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  چکیده
در پژوهش  .دارد ی سازمانیهای پویاقابلیت ریشه در رقابتی پایدارمزیت ، محور بنگاهنظریۀ قابلیتبراساس 

ی چند طایرانی و آلمانی که از عملکرد نسبتاً پایداری  مدیریت های مشاورۀحاضر با مقایسۀ تعدادی از شرکت
یند تأثیر آو فر نییتبهای پویا ها از حیث قابلیتهای آنها و تفاوتاند، تلاش شده تا شباهتبرخوردار بوده سال

رای انجام ب های رقابتی جدید تشریح شود.سازمانی و ساخت مزیت ها برای گشایش مسیرهای نویناین قابلیت
تحقیق از روش مطالعۀ موردی چندگانه بهره گرفته شده است. چهار شرکت ایرانی و چهار شرکت آلمانی 

اسناد سازمانی از جمله مصاحبه شد و  هارکتاز مدیران ارشد ش موردهای مطالعه بودند. در مجموع با هفده نفر
-افتهی ها نیز بررسی شدند.های استراتژیک و مندرجات وبسایت شرکتصورتجلسات، گزارشات عملکرد، برنامه

یگر با یکد از جهاتیممکن است های پویا های قابلیتمیکروفونداسیونکه اگرچه دهد های پژوهش نشان می
های نهای مدیریتی و روتیگیریای در تصمیمهای پویا که به طرز پیچیدهخود قابلیت شباهت داشته باشند،

 بلکهوجود ندارد  ی پویاهاقابلیت برای الگوی برتریبه بیان دیگر،  فرد هستند.بهاند منحصرسازمانی تعبیه شده
شناخت  .کنندپیدا می شکل گرفته و تکاملتاریخچۀ متفاوت هر شرکت  و متناسب با نیازهای محیطیها آن

ایرانی  رۀمشاو هایتواند به شرکتیافته میکشورهای توسعه مشاورۀ موفقیت در بازار لازم برای هایپیچیدگی
   بهتر نسبت به ورود به بازار این کشورها اقدام کنند. درکیکمک کند تا با 
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 مقدمه -1
زیت رقابتی را آید. ممی حساببهترین متغیر وابسته در تحقیقات مدیریت استراتژیک مزیت رقابتی اصلی

؛ 2114، 1کسوناریاند )صنعت تعریف کردهعملکرد بالاتر از متوسط صنعت یا عملکرد برتر نسبت به رقبای 

 ر مزیت رقابتی صورت پذیرفتهعوامل مؤثر ب در خصوصای تاکنون تحقیقات گسترده(. 7211، 2روتائرمل

 (2117، 3تیسیا )های پواست. نظریۀ قابلیت شدهارائهمنابع مزیت رقابتی  نییتبهای گوناگونی برای و نظریه

ران اصلی پیش عنوانبهمانی های پویای سازداند. قابلیتپویای سازمانی میهای ریشۀ مزیت را در قابلیت
تغییرات  دهد تا قادر شوند همراه باها میاین امکان را به شرکت VRINاستراتژی و منابع  همراه با
، گریدنایببههای رقابتی جدیدی خلق کنند و عملکرد خود را در سطح قبلی حفظ کنند. مزیت ،محیطی

قابتی های رپیوسته از مزیتهمای بهکنند که شرکت به زنجیرههای پویا این امکان را فراهم میتقابلی
امند نموقتی در طی زمان دست پیدا کند. این زنجیره را اصطلاحاً مزیت رقابتی پایدار یا عملکرد پایدار می

 (.2119، 4آمبروزینی و بومن)

 خدمات اند.بزرگی از اقتصاد کشورها را به خود اختصاص دادهبنیان بخش امروزه صنایع و خدمات دانش
ر های اخیر چشمگیرشد این صنعت طی دهه دهند.از این خدمات را تشکیل می مدیریت سهم مهمیمشاورۀ 

حدود سه میلیارد دلار تخمین  1981درآمدهای صنعت مشاورۀ مدیریت در سال  کهیدرحالبوده است. 

فدراسیون  .(2112، 5)اُماهونی میزان درآمدها به سیصد و سی میلیارد دلار رسید 2118بود، در سال  شدهزده

دهد که رشد گردش مالی بخش مشاورۀ مدیریت ( گزارش می6کواهای مشاوران مدیریت )فیاروپایی انجمن

امروزه (. 2117کو، ا)فیدرصد( بیشتر بوده است  2.2درصد( از رشد تولید ناخالص داخلی اروپا ) 4.4اروپا )
د. غول هستنمدیریتی مش مشاورۀ متعددی در جهان به ارائۀ خدمات گوناگونهای مشاورۀ مدیریت شرکت

. انجمن شودمحسوب می مشاورۀ مدیریتدرآمدهای  ازلحاظ کشور اصلی دنیا کشور آلمان یکی از چند
آید. مدیریت در این کشور به شمار می ای مشاورۀترین نهاد حرفهاصلی 7فدرال مشاوران مدیریت آلمانی

 (.2112ماهونی، اُدرصد از بازار مشاورۀ مدیریت در اروپا متعلق به بریتانیا و آلمان است ) 55
ت. ایران وضعیت متفاوتی برقرار اس یافته، درمشاورۀ مدیریت در کشورهای توسعه توجهقابلعلیرغم رشد 

و موفقی  دهششناخته یهاشرکت تر است،یافته کوتاهتاریخچۀ این صنعت در مقایسه با کشورهای توسعه
مشاورۀ مدیریت  سطح کیفی خدمات و محدودند اندمشغولبه ارائه این خدمات در ایران  ه در حال حاضرک

 .(2114، 8رد )حیدری و همکاراندااستانداردهای جهانی فاصله در ایران با 

                                                                                                                             
1.  Eriksson 

2.  Rothaermel 

3.  Teece 

4. Ambrosini & Bowman 

5.  O'Mahoney 

6.  FEACO 

7.  Bundesverband Deutscher  
    Unternehmensberater 

8.  Heidari et al. 
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ام شدن زودهنگصنعتی ( علل اهمیت یافتن خدمات مشاورۀ مدیریت در بریتانیا و آلمان را2114) 1کنامک

علاوه هبکند. قلمداد می در اواخر قرن نوزدهم تولید ییکاراهای بزرگ به افزایش ها و نیاز مالکان کارخانهآن
 آمریکا و تداوم جریان مهاجرت ساکنان این ۀمتحدالاتیاپیوندهای فرهنگی مستحکم بریتانیا و آلمان با 

های مدیریتی در نیمۀ اول قرن بیستم تسریع شود. کشورها به آمریکا باعث شد جریان انتقال افراد و ایده
تند ری هسر دو کشور دلایل دیگبزرگ در ههای نئولیبرال توسط بریتانیا و وجود بخش مالی تعقیب سیاست

ر د رشد صنعت مشاورۀ مدیریت .ذکرشده استمدیریت در این کشورها  صنعت مشاورۀ شدنفربهکه برای 
افته یوابسته به آمادگی فرهنگی، فراهم شدن شرایط اجتماعی و برخورداری از اقتصاد بزرگ و توسعه کشورها

حتی در کشورهایی مانند  گرفتن مشاورۀ فناوری اطلاعات( نظردر )بدون  است. خدمات مشاورۀ مدیریت
 کهچناننآفرانسه و ایتالیا که از تولید ناخالص داخلی بالایی برخوردارند، به دلیل عدم آمادگی فرهنگی 

 .(2112ماهونی، اُرود رشد نکرده است )انتظار می
بنیان  های پویای سازمانیقابلیت ،(2117نظریۀ دیوید تیس ) بر اساس، اشاره شد ترشیپکه  طورهمان

