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  چكيده
امروزه مديران و سازمان هاي موفق متكي به مشاوران سـطح بـالا ، مجـرب و دانـشمند                   

 هايي  مانند مهارتهاي تاثيرگذاري و مهارتهاي ميان        توفيق در اين حرفه مستلزم كسب مزيت      .هستند
علمـي  (يندهاي خاص مشاوره و به طور كلي پرورش مهارتهاي مشاوره اي            فرآفردي، انجام موفق    

به علاوه شناخت راهكارهاي تبديل دانش به اقـدام عملـي در انـواع              . است)  تجربي و شخصيتي   -
 توجه تقاضـا بـراي خـدمات صـنعت مـشاوره        رشد قابل .مشاوره از اهميت زيادي برخوردار است     

مديريت ، به بروز برخي چالش هاي اساسي در اين بخش ، از جمله روشهاي قانونمند انتـصاب و          
 در اين مقاله ضمن برشمردن انواع مشاوره ،. منجر شده است...ارتقا ، ارزيابي عملكرد مشاوران  و 

مـشاوره براسـاس     زماني و درون سـازماني،    مشاورة بـرون سـا    شامل مشاوره دورادور و تنگاتنگ ،         
رفتار مشكل مدار و رفتار راه حل مدار،مشاوره در نقش متخصص و نقـش كـل نگـر، مـشاوره بـا                 

 در خصوص مهارتهاي 1 ميداني ،  نتايجي از تحقيق ...الگوي علمي انتخــاب و الگوي كارنگي و 
هايي براي مقابلـه بـا چـالش هـا ي           كار همچنين راه . مورد نياز مشاوران مديريت آورده شده است      

  

  
   كارشناس ارشد موسسه تحقيقات و آموزش مديريت و پژوهشگر علوم اجتماعي دانشگاه شهيد بهشتي ∗
بررسي نقش « در اين مقاله، نتايجي از پايان نامه كارشناسي ارشد نويسنده به راهنمايي دكتر سيد مهدي الواني با عنوان. 1

  . شده استارايه» مشاوره مديريت در اثربخشي سازمان
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Abstract 
 

Nowadays, successful managers and organizations rely on high class, 
experienced, and expert consultants. Achieving success in this business 
needs impression and inter-personal skills, ability to perform special 
processes of consulting as well as other consulting skills. Knowing the 
methods of changing knowledge to action in different types of consulting 
has great importance for management consultants. The drastic increase in 
the demand for management consulting services has led to some 
fundamental challenges in this industry such as merit-based recruitment and 
merit-based selection, systematic methods for the appointment and 
promotion and also the evaluation of consultant performance. In this article, 
different types of consulting such as external organization and internal 
organization consulting, consulting based on problem-based behavior and 
solution-based behavior, the role of consultant as an expert or as a 
generalist, scientific model of selection and Carnegie model are described, 
along with the findings of a field research on required skills of management 
consultants.  
 
Keywords: Management consultant, Consulting challenges, Types of 
consulting, Merit-based recruitment  
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   مقدمه-1
بل و فرنچ تاكيد مي كنند كه  هر چه تجربه و تخصص مشاور بيشتر باشد، انتخاب و 

 كه مي توان به نحوي.  مستلزم زحمات كمتري استطراحي برنامه هاي تغيير مناسب تر و
 بلكه ،كميـــت و كيفيت  مشاوران مديريت ، نه تنها  تعيين كننده  رشد صنعت است: گفت

 الگوها و مدل هاي تـــوسعه بر اساس شناسايي تحولات جهاني و ارايهدر سطح كلان نيز 
، 1بل و فرنچ(روندهاي موجود ،  تعيين كننده موفقيت مديران و اثر بخشي سازمانها است 

شركت هاي دولتي، شبه دولتي و خصوصي، كوچك و متوسط يا بزرگ  و ). 327، ص 1379
به خدمات ) سطوح راهبردي تا عملياتياز (همچنين سطوح مختلف مديران اين شركتها 

مشاوره، ضرورت برخورداري مشاور از خصوصيات و ويژگي هاي علمي و  تخصصي، 
  .تجربي و شخصيتي را اجتناب ناپذير مي سازد

  يك موسسه كانادايي با سي هزار نفر كارمند به دليل كاربرد روش هـاي مـشاوره و                 
مـشاوران  . لار صرفه جويي هزينه داشته باشـد      روانشناسي در سازمان توانست هفت ميليون د      

مديريت مي توانند با ايجاد ارتباطـات سـازنده مـوثر بـين كاركنـان و مـديريت بـه افـزايش                      
اديـب زاده ،  (به بهره وري سازمان كمك كنند ... ،كاهش مناقشات كاركنان و خشنودي شغلي

 روشها، واع مشاوره ،اين بررسي ها نشان دهنده اهميت مساله در خصوص ان).7 ، ص 1382

ابزار و فنون انتخاب و شايسته گزينـي ، بررسـي ميـزان اثرگـذاري مـشاوران در بهـره وري                     
  . است...سازمان ، افزايش مهارتهاي مورد نياز مشاوران و 

   تعريف مشاوره مديريتي-2 
مفهوم ضمني سنتي آن .  دادن پند و اندرز داشته استبرهميشه دلالت » مشاوره «واژة 

 داراي دانش تخصصي بوده و در هنگام ضرورت، مي تواننـد          كهد دارد   فرآاره به برخي از ا    اش
 ).11،ص1382مارگريـسون، ( قـرار دهنـد    ديگـران  در اختيار     دانش خود را     در قبال هزينه اي   

اي خود توليـد فكـر و نـوآوري         است كه بنا به ماهيت حرفه      ري فرهيخته و دانشگ   در ف مشاور
،آنها را به صورت اقتضايي و كاربردي ،با توجه به ها و تفكرات جديد     كسب نظريه با  كند و   مي

  ).1381آذرهوش،(دهد   در خدمت مأموريت و اهداف هر بنگاه قرار ميمشكلات سازمانها ،
  

  

1. Bell & French  
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   مشاوره مديريتي اثربخش-3
امـا از   صنعت مشاوره در كشورهاي رشد يافته، اگرچه روند كنـدو تـدريجي داشـته،       

همچنين در اين كشورها رشد صنعت مشاوره همگام . دار بوده استرشدي خودجوش برخور
با توجه به اينكه مشاوره بـا ذخيـره         .پيش رفته است  ... با رشد پژوهش و آموزش مديريت و        

در آمـوزش  . و كمتر مانند آموزش قابل انتقال است(تجربيات و  در طول زمان شكل مي يابد       
 هـر مـدل بايـد بـا شـرايط       ود اما در مشاوره ،مدلها در حد تئوري و كاربـرد آن بحث مي ش   

 مراحل آن به تخصص و كار  هكشور تطبيق داده شود و به يك برنامه عملي تبديل شود كه هم
با اين حال براي رشد مشاوره بايد شرايط رقابتي وجود داشته باشد و از آنجـا                )زياد نياز دارد  

تئوريهـا نيـاز دارد، بررسـي چگـونگي     به نبوغ و خلاقيت براي كـاربرد         كه مشاوره مديريت ،   
  .وضعيت مشاوره در ايران از اهميت زيادي برخوردار است

اين مشاوره .اثربخشي مشاوره مستلزم تحقق اهداف سازمان و موفقيت مديران است
به گونه اي است كه عملكرد رضايتبخش همه اعضاي سازمان را در بردارد، افزايش روابط 

فه اي و بين سازماني، انعطاف پذير شدن بيشتر ساختار و ايجاد غيررسمي و تعامل ميان وظي
اين سؤال كه آيا . از تجليات آن است... يندهاي متفاوت و جديد، افزايش هم افزايي و فرآ

