیر ئمشاوران مدیریت که حا هعمدطور  بهدر این مطالعه 

 مدیریت، حداقل ده سال فعالیت در مشاوره مدیریت راهبرديمشاوره  درزمینهتخصص : شدند

مدیر ارشد سازمان داراي  در ضمن از چند مدیرعامل یا. تجربه در صنایع مختلف و داشتن

هم  تدوین شده راهبرديدر سازمان خود و پایبند به برنامه  راهبرديبا مشاور  همکاريتجربه 

گیرنده استخراج  دهنده و مشاوره ها از دو منظر مشاوره دعوت به مشارکت شد تا این شایستگی

نفر از این افراد در  3نفر مشاور مدیریت بودند که  18، شوندگان مصاحبه نفر 21از میان . شود
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غیر از این سه نفر، یک نفر . اي داشتند یرعامل یا مدیر ارشد سازمان نیز تجربه گستردهمدسمت 

در ضمن دو نفر هم . نفر نیروي انسانی بود 350 حدوددیگر هم مدیرعامل یک هولدینگ با 

هاي ارزیابی تسلط داشتند و  شایستگی و کانون طور تخصصی بر موضوع مدیریت بر مبناي به

ارزیابی اعتبار  برايدو نفر،  این بر علاوه. حوزه برخوردار بودند ایناز تجربه عملی چند ساله در

بعد از کدگذاري از نظرها و پیشنهادهاي اصلاحی برخی خبرگان حوزه  ،نتایج پژوهش

دقیقه بوده  150تا  30ها بین  از مصاحبهیک  شده براي هر زمان صرف. شایستگی نیز استفاده شد

. ها به جلسه دوم و یک مورد تا جلسه سوم به طول انجامید البته دو مورد از مصاحبه. است

همچنین از . آورده شده است 1خلاصه در جدول  صورت بهشناختی خبرگان  اطلاعات جمعیت

ذکر   انیشا. ها استفاده شد دادهبراي تحلیل  10کیودا نسخه  هاي کیفی مکس افزار تحلیل داده نرم

مد ااست که ابزارهاي مذکور، وظیفه تحلیل داده را بر عهده ندارند و تنها در مدیریت کار

  .رسانند ها به پژوهشگر یاري می داده

  

  هاي پژوهش یافته - 4

در رویکرد . شود نهایی پژوهش ارائه می الگويها و سپس  در این قسمت، مراحل کدگذاري

شونده، دو فرایند اصلی براي کدگذاري تشخیص داده شده است که یکی  گلیزري یا ظاهر

معادل کدگذاري (و دیگري کدگذاري نظري ) معادل کدگذاري باز و انتخابی(کدگذاري واقعی 

  ].20[است ) محوري

  

  شوندگان شناختی مصاحبه هاي جمعیت ویژگی. 1جدول 

  درصد  فراوانی  مفهوم

  جنسیت

  % 100  21  مرد

  تحصیلات

  % 70  14  دکتري

  % 5  2  دانشجوي دکتري

  % 25  5  ارشد کارشناسی
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  درصد  فراوانی  مفهوم

  نوع فعالیت

  % 55  12  مشاوره مدیریت

  % 25  5  عضو هیأت علمی

  % 20  4  مدیرعامل یا رئیس

  

  کدگذاري واقعی - 4-1

مصاحبه، متن را  هاي حساسیت نظري و سؤالگرفتن  نظر در بخش کدگذاري باز پژوهشگر با در

سپس . دهد بخشی از متن را انتخاب کرده و در جدول قرار می نخستبنابراین، . کند تحلیل می

ین واحد معنایی در مصاحبه را که فرض تر کوچککلمه به کلمه و خط به خط متن را تحلیل و 

 اولیه انتخاب و در ستون مربوطعنوان کد  کند پاسخ به پرسش در نظر گرفته شده است، به می

به  توجهبا. شود انجام میها  پس از هر مصاحبه، بلافاصله کدگذاري داده. کند یادداشت می