ز مشاورۀ ایرانی و آلمانی که ا هایشرکت تعدادی ازاست. در پژوهش حاضر با مقایسۀ پایدار  مزیت رقابتی
ا از ههای آنها و تفاوتاند، تلاش شده تا شباهتهای اخیر برخوردار بودهعملکرد نسبتاً پایداری طی سال

دید سازمانی ها برای گشایش مسیرهای جاین قابلیت تأثیر و فرآیند نییتبهای پویای سازمانی ابلیتحیث ق
  های رقابتی جدید تشریح شود.و ساخت مزیت

 

 ادبیات موضوع -2

 های پویاقابلیت -2-1

پویا  هایسمت دیدگاههای ایستا به از دیدگاه جیتدربههای مدیریت استراتژیک های اخیر نظریهطی دهه

قلمروی دانشی که امروز تحت عنوان مدیریت استراتژیک  (.2118، 2)ویلدن و همکاران اندافتهیتکامل

آن را  نند و چگونهکها چگونه مزیت رقابتی خلق میپردازد که سازمانبه این پرسش میشود شناخته می
های متعددی برای تبیین منابع مزیت تاکنون تلاش (.2119امبروزینی و بومن، )کنند در طی زمان حفظ می

توفیق  صوصخ نیاها بیشتر از بقیه در دو گروه از نظریه حالنیبااها صورت پذیرفته است. رقابتی در بنگاه
 اند.یافته

شود. ( شناخته می1198) 3هور است، با نام مایکل پورترصنعتی مش یدهسازماناقتصاد  دیدگاه نخست که به

د. علیرغم کنهای گوناگون را تبیین میاین دیدگاه ساختار صنعت تفاوت میان عملکرد شرکت اساسبر 
. ا ناتوان بودهاز توضیح آن این نظریه کهپورتر، شواهدی یافت شد  قدرت بالای توصیفی و تجویزی نظریۀ

اتکا  شدند که نه با متعددی مشاهده هایشرکتها در صنایع گوناگون، با افزایش میزان نوآوریخصوص به
د بالاتر درونی خود توانسته بودند به سوهای گیری از منابع و قابلیتلکه با بهرهپورتری ب هایاستراتژی به

                                                                                                                             
1. McKenna 

2.  Wilden et al. 

3. Michael Porter 
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 ( و سپس نظریۀ1991، 2؛ بارنی1984، 1محور )ورنرفلتنظریۀ منبع دست پیدا کنند. از متوسط صنعت

هایی ، دیدگاه(2117تیس، ؛ 2117تیس، ؛ 1997همکاران، تیس و ؛ 1994، 3تیس و پیسانو) های پویاقابلیت

ت از اقتصاد با رویکردی متفاورا  آن حفظو  ها به مزیت رقابتیهای دستیابی بنگاهبودند که توانستند ریشه
 کنند. صنعتی تبیین یدهسازمان

ادر نبود محور قمنبع. نظریۀ توسعه یافت محورهای نظریۀ منبعهای پویا در پاسخ به ضعفنظریۀ قابلیت
پویا قادر است  هایتبیین کند. در مقابل، نظریۀ قابلیتدر انطباق با محیط منابع بنگاه را  تغییر و تحولات

( 2117تیس )(. 2118های متلاطم را توضیح دهد )ویلدن و همکاران، ها در محیطنحوۀ بقا و رشد سازمان
 هاشرکتپایدار  ملکردبه منشأ مزیت رقابتی و ع توانندیمژی های پویا در کنار استراتقابلیتمعتقد است که 

بندی های پویا را توانایی یک شرکت برای ترکیب، ساختن و بازپیکره(، قابلیت2114تیس ) .منجر شوند
 اهو شکل بخشیدن به آن ار سریعاً درحال تغییرکوکسب یهاطیمحمنابع داخلی و خارجی برای مواجهه با 

 ارائه شده است. 1برخی از تعاریف مهم دیگر از این مفهوم در جدول کند. تعریف می
 

 های پویاتعاریف قابلیت .9جدول 
 تعریف محققان ردیف

 (1997تیس و همکاران ) 1
درونی و  هایبندی شایستگیبازپیکرهیکپارچه کردن، ساختن و  توانایی شرکت برای

 درحال تغییر.های سریعاً محیط برای مواجهه با بیرونی

2 
 

 (2111) 4آیزنهارت و مارتین
ند یا نتا بنگاه را با تغییرات بازار منطبق ک گیرندکه از منابع سازمانی بهره میفرآیندهایی 
 د.نبه وجود آور در بازار تغییر

 (2112) 5وینتر 2
 هاییتقابل دهند یاتغییر می یا را توسعه عادی سازمانیهای هایی که قابلیتقابلیت

 کنند.ایجاد می جدیدی

 (2117) 6وانگ و احمد 4
ق ندی، تجدید و بازخلبسازی، بازپیکرهگیری رفتاری یک سازمان برای یکپارچهجهت

ر ای محوری دهتر ارتقا و بازسازی قابلیتایش، و از همه مهمهپیوسته منابع و قابلیت
 پاسخ به محیط متغیر برای دستیابی و نگهداشت مزیت رقابتی.

 (2111) 7بارتو 5
یت شرکت برای حل سیستماتیک مسائل که ناشی از گرایش شرکت به حس کردن ظرف

 و تغییر محور منابعش است. موقع و بازارمحوراتخاذ تصمیمات بهو تهدیدها، ها فرصت

 (2114تیس ) 4
 ایبندی منابع داخلی و خارجی برکت برای ترکیب، ساختن و بازپیکرهتوانایی یک شر

 های کسب وکار سریعاً درحال تغییر.مواجهه با و شکل بخشیدن به محیط

 
ها دارد کار آنوها و محیط کسبها و مدیریت بنگاههای پویا نگاهی سیستمی به منابع، قابلیتنظریۀ قابلیت

 لحبازار، -های محصولهای پویا با مفاهیمی مانند موقعیتباید توجه داشت که قابلیت (.2118)تیس، 

هایی دیدگاه (. براساس2118، 8نن و پلتونیمی)لاکسوو بداهه پردازی تفاوت دارد  موردی و موقتی مسائل

                                                                                                                             
1. Wernerfelt 

2. Barney 

3. Pisano 

4. Eisenhardt & Martin 

5. Winter 

6. Wang & Ahmed 

7. Barreto 

8. Laaksonen & Peltoniemi 

https://scholar.google.com/citations?user=O993cXwAAAAJ&hl=en&oi=sra
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 (،2111؛ آیزنهارت و مارتین، 1997های پویا ارائه شده )مانند تیس و همکاران، که تاکنون درخصوص قابلیت

 (.2114، 1و همکاران )دی استفانو سازمانی است در بیشتر موارد هاقابلیتسطح تحلیل این 

ای پویا به سه ظرفیت سازمانی قابل تجزیه هستند: ههد که قابلیتد( توضیح می2121، 2117، 2117تیس )
کلید داشتن رشد پایدار و سودآور در آن است که . 2تحولو ظرفیت  2ظرفیت حس کردن، ظرفیت ربایش

زمانی ساختارهای سارشد کند و  کنند،تغییر میها بازارها و تکنولوژیکه یک سازمان بتواند در همان زمان 
کند که سازمان بتواند از بندی کمک میکند. بازپیکره 5بندیو بازپیکره 4های خود را بازترکیبو دارایی
دید های جدید هم احتیاج است تا شرایط جهای مسیر رهایی یابد. برای تضمین موفقیت به روتینوابستگی

 (.2117تثبیت شود )تیس، 
ای عملیاتی هشود. در یک سو قابلیتهای سازمانی تمایز قائل میهای پویا میان انواع قابلیتادبیات قابلیت

 .(2118های پویا )لاکسونن و پلتونیمی، گیرند و در سوی دیگر قابلیتو منابع عمومی سازمان قرار می
جاری خود ت های معمولفعالیت هااز طریق آن هایی هستند که بنگاهفعالیت آن دسته های عملیاتیقابلیت