مشاوره داخلي اثربخش تر عمل مي كند يا خارجي، به ميزان پيچيدگي مساله سازمان بستگي 
ويژگي ها و مشخصه هاي معيني است اگرچه در اما مسلماً مشاوره اثربخش داراي .دارد

كشور اين مشخصه ها كاملا ساخت يافته و شناخته شده نيست اما با سياست هــاي نهادهاي 
  .مرتبط، مي توان به تدوين هرچه جامع تر آن اميد داشت

 مشاوره اي از شركت كنندگان خواسته شد مـواردي از رفتارهـاي قابـل    هدر يك دور 
سازگاري وهمگرايي پاسخ هاي بدست آمده محقق )1جدول (دسته بندي كنندقبول مشاور را   

 باور كه براي رفتار قابل قبول و غيـر قابـل            براين اين امر  تأييدي است       .را متعجب كرده بود   
  ).8،ص1382مارگريسون،( وجود داردفرهنگيقبول مشاور رايزن نوعي استاندارد 

 
شاوران مديريتاستاندارد هاي فرهنگي رفتارهاي م)1(جدول  
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  88 ص 1383مارگريسون، : منبع 

    مهارتهاي مشاوران مديريت-4
 امـا اجـزا و عناصـر        ، فنـي مختلفـي دارنـد      مسايلره ، نقشهاي متفاوت در انواع مشاو    

ازجمله وظايف مـشاوران مـديريت تركيبـي از شـناخت و درك      . مشاوره بسيار مشابه هستند   
نيازهاي متقاضي مشاوره ، ارايه اطلاعات، تشخيص روشهاي حل مساله و ارايه پيشنهاد و راه     

ي اقدامات اصـلاحي، تـسهيل      حل ها، كمك به اجراي راه حل ها، ايجاد فضاي همكاري برا           
يند يادگيري ، اتخاذ روشها و اصول متناسب با اهداف سازمانها، ايجاد شبكه هاي ارتباطي           فرآ

... افـزايش بهـره وري و       قوي داخلي و خارجي ، مهارتهاي ميان فردي ، كـاهش هزينـه هـا ،               
مـشاوره اي    مختلفـي از فعاليـت       انواعهمچنين  . اسـت كه در انواع مشاوره مشاهده مي شود       

 ه مـورد اسـتفاد    ه شـده و شـيو     آوريوجود دارد كه همگي از طريق ماهيت اطلاعـات جمـع            
  .اطلاعات، مشخص مي شوند

يند ارايه خدمات،  نقش يك متخصص را ايفا كنند و يـا          فرآممكن است مشاوران در     
بيشتر در جهت تشخيص و حـل   1 متخصص مشاوران. نقش يك كل نگر يا تركيبي از هر دو     

  

  

1. Specialist  

 اثربخشمشاور
   مي دهد تا درك كندگوش 
بدون تناقض با آنچه مشتري در نظر دارد، داده هاي  

  .اطلاعاتي را مي پذيرد
  ه قضاوت نمي كند ه البدافي 
 مي متمركز مأموريت محوله به عنوان يك اولويت بر 

  .شود
   ارزيابي مسايل وقت اختصاص مي دهد براي 
  ي نسبت به مشكل يا فرصت است  پي آگاهدر 
 صحيحطور ه  را كه مشتريان مي گويند بآنچه 

   كندميخلاصه 
 ارايه مشترياننوعي اعتماد به ،  طريق ايما و رفتاراز 

   دهد مي
   قول خود وفا مي كند به 
  گيرد  مبتني بر نگرش مثبت در پيش ميرويكرد 
  . كندمي تسهيل در بهبود كارها كار  ايبر

  نااثربخشرمشاو
   را عقل كل مي داندخود  
 را كه به زعم مشتري اهميت ندارد، آنچه  

   كندميتوصيف 
 و به باد انتقاد مي كند  را سرزنش مشتري  

  مي گيرد
   ناشكيبايي و بي صبري نشان مي دهد نوعي

   مي دهد ارايه حلهايي تجويزي و لايتغير راه  
   د ريان تأكيتهاي خود و نه مش  ديدگاهبه  

  مي كند
   ديگران ايجاد اعتماد نمي كند در  
   تحقق وعده هاي خود قصور مي كند در  
  رد  گذا بر آنچه اشتباه است انگشت ميفقط  
 مي كند ولي هيچ گونه تغيير مثبت رخ كار  

  .دهدنمي 
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يند يادگيري مشتري فرآبيشتر به تسهيل  1كل نگر ه به مدير كمك مي كنند،ولي مشاورانمسال
 به نقش مهم مشاوران در مراحل اوليه تغيير سازمان 2بير و نوريا).1381آذرهوش،( مي پردازند

اشاره كرده اند و آنها را تامين كنندگان دانش تخصصي و مهارت حرفه اي مورد نياز سازمان                 
  ) .137، ص 2003بير و نوريا،(ندبر شمرده ا

طراحي پروژه ها متناسـب بـا انگيـزه و      « مـــوفقيت مشــاوران را به عوامل       3اسكافر
توسـعه  « ، » تقسيم پروژه هـاي بـزرگ بـه پـرژوه هـاي فرعـي            « ،  » توانايي متقاضي مشاوره  

 4كـا كا ).17، ص   2002اسـكافر، ( بر مي شـمارد   ... و  » مشاركت بين مشاور و متقاضي مشاور     
) تجربـه و تحـصيلات  ( حرفـه اي زيـاد      مهـارت موفق را كساني معرفي مي كند كه        ان  مشاور

 ظاهري ماننـد    مولفه هاي  برخوردار از    از قدرت اقتصادي زياد،    علاقه مند، برخوردار  داشته ،   
...  تن صدا، سبك نوشتن، نگاه و احساس درباره خـود و   اهميت دادن به طرز صحبت كردن،    

  ).24، ص 2003كاكا،(هستند
     سازمان بين المللي كار به افزايش رقابت در بيست سـال گذشـته اشـاره مـي كنـد و                   

مي افزايد كه علاوه بر بهبود كيفيت ،مشاوران مديريت حركت تهاجمي خود را هم در جهت             
يافتن مشتري و هم در جهت متقاعد ساختن مشتريان بالقوه در مورد قابليـت هـاي خـود در         

اين موضوع موجب شـده كـه در تبليغـات و بـازار يـابي               . ان تشديد كرده اند   مقايسه با ديگر  
امروزه مي توان حرفه مشاوره مـديريت را در         . خدمات مشاوره تغييرات زيادي به وجود آيد      

از .هر نوع و مقياس سازماني و در مورد هر نوع مساله قابل طـرح ،مـورد اسـتفاده قـرار داد                      
 گرفته تا زمينه هاي مشاوره مديريت فهرست و مشخص          سوي ديگر تلاشهاي متعددي انجام    

مند ه  انجمن هاي حرفه اي مشاوران به اين قبيل فهرستها، به صورت روز افزوني علاق             . شوند
شده اند تا از يك سو تعريف مناسبي براي پذيرش عضو جديد پيدا كننـد و از سـوي ديگـر                

 سازمان بـين المللـي كـار ،   (مايند  نارايهانواع مختلف اطلاعات قابل عرضه توسط اعضا را 

هنگـام    كالينز توانايي مشاوران را ابزاري براي شناخت موقعيت سـازمان ).38-34،صص1373
مواجه با موضوعات مهم بر شمرده و درخصوص ويژگي هاي تيم مشاوره مي آورد كـه هـر                  

  

  