هاي پیدایش مقوله  که نشانه هاي کدگذاري باز در رویکرد گلیزري، این کدگذاري تا زمانی آموزه

دهد که دغدغه اصلی  توضیح می مقوله محوري. کند محوري، نمایان شود، ادامه پیدا می

کد در  994مجموع  در]. 21[ در ارتباط با مسئله اصلی پژوهش چیست شوندگان مصاحبه

هاي مشاور مدیریت  شایستگی يبیشتر این کدها در ارتباط با اجزا. مرحله نخست حاصل شد

هاي مشاور مدیریت،  سایر کدها درمورد عوامل مؤثر بر شایستگی. بود) اصلی پژوهش سؤال(

مشاوره مدیریت  طرحمؤثر بر موفقیت  و عوامل راهبرديملاحظات مشاوره مدیریت در سطح 

در مرحله کدگذاري انتخابی، کدهاي حاصل از مرحله کدگذاري باز، فشرده و متراکم . بود

با  پژوهشگر. کنند پیدا میگرفتن کدهاي باز ظهور  با قرار) مفاهیم(درواقع مقولات . شود می

روندي استقرایی، کدهاي مشابه و مرتبط را در کنار هم قرار داده و عنوان و برچسبی را در 

. نتیجه شود) مقولات(کند تا مفاهیم اولیه  می) تولید(انتزاعی بالاتري براي آنها انتخاب  سطح

در  کنندگی، کنار یکدیگر قرار داده و یلتکمبه  پژوهشگر بار دیگر، مقولات اولیه را باتوجه

در این مرحله بارها . ظهور پیدا کنند هاي اصلی تا مقولهکند  میبندي  سطح انتزاعی بالاتر دسته

تري  بندي مناسب یمتقسو بارها کدگذاري تکرار شد تا ترکیب گویاتري از کدها و الگوي 
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هاي  اي از کدگذاري شده، نمونه شناساییو مفاهیم  به فراوانی کدها باتوجه. صل شودحا

  .آورده شده است 2شده در جدول  انجام

دهی کدها تکرار شد تا  در این پژوهش، شش بار فرایند کدگذاري، بازنگري و سازمان

ي باز، پس از چند بار بررسی کدگذار ایندفرکد حاصل از  994. بندي نهایی حاصل شود جمع

) مقولات اصلی(خلاصه شد که این مفاهیم هم به پنج دسته اصلی ) مفاهیم(مقوله اولیه  20به 

، »هاي عمومی مدیریتی شایستگی«، »هاي شخصیتی شایستگی« عبارت است از کهتقسیم شدند 

هاي مشاوره  شایستگی«و  »هاي عمومی مشاوره شایستگی«، »هاي مدیریت راهبردي شایستگی«

  ).3جدول ( »مدیریت

  

  شده اي از کدگذاري انجام نمونه. 2جدول 

  متن
کد استخراج 

  شده
  مضمون  مقوله اصلی

 دسته چند ندنتوا یم ها یستگیشا نیا مییبگو بشود دیشا دینیبب

 هم یکو ی یعموم يها یستگیشا یکی. دسته دو حداقل د،نباش

 استراتژي خواهد یم که يا حوزه آن با مرتبط يها یستگیشا

 مقوله کی در ای یخاص صنعت کی در دیکن فرض یعنی بدهد؛

 و بزند حرف استراتژي به راجع بخواهد اگر یکس کی خاص

 یعموم يفضا صنعت، آن درمورد یشناخت کی دیبا بدهد نظر

 یعنی ؛باشد داشته افتد، یم آن در که یاتفاقات و آن يروندها آن،

 اگر یول باشد داشته را یعموم يها مهارت آن یکی است ممکن

 کی تا ،باشد یخاص صنعت کی در استراتژي مشاور بخواهد

 نداشته یشناخت و اطلاعات هم خاص صنعت آن در يمقدار

 آنجا در یعموم يها تیقابل آن داشتن صرف به تواند ینم باشد،

  .بدهد يا دهیسنج ای مناسب نظرات

هاي  شایستگی

  عمومی

تقسیم بندي 

  ها شایستگی

هاي  شایستگی

مشاور 

  مدیریت

شناخت سکتور 

  یا صنعت

اشراف بر 

  محیط

  

