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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 پيش‌بيني نشده 
تا چه اندازه اس��ت؟ تجربه نشان داده در طول 
حيات س��ازمان‌ها، همواره مواقعي پيش مي‌آيد 
كه نياز به استفاده از مشاور در سازمان احساس 
مي‌شود. مش��اورة مدیریت، عموماً به توافقاتی 
اطلاق می‌شود که برای ارائه خدمات مشاوره‌ای 
به منظور مش��خص کردن مش��کلات مدیریت 
و تحلیل آنها، پیش��نهاد راه‌ح��ل، و در صورت 
نیاز، کمک ب��ه اجرای راه‌حل‌های پیش��نهادی 
صورت می‌گیرد. گرچه انجام مش��اوره مستلزم 
برخورداری از کی سری شروط لازم حرفه‌ای 
و آموزش��ی اس��ت، اما در حالت ای��ده‌ال، این 

خدمات توس��ط اشخاصی ارائه می‌شوند که در 
کی رشته خاص، آموزش تخصصی ديده‌اند و 
یا در کی زمینه مش��خص مانند تغییر سازمانی 
یا فناوری اطلاع��ات، از مهارت و دانش کافی 
برخوردارند و نهایت تلاش خود را برای ارائه 
توصیه‌های عملی به س��ازمان‌ها و شرکت‌ها به 
عمل می‌آورند. مشاور عموماً از خارج سازمان 
می‌آید، جایگزین مدیر س��ازمان نمی‌شود، و از 

قدرت و اختیار رسمی برخوردار نیست.
حرف��ه مش��اوره از اوای��ل ده��ه 1900 وج��ود 
داش��ته اس��ت و افرادی مانند »آرت��ور د. لیتل«1 
و »هارینگتون امرس��ان«2 نق��ش مهمی در ايجاد 
سنگ بنای این حرفه ایفا نموده‌اند. در سال‌های 
اولیه پ��س از جن��گ جهانی، و ش��اید به دلیل 
تجربیات حاصل از جنگ، توسعه حرفه مشاوره 

مش�اور عموماً از خارج س�ازمان می‌آید؛ جایگزین مدیر س�ازمان نمی‌ش�ود و از قدرت و 
اختیار رسمی برخوردار نیست
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با تأسیس ش��رکت‌های مختلف مشاوره، شدت 
و س��رعت بیش��تری به خ��ود گرف��ت. در دهه 
1960 شرکت‌های حسابداری متوجه رشد بازار 
مش��اوره شدند و در حوزه فعالیت خود، به ارائه 
خدمات مشاوره پرداختند. همزمان با این مسئله، 
ش��رکت‌های مش��اوره‌ای با تش��کیل »مؤسس��ه 
تحقیقات��ی و مرکز تحلیل مدیری��ت کمبریج«3، 
گام��ی در جهت ادغام روش‌هاي‌ ش��رکت‌های 

بزرگ‌تر و یکپارچه‌سازی رویه‌ها برداشتند.

حوزه‌های مختلف صنعت مشاوره
در کی تقس��یم‌بندی می‌توان صنعت مشاوره را 

به چهار حوزه اصلی تقسیم کرد: 
مشاوره مدیریت: توجه به سازمان‌دهی شرکت به 

منظور ارزیابی توان آن در تحقق اهداف خود.
مش�اوره اس�تراتژیک: تمرکز بر جهت‌گیری و 

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

توصیه‌ه��ای تکنولوژکی به س��ازمان با هدف 
بهبود اثربخشی و کارایی. 

مشاوره خاص یک صنعت: تزریق دانش تخصصی 

در کسب و کارهای بسیار تخصصی.

نقش مشاور
»ادگار اچ. ش��این«4 نق��ش مش��اور مدیریت را 
به س��ه بخش تقس��یم‌بندی نموده است: نقش 
»خرید تخصص«5 که کی روش »عدم مداخله« 
محسوب می‌ش��ود و طی آن مشاور، دیدگاه‌ها 
و نظرات خ��ود را وارد موقعیت میک‌ند؛ نقش 
»پزش��ک-بیمار«6 که کی رابطه شخصی‌تر میان 
مش��اور و مش��ورت گیرن��ده اس��ت و طی آن 
مشاور، تهدیدهای پیش روی سازمان را تحلیل 
و ارزیابی میک‌ند؛ و نقش »مش��اوره فرایندی«7 
که در آن مشاور بیشتر نقش تسهیلک‌ننده را ایفا 
میک‌ند. مش��ورت گیرنده، اطلاعات لازم را در 
اختیار مش��اور قرار می‌دهد و مشاور مشکلات 
را مش��خص و راه‌حل‌های احتمالی را پیشنهاد 
میک‌ن��د، ام��ا تصمیم‌گیری نهایی با مش��ورت 