2. Generalist 
3. Beer & Nohria 
4. Schaffer 
5. Cucka 
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د مشروط  يك از اعضاي تيم مشاوره قادر به مباحثه و گفتگو به منظور شناخت واقعيت هستن              
بر اينكه اين توانايي ناشي از نياز خودخواهانه فرد براي رسيدن به يك هدف يا حفظ علايـق      
كوته بينانه نباشد، داراي طيفي از ديدگاه ها هستند اما هر يك از آنان نسبت به بخش خاصي                  

نـه   مـي اسـت ،  أت مشاوره يك گـروه داي از سازمان يا محيط خود،دانش عميق تري دارند هي        
... ه اي بـراي مـوارد خـاص كـه بـراي يـك پـروژه خـاص گـردآوري شـده باشـند و                          كميت

  ).162 – 161، ص 1383 ،1كالينز(
اهميت و اولويت مهارتهاي مـشاوران مـديريت شـامل مهارتهـاي علمـي، تجربـي و            

در اين تحقيق با عنوان نقـش مـشاوران   . شخصيتي در يك تحقيق ميداني به دست آمده است     
 سازمان، ابتدا مهارتهاي مورد نياز مشاوران بررسـي و شناسـايي شـد و               مديريت در اثربخشي  

نتايج تحقيق نشان داد كه رابطه      . مؤلفه هاي آنها در قالب پرسشنامه مورد سنجش قرار گرفت         
 تجربي و شخصيتي مـشاوران       رابطه مهارتهاي علمي،  (متوسط و ضعيفي بين متغيرهاي تحقيق     

همچنين در اين تحقيق پس از بررسي هاي علمـي          . ردوجود دا ) مديريت و اثربخشي سازمان   
براي شناسايي مهارتهاي مورد نياز مشاوران مديريت، اولويت و اهميـت مهارتهـا از ديـدگاه                
مديران عالي سازمان هاي موفق بررسي و با آزمون فريدمن معني داري اولويت بنـدي تاييـد                 

 : شد كه ترتيب اهميت آنها عبارتند از
  ارتباطات كلامي .1
 تعهد به اخلاق حرفه اي .2
 درك مشكلات واحدهاي مختلف .3
 داشتن ارزشهاي اخلاقي .4
 توانايي آسيب شناسي مشاور از سيستم هاي درون سازمان .5
 توسعه اعتماد و اطمينان در مديران و  اعضاي سازمان .6
 مهارتهاي ارتباطاتي موثر  .7
 2خود تنظيمي .8
  مديريتهخشناخت عميق از ابعاد مختلف سازمان و شناخت جامع از چر .9

 توانايي تلخيص و تنظيم مطالب .10
  مورد مشورتهدارا بودن سوابق و تجربه در زمين .11
 بكارگيري شيوه مناسب ايجاد تغيير .12

  

  

1. Collins 
تنسيق پتانسيل عاطفي و ميل به تامين انتظارات ( عقلانيت و فعاليت است  ر عاطفه، قواعد،رفتـــار و عمل همزمان مبتني ب. 2

  .)51 ص، 1375ي، چلب) ( اجتماعي براساس محاسبه عقلاني پيامد عمل
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  مديريتهآشنايي با فنون و دانش تخصصي  مشاور .13
ــساله    .14 ــل م ــراي ح ــستند  ب ــب و م ــون مناس ــارگيري فن ــوردي  (بك ــواني و لاج ال

 )121،ص1383،
  بـراي پاسـخگويان از     پرسشنامه 45 از توزيع تعداد     اولويت و اهميت مهارتهاي فوق    

 به دست آمده در دو سازمان نمونه و مقايسه    )مديران عالي و مشاوران مديريت     (آماريجامعه  
 از مديران عالي سـازمانهاي      .  پرسشنامه تكميل و دريافت شده است       39 تعداد   كه از بين آنها   

 14 تعـداد  ، مورد سنجش قـرار داده بودنـد   خود رامشاورانكه  )داراي رتبه اول تا سوم    ( موفق
 متغيـر  براي.است پرسشنامه دريافت شده     10نيز تعداد   موفق  كمتر  از سازمانهاي   و  پرسشنامه  

 پاسـخگو از    15تعـداد   نيـز   ) هـم افزايـي   ( مـشاور  -  مدير   موثر ات  مداخله گر مهارت ارتباط   
  بـه ابسته بـه وزارت نيـرو  ، و كمتر موفقسازمانهايدر سازمانهاي موفق و  و مديران   مشاوران  

  : از جمله نتايج تحقيق عبارتند از. داده اند پاسخ پرسشنامه ها
واني برخي از شاخص هاي مربوط به ويژگـي هـاي تجربـي مـشاوران               فرآ توزيع   -1-4

  :مديريت
شــناخت عميــق از ابــــعاد مختلف سازمان و شناخت جامع از «واني ارزش شاخص فرآتوزيع ) 2(جدول

  »ديريتچرخة م
گويه هاي مهارت شناخت عميق از ابعاد مختلف  نتايج طيف ليكرت

 5 4  3  2  1 سازمان و شناخت جامع از چرخة مديريت
انحراف  ميانگين

 معيار
 توجـــه بـــه آداب و ســـنن -1  2  14  3  3  1  وانيفرآ

  7/8  60 /9  13  13  4/ 3  درصد  جامعه و فرهنگ سازمان
56/3  992/0  

ــه  -2   2  14  3  3  1  وانيفرآ ــدرت درك جنب ــاي ق ه
نگــــرش (مختلــــف مــــسئله 

  )سيستمي
  7/8  60/ 9  13  13  4 /3  درصد

56/3  992/0  

يند طراحي  فرآ مستندسازي   -3   3  12  7  0  1  وانيفرآ
  13  52 /2  30 /4  0  3 /4  درصد  دستورالعمل هاي كاري

70/3    875/0  

  1  وانيفرآ
  

0  
  

8  
  

8  
  

 تعريف و مستندسازي ابعاد     -4  6
پروژه در قالب روش و تكنيك      

  1/26  8/34  8/34  0  3/4  درصد  ابل درك و اجرا ق

78/3  998/0  

نتايج گويه هاي مهارت شناخت عميق از ابعاد  مختلف سازمان و شـناخت جـامع از     
 مديريت بيانگر آن است كه ميانگين نتـايج متوسـط و بـالاتر اسـت و انحـراف معيـار           هچرخ
ولفه هاي ذكر شده در وضعيت مناسب و مورد توجه بوده و            بطور كلي م  . مي باشد ) 1(حدود

  .انحراف معيار كمتر از يك و در حد مناسبي مي باشد كه بيانگر پراكندگي كم نظرات است
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  »درون سازماني توانايي آسيب شناسي مشاور از سيستم هــــاي«واني ارزش شاخصفرآتوزيع ) 3(جدول
  گـــــويه هاي مهارت نتايج طيف ليكرت

هاي درون   از سيستم آسيب شناسي مشاور
 5 4  3  2  1 سازماني

انحراف   ميانگين
 معيار

 توانايي تعريف دقيـق و طبقـه     -1  3  11  5  4  0  وانيفرآ
ــدود    ــوع و ح ــده موض ــدي ش بن

  13  8/47  7/21  4/17  0  درصد  خدمات هر پروژه 

  
  
56/3  

  
  
954/0  

تــشخيص ســريع در انتخــاب -2   3  10  7  3  0  وانيفرآ
ط بـه   علائم و نـشانه هـاي مربـو       

  13  5/43  4/30  13  0  درصد  مساله
  
56/3  

  
895/0  

  