هاي  شایستگی

مدیریت 

  راهبردي

 و بدهد مشورت خواهد یم استراتژیک که یکس معمولطور  به

 استراتژي چون کند، فکر زمان طول در بتواند دیبا بکند، فکر

براي  vision کی نییتب ای سازمان دادن جهت رییتغ به مربوط

  .شود طوري که به آینده مرتبط می سازمان است در آینده، به

  تفکر راهبردي  تفکر سیستمی

هاي  شایستگی

مدیریت 

  راهبردي

  تفکر راهبردي  نگري آینده

هاي  شایستگی

مدیریت 

  راهبردي
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  متن
کد استخراج 

  شده
  مضمون  مقوله اصلی

آینده سازمان را باید بتوان شکل داد، در نتیجه این باید یک 

و تصویري را در طول زمان در  visionآدمی باشد که بتواند 

کسانی که در مقاطع فقط فعلی زمانی  .آینده نگاه کند و فکر کند

باشند، ممکن است آنها  استراتژیکتوانند  نمی ،کنند فکر می

مسائل و تنگناهاي عملیاتی روزمره را بتوانند حل بکنند ولی 

خصوص براي آینده،  کردن در طول زمان، به توانند بدون فکر نمی

  .فکر کنند استراتژیک

  ایجاد اجماع
مدیریت 

  تحول

هاي  شایستگی

مدیریت 

  راهبردي

  تفکر راهبردي  نگري آینده

هاي  شایستگی

مدیریت 

  راهبردي

کند، باید توانایی یک جور  فکر می استراتژیکنکته دوم اینکه 

یعنی باید بتواند جزئیاتی که در ؛ داشته باشدنگري  کلان

ها و یا در دوروبر است، چه محیط، چه سازمان، این  سازمان

جوري به اصطلاح  کند، یک aggregateجوري  جزئیات را یک

اش کند که ذهنش درگیر  کلی داري معنیجور  اش کند، یک کلی

ها و مفاهیم conceptجزئیات متعدد و زیاد نباشد، بلکه بتواند 

  .کند aggregateو انتخاب را کلیدي  وکلی 

  نگري کل

  
  تفکر راهبردي

هاي  شایستگی

مدیریت 

  راهبردي

  نگري جامع  مهارت ترکیب

هاي  شایستگی

عمومی 

  مدیریت

  

  مشاور مدیریتهاي  شایستگی. 3جدول 

کدهاي نهایی مرحله 

  کدگذاري باز

مقولات اولیه 

  )مفاهیم(

  مضمون نهایی
  فراوانی  خبرگان

  اندیشی مثبت

  کامیابی

هاي  شایستگی

 شخصیتی

I2,I3,I5,I8,I9,I13,I14,I15,I16, 
I17,I19,I20  

22  

  گرایی نتیجه

  طلبی جاه

  تحمل ابهام

  مهارت ارائه

  شخصیبازاریابی 

  ثبات رأي

 ,I1,I2,I5,I7,I9  دانایی
I10,I11,I13,I16,I17 

6  

  کنجکاوي

  تعمق

  شکوفایی فردي
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کدهاي نهایی مرحله 

