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مدیر 
امروزی

مشاوره مدیریت

مديري��ت، چنانچه از نامش پيداس��ت، با اداره 
ك��ردن صحيح كاره��ا در ارتباط اس��ت، اما به 
راس��تي تواناي��ي يك مدير يا يك س��ازمان در 
ادارة صحيح امور مختلف و گاه پيش بيني نشده 
تا چه اندازه اس��ت؟ تجربه نشان داده در طول 
حيات س��ازمان ها، همواره مواقعي پيش مي آيد 
كه نياز به استفاده از مشاور در سازمان احساس 
مي شود. مش��اورة مديريت، عموماً به توافقاتی 
اطلاق می شود كه برای ارائه خدمات مشاوره ای 
به منظور مش��خص كردن مش��کلات مديريت 
و تحليل آنها، پيش��نهاد راه ح��ل، و در صورت 
نياز، كمك ب��ه اجرای راه حل های پيش��نهادی 
صورت می گيرد. گرچه انجام مش��اوره مستلزم 
برخورداری از يك سری شروط لازم حرفه ای 
و آموزش��ی اس��ت، اما در حالت اي��ده ال، اين 

خدمات توس��ط اشخاصی ارائه می شوند كه در 
يك رشته خاص، آموزش تخصصی ديده اند و 
يا در يك زمينه مش��خص مانند تغيير سازمانی 
يا فناوری اطلاع��ات، از مهارت و دانش كافی 
برخوردارند و نهايت تلاش خود را برای ارائه 
توصيه های عملی به س��ازمان ها و شركت ها به 
عمل می آورند. مشاور عموماً از خارج سازمان 
می آيد، جايگزين مدير س��ازمان نمی شود، و از 

قدرت و اختيار رسمی برخوردار نيست.
حرف��ه مش��اوره از اواي��ل ده��ه 1900 وج��ود 
داش��ته اس��ت و افرادی مانند »آرت��ور د. ليتل«1 
و »هارينگتون امرس��ان«2 نق��ش مهمی در ايجاد 
سنگ بنای اين حرفه ايفا نموده اند. در سال های 
اوليه پ��س از جن��گ جهانی، و ش��ايد به دليل 
تجربيات حاصل از جنگ، توسعه حرفه مشاوره 

مش�اور عموماً از خارج س�ازمان می آید؛ جایگزین مدیر س�ازمان نمی ش�ود و از قدرت و 
اختیار رسمی برخوردار نیست
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با تأسيس ش��ركت های مختلف مشاوره، شدت 
و س��رعت بيش��تری به خ��ود گرف��ت. در دهه 
1960 شركت های حسابداری متوجه رشد بازار 
مش��اوره شدند و در حوزه فعاليت خود، به ارائه 
خدمات مشاوره پرداختند. همزمان با اين مسئله، 
ش��ركت های مش��اوره ای با تش��کيل »مؤسس��ه 
تحقيقات��ی و مركز تحليل مديري��ت كمبريج«3، 
گام��ی در جهت ادغام روش هاي  ش��ركت های 

بزرگ تر و يکپارچه سازی رويه ها برداشتند.

حوزه های مختلف صنعت مشاوره
در يك تقس��يم بندی می توان صنعت مشاوره را 

به چهار حوزه اصلی تقسيم كرد: 
مشاوره مدیریت: توجه به سازمان دهی شركت به 

منظور ارزيابی توان آن در تحقق اهداف خود.
مش�اوره اس�تراتژیک: تمركز بر جهت گيری و 

اهداف يك شركت در يك صنعت خاص.
ارائ��ه   :)IT( اطلاع�ات  تکنول�وژی  مش�اوره 

توصيه ه��ای تکنولوژيك به س��ازمان با هدف 
بهبود اثربخشی و كارايی. 

مشاوره خاص یک صنعت: تزريق دانش تخصصی 

در كسب و كارهای بسيار تخصصی.