وانـي  فرآواني هاي طيف ليكرت بيانگر ميزان       فرآدر بررسي تحليلي از آمار توصيفي،       
توانـايي تعريـف       «هميانگين به دست آمده در مورد مؤلف      .و درصد پاسخ پاسخ دهندگان است     
بيانگر اين نكته است كه ميانگين » دود خدمات هر پروژهدقيق و طبقه بندي شده موضوع و ح

 عدد مناسبي است در واقع نتـايج مؤلفـه هـاي         954/0نتايج از متوسط بالاتر و انحراف معيار        
بالاتر از  » ي مشاوران سيستم هاي درون سازماني     سمهارت آسيب شنا  «بدست آمده گويه هاي     

  .مناسبي استاست كه ميزان ) 1(ميانگين و انحراف معيار حدود
و بررسي گويه هاي مهارت بكارگيري فنون مناسب و مستند بـراي            ) 4(نتايج جدول   

بيانگر آن است كه ميانگين نتايج متوسط و بالاتر است و انحراف معيار ) 5جدول (حل مساله 
بطور كلي مولفه هاي ذكر شده در وضعيت مناسب و مورد توجه بوده و              .مي بـاشد ) 1(حدود

  . كمتر از يك و در حد مناسبي مي باشد كه بيانگر پراكندگي كم نظرات استانحراف معيار
  
  
  
  

  »بكارگيري شيوه مناسب ايجاد تغيير«واني ارزش شاخصفرآتوزيع ) 4(جدول 
گويه هاي مهارت بكارگيري شيوه  نتايج طيف ليكرت

 5 4  3  2  1 مناسب ايجاد تغيير

انحراف  ميانگين
 معيار

      4  14  2  3  0  وانيفرآصـرف توانايي و تمايل-1
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زمان بـراي ايجـاد نظامنامـه     
  كيفيت

  886/0  82/3  4/17  60/ 9  8/ 7  13  0  درصد

ــناخت -2   6  9  6  2  0  وانيفرآ ــه و شــ  توجــ
آمــادگي ، توانايي قابليـت     

  ها و انگيزه هاي شما
  1/26  1/39  1/26  7/8  0  درصد

  
82/3  

  
936/0  

ــساني  -3  2  8  8  5  0  وانيفرآ ــروي ان ــود ني وج
ــراي   ــه اي بـ ــهحرفـ  ارايـ

  7/8  8/34  8/34  7/21  0  درصد  خدمات
30/3  926/0  

تشكيل جلـسات طوفـان     -4  5  10  6  1  1  وانيفرآ
ــا ا  ــزي صــحبت ب ــرآمغ د ف

ــراي   ــازمان بـ ــدي سـ كليـ
  طراحي پروژه 

  21 /7  5/34  26/ 1  4 /3  4 /3  درصد
74/3  01/ 1  

ــه   -5  4  6  8  4  1  وانيفرآ ــروژه ب ــسيـــم پ  تق
  4/17  1/26  34/ 8  17 /4  4 /3   درصد  پروژه هاي فرعي

34/3  11/1  

  

  »بكارگيري فنون مناسب و مستند براي حل مساله«واني ارزش شاخص فرآتوزيع ) 5(جدول 
گويه هاي مهارت بكارگيري فنون  نتايج طيف ليكرت

 مناسب و  مستند براي حل مساله
1  2  3  4 5 

 انحراف معيار ميانگين

عــــة  داشــــتن مجمو-1  1  7  9  5  1  وانيفرآ
ــدلهاي   ــيعي از مــ وســ

  مفهومي و فنون مداخله
  3 /4  30/ 4  1/39  7/21  3 /4   درصد

  
08/3  

  

  
949/0  

استفاده از پرسشنامه و    -2   3  8  5  4  3  وانيفرآ
تحقيـق در   (مصاحبه بـاز    

  بازخوردهاي دقيق)  عمل
  13  8/34  7/21  17  13  درصد

  
17/3  

  
266/1  
  

ترغيـــب كارشناســـان -3  5  7  7  4  0  وانيفرآ
  7/21  4/30  4/30  4/17  0  درصد  براي انجام كارها

  
56/3  

  
03/1  

  
 

  : شاخص هاي مربوط به ويژگي هاي تجربي مشاوران مديريت-2-4
    اين بخش از سئوالات پرسشنامه نيز ماننـد مهارتهـاي علمـي مـشاوران مـديريت                

»  مـشكلات واحـدهاي مختلـف   درك« : مشاوران شامل موضوعات كلي است كه عبارتنـد از  
كافي بودن سوابق و «، »قدرت تلخيص و تنظيم مطالب    «،»توسعه اعتماد و اطمينان در سازمان     «

  .»تجربه در زمينة مورد مشورت
 نتايج بررسي تحليلي مهارت توسعه اعتماد و اطمينان در سازمان كـه شـامل               از جمله 

  :مؤلفه هاي 
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تيم (ت در سازمان ضرورت ارتباط با نمايندگان ساختار قدر 
 معاونت نيروي انساني و –يس كل اجرايي  ري–مديريت عالي 

 ...)معاونان و 

 د سازمان در همه مراحل كارفرآجلب مشاركت شما و ا 

 كمك براي استفاده بهتر از مهارتها و استعدادهاي موجود در سازمان 

آگاهي از توانايي ها و محدوديت هاي خود در پرسشنامه مي باشد،  
نگر اين نكته است كه ميانگين نتايج از متوسط بالاتر و انحراف بيا

  .معيار حدود يك و عدد مناسبي است

  :  شاخصهاي مربوط به ويژگيهاي شخصيتي مشاوران مديريت-3-4
راز دار  «نيز كه در برگيرنده مولفـه هـاي         » تعهد به اخلاق حرفه اي    «نتايج گويه هاي    

پرهيز از استفاده نادرسـت از داده       (ابع و مصالح سازمان   حفظ من « ،» دفرآبودن و حفظ مصالح ا    
تـامين و در  «،»اعتمادپذيري  و اطمينـان « ،» ) هاي اطلاعاتي، پرهيز از نادرست نمايي و تباني   

اسـت بيـانگر   » داشتن نگاه نقادانه و قابليت پذيرش نقـد   « ،    » قضاوت ها و تصميم گيري ها     
ه بين مديران و مشاوران در شركتها و سازمانهاي پراكندگي كم نظرات در پرسشنامه توزيع شد

  .رتبه اول و دوم و سوم بود
توجه بـه   «،» دقت در انتخاب بعضي كلمات كليدي عبارات و صفات        «     گويه هاي   

، در بررسي شـاخص توانـايي       »درك گفته ها و اعمال ديگران     «،  »بروز احساسات و هيجانات   
همچنين در بررسـي شـاخص      .ل قرار گرفته بود   تلخيص و تنظيم مطالب مورد بررسي و تحلي       

داشـتن شـهرت در زمينـه       «كافي بودن سوابق و تجربيات در زمينه مورد مشورت، گويه هاي            
و تعداد سازمان هايي كه مـشاور بـا آنهـا كـار كـرده       ( داشتن مشتريان برجسته    « ،» مورد نظر 

له ر داشتن در وضعيتهاي مسأ    قرا«،»بليآگاهي از نتايج فعاليت مشاور با سازمانهاي ق       «،» )است
   .در پرسشنامه ها مطرح شده بود» دار مختلف

  :بررسي تحليلي از شاخص هاي ويژگي هاي علمي مشاوران مديريت - 4-4
بـا اثربخـشي    »  مـديريت  هآشنايي با فنون و دانش تخصصي مـشاور       «ارتباط شاخص   

 بدسـت آمـده ، بنـابراين    =α< 0 P-V =% 5از آنــــجا كــــه در ايـن تحليـل   :سازماني
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 مديريت و اثربخشي وجـود     هارتباط معني داري بين آشنايي با فنون و دانش تخصصي مشاور          
  . زياد را نشان مي دهداست كه همبستگي بسيار) r  = 71/0( دارد و ميزان اين ارتباط 