های کلیدی و ستگی(، شای2118) 6ارایلی و تاشمن (.1994کالیس،  ؛1985)پورتر،  دهدمی انجام را

های تمسکار و سیوسبدر سطح ک ها را فرآیندهاییکنند و آنهای عملیاتی را مترادف هم معرفی میقابلیت
 دهند.می 7هستند و به آن مزیت معاصر بودن ار حیاتیکوکه برای اداره کسبد نخوانها میفعالیت همراه آن
دهند، قابلیت پویا محسوب ستند و به سازمان مزیت رقابتی میهای کلیدی مهم هاگرچه شایستگی

دهند تا در برابر تهدیدهای محیطی تغییر کنند. مثلاً اگرچه راکه به سازمان این امکان را نمیشوند چنمی
ه هایی کها و شایستگیگیرد )قابلیتهای آن سرچشمه میاز قابلیت 8بتی ساوث وست ایرلاینرقا مزیت
یستند. قابلیت پویا ن هااین قابلیتدهد(، ها را افزایش میبرداری از داراییدارد و بهرهها را پایین نگه میهزینه

دهد هم در بازارهای که به آن اجازه می 9امبیهای تکرارپذیر آیندها، ساختارها و روتیندر نقطه مقابل، فرآی
-( رقابت کند، قابلیت11( و هم بازارهای فردا )مشاوره فناوری و رایانش خودمختار11کنونی )بزرگ رایانه ها

 .(2118)ارایلی و تاشمن،  های پویا هستند
: اندهمعرفی شدهای پویا قابلیت کارکردی های متنوعی از مصادیقدر تحقیقات تجربی گوناگون مثال

(، 2114، 14شیلکه ؛2118دنیلز،  ؛2112، 13)دنیلز توسعۀ محصول جدید(، 1997، 12وتوسعه )هلفاتتحقیق

، 1، تملک )کریم و میشل(2111، 16شدن )بینگام و آیزنهارتالمللی، بین(2112، 15ظرفیت جذب )زهرا و جرج

                                                                                                                             
1. Di Stefano et al. 

 گرفتن اختیار تصاحب یا قاپیدن یا در .2

 ندی یا بازآراییببازپیکره .2

4.  Recombine 

5.  Reconfigure 

6. O’Reilly & Tushman 

7. Contemporaneous advantage 

8.  Southwest Airline 

9.  IBM 

10 . Mainframes 

11.  Autonomic Computing 

12. Helfat 

13.  Danneels 

14.  Schilke 

15.  Zahra & George 

16. Bingham & Eisenhardt 
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( 2117، 3رنو و ویرسماتمنبع )مولی ی(، واگذار2114، 2بندی ساختار سازمانی )کریمبازپیکره (،2111، 1میشل

ها را در اشاره به برخی از موارد مذکور، آن (2121تیس ) (.2115و ادغام و تملک )بینگام و همکاران، 
 خواند.پویا می هایهای قابلیتمیکروفونداسیون را با عنوان هاداند و فرآیندهای مرتبط با آنقابلیت پویا نمی

از دیدگاه او اگر این مصادیق نتوانند مسیر جدیدی پیش روی سازمان بگشایند، قابلیت معمولی )عملیاتی( 
 آیند.به حساب می

معرفی  1( فرآیند تأثیرگذاری قابلیت های پویا و استراتژی بر مزیت رقابتی را مطابق با شکل 2117تیس )
 کند:می
 

 
 . چارچوب قابلیت های پویا9 شکل

 

 مشاورۀ مدیریت -2-2
ا هکه به مدیران و سازمانای مستقل خدمت مشورتی حرفهاند: گونه تعریف کردهمشاورۀ مدیریت را این

، شناسایی و حل مسائل مدیریتی و تجاریبه اهداف و مقاصد سازمانی خود از طریق کند تا کمک می

 (.2112، 4کوبر) دست پیدا کنندسازی تغییرات های جدید، تقویت یادگیری و پیادهدراختیار گرفتن فرصت

را بررسی کردند و سه جریان  2117تا  1971( تحقیقات مشاورۀ مدیریت از سال 2119) 5تاوالتی و همکاران

تقاضای موکلان و  -2، های مشاورههای موفقیت شرکتپیشران  -1اصلی را در آن شناسایی کردند: 
 رابطۀ میان مشاور و موکل. -2ها از نقش مشاوران و ادراک آن

یقات حال اکثر این تحقاند. با اینهای مشاوره در تحقیقات متعددی بحث شدهشرکت های موفقیتپیشران

( به اهمیت استفاده 2115) 6اند. مثلاً آدسی و همکارانهای فردی مشاوران توجه نشان دادهبه شایستگی

                                                                                                                             
1.  Karim & Mitchel 

2.  Karim 
3.  Moliterno & Wiersema 

4.  Kubr 

5. Tavoletti et al. 

6.  Adesi 
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ند اهبه این موضوع پرداخت( 2114و همکاران ) 1د. کلارکاناز متدولوژی مناسب توسط مشاوران اشاره کرده

 مدیریت منابع شود.های متفاوتی ادراک میهای مشاوران در کشورهای مختلف به گونهکه شایستگی
دیریت های مشاورۀ مانسانی نیز موضوع دیگری است که به عنوان یکی از عوامل کلیدی موفقیت شرکت

 (.2114، 2سینگمطرح شده است )مانند سینگ و 

های مشاوره منجر شود. تواند به موفقیت شرکتکه می عامل مهم دیگری استمدیریت دانش و نوآوری 

دانند به بتوانند آنچه را میدانند که های مشاوره را در این می( موفقیت شرکت2115) 3هاس و هانسن

ای ههای عملیاتی و قابلیتپویا، قابلیتهای ( نقش قابلیت2114) 4سیدکلالی و حیدری کار برند.خوبی به

 اند.های مشاورۀ مدیریت ایران را بررسی کردهاعتمادساز در موفقیت شرکت
ریت های مشاورۀ مدیها درخصوص عواملی که باعث دستیابی به مزیت رقابتی و حفظ آن در شرکتپژوهش

هش حاضر (. در پژو2114لالی، ؛ حیدری و سیدک2114سیدکلالی و حیدری، شود اندک هستند )مانند می
تلاش شده است تا از طریق مقایسۀ هشت شرکت مشاورۀ مدیریت ایرانی و آلمانی که از عملکرد مطلوب 

 ین شود.تبی هاآن پویایهای های میان قابلیتها و تفاوتاند، شباهتو باثباتی طی چند سال برخوردار بوده
 

 روش تحقیق -3
؛ آیزنهارت، 2119)یین،  روش مطالعۀ موردی چندگانه بهره گرفته شده استبرای انجام تحقیق حاضر از 

 های میانها و تفاوتو یافتن شباهت رویکرد امکان مقایسۀ موردهای مطالعهبا استفاده از این . (1989
گیری نظری انجام در روش مطالعۀ موردی چندگانه انتخاب موردها براساس نمونهشود. پذیر میها امکانآن
در  و بودند شدۀ آلمانی و ایرانی، از صنعت مشاورۀ مدیریت(. همۀ موردهای انتخاب2119شود )یین، می

طی  ار و توانسته بودند این عملکرد مطلوب مقایسۀ با رقبای داخلی خود از عملکرد مطلوبی برخوردار بودند
 .ساله حفظ کننددورۀ زمانی حداقل سه

ناشی از تغییرات محیطی، اعم از تغییرات در فناوری، نیازهای مشتریان و های ها با چالشهمۀ این شرکت
ترۀ اندازه و گس از نظر های کوچک و متوسطی بودند کهموردهای انتخاب شده، شرکت رقابت روبرو بودند.