نقش مشاور
»ادگار اچ. ش��اين«4 نق��ش مش��اور مديريت را 
به س��ه بخش تقس��يم بندی نموده است: نقش 
»خريد تخصص«5 كه يك روش »عدم مداخله« 
محسوب می ش��ود و طی آن مشاور، ديدگاه ها 
و نظرات خ��ود را وارد موقعيت می كند؛ نقش 
»پزش��ك-بيمار«6 كه يك رابطه شخصی تر ميان 
مش��اور و مش��ورت گيرن��ده اس��ت و طی آن 
مشاور، تهديدهای پيش روی سازمان را تحليل 
و ارزيابی می كند؛ و نقش »مش��اوره فرايندی«7 
كه در آن مشاور بيشتر نقش تسهيل كننده را ايفا 
می كند. مش��ورت گيرنده، اطلاعات لازم را در 
اختيار مش��اور قرار می دهد و مشاور مشکلات 
را مش��خص و راه حل های احتمالی را پيشنهاد 
می كن��د، ام��ا تصميم گيری نهايی با مش��ورت 

گيرنده است. 
»دی. ب��ی. ني��ز«8 و »ال. ای. گراين��ر«9 نيز پنج 
نقش مش��ابه را برای مش��اور در نظر گرفته اند: 
»ماجراجوی ذهنی«10 كه با استفاده از مدل های 
اقتص��ادی و تجربي��ات ش��خصی ب��ه ارزيابی 
س��ناريوهای بلند مدت می پردازد؛ »هدايت گر 
اس��تراتژيك«11 كه بر اس��اس داده ه��ای كمّی 
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و موارد آخری نش��ان دهن��ده وظايف جديد و 
تکامل يافته مش��اور هس��تند. ه��ر چند كه اين 
رابطه روز به روز پخته تر و پيچيده تر ش��ده، اما 
تا رس��يدن به حالت ايده ال، راه زيادی در پيش 
رو دارد. هن��وز مديران اجراي��ی زيادی وجود 
دارند كه تحت تأثير احساسات و برداشت های 
ش��خصی خود يا تحت تأثير توصيه های واحد 
برنامه ريزی، هيئت مديره، يا سرمايه گذاران قرار 
می گيرند و به همين خاطر توصيه های مش��اور 

مديريت، نمی تواند در آنها تأثيرگذار باشد.

چند نکته برای استفاده بهتر از مشاوره
1- چه وقت باید مشاور بگیریم؟

گرچ��ه انتظ��ار م��ی رود كه دس��ت كم در 
سازمان های بزرگ بسياری از مشکلات به 
صورت داخلی حل و فصل ش��وند، اما در 
شرايط زير سازمان ها ناگزيرند از خدمات 

مشاور استفاده كنند:
س��ازمان هيچ تخصصی در حوزه نياز خود  � 

ندارد.
مدت زمان نياز، كوتاه و گذرا است. � 

تلاش ه��ای قبل��ی س��ازمان ب��رای تأمي��ن  � 
نيازهايش موفق نبوده است.

اعضای سازمان همچنان در مورد رفع نياز با هم  � 
اختلاف نظر دارند و ناگزير از مراجعه به مشاور 
می شوند تا با استفاده از تخصص و مهارت های 

تسهيل گری او به اتفاق نظر برسند.
رهبر س��ازمان، به ش��خصی نياز دارد كه به  � 
دور از ه��ر گونه تعصب، در مورد مس��ائل 

گذشته و جاری سازمان نظر بدهد.

صنعت، تصميم گي��ری می كند و بدون دريافت 
درون داد از طرف مش��ورت گيرنده دس��ت به 
انتخ��اب می زند؛ »پزش��ك مديري��ت«12 كه بر 
اس��اس دانش س��ازمان )در مقابل كل صنعت( 
تصميم گي��ری می كن��د؛ »معمار سيس��تم«13 كه 
مش��ورت گيرنده را با تعريف مجدد و بهسازی 
كارهای روزمره و فرايندهای س��ازمان هدايت 
می كن��د؛ و نهايتاً »كمك  خلب��ان مهربان«14 كه 
به عنوان رايزن مديريت ارش��د عمل می كند و 
هيچ ايده يا دانش تازه ای را به مشورت گيرنده 

نمی دهد. 

وظایف مشاور
در طول زم��ان رابطه ميان مش��ورت گيرنده و 
مش��اور به نوعی مش��اركت نزديك و دوستانه 
تبديل ش��ده اس��ت. »ای. ان. ترنر«15 چند گروه 
وظيف��ه را ب��رای توصيف روش های مش��اوره 
مديريت در نظر گرفته اس��ت: تأمين اطلاعات 
برای مشورت گيرنده؛ كشف مشکلات مشورت 
گيرنده؛ آسيب شناسی مشکل؛ تهيه پيشنهادات بر 
اس��اس آسيب شناسی؛ كمك به اجرای اقدامات 
توصيه شده؛ آموزش مشورت گيرنده؛ و بهسازی 

مستمر اثربخشی سازمانی. 
اولين گروه ها، نش��ان دهنده نقش های س��نتی 
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مشاور می تواند كاری را انجام دهد كه ساير  � 
افراد سازمان مايل به انجام آن نيستند.