  کدگذاري باز

مقولات اولیه 

  )مفاهیم(

  مضمون نهایی
  فراوانی  خبرگان

  انضباط فردي

تسلط بر 

  خویشتن
I1, I4,I7,I13,I15, I18, I19, I20  12  

  رازداري

  بردباري

  شرح صدر

  مهارت نه گفتن

  I5, I7,I10,I13,I16,I18  4  خودآگاهی  اعتماد به نفس

  یطبع شوخ

  I7,I9,I16,I20  4  محبوبیت

  ییرو خوش

  تواضع علمی

  ادب

  آراستگی

دانش عمومی مدیریت و 

  سازمان
  جامع نگري

هاي  شایستگی

عمومی 

 مدیریتی

I2,I6,I7,I8,I9, I11,I12,I14, 
I15,I17, I20   

6  
  دانش عمومی علوم اجتماعی

  ترکیب مهارت

  داشتن جعبه ابزار حل مسئله

  I1,I3,I5,I6,I11,I13, I14,I16, I20  6  حل مسئله

  پژوهش و جستجوي اطلاعات 

  گیري جسارت تصمیم

  تفکر تحلیلی و کمی

  بهره هوشی

  شهود و خلاقیت

  هوش مالی
  I2,I11,I13,I14,I20  1  شم مالی

  دانش مدیریت مالی

  سازي و کار گروهی تیم

  مدیریت تنوع فرهنگی  I2,I3,I5,I10, I12,I13, I18, I20  7  رهبري

  کاریزما

  I5,I7,I20  3  مدیریت طرح  مدیریت طرح

  ها مبانی فلسفی و مبنایی نظریه
دانش تخصصی 

مدیریت 

مدیریت (

راهبردي، 

  ...)بازاریابی

هاي  شایستگی

مدیریت 

 راهبردي

I2,I3,I5,I6,I7,I8,I9,I10,I11, 
I12,I14,I15,I18,I19,I20  

17  

  متد و متدولوژي

  تسلط بر الگوها 

  سازي ابزارهاي پیاده

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

22
86

97
7.

13
99

.1
0.

3.
3.

3 
] 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 o

rm
r.

m
od

ar
es

.a
c.

ir
 o

n 
20

24
-0

4-
10

 ]
 

                            12 / 20

https://dorl.net/dor/20.1001.1.22286977.1399.10.3.3.3
https://ormr.modares.ac.ir/article-28-42964-en.html


  حامد دهقانان و همکاران  _____________________...هاي مشاوران مدیریت و کاوشی بر شایستگی

59  

کدهاي نهایی مرحله 

  کدگذاري باز

مقولات اولیه 

  )مفاهیم(

  مضمون نهایی
  فراوانی  خبرگان

  تفکر سیستمی

 ,I1,I5,I6,I8,I11  تفکر راهبردي
I12,I13,I14,I15,I16,I19,I20  

14  

  ينگر کل

  نگري آینده

  شهود و خلاثیت

  گرا عملتفکر 

  تعریف مسئله

  مدیریت تحول
I1,I2,I3, 

I4,I5,I7,I9,I10,I12,I13,I15,I18, 
I20  

18  

  ایجاد فوریت

  ایجاد اجماع و همدلی

  چابکی

  گري مربی

  شناخت دقیق سازمان
اشراف بر 

  محیط
I1,I3,I4,I5,I6,I7,I8,I9, I11,I13, 

I15,I16,I17,I18, I20  
  محیط خارجی خردشناخت   18

  شناخت محیط خارجی کلان

  گوش دادن مؤثر

برقراري ارتباط 

  مؤثر
هاي  شایستگی

عمومی 

 مشاوره

I1,I2,I3,I5,I6,I7,I8,I9, I10, I12, 
I13, I14, I15, I18, I19,I20  

24  

  همدلی

  هوش هیجانی

  گري مربی

  اقناع

  I1, I2,I6  1  موقعیت سنجی  درك موقعیت 

  I7,I8,I11,I17  1  وجدان کاري  وجدان کاري

  شهود

خلاقیت در 

  تطبیق

هاي  شایستگی

مشاوره 

 مدیریت

I1, I2, I3, I4, I5,I7, I8. I9, 
I4,I12,I13,I14, I15, I18, I19, I20  

36  
  خلاقیت در تطبیق

  ابزار گسترده داشتن جعبه
4  

  موقعیت سنجی

  گري تسهیل

  I1,I2, I12,I13, I18, I20  7  رهبري رهبران
  مدیریت تعارض 

  توانمند ساز

  ها مدیریت جلسه

  اعتمادسازي

همزیستی 

  سازمانی
I4,I5,I7,I8,I13, I18 24  

  برقراري ارتباط مؤثر

  بینش روانشناسی

  شناخت و ارتباط با منابع قدرت
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  کدگذاري نظري - 2- 4