شورهای اروپایی در سایر ک شعباتی آلمانیت شرک هر چهار .بودند یکدیگر شبیه فعالیت به صنعتی-موضوعی
اشت. شرکتی د در ترکیهدفتری ایرانی  شرکت یک .تند و دو شرکت نمایندگانی در خاورمیانه نیز داشتندداش

گر تنها شرکت دی فعال در آلمان داشت و یک. یک شرکت دفتری نیمهداشت آذربایجانای در دیگر نماینده
 کرد.در ایران فعالیت می

 روایی داشت و ها شکلیمصاحبهیافته بهره گرفت. ساختها از مصاحبۀ نیمهمحقق برای گردآوری داده
مجموع در شوندگان مکنونات و تجربیات ویژۀ خود را در محیطی صمیمی بازگو کنند.سعی شد مصاحبه

های مصاحبه، اقدام به برای کاهش خطاهای ناشی از اتکای صرف به دادهمصاحبه انجام شد.  هفده

                                                                                                                             
1.  Clark 

2.  Singh & Singh 

3.  Haas, M. R., & Hansen 

4. Seyed Kalali & Heidari 
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 ایهبرنامهصورتجلسات، گزارشات عملکرد،  با اسناد سازمانی از جمله (1992ها )گلدن، سازی این دادهمثلث
 ها شد.وبسایت شرکت مندرجاتاستراتژیک و 

ونن و ( و جانت2119) 1شده توسط لامانن و والینای معرفیاز رویکرد پنج مرحلهبا الهام تحلیل موردها 

اریخچۀ نخست تدر گام های پویا انجام شد: گیری و تکامل قابلیت( در رابطه با نحوۀ شکل2112) 2همکاران

های برای مرتبط کردن داده (2114، 3نظری )براون و کلارک دوم، از تحلیل تمدر گام ها بررسی شد. شرکت

های در شرکت هاو متاقابلیت (2117؛ تیس، 2117های پویا )تیس، شده به چارچوب قیاسی قابلیتگردآوری
های سوم و چهارم، الگوها و جزئیات بهره گرفته شد. در گام (2114حیدری، مشاورۀ مدیریت )سیدکلالی و 

سه و در گام پنجم، نتایج با ادبیات موضوع مقای بین موردها بررسی شد. ی پویاهایکسان و متفاوت قابلیت
 ها شد.شد و سعی در تشریح منطق یافته

( درخصوص موردکاوی 2118و همکاران ) برای بررسی روایی و پایایی تحقیق از چارچوب پیشنهادی گیبرت
( 2117روایی درونی از طریق مرور دقیق ادبیات موضوع و استفاده از چارچوب قیاسی تیس )بهره گرفته شد. 

 ها استفادهداده سازیاز مثلث ،به عنوان زیربنای پروتکل مصاحبه تقویت شد. برای پشتیبانی از روایی سازه
 کمک پایایی نیز از طریقموردی روایی خارجی را پشتیبانی کرد. دقت در انتخاب موردها و تحلیل بین شد.

در مراحل تحقیق  اوجلب مشارکت و همکاری  گرفتن از محققی دیگر در فرآیند انجام مطالعۀ موردی و
 شد. تقویت

 

 هایافته -4
 از نظر ی قابل اعتناهایتفاوت ها وشباهت های ایرانی و آلمانی نشان داد کهمقایسه دو گروه شرکت

شود. ارائه می پژوهش در سه بخشهای ها وجود دارد. در ادامه یافتهمیان آن های پویای سازمانیقابلیت
یث از ح هاهای میان آنها و تفاوتهای مشاورۀ ایرانی و آلمانی و شباهتبه این ترتیب که اقدامات شرکت

 شود:، تصاحب و تحول بررسی میکردن حسپویای سه نوع قابلیت 

 :کردنحس قابلیت -4-1

 شناسایی نیازهای مشتریان: -4-1-1
های ایرانی و آلمانی از فرآیندهای مشابهی برای شناسایی نیازهای مشتریان استفاده هر دو گروه شرکت

ا، هو برقراری تعاملات در نمایشگاه های موکلکردند. جلسات حضوری با مدیران و کارشناسان شرکتمی
حال تفاوت کلیدی که میان ها بود. بااینهای آنترین فعالیتاز اصلی های علمیها و همایشگردهمایی

های آلمانی برای هر صنعتی که مشاوران در آن فعال ها وجود داشت در این نکته بود که در شرکتآن
شدند متخصص یک خوانده می 4این افراد که معمولاً شریکود. بودند یک مسئول در نظر گرفته شده ب

ر حوزه من د» آلمانی گفت: یشرکت ها یکی از شرکایخصوص بودند. مثلاً در یکی از مصاحبهصنعت به

                                                                                                                             
1.  Laamanen & Wallin 

2.  Jantunen et al. 

3. Braun & Clarke 

4. Partner 
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ص در خصوکنم. از الف تا ی این صنعت را از حفظم. تحولات جدید صنعت بهخدمات مهندسی فعالیت می
 «.کنمصد میزمینه تکنولوژیک را دقیقاً ر
 ادیاقتص فعالیت تخصص در یک تنها افراد ازهای مشاوره مدیریت ایرانی نهدر نقطه مقابل، در شرکت

شخصه در همه صنایع من به» کردند:خصوص برخوردار نبودند بلکه گاه اساساً ضرورت آن را رد میبه
ابل پیاده های گوناگون قدر بخش کنم. مدیریت کیفیت و تعالی سازمانی مفاهیمی عام هستند وفعالیت می

کانی را چنین ام هم شدنند. خیلی اعتقاد ندارم که باید متخصص در یک بخش خاص باشیم. شرایط ایران
 «.دهدنمی

اقف کرد وهای مشاوره ایرانی به اشکالاتی که چنین رویکردی ایجاد میالبته تعدادی از مدیران شرکت
زه ببینید، مشاور باید جلوتر از مشتری باشد. وقتی ما تا» ها گفت:شرکتبودند. مثلاً مدیرعامل یکی از این 

قت وآید که مثلاً صنعت نساجی ماجرایش چیست، آنبعد از چندماه کار کردن برای مشتری دستمان می
یا  «.ودششود که وجهه ما ضعیف میطور میشما انتظار دارید مشتری از ما انتقاد نکند و راضی باشد. این

دهیم را درست ها مشاوره میصنایعی که در آن SWOTما اساساً » های ایرانی گفت:مدیر یکی از شرکت
 «.دانیمنمی

 ها و نیازهای مشتریان توجه نشانآوری خواستههای مشاوره ایرانی به جمعکه شرکتبنابراین علیرغم این
این اقدامات عمدتاً سطحی بود و  یان(،نظرات و پیشنهادات مشتر دادند )مثلاً ثبت منظم شکایات یامی

 نداشتند.نیازهای تخصصی مشتریان در صنایع مشخص  مشاوران شناخت عمیقی نسبت به

 های رقابتی:پویایی درک -4-1-2
د بودند. مدیرعامل یک شرکت مشاورۀ های موکل در کشور آلمان در رقابتی سخت با رقبای خوشرکت

روز کنند. های خود را بهطور سالانه استراتژیماه یا حداکثر به 4دارند هر موکلان ما نیاز »آلمانی گفت: 
کار وروز و مطلع باشیم که بتوانیم در مدت یکی دو ماه برنامه استراتژیک کسببنابراین ما باید آنقدر به

ندارد.  رقابتی وجوداینجا »معتقد بود:  ایرانی درحالیکه مدیرعامل یک شرکت مشاورۀ «.روز کنیمرا بهها آن
د معلوم شوکشد و آخرش هم اجرا نمیوقتی تدوین برنامه استراتژیک برای یک شرکت یک سال طول می

 «.ها اصلاً نیازی به آن ندارنداست شرکت
ای ه. به این منظور به طور مرتب گزارششدوتحلیل رقابتی میهای آلمانی توجه زیادی به تجزیهدر شرکت