ع از  شناخت عميق از ابعاد مختلف يك سازمان و شـناخت جـام           « ارتباط شاخص    •
 Significant)از آنجا كه سطح معني داري :با اثر بخشي سازماني» چرخه مديريت

Level=P-Value)     5 از حدود خطاي = %α        8/0( بزرگتـر اسـت (P-V=   لـذا 
  .ارتباط معني داري بين شاخص فوق واثربخشي سازماني وجود ندارد

بـا  »  از سيستم هـاي درون سـازماني       توانايي آسيب شناسي مشاور   «ارتباط شاخص    •
 = P-V) 0/0 1 (سطح معني داري بــــــراي ايـــن شاخص، :اثربخشي سازماني

متوسـط بـا   ) ارتبـاط (  است بنابراين همبستگي = r)  0 /5(  است و ميزان ارتباط 
  .اثربخشي وجود دارد

با توجه  :يبا اثر بخشي سازمان   » بكارگيري شيوه مناسب ايجاد تغيير    «ارتباط شاخص    •
 همبـــــستگي معنـي داري بـين دو متغيـر     = r) 25/0 (  و  =P-V) 23/0 (به  

  .وجود ندارد
با اثـر بخـشي     » بكارگيري فنون مناسب و مستند براي حل مساله       « ارتباط شاخص    •

   = r) 0 /54(  اسـت و    = P-V) 0 /00 6(در اين تحليل از آنجـا كـه   : سازماني
  .ير وجود داردارتباط متوسط بين دو متغ

  : بررسي تحليلي از شاخص هاي ويژگي هاي تجربي مشاوران مديريت-5-4
در :بـا اثـر بخـشي سـازماني       » درك مشكلات واحدهاي مختلف     « ارتباط شاخص    •

  ارتبـاط   = r)131/0 ( و = P-V)   551/0 (ايــــن شــــاخص بـــا توجه به 
  .معني داري بين اين دو متغير وجود ندارد

بـا اثربخـشي     »توسعه اعتماد و اطمينان در شما و اعضاي سازمان        «  شاخص   ارتباط •
  است، بنابراين    =P-V) 00/0 5 ( بوده و        =r)0 /557(از آنــــجا كه      : سازماني

  .همبستگي متوسطي بين اين دو متغير وجود دارد
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درايـن   :بـا اثربخـشي سـازماني     » قدرت تلخيص و تنظيم مطالـب     « ارتباط شاخص  •
 ارتبـاط كمتـر از    =P-V) 0/0 34 ( و= r) 443/0( تـــــــوجه بـــه    تحليل با

  .متوسط را نشان مي دهد بنابراين ارتباط وجود دارد اما ضعيف است
بـا اثربخـشي   »  مورد مشورتهكافي بودن سوابق و تجربه در زمين    « ارتباط شاخص    •

ــخـشي بـا     بـالا بـين ايـن متغيـــــر بـا اثرب           وجــود ارتبــــاط بـسيار   : ازمانيس
  .  در تحليل آنها ديـده مي شود= P-V) 00/0 2( و  = r)594/0(توجه

  : بررسي تحليلي از شاخص هاي ويژگي هاي شخصيتي مشاوران مديريت-6-4
از آنجا كه سطح معني : با اثربخشي سازماني» داشتن ارزشهاي اخلاقي« ارتباط شاخص  •

ـــطاي (Significant Level=P-value)داري  ــدود خ ـــر α%  = 5 از ح  بزرگت
مي باشد، بنابراين ارتباط معني )  = r 392/0(و  =P-V)α > 64/0%  = 5 (اســت  

  .داري بين دو متغير وجود ندارد
در اين تـــــحليل     :با اثر بخشي سازماني   » تعهد به اخلاق حرفه اي      « ارتباط شاخص    •

  . بالايي بين دو متغير را نشــــــان مي دهدارتباط بسيار) =6/0r(و= P-V )0(بـــــا
-P)  005/0(با توجه بـــــه : با اثربخشي سازماني» ارتباطات كلامي« ارتباط شاخص  •

V=56/0(  و (r =ارتباط متوسطي بين دو متغير وجود دارد    
     و=P-V)  18/0(در تحليـل  :سـازماني  با اثــــربخشي» خودتنظيمي«ارتباط شاخص  •

 )478/0 (r=                    بدست آمده است بنابراين ارتباط معنـي دار بـين دو متغيـر ، كمتـر از   
 .متوسط است

بـا  » مهارتهاي ارتباطات موثر مشاوران مديريت    « بررسي تحليلي از ارتباط شاخص       -7-4
  :اثربخشي سازماني 
معني داري بين     اســـت بنابراين ارتباط      =293/0  (r( ،  =P-V) 177/0( از آنجا كه  

  .متغــــير فوق و اثربخشي وجود ندارد
بـا اثربخـشي   » مهارتهاي ارتباطـات  مـوثر مـديران      « بررسي تحليلي از ارتباط شاخص       -8-4

 بالايي بــين   ارتـباط بسيار= r)  695/0(   و =P-V) 003/0( با توجه به وجود  :سازماني 
  .دو متغير وجود دارد
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ط كل ويژگيها و مهارتهاي مشاوران مديريت بـا اثربخـشي            بررسي تحليلي لز ارتبا    -9-4
  : سازماني

 ارتباط متوسطي بـين متغيرهـا وجـود    = r)  562/0(  و=P-V) 004/0( با توجه به 
و گـروه مقايـسه     ) اول تا سوم      ه  سازمانهاي داراي رتب  (بطور كلي با بررسي گروه نمونه       . دارد

كه ارتباط معني داري بين ايـن دو گـروه وجـود           نمي توان ادعا كرد     ) سازمانهاي كمتر موفق  (
 جدول كوچكتر است و با استناد به سطح معنـي دار  t بدست آمده از     tاز آنجا كه آماره     . دارد

بزرگتر است، لذا تفـاوت معنـي دار   )  α% = 5( كه از حدود خطـــاي     (P-V)بدست آمده   
ني به طور كلي مـشاوران مـديريت سـبب تفـاوت دو             يع.بين  دو گروه فوق ديده نمي شود         

ولي ) 6جدول(در اين ارتباط آزمون برابري واريانس نيز انجام شده است . سازمان نشده است
  .با توجه به يكسان بودن نتايج مي توان هركدام از آنها را مدنظر قرار داد

   نتايج آزمون واريانس ها-الف) 12(جدول 
سطح معني داري  Fآماره  

 Fماره آ
سطح معني داري   درجه آزادي Fآماره 

 آماره ها
 447/0 22 0 /774 فرض برابري واريانس ها

فرض عدم برابري واريانس ها
 
29  
 

 
98%   

 
896/ 0 1 /29 396/0 

  

   نتايج آزمون واريانس ها-جدول ب
 سطح 

  معني داري
سطح معني  T درجه آزادي

  داري
F 

 0 /774 22 447/0  فرض  برابري واريانس
فرض عدم برابري واريانس 396/0 1/29 869/0 

 
98/0  

 

 
9/2 

 

بنابراين با توجه به شناخت وجوه اشتراك مهارتهاي مشاوران مديريت كه از بررسـي              
ادبيات علمي تحقيق به دست آمد، در انواع مشاوره،  افزايش مهارت هاي علمي ، تجربـي و                  

  .    ي سازمان و موفقيت مديران محسوب مي شودشخصيتي مشاوران از مهمترين عوامل اثربخش
 مكانيزم مفيد براي    ارايه به عنوان نتايج تحقيق پژوهشي            اسـاس طرح مطالب فوق   