، مرحله کدگذاري شود منتهی میهاي اصلی  پس از کدگذاري واقعی که به شناسایی مقوله

ها که ممکن است  دهد تا به تفکر درباره مقوله گر اجازه می شود که به پژوهش نظري شروع می

تحلیلی به پیوند ممکن  صورت بهو  بپردازد، شودمنتهی ذهنی  هاي به حوزه وسیعی از احتمال

آمده  دست هاي به که مقوله انتزاعی الگوهاي عبارت است ازکدهاي نظري . یندیشدب ها مقولهبین 

) کدگذاري باز و انتخابی(و مانند کدهاي واقعی ] 21[کند  جهت یک نظریه ترکیب میرا در

و متصل  بافته هم بهشده را دوباره  تکه تکههاي  ظهور یافته و خودجوش هستند و داستان

 ارتباط رویکرد استراوس، در رویکرد گلیزري بدون تعیین چگونگیبرخلاف . ]19[کنند  می

در این مرحله  .دکنخود اقدام به تلفیق کدها  که اردگر این اختیار را د ها، پژوهش میان مقوله

دست آمد که بر مبناي آن  به 1ي مقولات اصلی براساس شکل بند طبقهیک الگو براي 

مشخص  مراتب  سلسلهیک هرم و با  صورت به راهبرد سازمانهاي مشاوران  شایستگی

ها و سطوح  هاي مربوط به تمام بخش باید شایستگی راهبرد سازمانمشاور . شوند می يبند طبقه

یري این گ شکلکند تا مبنا و ریشه  اما این الگو به ما کمک می. این هرم را داشته باشد

نقاط قوت این الگو محسوب ترین  یکی از مهم  ینا. ی درك کنیمدرست بهها را  شایستگی

  . شود می

  

  سازمان راهبردهاي مشاور  مراتب شایستگی  سلسله. 1 شکل

 هاي شخصیتی شایستگی

هاي عمومی  شایستگی

 مدیریت

شایستگی هاي عمومی 

 مشاوره

هاي  شایستگی

 مشاوره مدیریت

هاي  شایستگی

 مدیریت راهبردي

 هاي تخصصی شایستگی

 هاي عمومی شایستگی

 هاي مبنایی شایستگی
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  گیري نتیجه - 5

 راهبرد سازمانهاي مشاوران  ي شایستگیبند دستههدف این پژوهش دستیابی به الگویی براي 

و نیز مدیران ارشدي که سابقه کار با این  راهبرديبا مصاحبه با جمعی از مشاوران سطح . بود

کد شایستگی استخراج شد که بعد از مرور  994بنیاد،  مشاوران را دارند و با رویکرد نظریه داده

) مفاهیم(مقوله اولیه  20این کدها به  نهایتدر ،ها متعدد این کدها و بررسی ارتباط میان آن

ه اصلی قرار گرفتند که در واقع مضامین پژوهش هستند ها در پنج دست این مقوله. خلاصه شدند

  . دهد مشاور مدیریت را به ما نشان می هاي گیري شایستگی شکل منشأو مبنا و 

یل یک هرم تشکهاي مشاور مدیریت  اساس الگوي حاصل، مشخص شد که شایستگی بر

که  اند گرفته قرارهاي شخصیتی  ترین سطح آن، شایستگی دهند که در پایین سلسله مراتبی می

هایی  اینها شایستگی. شود شامل کامیابی، خودآگاهی، تسلط بر خویشتن دانایی و محبوبیت می

ی براي موفقیت در هر کار و زمینه فعالیتی مؤثر هستند، اما براي مشاور نوع بههستند که 