شد و در گزارشات مرتبط )مانند تحلیل و تدوین استراتژی مقولۀ رقابت منتشر میمستقلی درخصوص 
 های ایرانی با این استدلالیافت. درحالیکه در شرکتها(نیز بخش مهمی به این امر اختصاص میشرکت

ظر نهایی کلاً صرفیا از چنین تحلیل ،که اطلاعات شفافی درخصوص رقبا و محیط رقابتی وجود ندارد
 شد.اعتبار بسنده میهای کمسازیشد یا به گزارشمی

های مشاورۀ ایرانی در برداشت خود از فضای رقابتی محق بودند یا به هرحال فارغ از اینکه مدیران شرکت
 داد.میهای رقابتی در صنعت موکل را کاهش ها از پویاییدرک آن میزان خیر، نفس این برداشت

 :یهای جدید مدیریتابزارها و دانش شناخت -4-1-3

 های مدیریتی برای خدمات مشاوره بهرهکردند تا از جدیدترین تکنیکهای مشاوره آلمانی تلاش میشرکت
 شد و تجربیاتها با قوت زیاد و صرف بودجه کافی انجام میبگیرند. تحقیق و توسعه در این شرکت
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ا اجازه هشد. مضافاً درآمد بالای مشاوران آلمانی به آنمی کار گرفتهمستند و در آینده نیز به شدهکسب
این  روز باشند. یکی از مدیرانداد مطالعه بیشتری داشته باشند و در صنعت و زمینه تخصصی خود بهمی

اوران پردازند، نه مشهستند که بیشتر به امور تحقیق و توسعه می در اینجا این شرکا» ها گفت:شرکت
اتی تر درگیر کارهای عملیشرکا به اقتضای سن و سال و تخصصشان کم .ی مشاوران ارشدکار یا حتتازه

 «.دانش لازم را را دارند و هم تجربه و هم وقت کافیهستند. بنابراین 
ه در این حال نقش تحقیق و توسعتوجه نبودند، با اینایرانی نیز به تحقیق و توسعه بی ۀهای مشاورشرکت
وص خصکه هر چهار شرکت ایرانی بهتر بود. علیرغم اینهای آلمانی کمرنگاز شرکتها به مراتب شرکت
ود و ها پراکنده بهای تحقیق و توسعه خود را گسترش داده بودند، اما این فعالیتهای اخیر فعالیتدر سال

های شرکت .گرفتبخش زیادی از آن را جستجوهای اینترنتی یا استفاده از کتب و مقالات مدیریتی دربرمی
ی هاها در زمینههای آنعلاوه پژوهشهای اطلاعاتی و دانشی جهانی بودند؛ بهایرانی به ندرت عضو بانک

گرفت. نگاه انجام می ای جدیدهو معمولاً به خاطر پروژ های زمانی کوتاهتخصصی منقطع بود و در دوره
ا به تناسب هبنیادی نداشتند. اکثر این شرکتای به تحقیقات ها بلندمدت نبود و علاقهمدیران این شرکت
دادند. از طرفی درآمد ها را در یک بازه زمانی محدود موردتوجه قرار میبرخی تکنیک ،نیاز و کشش بازار

 شد زمان و انگیزه کافی برایهای متعدد در شرکت باعث میپایین مشاوران ایرانی و داشتن مسئولیت
 های مشاوره ایرانیها وجود نداشته باشد. کارشناس یکی از شرکتآن های پژوهشی جدی نیز درفعالیت
 م. در یک شرکت دیگر هکنممی کنم. کار تحقیقاتیمن چند روز در هفته در این شرکت کار می»گفت: 

 تقلمس ت ایرانی،شرک مدیرعامل یکدر کمال شگفتی  «.خوانمدرس هم میتازه . وقتممشاور داخلی پاره
به این دو  دادن مشاوره درآمدی که از»داد. او گفت: مشاوره می نیز به دو شرکت موکل از شرکت خود
 «.شودای است که از شرکت خودمان نصیبم میآورم بیشتر از درآمد ماهانهشرکت درمی

 تدرخصوص قابلی هامیان آن نتایج مقایسهو بررسی شده ای از اقدامات هشت شرکت ، خلاصه2در جدول 
ایرانی و آلمانی از نظر های دهد که شرکتهای این بخش نشان میارائه شده است. یافته حس کردن

دارند  در کلیات با یکدیگر شباهت های جدید مدیریتیابزارها و دانش اسایی نیازهای مشتریان، و شناختشن
 حیث درک ۀ ایرانی و آلمانی ازهای مشاورشباهت میان شرکت حال از حیث جزئیات متفاوتند.با این
 ها چشمگیر است.های رقابتی ناچیز و تفاوتپویایی

 
 نی و آلمانی از نظر قابلیت حس کردناهای مشاورۀ ایر. مقایسۀ شرکت4جدول 

 هاتفاوت هاشباهت حس کردن قابلیت

شناسایی نیازهای 
 مشتریان

مشابه  کلان فرآیندهای
 نیازها برای شناسایی

 های آلمانیدر شرکت صنعتمشخص برای یک یا چند وجود مسئول 
 های ایرانیاستفاده از افراد یکسان برای صنایع مختلف در شرکت

 وتحلیل رقابت، تجریههای آلمانی از وجود رقابت شدید در صنعتتصور شرکت - های رقابتیپویایی درک
، انصراف از انجام های ایرانی از عدم وجود رقابت یا مصنوعی بودن آنتصور شرکت

 رقابت سازی در زمینۀتحلیل یا اقدام به گزارشوتجزیه

-ابزارها و دانش شناخت

 های جدید مدیریتی
ای هاتصال به بانک تحقیقات، پیوستگی شرکا، حقیق و توسعۀ قوی از طریقت وجود تحقیق و توسعه

در  بر تحقیقات بنیادی و کاربردی همزمان اطلاعاتی و دانشی جهانی، تمرکز
 های آلمانیشرکت
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م اتصال عد ،تحقیقاتگسستگی کار، مشاوران تازه قیق و توسعۀ ضعیف از طریقتح
 در بر تحقیقات کاربردی، تمرکز صرف های اطلاعاتی و دانشی جهانیبه بانک

 های ایرانیشرکت

 

 تصاحب: قابلیت -4-2

 وکارو توسعۀ کسب گیریتصمیم -4-2-1
خدمات  ها فقطفعالیت خود را گسترش دهند. در این شرکتهای های ایرانی تمایل داشتند تا زمینهشرکت

شد بلکه آموزش، برگزاری کنفرانس، نشر و غیره نیز به صورت موازی با خدمات مشاوره مدیریت ارائه نمی
 عاملقدر زیاد بود که مدیرانها آنگونه فعالیتشد. شدت اینتر از آن دنبال میمشاوره و چه بسا جدی

ؤسسه )مانند م بعضاً از یکدیگر نه با عنوان مشاور مدیریت بلکه با عناوین دیگریهای مختلف شرکت
وزش ارتباط با مشاوره و آمها در موضوعاتی کاملاً بیبرخی از این شرکت کردند.یاد میبرگزاری کنفرانس( 

های نهدر زمی ما»یکی از مدیران گفت:  مدیریت هم فعال شده بودند )مانند بازرگانی و صنعت مواد غذایی(.
عامل نیا یکی دیگر از مدیرا«. شود ریسکمان کم شودکنیم. این کار باعث میمکمل مشاوره هم فعالیت می

 «.خواهیم به یک گروه تجاری تبدیل شویمما می»گفت: 
های آلمانی تمرکز اصلی خود را بر مشاوره قرار داده بودند. اگرچه ممکن بود در در نقطه مقابل، شرکت

یسه با ها قابل مقاهای مکملی مانند آموزش یا نشر نیز فعالیت داشته باشند، اما حجم این فعالیتزمینه
ت: . یکی از مدیران آلمانی گفو صرفاً جنبۀ مکمل داشت شان، یعنی مشاوره مدیریت نبودفعالیت اصلی