. يند مشاوره در سازمانها اسـت     فرآو پيش بردن    ) ...مشاوران كارآمد و    (د مناسب   فرآانتخاب ا 
  نهـا اشـاره شـده اسـت ،      اهميت آبهدر نظر داشتن مهارتهاي مورد نياز مشاوران مديريت كه        

 ممكـن اسـت     كـه البتـه   قرار گيرد    خط مشي همه سازمانها در گزينش ها         نمي تواند به عنوا   
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 بنـابراين بـا در نظـر داشـتن مهارتهـا و      .آنها وجود داشته باشـد  اولويت  تفاوت در اهميت و     
اينكـه  . پـردازيم  ابتدا به بررسي انواع به كارگيري مـشاوران مـي    ده ،شناسايي ش ويژگي هاي   

، وجود مهارتهاي مشاوران را در انواع مشاوره مـورد          چگونه مي توان به عنوان يك ضرورت      
  . است ، اما قابل دستيابي و ارزشمنددشوار و زمان برتوجه قرار داد، 
ميـزان  « ابتدا به انـواع مـشاوره كـه از           با در نظر داشتن اين پيش فرض ها ،           بنابراين

رابطـه تعـاملي    «،»نحوه به كارگيري مشاوره داخلي و خارجي سـازمان        « ،»تغييرات در سازمان  
مي پردازيم و سپس نتيجه ...  و »چگونگي استفاده از اصول و روشهاي تغيير« ،» مدير و مشاور

آنچـه بـراي هـر سـازمان اثربخـشي اهميـت دارد، برخـورداري         مي گيريم كه در هر شرايط ،   
از ويژگـي و مهارتهـايي      ) هداف و استراتژيهاي هر سازمان    با توجه به اهميت ا      (مشاوران آنها   

در اينجـا مـي تـوان بـه     .اسـت ... است كه متناسب با شرايط و نيازهاي سازمان وتغييـرات و          
وي تاكيد مي كند، بايد     . ، اشاره كرد  ه  آورد كه كالينز در كتاب خود    تيم مشاوران   ويژگي هاي   

بحث و گفتگـو مي كنند انتخاب كرد، كساني         مسايلد مناسبي كه به طور جدي در مورد         فرآا
         كه حقايق ناخوشايند را مي داننـد و بـر مبنـاي سـؤالاتي كـه در سـه محـور فكـري مطـرح                

 آيا ما واقعا مي دانيم در كدام زمينه مي توانيم در دنيا حرف اول          : مي شوند، حـركت مي كنند    
تيم؟ آيـا واقعـا محـرك هـاي موتـور       در چه كاري موفـق هـس  را بزنيم، نه اين كه ببينيم فقط 

اقتصادي خود از جمله معيار اقتصادي خود را مي شناسيم؟ آيا واقعا مي دانيم چه چيـزي بـه     
  بهترين نحو اشتياق ما را بر مي انگيزد؟

يند، ابزاري اسـت  فرآپيش بردن اين  براي   يك مكانيزم مفيد  وي در ادامه مي آورد كه       
دي شايسته اسـت كـه بـه طـور          فرآ متشكل از ا   أتاين هي . م مشاوره ناميدي  أتكه ما آن را هي    

مكرر و حتي پس از اوقات كار در چارچوب اين سه محور فكري، در گفتگوها و مباحثي كه     
 اگـر بـه     ...به موضوعات و تصميمات اساسي سازمان مربوط مي شوند، شركت مـي جوينـد             

به نحو اهيم نيد، به تدريج مفتعداد دفعات كافي و به گونه اي مصمم اين سه محور را مرور ك  
           امـا بـه تـدريج حاصـل       . اين كار يك شبه صورت نمي گيرد      .  شد بسيار عميقي درك خواهد   

  ).160 – 161، ص 1383كالينز،(مي شود
  پرسيدن سئوال در چارچوب     

  سه محور فكري     
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   و ارزيابي دقيق دردنق                               در  بحث و گفتگو                            

  چارچوب سه محور فكري                                        چارچوب سه محور فكري                       
  

  
  تصميمات اجرايي در

  چارچوب سه محور فكري
   ميزان تغييرات در سازمان و انتخاب مشاور-5

و عـضو   ) هلنـد (نـشگاه تيلبـرگ     درخصوص نوع مشاوره، مصاحبه اي بـا اسـتاد دا          
بعمل آمد كه به سـه روش بـراي چگـونگي بـه كـارگيري مـشاوران           (IIE)موسسه مهندسان   
  :اين روشها عبارتند از. مديريت اشاره شد

و بـراي رفـع     تغيير را انجام داده استهدر روش اول مديريت عالي سازمان، برنام .1
 برخي مشاوران شركتهاي بـزرگ      موانع و خنثي كردن مقاومت ها در مقابل تغيير،از        

 ـ دراين نـوع مـشاوره حتـي    .استفاده مي كند و معتبرـ كه اطلاعات كليشه اي دارند 
  نباشد اما آنها موظـف انـد بـاوجود         اگر تغيير و چگونگي آن مورد توافق مشاوران       

بنابراين در واقـع مـديريت   . موفق نبودن تصميمات مدير، آن را تسهيل و اجرا كنند       
 مـي كنـد و      ارايـه نه اي تلويحي و نه آشكار برنامه ها و راه حل هـا را               عالي به گو  

مشاور خواسته يا ناخواسته عملي انجام مي دهد كـه مـورد تاييـد مـديريت عـالي                  
  .سازمان باشد

در نوع ديگري، مديران ارشد كه توانايي تصميم گيري دارند و حوزه تغيير نيز فقط          .2
رد خاص را در بر مي گيرد، مشاوران        در يك زميـــنه تخـصصي است و يــك مو       

در آن زمينـه    ) 1بنـد (اين مشاوران ضمن دارا بـودن شـرايط         .به كارگرفته مي شوند   
 .خاص نيز از تخصص  بهره مندند

در نوع سوم ،مـديران عالي به مشاوراني كه اعتماد و اطمينان زيادي دارند ،كـارت                .3
 كارايي زياد آنان و به منزله اين كارت سمبل سابقه درخشان و(سفيد ارايه مي كنند   

و اطمينان دارند كـه آن  ) تاييد و اعتماد كامل به برنامه هاي مشاوران مديريت است    
مزيت اين كـارت  .  مشاوران ،عملكرد سازمان را به نحو چشمگيري تغيير مي دهند    

     
ت مشاورهĤهي  
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ـ كه فقط از سوي مدير عالي سازمان داده  مي شـود ـ استقلال مشاور در چگونگي 
 غيير با روش هاي علمي و صحيح است ، نه آنچه فقط مديـــر مي پـسندد ايجاد ت

 ).، مصاحبه1،1382عشايري(

    انواع به كارگيري مشاوران-6
    مشاوران داخل و خارج سازمان-6 -1

مديـــر  :  زير مطرح مي كند    هسكاران مرحله مشترك براي انواع مشاوره را با مشخص        
 اي روبرو است و به نـدرت فرصـت دارد بـه يـــك               مشكلي را احساس مي كند يا با مساله       

بنابراين مدير . بررسي كاملا علمي دست بزند ، به ويژه اگر مساله ابعاد گسترده اي داشته باشد
ناگزير خواهد بود محققي را بيابد تا نقش مشاور را براي وي ايفا كند و اطلاعات مفيد و راه                   

   ).30،ص1380سكاران،( كند ارايهكارهاي مختلف را به او 
   به طور كلي براي اينكه مدير بتواند مساله سازمان را به گونه اي علمـي حـل كنـد            