گیرنده است. 
»دی. ب��ی. نی��ز«8 و »ال. ای. گراین��ر«9 نیز پنج 
نقش مش��ابه را برای مش��اور در نظر گرفته‌اند: 
»ماجراجوی ذهنی«10 که با استفاده از مدل‌های 
اقتص��ادی و تجربی��ات ش��خصی ب��ه ارزیابی 
س��ناریوهای بلند مدت می‌پردازد؛ »هدایت‌گر 
اس��تراتژکی«11 که بر اس��اس داده‌ه��ای کمّی 
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و موارد آخری نش��ان دهن��ده وظایف جدید و 
تکامل یافته مش��اور هس��تند. ه��ر چند که این 
رابطه روز به روز پخته‌تر و پیچیده‌تر ش��ده، اما 
تا رس��یدن به حالت ایده‌ال، راه زیادی در پیش 
رو دارد. هن��وز مدیران اجرای��ی زیادی وجود 
دارند که تحت تأثیر احساسات و برداشت‌های 
ش��خصی خود یا تحت تأثیر توصیه‌های واحد 
برنامه‌ریزی، هیئت مدیره، یا سرمایه‌گذاران قرار 
می‌گیرند و به همین خاطر توصیه‌های مش��اور 

مدیریت، نمی‌تواند در آنها تأثیرگذار باشد.

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

گرچ��ه انتظ��ار م��ی‌رود که دس��تک‌م در 
سازمان‌های بزرگ بسیاری از مشکلات به 
صورت داخلی حل و فصل ش��وند، اما در 
شرایط زیر سازمان‌ها ناگزیرند از خدمات 

مشاور استفاده کنند:
س��ازمان هیچ تخصصی در حوزه نیاز خود  ��

ندارد.
مدت زمان نیاز، کوتاه و گذرا است. ��

تلاش‌ه��ای قبل��ی س��ازمان ب��رای تأمی��ن  ��
نیازهایش موفق نبوده است.

اعضای سازمان همچنان در مورد رفع نیاز با هم  ��
اختلاف نظر دارند و ناگزیر از مراجعه به مشاور 
می‌شوند تا با استفاده از تخصص و مهارت‌های 

تسهیل‌گری او به اتفاق نظر برسند.
رهبر س��ازمان، به ش��خصی نیاز دارد که به  ��
دور از ه��ر گونه تعصب، در مورد مس��ائل 

گذشته و جاری سازمان نظر بدهد.

صنعت، تصمیم‌گی��ری میک‌ند و بدون دریافت 
درون‌داد از طرف مش��ورت گیرنده دس��ت به 
انتخ��اب می‌زند؛ »پزش��ک مدیری��ت«12 که بر 
اس��اس دانش س��ازمان )در مقابل کل صنعت( 
تصمیم‌گی��ری میک‌ن��د؛ »معمار سیس��تم«13 که 
مش��ورت گیرنده را با تعریف مجدد و بهسازی 
کارهای روزمره و فرایندهای س��ازمان هدایت 
میک‌ن��د؛ و نهایتاً »کم‌ک خلب��ان مهربان«14 که 
به عنوان رایزن مدیریت ارش��د عمل میک‌ند و 
هیچ ایده یا دانش تازه‌ای را به مشورت گیرنده 

نمی‌دهد. 

وظایف مشاور
در طول زم��ان رابطه میان مش��ورت گیرنده و 
مش��اور به نوعی مش��ارکت نزدکی و دوستانه 
تبدیل ش��ده اس��ت. »ای. ان. ترنر«15 چند گروه 
وظیف��ه را ب��رای توصیف روش‌های مش��اوره 
مدیریت در نظر گرفته اس��ت: تأمین اطلاعات 
برای مشورت گیرنده؛ کشف مشکلات مشورت 
گیرنده؛ آسیب‌شناسی مشکل؛ تهیه پیشنهادات بر 
اس��اس آسیب‌شناسی؛ کمک به اجرای اقدامات 
توصیه شده؛ آموزش مشورت‌گیرنده؛ و بهسازی 

مستمر اثربخشی سازمانی. 
اولین گروه‌ها، نش��ان دهنده نقش‌های س��نتی 
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مشاور می‌تواند کاری را انجام دهد که سایر  ��
افراد سازمان مایل به انجام آن نیستند.