ولش کار دیگری بکنی. پ کنیقدر سخت است که اصلاً وقت نمیا مشاوره مدیریت است. این کار آنکار م»
 «.هم خیلی خوب است

اندازه  های ایرانی نتوانند بهشد شرکتبدیهی است که نداشتن تمرکز در زمینه مشاوره مدیریت، باعث می
شان ها در توجیه علت گرایشهایشان از عمق کافی برخوردار باشد. بسیاری از آنکافی روزآمد باشند و مشاوره

کل های موو ناکارآمدی مدیران شرکت امروز وکارشان، فرهنگ ضددانش در ایرانبخشی به کسببه تنوع
 کردند.گیری از خدمات مشاوره را به عنوان دلایل اصلی ذکر میدر فهم و بهره

این وکارشان به مناطق جغرافیایی دیگر داشتند. بنابرآلمانی علاقه زیادی به توسعه کسب های مشاورۀشرکت
ا هدادند. محیط کاری این شرکتتخدام کارشناسانی از کشورهای دیگر نشان میاقبال زیادی به اس

ا منجر هچندفرهنگی بود و این رویکرد هم به توسعه خلاقیت و تقویت تصمیمات اتخاذ شده در این شرکت
ان ای را برای آنها از کشورهای دیگر و امکان فعالیت فراملی و فرامنطقهشد و هم شناخت این شرکتمی

های ایرانی در نقل و انتقال پول و صدور ویزا از جمله دلایلی بود های شرکتمحدودیت نمود.تسهیل می
 کرد.علاقه میالمللی بیها را به فعالیت در عرصۀ بینکه این شرکت

 های ضروریجذب و ترکیب دانش -4-2-2

در  هاهای جدید و جاری کردن آنترین الزامات جذب دانشیکی از اصلیمشاوران آلمانی معتقد بودند که 
ایرانی چندان به  های مشاورۀشرکتدر مقابل های دیگر است. فرآیندهای شرکت، همکاری با شرکت

ها باور نداشتند و سوابقی که در این زمینه داشتند موردی و منقطع بود. هریک از همکاری با سایر شرکت
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ا هها طولانی مدت بود. برخی از آنتباطاتشان با آنهای آلمانی چندین شرکت همکار داشتند که ارشرکت
کردند خود را با یک یا چند دانشگاه های معینی داشتند و سعی میهای نزدیکی نیز با دانشگاههمکاری

های ایرانی تنها یک شرکت بود که تعاملات مشابهی با یکی از خصوص تعین بخشند. در میان شرکتبه
 های داخلی داشت.دانشگاه

 1ای به مقوله توزیع دانش وجود داشت. استفاده از ابزارهایی مانند ویکیهای آلمانی توجه ویژهدر شرکت
ها رایج بود. ها در این شرکتسازی امکان دسترسی آزاد به اطلاعات و دانشدر درون شرکت یا فراهم

 و از آن اجتناب تندچهار شرکت ایرانی نسبت به این موضوع حساسیت داش عامل هردرحالیکه مدیران
لاعات که کارشناسان شرکت اطگفتند مبنی بر اینهای تلخی در گذشته سخن میها از تجربه. آنکردندمی

ها را ربوده بودند و خودشان به صورت فردی یا در قالب شرکتی جدید اقدام به ارائه خدمات ذیقیمت آن
افراد باید مراحل زیادی را پشت سربگذارند تا »ت: عامل گفمشاوره کرده بودند. مثلاً یکی از این مدیران

دسترسیشان به برخی از اطلاعات به صورت پلکانی گشوده شود. معمولاً به جز مالکان، هیچ کارشناسی 
. حتی برخی از مالکان هم پس از چند گذاشت همه چیز را با او به اشتراک بشود ه کهآنقدر در شرکت نماند

 «.انداند و رفتهکردهسال سهامشان را واگذار 
زه اگر شود آن را دزدید. تادانش به نظر من یک قابلیت است. نمی»یکی از مدیران آلمانی گفت: در مقابل، 

وکار خودش را راه بیاندازد خوب خیلی هم خوب است. یک نفر اینقدر قابلیت دارد که دانش را بدزدد و کسب
نیم کگذاریم. درعوض سعی میا همه چیز را به اشتراک میاش را دارد. ما اینجتوانمند است و شایستگی

 «.آنقدر شرایط خوبی برای کارکنانمان ایجاد بکنیم که کسی اینجا را ترک نکند
 درخصوص قابلیت هاای از اقدامات هشت شرکت بررسی شده و نتایج مقایسه میان آن، خلاصه2در جدول 

 های ایرانی و آلمانی از نظردهد که شرکتنشان میهای این بخش تصاحب ارائه شده است. یافته
در کلیات با یکدیگر شباهت دارند با  های ضروریو جذب و ادغام دانش ،وکارو توسعۀ کسبگیری تصمیم

 حال از حیث جزئیات متفاوتند.این
 

 های مشاورۀ ایرانی و آلمانی از نظر قابلیت تصاحب. مقایسۀ شرکت9جدول 
 هاتفاوت هاشباهت تصاحب قابلیت

و گیری تصمیم
 وکارتوسعۀ کسب

های زمینه فعالیت در
 مشاوره مکمل

ی و محدود بودن جغرافیای و نامرتبط، های فعالیت مکملزمینه افزایش نامتناسب
 های ایرانیوکار مشاوره در شرکتکسب

 وکارو گسترش جغرافیایی کسب ،مشاوره وکار محوریتمرکز جدی بر کسب
 های آلمانیدر شرکتمشاوره 

جذب و ادغام 
 های ضروریدانش

ها و همکاری با شرکت
 هادانشگاه

 ،آزاد اطلاعات در دسترس قرار دادنها، ها و دانشگاههمکاری گسترده با شرکت
 های آلمانیو حفظ دانشگران در شرکت

محدود  در دسترس قرار دادنها، ها و دانشگاههمکاری محدود با شرکت
 های ایرانیو ترک خدمت دانشگران در شرکت ،اطلاعات

 

 تحول قابلیت -4-3

                                                                                                                             
1. Wiki 
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 بازآرایی -4-3-1

در مقالۀ  .دادندپیشین خود را تغییر میهای هایی منابع و قابلیتاز طریق روش های ایرانی و آلمانیشرکت
ها باهتش است.بندی شده بخشی دستهاستقلال و مرزگشایی نوآوری، با مفاهیم نوسازی، هاحاضر این روش

 بخشی مشهودتر بود.ها در مرزگشایی و استقلالدر نوسازی و نوآوری بیشتر و تفاوت
 متوقف نپیشی هایفعالیت فلذا. دادها را بهبود میآن ها،انجام فعالیت نحوه در تغییر نوسازی از طریق اعمال

سنتی  هایروشی از ایافتهسیستماتیک که شکل تکامل گذاریقیمت مثلاً. یافتندمی تکامل بلکه شدندنمی
ای ههای ایرانی و هم در شرکتهم در شرکت وبسایت محتوای و ظاهر تقویت و ،بود های ایرانیدر شرکت

 بازاریابی .دشدننمی انجامقبلاً  که های جدید بودفعالیت مرتبط با نوآوری. آلمانی مواردی از این دست بودند
ای ایرانی و ههای اجتماعی مانند لینکدین هم در شرکتگیری از ظرفیت شبکهو بهره نترنتیای و ایمیلی

ها و ابزارهای جدید مشاوره نیز از دیگر مصادیق توسعۀ روش .از این جمله بودند های آلمانیهم در شرکت
که در آمریکا و های جدیدی بود ها بیشتر متکی بر روشهای ایرانی این نوآورینوآوری بود. در شرکت

 شد و ابزارهای جدیدیها و ابزارهای آمریکایی و اروپایی استفاده میاروپا توسعه یافته بود. در آلمان روش
 هم توسط خود مشاوران آلمانی توسعه پیدا کرده بود.