 اوران داخل سازمان با بازنگريـــــمش. مجبور به استفاده از مشاوران داخلي و خارجي است
يند تحول و تجارب حاصل از آن، كار مـديريت و رهبـري تحـول را كـه            فرآو مفهوم سازي    

بـه  بـازخور    ارايـه دهنـد و بـا        فريني و رهبري اجرايي است مورد ارزيابي قرار مي        بيشتر كارآ 
مـشاوران خـارج از سـازمان عـلاوه بـر           .ندنكند تا به موقع اصلاح مسير ك        مديريت كمك مي  

 در ،هـا بـا تحـول    وم سازي ههاي ارزيابي ، بازنگري و مف       همكاري با مشاوران داخل در زمينه     
از  آنهـا   سـازمانهاي مختلـف بـه يـادگيري        اصل از تحـول در    بندي تجارب ح    مقايسه و جمع  

تحليل گران نظام به صورت كارشناسان داخلـي  همچنين . كنند  ميكمكنيز تجارب يكديگر 
نان سامان دادن به كوششهاي آيا مشاوران خارج از سازمان درخدمت مديران صف كه وظيفه        

  ).1381آذرهوش،(قرار مي گيرند ،انساني و فني در جهت ارتقاي سطح كارايي سازمان است
 بنابراين مدير ابتدا با توجه به برنامه اسـتراتژيك، سـازمان را در بـه كـارگيري ايـن                  

سپس با در   ...) با دانش رفتاري،با دانش سيستم ها براي پـــژوهش عملياتي ، و          (تحليل گران 
را اولويـت داده    براي نمونه سكاران قوت ها و ضعف ها         . نظر گرفتن اولويتها  عمل مي كند      

  

  

در تابـستان   ،  نويسنده مقاله مصاحبه فوق با دكتر جلال عشايري را با هدف شناخت روش هـاي بـه كـارگيري مـشاوران                      . 1
  .در موسسه تحقيقات و آموزش مديريت انجام داده است و 1382
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وي مي گويد كه هر مديري بايد در مورد استفاده ازمشاوران داخل و خارج از سـازمان               .است
براي اخذ چنين تصميمي ، وي بايد از قوت ها و ضعف هاي هر دو آگاه باشد                .تصميم بگيرد 

  ).   33،ص1380سكاران،(تا بتواند برتريها و كاستيهاي استفاده از هريك را بسنجد 

 و ويژگي هاي آنان) داخلي( درون سازمانيمشاوران - 1-1-6
برخي از سازمانها واحد مشاوره و تحقيق دارند و آن را با  بخش خدمات مـديريت ،   

كاركنان اين . بخش سازمان و روشها ، بخش تحقيق و توسعه و نظاير آن  نام گذاري كرده اند
 و نيـاز دارنـد، بـه منزلـه          بخش براي واحدهاي ديگر سازمان كه با مـشكلي مواجـه هـستند            

مشاوران داخلي كه در اغلب شركت ها ). 33،ص1380سكاران،(مشاوران داخل عمل مي كنند
ينـد  فرآو حتي در ساختار سازماني آنها وجود دارند و يكي از مـوثرترين تـصميم سـازان در                 

انتخاب مشاوره مديريت محسوب مي شوند، داراي ويژگي هايي هـستند كـه برخـي از آنهـا              
  :ارتند ازعب

 .از معتمدين يا خويشان يا  مدير عامل يا اعضاي هيات مديره هستند .1

وظيفه خاص بر عهده آنها نيست و در مواقع مختلف فعاليت هاي متنـوعي بـه آنهـا                    .2
  .فعاليت هاي كه نوعا مسوول مشخصي در داخل سازمان ندارد. ارجاع مي شود

  .از مديران و كاركنان ارشد شركت هستند .3
ت نيمه وقت در شركت حضور دارند ولي مانندكاركنان تمام وقت محـسوب             به صور  .4

  ). 19، ص 1380شاه كرمي،عياري، شاه محمدي،(مي شوند
حسابدار نمونه يك مشاور داخلـي      .  مشاوران داخلي را به كار مي گيرند       سازمانها اكثرامروزه  
  بـزرگ  نفتـي  شركت   مشاوران داخلي يك  از  .  اما تعداد اين مشاوران رو به فزوني است        است
   كـه آنهـا انجـام      كارهايي هدامن. هايي را كه ايفا مي كنند، فهرست نمايند        تا نقش ه شد   خواست

  : از جمله دادند بسيار مؤثر بودمي
o همفـرآ  بازرگاني كه اطلاعاتي در مورد فرصت هاي موجود در بـازار             توسعهايزن  ر  

 . كردمي

o  را بررسي مي كرديندهاي كارايي و اثربخشي فرآ كه داخليبازرس . 

o  مي دادارايه اطلاعاتي كه مايحتاج كاربران را براي توليد مطرح و سيستمرايزن  . 
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o توصيهارايه بهداشت و ايمني حرفه اي كه به بهبود فعاليت هاي كاري و متخصص  

 . مسايل بهداشتي توجه داشتابـــبدر 

o   بـراي  يجاد اطمينان    اي براي واحد اطلاعات رايانه اي كه به ا         كنندههماهنگ  وجود
 .د شبكه و استفاده صحيح از آنها كمك مي كرترتيباتروز بودن  به

o   كه به فعاليت درزمينه هاي برنامه هـاي مـديريت وبرنامـه              مديريت وسعهـت رايزن
 .  مي پرداختكارراههريزي 

o   هم كردن اطلاعات صـحيح در مجلـه شـركت          فرآ عمومي كه مسؤول     روابطرايزن
 .بودبراي رسانه ها 

o   صنعتي كه در زمينه ايجاد يا تدوين خط مشي كلي سازمان در زمينـه               روابط رايزن 
 .  فعاليت مي كردمذاكرهمشاوره و 

o فعاليت يندهاي كاري و سيستم هاي توليد       فرآ در خصوص     كه دسيــمهنشاور  ــم
 ).8، ص1382مارگريسون،(مي كرد

ه از مـشاور داخلـي      يكي از كاستي هاي مديريتي در كشور ايـران ، موضـوع اسـتفاد             
در آموزش مديريت ،سرمايه گذاري هاي نسبتا خوبي شده است ،اما همگـام بـا آن بـه                  .است

قـسمتي از   . آموزش كادر ستادي سازمان ها ، يعني مشاوران داخلي چندان اهتمام نشده است            
ميم سـازي و    يند هاي تـص   فرآاين بي توجهي به الگوهاي ذهني مديران  ارتباط دارد كه ميان             

  ).1380ميز گرد، آذرهوش (ل نمي شوندصميم گيري تفاوتي قايت
  ) داخلي(برتريهاي مشاوران درون سازماني 

  .با سهولت و سرعت بيشتري از سوي كاركنان سازمان پذيرفته مي شوند  
براي درك ساختار ، فلسفه و فرهنگ سازمان و نيز وظايف و نظامهاي كاري به       

 .وقت كمتري نياز دارند

جرا، پس از پذيرش يافته هاي تحقيقات در سازمان ،آنـان خودشـان        در هنگام ا   
اين امر اهميت بسيار دارد زيرا . براي اجراي توصيه ها يشان در دسترس هستند   

هرگونه مشكلي كه هنگام اجرا پديد آيد آنان كمك خواهنـد كـرد تـا برطـرف              
 . ندهمچنين براي ارزيابي اثر بخشي دگرگونيهاي ديگر در دسترس هست. شود
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ممكن است براي واحدي كه از خدمت آنان بهره مند مي شود، هزينـه كمتـري     
ــد  ــار آورن ــه ب ــراي  . را ب ــژه ب ــه وي ــسايلب ــستند  م ــده ني ــدان پيچي ــه چن ي ك