سازمان به مشاوری نياز دارد كه بتواند روی  � 
تصميمی كه از قبل گرفته شده صحه بگذارد 
و به آن اعتبار ببخش��د )كه البته اين مورد از 
نظر بسياری از مشاوران باتجربه، كاری غير 

اخلاقی است(.

2- از کجا مشاور بگیریم؟
ب��ا انجمن های حرف��ه ای و تخصصی مانند  � 
كانون وكلا يا س��ازمان مهندس��ان مش��اور 

تماس بگيريد.
در روزنامه ه��ا يا دفاتر راهنم��ای تلفن، در  � 
س��تون مربوط به »مش��اوران« ي��ا »خدمات 

مشاوره ای« جستجو كنيد.

با س��اير ش��ركت ها يا س��ازمان ها، به ويژه  � 
آنهايی كه در حوزه فعاليت شما كار می كنند، 

مشورت كنيد.
با دانش��گاه ها يا دانش��کده های اطراف خود  � 
تم��اس بگيريد و با مس��ئول دپارتمان منابع 
انس��انی، آم��وزش و توس��عه ي��ا مديريت 

بازرگانی مشورت كنيد.

3- چه کنیم که مش�اوره، بیش�ترین بهره وری 
را داشته باشد؟

قبل از هر چيز بايد بدانيد كه چه می خواهيد  � 
و مطمئن ش��ويد كه سازمان ش��ما آمادگی 

گرفتن مشاور را دارد.
با هيئت مديره و كاركنان خود در باره لزوم  � 

مشاوره به توافق برسيد.
خودتان را به مشاور وابسته نکنيد. � 

در ص��ورت ام��کان، كار مش��اور را صرفاً � به 
توصيه كردن محدود نکنيد. اگر می توانيد او را 

شخصاً در اجرای توصيه هايش درگير كنيد.
علت ها را درمان كنيد، نه علائم را. � 

4- چگونه مشاور مناسب را گزینش کنیم؟ 
اطلاع��ات مربوط به حوزه ني��از خود را از  � 
طريق يك »فرم پيشنهادات« در اختيار افراد 
علاقه من��د ق��رار دهي��د و از آنه��ا بخواهيد 

پيشنهاد خود را كتباً اعلام كنند.

هن�وز مدی�ران اجرای�ی زیادی وج�ود دارند که تحت تأثیر احساس�ات و برداش�ت های 
ش�خصی خود یا تحت تأثیر توصیه های واحد برنامه ریزی، هیئت مدیره، یا س�رمایه گذاران 

قرار می گیرند و توصیه های مشاور مدیریت نمی تواند در آنها تأثیرگذار باشد
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از آنها بخواهيد هزينه انجام كار را به ش��ما  � 
اعلام كنند.

كليه پيشنهادات را به دقت بررسی كنيد. � 
بهترين گزينه ها را انتخاب و با آنها مصاحبه  � 

كنيد. معرفان آنها را به دقت كنترل كنيد.
ميزان تخصص، مهارت ه��ای گوش كردن،  � 

تواناي��ی س��ازگار ش��دن ب��ا ماهيت 
سازمان ش��ما، و توانايی آنها را 

در مربی گری بررسی كنيد.
هرگز ميزان دستمزد را ملاک  � 

انتخاب مشاور قرار ندهيد.
يك قرارداد خوب با مشاور  � 

تنظيم كنيد. 

5- چگونه می توان کارایی پروژه مش�اوره را 
افزایش داد؟

به مش��اور كمك كنيد تا س��ازمان ش��ما را  � 
بشناسد.

ش��ما می توانيد با روش های زير مش��اور را در 
شناخت بهتر سازمان خود ياری كنيد:

ال��ف( ب��ه او کمک کنی��د خدمات، ب��ازار و 
س��هامداران ش��ما را بشناس��د. به عنوان مثال، 
نسخه ای از برنامه های استراتژيك، بودجه، 
گزارش��ات  آخري��ن  خط مش��ی ها، 
س��الانه، چ��ارت  س��ازمانی، و 
مجموع��ه كارهای انجام ش��ده 
را  تبليغاتی/ترويج��ی و فروش 