 نمیزا ننوی وضعیت در ،شدندمی انجام سابقاً در سازمان بود که اگرچه هاییفعالیت مربوط به مرزگشایی
 هاردهماییگ برگزاریطی زمان  مشاوره قابل ارائۀ خدمات بیشتر درخصوص تبلیغات. بیشتر شده بود هاآن
 .ها مشاهده شدکه در هردو گروه از شرکت بودند مرزگشاییقابل ذکر  هاینمونه از ی علمیهاهمایش و

وز رپژوهشی داشتند و روزبه ها و نهادهایهای آلمانی حضور بسیار محسوسی در دانشگاهشرکتحال با این
ا انجام هعلاوه برای جذب نخبگان دانشگاهی تبلیغات وسیعی در دانشگاهدادند. بهمحدوده آن را توسعه می

های کارآموزی با ها به دورههای مختلف برای دانشجویان و دعوت آنها و دورهدادند. برگزاری همایشمی
 شیبخاستقلال .بسیار محدود بودهای ایرانی رفتاری در شرکتها بود. چنین مزایای مناسب ازجمله آن

 رفتگمی صورت هاشرکت دروناعضای سازمان در  توسطقبلاً  که شدمی هاییفعالیتمربوط به مجموعه 
 آلمانی رۀهای مشاو. شرکتشدندانجام می مستقلی شرکت یا وکار استراتژیکواحد کسب در قالب سپس و

 هایالمللی کنند. فعالیتایجاد شعب در اقصا نقاط جهان، خدمات خود را بین کردند تا باتلاش می
 هایفعالیت و تنوع علاوه حجمبود. به و عمدتاً نمایشی و توخالی ایرانی در این زمینه ناچیز هایشرکت

های کتشر در منابع مالی کردندادن استقلال در هزینهمدیران و  هب اختیار تفویض میزان تحقیق و توسعه،
 های ایرانی بود.آلمانی به مراتب بیشتر از شرکت

 های آلمانی گفت:عامل شرکتیکی از مدیران
 های اجتماعیهدر شبک مانفعالیت برای همین ما باید حضور خودمان را در فضای الکترونیکی بیشتر کنیم.»

ر مقابل د «.خیلی بزرگ شده است. در حال حاضر اینترنت تبدیل به یک بازار متمرکز ایمتر کردهرا جدی
ما توانستیم یک نیروی تمام وقت را برای کار تحقیقاتی استخدام »مدیرعامل یک شرکت ایرانی گفت: 

 .«وقت فقط کار تحقیقاتی کندطور تمامجا بهکنیم. تا چندسال پیش سابقه نداشت یک نفر در این

 رهبری تغییر: -4-3-2



  9911، تابستان 4ـــــــــــــــــ مدیریت کسب و کارهای بین المللی، سال سوم، شماره  92

 وکارهای کسبو مدل ، فرآیندهاجدید یا نوآوری در محصولات، خدمات وکارهایبرای ایجاد کسبمعمولاً 
ورد تغییرات فرهنگی نیز احتمالاً م انجام شود. هاکه تغییراتی در استراتژی، ساختار و مشوق ضروری است

رد تغییر کآلمانی کمک می های مشاورۀهایی که به شرکتترین مشوقیکی از اصلینیاز است. در استراتژی 
بهترین  ی ازیک ها بود. در آلمانسازمانی را به پیش برند، سلسله مراتب سازمانی و حقوق پرداختی توسط آن

 شاورۀم استخدام در یک شرکت مدیریت است ن رشتۀالتحصیلافارغ در انتظار شغلی که هایموقعیت
ی تحلیلی و هیجانی بالایهای متنوعی داشته باشند، از هوش است. مشاوران مدیریت باید مهارت خوشنام

 را داشته باشند، و برایهای مشخص الاجلضربفرسا و مقید به برخوردار باشند، توان کار طولانی، طاقت
 کشد.ها را میهای بسیار بالایی انتظار آنسفرهای طولانی و مستمر آماده باشند. درعوض حقوق

شود و پس از وان کارآموز مشغول به کار میفرد در ابتدای ورود به یک شرکت مشاوره معمولاً تحت عن
سال کار تحت شود. پس از چندین مشاوره تبدیل می 1چندی درصورت رضایت کارفرما به یک کارشناس

های لازم را داشته باشد به سمت کارشناس ، درصورتیکه فرد صلاحیتهدایت و رهبری مشاوران ارشد
ست د تواند به مرتبۀ شراکتها کار میها و شاید دههپس از سال. نهایتاً فرد یابدمشاوره ارتقاء می 2مسئول

ود کند و ممکن است سهامدار شرکت هم بشپیدا کند. در این زمان دریافتی فرد افزایش چشمگیری پیدا می
)البته معمولاً به میزان بسیار محدود(. بنابراین کارشناسان و مدیران مشاوره در آلمان از انگیزه زیادی برای 

 .بینندروی خود مییشبرد تغییرات سازمانی برخوردارند چراکه افق روشنی پیشپ
شود که عاشق کسی مشاور مدیریت می» های مشاوره مدیریت آلمانی گفت:مدیرعامل یکی از شرکت

یادگیری مستمر، کار پرچالش و درآمد خیلی زیاد باشد. اگر کسی بخواهد پولدار شود حتما به او توصیه 
 «.مشاور مدیریت شودکنم می

ایرانی حتی در حفظ نیروهای متوسط خود نیز با چالش  های مشاورۀعامل شرکتمقابل مدیران در نقطۀ
قت وشد بیشتر متکی به نیروهای پارهها داشتند باعث میروبرو بودند. درآمدهای پایینی که این شرکت

از  هم که در این صنعت باقی مانده بودند بیشباشند و نتوانند افراد نخبه را جذب و حفظ کنند. نخبگانی 
مشاوره  هایباعث تداوم فعالیتشان شده بود. مدیرعامل یکی از شرکت شانهرچیز علاقه و انگیزه شخصی

اقی های اولیه فعالیتم به آن پیوسته بودم بکه در سال ایاگر در سازمان دولتی»موفق و قدیمی ایران گفت: 
مراتب بهتر از امروز بود. چیزی که مرا به سمت این صنعت کشاند و نگه داشت عشق مانده بودم، وضعم به 

 «.بود
یکی از کارشناسان ارشد یک شرکت مشاوره ایرانی که در مقاطع کارشناسی و کارشناسی ارشد از یکی از 

کردم ار میجا کای که در اینمن طی دوره»التحصیل شده بود ناامیدانه گفت: های ایران فارغبهترین دانشگاه
ت . وقتی مدیران قرار نیسهم معلوم است مشاوره مدیریتبنابراین وضع مدیریت بدبین شدم. اصل به 

کنم کارم خاصیتی ندارد. ای کاش اصلاً به ای دارد. احساس میچیزی را بهبود دهند کار من چه فایده
 «.رشته و شغلی که در ارتباط با مدیریت باشد ورود نکرده بودم

                                                                                                                             
1.  Junior Consultant 2. Senior Consultant 
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 درخصوص قابلیت هاای از اقدامات هشت شرکت بررسی شده و نتایج مقایسه میان آن، خلاصه4جدول در 
ازآرایی ب در موضوع های ایرانی و آلمانیدهد که شرکتهای این بخش نشان میتحول ارائه شده است. یافته

 تفاوتند.خشی با یکدیگر مبمرزگشایی و استقلال نوآوری، با یکدیگر شباهت دارند و از نظر از نظر نوسازی
 .رهبری تغییر نیز با هم متفاوتندها از لحاظ این شرکت

 

 انی و آلمانی از نظر قابلیت تحولهای مشاورۀ ایر. مقایسۀ شرکت2جدول
 قابلیت

 تحول

-شباهت

 ها

 هاتفاوت

 ابزارهای جدید مشاورهها و های آلمانی و ایرانی در زمینۀ توسعۀ روشتفاوت در نوآوری شرکت نوسازی بازآرایی
ها و نهادهای پژوهشی و های آلمانی و ایرانی در زمینۀ حضور در دانشگاهتفاوت در مرزگشایی شرکت