وم در سطح د. است] 16؛ 12؛ 10[هاي  با پژوهش مطابقمدیریت ضرورت مضاعف دارند که 

. اي را داریم هاي عمومی مدیریتی و مشاوره ها، دو گروه شایستگی هرم شایستگی

وکار و مدیریت موضوعیت دارند و شامل  هاي مدیریتی براي همه فعالان حوزه کسب شایستگی

شود که  می طرحمدیریت  نهایت درنگري، حل مسئله، شم مالی، راهبري و  هاي جامع شایستگی

اي هم براي همه کسانی که  هاي مشاوره شایستگی. است] 16؛ 13 -11[ هاي با پژوهش همراستا

... شناسی، حقوقی، تحصیلی، مدیریت و به کار مشاوره اشتغال دارند، اعم از مشاوره روان

وجدان   نهایتدرسنجی و  هاي برقراري ارتباط مؤثر، موقعیت مشترك است و شامل شایستگی

در بالاترین سطح هرم نیز . سازگار است ]16؛ 13 -10[ي ها این نتایج با پژوهش. شود کاري می

هاي مدیریت  شایستگی. و مشاوره مدیریت را داریم راهبرديهاي مدیریت  دو دسته شایستگی

، سازمان هستند راهبردهايتدوین، اجرا یا کنترل  اندرکار دستبراي همه کسانی که  راهبردي

از دانش  عبارت استو ) ، مشاوران داخل و خارج سازمانراهبرديمدیران (مشترك است 

این موضوعات با . ، مدیریت تحول، اشراف بر محیطراهبرديتخصصی مدیریت، تفکر 

هاي مشاوره مدیریت نیز بین همه  شایستگی. سازگار است] 16 -15؛ 12؛ 10[ هاي پژوهش

تقل از اینکه زمینه مشاوره کسانی که در سطح ارشد سازمان به امر مشاوره اشتغال دارند، مس
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اي از مدیریت باشد، مشترك است و شامل خلاقیت در تطبیق، رهبري رهبران و  چه حوزه

بنابراین . سازگار است] 16؛ 12[هاي  این موضوعات با پژوهش. شود همزیستی سازمانی می

  . گیرد بر می شایستگی کلیدي را براي مشاوران مدیریت در 20الگوي پیشنهادي 

  .دارد توجه قابلي سلسله مراتبی پیشنهادي چند مزیت الگو

  ها را درك کنیم که این از  این شایستگی منشأکند تا مبنا و  به ما کمک مینخست

  . شود عنوان پنج مقوله اصلی مشخص می

 مدیریت را با  راهبرديهاي مشاوران  تا حدودي امکان مقایسه شایستگی دوم اینکه

، سازد هایی با ایشان مشترکاتی دارند، فراهم می ه از جنبههاي دیگري از افراد ک گروه

  . ، مشاوران مدیریت در سایر سطوح، مشاوران و مدیران عمومیراهبرديمدیران  مانند

 بودن این پنج مقوله اصلی شایستگی، خود معناي مهمی دارد  سلسله مراتبیاینکه  سوم

. تر هستند یربناییزها  شایستگیدهد که کدام دسته از  به ما نشان میل عمدر و 

، پیش از هر چیز باید راهبرديگیریم که مشاور  این الگو چنین نتیجه می اساسبر

مدیریت و  درزمینهسپس باید . هاي شخصیتی را در وجود خود توسعه بدهد شایستگی

هاي  نهایت نوبت به شایستگی در کههاي پایه و مبنایی را احراز کند  مشاوره شایستگی

اساس  توان بر واقع می در. رسد می مدیریت راهبرديصی مشاوره مدیریت و تخص

هاي  مدیریت را به سه دسته شایستگی راهبرديهاي مشاور  سطوح هرم، شایستگی

هاي  هاي مبنایی همان شایستگی شایستگی. مبنایی، عمومی و تخصصی تقسیم کرد

هاي  اي، شایستگی رههاي مدیریتی و مشاو شایستگی، سطح دومدر . شخصیتی هستند

هاي مشاوره مدیریت و مدیریت  عمومی هستند و در بالاترین سطح، شایستگی

 .دهند هاي تخصصی را تشکیل می ، شایستگیراهبردي
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  کاربردهاي عملی  - 5-1