سازمان به مشاوری نیاز دارد که بتواند روی  ��
تصمیمی که از قبل گرفته شده صحه بگذارد 
و به آن اعتبار ببخش��د )که البته این مورد از 
نظر بسیاری از مشاوران باتجربه، کاری غیر 

اخلاقی است(.

2- از کجا مشاور بگیریم؟
ب��ا انجمن‌های حرف��ه‌ای و تخصصی مانند  ��
کانون وکلا یا س��ازمان مهندس��ان مش��اور 

تماس بگیرید.
در روزنامه‌ه��ا یا دفاتر راهنم��ای تلفن، در  ��
س��تون مربوط به »مش��اوران« ی��ا »خدمات 

مشاوره‌ای« جستجو کنید.

با س��ایر ش��رکت‌ها یا س��ازمان‌ها، به ویژه  ��
آنهایی که در حوزه فعالیت شما کار میک‌نند، 

مشورت کنید.
با دانش��گاه‌ها یا دانش��کده‌های اطراف خود  ��
تم��اس بگیرید و با مس��ئول دپارتمان منابع 
انس��انی، آم��وزش و توس��عه ی��ا مدیریت 

بازرگانی مشورت کنید.

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

قبل از هر چیز باید بدانید که چه می‌خواهید  ��
و مطمئن ش��وید که سازمان ش��ما آمادگی 

گرفتن مشاور را دارد.
با هیئت مدیره و کارکنان خود در باره لزوم  ��

مشاوره به توافق برسید.
خودتان را به مشاور وابسته نکنید. ��

در ص��ورت ام��کان، کار مش��اور را صرفاً�� به 
توصیه کردن محدود نکنید. اگر می‌توانید او را 

شخصاً در اجرای توصیه‌هایش درگیر کنید.
علت‌ها را درمان کنید، نه علائم را. ��

4- چگونه مشاور مناسب را گزینش کنیم؟ 
اطلاع��ات مربوط به حوزه نی��از خود را از  ��
طریق کی »فرم پیشنهادات« در اختیار افراد 
علاقه‌من��د ق��رار دهی��د و از آنه��ا بخواهید 

پیشنهاد خود را کتباً اعلام کنند.

هن�وز مدی�ران اجرای�ی زیادی وج�ود دارند که تحت تأثیر احساس�ات و برداش�ت‌های 
ش�خصی خود یا تحت تأثیر توصیه‌های واحد برنامه‌ریزی، هیئت مدیره، یا س�رمایه‌گذاران 

قرار می‌گیرند و توصیه‌های مشاور مدیریت نمی‌تواند در آنها تأثیرگذار باشد
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از آنها بخواهید هزینه انجام کار را به ش��ما  ��
اعلام کنند.

کلیه پیشنهادات را به دقت بررسی کنید. ��
بهترین گزینه‌ها را انتخاب و با آنها مصاحبه  ��

کنید. معرفان آنها را به دقت کنترل کنید.
میزان تخصص، مهارت‌ه��ای گوش کردن،  ��

توانای��ی س��ازگار ش��دن ب��ا ماهیت 
سازمان ش��ما، و توانایی آنها را 

در مربی‌گری بررسی کنید.
هرگز ميزان دستمزد را ملاک  ��

انتخاب مشاور قرار ندهید.
کی قرارداد خوب با مشاور  ��

تنظیم کنید. 

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

به مش��اور کمک کنید تا س��ازمان ش��ما را  ��
بشناسد.

ش��ما می‌توانید با روش‌های زیر مش��اور را در 
شناخت بهتر سازمان خود یاری کنید:

ال��ف( ب��ه او کمک کنی��د خدمات، ب��ازار و 
س��هامداران ش��ما را بشناس��د. به عنوان مثال، 
نسخه‌ای از برنامه‌های استراتژکی، بودجه، 
گزارش��ات  آخری��ن  خط‌مش��ی‌ها، 
س��الانه، چ��ارت‌ س��ازمانی، و 
مجموع��ه کارهای انجام ش��ده 
را  تبلیغاتی/ترویج��ی و فروش 