در اختيار او بگذاريد. 
ب( ماهی��ت و فض��ای حاک��م بر 
سازمان خود را برای مشاور روشن کنید. 
به عنوان مثال، آيا كاركنان ش��ما مستقل هستند 
و ب��ه تنهايی كارش��ان را انج��ام می دهند يا در 
قالب تيم كار می كنن��د؟ آيا تصميم گيری ها در 
س��ازمان ش��ما هر قدر هم كه زمان گير باشد از 
طريق اجماع انجام می ش��ود يا ترجيح می دهيد 

تصميم گيری ها سريع باشند؟
ج( اولويت ه��ای كلی س��ازمان خ��ود را برای 
مش��اور مش��خص كنيد. ب��رای اي��ن كار مثلاً 
می تواني��د مراح��ل زندگ��ی س��ازمان خود را 
برای او مش��خص كنيد: مرحله شروع، توسعه، 
س��ازندگی، تثبيت، افول، و غي��ره. اين مرحله 
نش��ان دهنده اولويت های كلی شما نيز هست: 
مثلاً آيا بايد ت��ا می توانيد كمك جلب كنيد، يا 

سهم بازار يا مشتريان بيشتری را بگيريد؟

قرارداد مشاوره باید حاوی موارد ذیل باشد: 
فهرستی از »كارهای قابل تحويل«16 9 توسط 

مشاور.
 9تاريخ تکميل پروژه.

 9جدول پرداخت حق الزحمه مشاور.
»نقاط بازرسی«17 9 برای ارزيابی برنامه ها.
 9شرايط »متوقف كردن« احتمالی پروژه. 

 9نام شخصی كه در سازمان شما مجاز است 
هزينه ها و كارها را تأييد كند.

 9توافق در مورد هزينه های قابل بازپرداخت 
به مشاور.

توافق در مورد اين كه كار مش��اوره عملاً 9 
توسط چه كسی انجام خواهد شد.
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پروژه را به طور مس��تمر ارزيابی و پيگيری  � 
كنيد.

ميزان مش��اركت مشاور و س��ازمان در ارزيابی 
پروژه، ش��اخصی اس��ت كه نوع ن��گاه آنها به 
يکديگ��ر را از نظر پذيرش مس��ئوليت كلی و 
كيفيت پروژه مش��خص می كن��د. در خصوص 

ارزيابی پروژه به موارد زير دقت كنيد:
الف( پروژه مش��اوره را ب��ه طور منظم مورد 
ارزیاب��ی قرار دهی��د. اي��ن كار را می توان در 
انتهای هر جلس��ه )در م��ورد كيفيت برگزاری 
جلس��ه(، در زم��ان برنامه ريزی، ي��ا در انتهای 

پروژه انجام داد.
در ق��رارداد مش��اوره، مش��خص كنيد كه 

برخی از كارهای مشاور )محصولات 
ملم��وس مانندگزارش��ات، ارائه ها، 
و غيره( باي��د در حين انجام پروژه 

تحوي��ل ش��وند. در حال��ت ايده آل، 
پروژه بايد در فاصله های س��ه و ش��ش 

ماه بعد از اتمام پروژه، مورد ارزيابی قرار گيرد، 
به ويژه از اين نظر كه آيا توصيه های مش��اور به 
كار گرفته ش��ده اند يا خي��ر و آيا اهداف پروژه 

تحقق پيدا كرده اند يا خير.
ب( در هم��ان ابت��دای کار، معیارهای��ی را 
مش��خص کنید که بتوان کل پروژه مش��اوره 
را در میانه و انتهای پروژه ارزیابی کرد. شما 
و مش��اور، بايد معيارهای خود را در مورد يك 
پروژه و فرايند مش��اورة موفق مش��خص كنيد. 

اين كار را با دق��ت تمام انجام دهيد 
تا در پاي��ان بدانيد كه آيا پروژه واقعاً 

موفق بوده است يا خير.

در  را  خ��ود  احساس��ات  ج( 
برای  ندهی��د.  دخالت  ارزیابی ه��ا 
اين كه دچار اين اش��تباه نش��ويد، تا 
می تواني��د »رفتارهايی« را كه نش��ان 
دهن��ده يك پ��روژه مش��اوره موفق 

هستند، مشخص كنيد.
در ش��ماره بع��دی نش��ريه به بحث 
»متدولوژی مشاوره و يادگيری عملی 
مش��اركتی« كه بر مشاوره همزمان با 
يادگيری و اقدام با رويکرد مشاركتی 
و تلاش جمعی استوار است خواهيم 
پرداخت. اين نوع مشاوره با توجه به 
ماهيت خود در مرحله شناخت 
بر پتانسيل ها و توانايی ها و 
تقويت هر چه بيش��تر آنها 
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