 های کارآموزی مناسبداشتن دوره
 هایتیحجم و تنوع فعال الملل،های آلمانی و ایرانی در زمینۀ شعب بینبخشی شرکتتفاوت در استقلال

 یمنابع مال کردن نهیو دادن استقلال در هز رانیبه مد اریاخت ضیتفو زانیو توسعه، م قیتحق

رهبری 
 تغییر

 های آلمانیشرکت برای مشاوران های خوبسلسله مراتب سازمانی گسترده، حقوق و مشوق -
 های ایرانیبرای مشاوران شرکت های اندکمراتب سازمانی محدود، حقوق و مشوقسلسله 

 

 پیشنهاداتگیری و نتیجه -5

شوند به مزیت رقابتی دست که قادر می یهای مشاورۀ موفقشرکت(، 2117براساس نظریۀ دیوید تیس )
خوب داشته  و استراتژی های پویا برخوردار باشندکه از قابلیتهایی هستند یافته و آن را حفظ کنند، شرکت

پویای های ابلیتق کنند.رکت را تعیین میها و استراتژی با همدیگر عملکرد شبه بیان دیگر، قابلیت باشند.
های عادی خود را متناسب با نیاز دهند تا منابع و قابلیتمی های مشاورهسازمانی این امکان را به شرکت

 نند.روزرسانی کمحیط تغییر دهند و به

آلمانی که از عملکرد نسبتاً پایداری  چهار شرکت مشاورۀ ایرانی و در تحقیق حاضر چهار شرکت مشاورۀ
ها از حیث های آنها و تفاوتاند و شباهتاند، با یکدیگر مقایسه شدههای اخیر برخوردار بودهطی سال

شایش ها برای گعلاوه چگونگی کارکرد این قابلیتهای پویای سازمانی تببین شده است. بهقابلیت
 رقابتی جدید تشریح شده است. هایمسیرهای نوین سازمانی و ساخت مزیت

های ایرانی و آلمانی از نظر شناسایی نیازهای مشتریان، و شناخت شرکتدر ارتباط با قابلیت حسگری، 
تند. حال از حیث جزئیات متفاوهای جدید مدیریتی در کلیات با یکدیگر شباهت دارند با اینابزارها و دانش

ا چشمگیر ههای رقابتی ناچیز و تفاوتآلمانی از حیث درک پویاییهای مشاورۀ ایرانی و شباهت میان شرکت
وکار، و گیری و توسعۀ کسبهای ایرانی و آلمانی از نظر تصمیمشرکتدر ارتباط با قابلیت تصاحب،  است.

 حال از حیث جزئیات متفاوتند.های ضروری در کلیات با یکدیگر شباهت دارند با اینجذب و ادغام دانش
های ایرانی و آلمانی در موضوع بازآرایی از نظر نوسازی با یکدیگر شباهت شرکتط با قابلیت تحول، در ارتبا

هبری تغییر رها از لحاظ بخشی با یکدیگر متفاوتند. این شرکتدارند و از نظر نوآوری، مرزگشایی و استقلال
 .نیز با هم متفاوتند
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عه، وتوسهای عادی سازمانی )تحقیقتحول(، قابلیتهای پویای سازمانی )حسگری، تصاحب و قابلیت
روز هبها را متناسب با الزامات محیطی دهند و آنرا تغییر می ها(بازاریابی، مدیریت منابع انسانی و همکاری

، وکارهای مکملهای جدید و ایجاد کسبتوسعۀ ابزارهای جدید مشاوره، ایجاد شعب و نمایندگی کنند.می
نمایند. نتیجه کسب های مشاورۀ موفق رخ میکه از این طریق در شرکتمسیرهای جدیدی هستند 

 وح پیشین و حتی بالاتر عملکردی است.طهای رقابتی جدید و حفظ سمزیت
 های مشاوره معرفی شده بودندهای پیشین به عنوان عوامل موفقیت شرکتبرخی از عواملی که در پژوهش

های تحقیق حاضر سازگاری دارند. اهمیت مدیریت منابع انسانی )سینگ (، با یافته2119التی و همکاران، )تاو
اهمیت فرهنگ  اند.( از آن جمله2114سازمانی )سیدکلالی و حیدری،  پویای های( و قابلیت2114و سینگ، 

 (.2114)کلارک و همکاران، ته است و کشور مورد مطالعه نیز در تحقیقات پیشین مورد اشاره قرار گرف
ت ی سازمانی دسهای پویاتری درخصوص ماهیت قابلیتپژوهش حاضر در پی آن بود تا به شناخت عمیق

یک  های پویا از شرکتی به شرکت دیگر درونقابلیتجزئیات دهد که همانطور که پیدا کند. نتایج نشان می
(، 2112؛ جانتونن و همکاران،2114ی و حیدری، با هم متفاوتند )سیدکلال در کشوری یکسان صنعت یکسان

م فرق ه عت یکسان در کشورهای متفاوت با شدتی بیشتر باهای یک صنها در شرکتجزئیات این قابلیت
(، این 2121به بیان تیس )دارند.  هایییکدیگر شباهت ها در کلیات باکنند. البته این قابلیتمی

هستند که ممکن است از جهاتی با یکدیگر شباهت داشته باشند اما های پویا های قابلیتمیکروفونداسیون
اند بیه شدههای سازمانی تعهای مدیریتی و روتینگیریدر تصمیمای به طرز پیچیدههای پویا که خود قابلیت

 ت.به مسیر دانس آن توان در تاریخ متفاوت هر شرکت و وابستگیعلت آن را می فرد هستند.بهمنحصر
ای ههای مشاوره در دو کشور مختلف بیشتر از تفاوتهای پویا میان شرکتهای قابلیتدیگر تفاوتاز سوی 

های مشاورۀ یک کشور است. علت این موضوع احتمالاً ناشی از عواملی مانند های پویا در شرکتقابلیت
ند در وانتموضوعاتی هستند که میعوامل  این وکار و فرهنگ متفاوت است. بررسی نقشمحیط کسب

 های آتی مورد توجه قرار گیرند.پژوهش
ها و کاربردهای عملی سودمندی های مشاورۀ ایران دلالتتواند برای مدیران شرکتپژوهش حاضر می

 ت.هاسهای برتر مشاورۀ مدیریت ایران یکی از آنعملکرد شرکت درونی هایداشته باشد. شناخت ریشه
 ارند.هایی دهای مشاورۀ موفق در آلمان چه نوع قابلیتدهد که شرکتهای تحقیق نشان میعلاوه یافتهبه

مک کند تا ک ی ایرانیهاشرکت تواند بهیافته میهای موفقیت در بازار کشورهای توسعهشناخت پیچیدگی
ای این هاگرچه تقلید از میکروفونداسیون با شناختی بهتر نسبت به ورود به بازار این کشورها اقدام کنند.

 زند. فرد خود را رقمبههای پویا هر شرکت باید مسیر منحصرها ممکن است، برای ساخت قابلیتقابلیت
انی و رمدیریت ای های مشاورۀعمل شرکت رسد در وضعیت کنونی فاصلۀ عمیقی میان نحوۀبه نظر می

 حال باید توجهاین باها است. پیامد رفتار متفاوت آن هاتفاوت عملکردی این شرکت آلمانی وجود دارد.
رمایۀ سثبات اقتصادی،  عواملی مانند های محیطی است.بخشی از این اختلافات ناشی از تفاوتداشت که 
 وکارهای گوناگون از جمله مشاورۀکارآمدی نظام قضایی در آلمان احتمالاً آثار مثبتی بر کسب اجتماعی و

 مدیریت داشته است.
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