در اختیار او بگذارید. 
ب( ماهی��ت و فض��ای حاک��م بر 
سازمان خود را برای مشاور روشن کنید. 
به عنوان مثال، آیا کارکنان ش��ما مستقل هستند 
و ب��ه تنهایی کارش��ان را انج��ام می‌دهند یا در 
قالب تیم کار میک‌نن��د؟ آیا تصمیم‌گیری‌ها در 
س��ازمان ش��ما هر قدر هم که زمان‌گیر باشد از 
طریق اجماع انجام می‌ش��ود یا ترجیح می‌دهید 

تصمیم‌گیری‌ها سریع باشند؟
ج( اولویت‌ه��ای کلی س��ازمان خ��ود را برای 
مش��اور مش��خص کنید. ب��رای ای��ن کار مثلاً 
می‌توانی��د مراح��ل زندگ��ی س��ازمان خود را 
برای او مش��خص کنید: مرحله شروع، توسعه، 
س��ازندگی، تثبیت، افول، و غی��ره. این مرحله 
نش��ان دهنده اولویت‌های کلی شما نیز هست: 
مثلاً آیا باید ت��ا می‌توانید کمک جلب کنید، یا 

سهم بازار یا مشتریان بیشتری را بگیرید؟

قرارداد مشاوره باید حاوی موارد ذیل باشد: 
فهرستی از »کارهای قابل تحویل«9916 توسط 

مشاور.
99تاریخ تکمیل پروژه.

99جدول پرداخت حق‌الزحمه مشاور.
»نقاط بازرسی«9917 برای ارزیابی برنامه‌ها.
99شرایط »متوقف کردن« احتمالی پروژه. 

99نام شخصی که در سازمان شما مجاز است 
هزینه‌ها و کارها را تأیید کند.

99توافق در مورد هزینه‌های قابل بازپرداخت 
به مشاور.

توافق در مورد این که کار مش��اوره عملا99ً 
توسط چه کسی انجام خواهد شد.



سازمان برتر، شماره 2، صفحه  9

پروژه را به طور مس��تمر ارزیابی و پیگیری  ��
کنید.

میزان مش��ارکت مشاور و س��ازمان در ارزیابی 
پروژه، ش��اخصی اس��ت که نوع ن��گاه آنها به 
یکدیگ��ر را از نظر پذیرش مس��ئولیت کلی و 
یکفیت پروژه مش��خص میک‌ن��د. در خصوص 

ارزیابی پروژه به موارد زیر دقت کنید:
الف( پروژه مش��اوره را ب��ه طور منظم مورد 
ارزیاب��ی قرار دهی��د. ای��ن کار را می‌توان در 
انتهای هر جلس��ه )در م��ورد یکفیت برگزاری 
جلس��ه(، در زم��ان برنامه‌ریزی، ی��ا در انتهای 

پروژه انجام داد.
در ق��رارداد مش��اوره، مش��خص کنید که 

برخی از کارهای مشاور )محصولات 
ملم��وس مانندگزارش��ات، ارائه‌ها، 
و غیره( بای��د در حین انجام پروژه 

تحوی��ل ش��وند. در حال��ت ایده‌آل، 
پروژه باید در فاصله‌های س��ه و ش��ش 

ماه بعد از اتمام پروژه، مورد ارزیابی قرار گیرد، 
به‌ویژه از این نظر که آیا توصیه‌های مش��اور به 
کار گرفته ش��ده‌اند یا خی��ر و آیا اهداف پروژه 

تحقق پیدا کرده‌اند یا خیر.
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، باید معیارهای خود را در مورد کی 
پروژه و فرایند مش��اورة موفق مش��خص کنید. 

این کار را با دق��ت تمام انجام دهید 
تا در پای��ان بدانید که آیا پروژه واقعاً 

موفق بوده است یا خیر.

در  را  خ��ود  احساس��ات  ج( 
برای  ندهی��د.  دخالت  ارزیابی‌ه��ا 
این که دچار این اش��تباه نش��وید، تا 
می‌توانی��د »رفتارهایی« را که نش��ان 
دهن��ده کی پ��روژه مش��اوره موفق 

هستند، مشخص کنید.
در ش��ماره بع��دی نش��ریه به بحث 
»متدولوژی مشاوره و یادگیری عملی 
مش��ارکتی« که بر مشاوره همزمان با 
یادگیری و اقدام با رویکرد مشارکتی 
و تلاش جمعی استوار است خواهیم 
پرداخت. این نوع مشاوره با توجه به 
ماهیت خود در مرحله شناخت 
بر پتانسیل‌ها و توانایی‌ها و 
تقویت هر چه بیش��تر آنها 
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