شرکت مشاوره مدیریت در ایران ثبت  400در حال حاضر حدود  هکدهد  برآوردها نشان می

میلیارد تومانی  هاي طرحهایی که  غیرفعال هستند و تعداد شرکت آنها اغلبشده است که 

در ضمن چند هزار نفر مشاور مدیریت هم . کند دارند، از عدد انگشتان دست تجاوز نمی

این ، در بعد عملی). متن مصاحبه(پردازند  ي به ارائه این نوع خدمات میانفراد صورت به

اي  هاي تربیت مشاوران حرفه ردي براي دورهتواند مبناي بسیار مناسب و کارب پژوهش می

. شود امري که ضرورت آن در سطح جهانی و نیز در کشور ما بسیار احساس می. مدیریت باشد

مشاوره مدیریت، شغلی بسیار حساس و پیچیده است، تربیت مشاوران مدیریت  که ییازآنجا

هاي تربیت مشاور،  دوره طراحی یننقطه آغاز. یت مهم و البته پیچیده استغا  بههم امري 

این امر . است درك  قابلهاي مشاور و ارائه آن در قالب یک الگوي جامع و  استخراج شایستگی

توان براي ارزیابی مشاوران  از طرفی از نتایج این پژوهش می .در این پژوهش میسر شده است

ک نظام ارزیابی ضرورت ایجاد ی اکنون هم. اي بهره برد هاي صلاحیت حرفه مدیریت در نظام

 وضوح بهزمینه در کشور ما  ي و اعطاء گواهینامه به مشاوران فعال دراینبند رتبه برايمشاوران 

المللی مشاوره مدیریت  ینبهایی نظیر انجمن  در سطح جهانی نیز سازمان. شود احساس می

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

کاربرد مهم دیگر . منتهی شودها  تواند به افزایش دقت این نظام نتایج این پژوهش می. کنند می

هاي خود براي  گزینه بهتر  چهها در ارزیابی هر کمک به مدیران سازمان ،نتایج این پژوهش

 مبتلابهدر حال حاضر یکی از مسائل جدي و . دریافت مشورت و انتخاب بهترین مورد است

اي  ي از مشاوران مدیریت، سردرگمی آنها در شناسایی مشاوران حرفهبردار بهرهیران در مد

 صورت بهاي  هاي صلاحیت حرفه تا زمان تدوین نظام خصوص بهنتایج این پژوهش . است

  . کم به مدیران دید جامع و مناسبی ارائه دهد تواند دست رسمی می
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  پیشنهادها -5-2

 شود با کمک  پیشنهاد مییک از  ی معتبر، میزان اهمیت هریک پژوهش کم

شده در این پژوهش مشخص شود تا معلوم شود اولویت کدام  ییشناساهاي  شایستگی

موارد بیشتر است و بیشترین حساسیت در امر توسعه یا ارزیابی بر کدام موارد باید 

 .باشد

 ود و انجام ش راهبرديهاي مدیران  جا دارد پژوهش دیگري درخصوص شایستگی

نتایج آن با پژوهش حاضر مقایسه شود تا به این سؤال جالب که چه تفاوتی بین 

وجود دارد؟ بتوان پاسخ داد و اینکه تا چه  راهبرديهاي مدیران و مشاوران  شایستگی

از میان  تاقاعداساس آن  دست آمد و بر سلسله مراتبی که در این پژوهش بهحد الگوي 

مدیریت، چهار مورد  راهبرديشده براي مشاوران  ییشناساهاي  پنج گروه شایستگی

 . شود تأیید می، مشترك باشد راهبرديآن باید با مدیران 

  تعیین الگوي شایستگی مشاوران مدیریت در هر گرایش تخصصی نظیر مدیریت منابع

هاي مفید و کاربردي  نیز از پژوهش... انسانی، مدیریت بازاریابی، مدیریت مالی و

 .    پیشنهاد داد مند علاقهتواند به پژوهشگران  ه میدیگري است ک
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