  ).33،ص1380سكاران،(مناسبترند
  ) داخلي(كاستيهاي مشاوران درون سازماني  

 مـسايل به به دليل اينكه مدت زيادي در سازمان حضور داشته اند، ممكن است   
اين امر از ورود هر گونه ديـدگاه     . نگاه كنند   ) كليشه اي   (آن به  شكــل قالبي      

 جـدي و    مـسايل كند و نيز در مواردي كـه         يا چشم انداز جديد جلوگيري مي     
      مشكلات پيچيده براي پژوهش وجود داشـته باشـد آنهـا را بـا كنـدي مواجـه                 

 .كند مي

وجود دارند كه ممكن است با نفوذ خـود         لافهاي قدرتمند در سازمان     أتبرخي ا  
آنان را وادار كند تا واقعيات را پنهان يا تحريف كنند يـا دربـاره آنهـا گـزارش                   

 .ناروا بدهند

امكان دارد  مديريت و كاركنان حتي برجسته ترين گروه تحقيقـاتي خـودي را                
   به شمار نياورند كه در نتيجه بـه يافتـه هايـشان نيـز توجـه لازم                »متــخصص  «

 ).34،ص1380سكاران،(نمي شود

  و ويژگي هاي آنان) برون سازماني( خارجيمشاوران -2-1-6
 خـارجي   مـشاوران  . بسيار تثبيت شده و شناخته شده است       خارجي ه مشاور قشـــن 

 خـوب بـا     روابـط  آنها بـه حفـظ       ه اما هم  . توصيه هاي فني مهارتهاي زيادي دارند      ارايهبراي  
 با مهارتهـاي فنـي يـك        مهارتهاتركيب اين   .  دارند  مناسب نياز  الگوي رفتاري  ارايهمشتري و   

  . مي سازد) مجرب و دانشمند(مشاوره سطح بالا 
،  مـالي  ريـزي  برنامـه ،   شـركت  قـانون   دانش فني مورد نياز در زمينه هـاي        و مهارتها

 ـتحق،   عمـومي  روابـط ،  توسعه و   موزش، آ ايمني و   بهداشت،  بازاريابي،  حسابداري ،  علمـي  قي
مشاوران خارجي به ذب  عامل ج،انتخاب و استخدام، عمليات مديريت، مهندسيريزي  برنامه

امـل نيـست و شـاهدي بـر گـستردگي نقـش مـشاوره مـديريتي         ايـن مـوارد ك  .سازمان است 
  .  )8ص1382مارگريسون،(است
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  سازمانيبرتريهاي مشاوران برون  
وان فـرآ  ،تجربه  مشابهي داشته اندمسايلبه دليل همكاري با سازمانهاي مختلفي كه        

چنين دامنه گسترده اي از تجربه آنها را قادر مي سازد به جـاي            .به دست آورده اند     
 .آنكه به راه حلي فوري و توام با تعصب برسند،تفكر همگرا و  واگرا داشته باشند 

، مـي تواننـد   ) تفكـر واگـرا   ( را از زواياي مختلف نگريسته اند        مسايل از آنجا كه     
نه ارزيابي كنند ، گزينه هايي را كه قابليت دسترسي كمتـري دارنـد،           نكات را منتقدا  

 ).تفكر همگرا(حذف كنند و به راه حل هاي عملي تمركز كنند و آنها را برگزينند

اخته  گروه هاي خارجي به ويژه آنها كه به موسـسات پژوهـشي و مـشاوره اي شـن                  
آنچه كـه  ( به خاطر گذراندن دوره هاي آموزشي مستمر  شده اي تعلق دارند ، شايد     

دانش گـسترده تـري در زمينـه     )براي گروههاي درون سازماني چندان ميسر نيست        
 . الگوهاي پيشرفته حل مشكل كسب كرده اند 

از آنجا كه كهنگي دانش تهديـد بزرگـي در قلمـرو مـشاوره بـه شـمار مـي آيـد ،                    
اي آنهـا از طريـق برنامـه هـاي آموزشـي            موسسات تحقيقاتي تاكيد دارندكه اعـض     

 ).34،ص 1380سكاران ،( سازمان يافته در جريان جديدترين نوآوري ها باشند

  سازمانيكاستيهاي مشاوران برون  
هزينه بهره گيري از خدمات گروه محققان خارجي اغلب زياد است و همين مساله               

 .د به جز در موارد بسيار بحراني مانع به كارگيري آنها مي شو

 واني كه آنها نياز دارند تا سازمان درخواست كننده را بـشناسند، فرآافزون بر وقت  

بنابراين،بي بهره ماندن از كمك و   . كاركنان سازمان نيز به ندرت پذيراي آنها هستند       
همكاري كاركنان ، مطالعه تحقيقاتي را براي  چنين پژوهشگراني بسيار وقت گير و         

 .مشكل  مي سازد

 نگام همكاري در اجرا و ارزيابي پروژه ها ، هزينه بيشتري را وارد مي كنندآنان به ه 

 ).35،ص1380سكاران ،(

  اساس نقش و وظايف انواع مشاوره بر-7
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انواع ديگر مشاوره كه بيشتر براساس نوع رابطه اي كه مشاور در حوزه هاي سه گانه                
 برنامه مشاوره اي خـود بـا   بدين ترتيب مشاور در طراحي . عمل دارد ، تقسيم بندي مي شود      

، »تحقيق در عمل« تكيه بر نوع رابطه خود با متقاضي مشاوره و با تكيه بر حوزه هاي مختلف 
  .مشاوره اي متفاوت را انجام مي دهد» اجراي عمل« و » برنامه هاي كنش« 

   1 مشاوره دورادور-1-7
ني و مبتني بـر     مبتني بر پيش فرض رويكرد عقلاني ف       )سبك قديمي (مشاورة دورادور 

    دريافـت  از مسأله مـورد نظـر مـشتري           اي مشاورخلاصهدر مشاوره دورادور،    . واقعيت است 
 مأموريـت  انجامد سپس بدون اينكه مشتري متعهد به دادن زمان بيشتري به او باشد، به نمي ك 

 مختـصراطلاعات   ايـن مـرا بـا     «بگويد   دمي توان  از جهتي مشاور   .دزمشاوره اي خود مي پردا    
  .»سازيد،با پاسخ به سوي شما خواهم آمد رها)مختصري از مسأله(

 شيوه هاي مورد استفاده در مشاوره نگران نبود، تأكيد مـشتري روي   به نسبت   مشتري
    مديريتي هنگامي اسـت كـه مـشتري از مـشاوره    ه در مشاور حالتاين  شابه  م. تايج بود ـــــن

. نگاه مشاور را به حال خود رها مـي كنـد           قرار دهد و آ    بررسيمي خواهد حوزه اي را مورد       
در زمان بررسي مشكل،    .  است كه چند هفته بعد تهيه مي شود        گزارشينتيجه اين امر معمولاً     

 در مورد محتوي مأموريـت بحـث        فقطما  ا.  با هم ملاقات كنند    مشاورممكن است مشتري و     
  .  اهميت دارد گزارش نهايي استآنچه. يندفرآمي كنند نه 

  
  2اوره تنگاتنگ مش-2-7

اين . تنگاتنگ مدلي است كه رويكرد آن تلاش مشترك براي حل مساله استه مشاور
نوع مشاوره مستلزم رابطه اي مبتني بر اعتماد و اطمينان قابل ملاحظه است و مستلزم 

اين مشاوره  در. وضعيتي است كه در آن هم مشتري و هم مشاور از يكديگر مي آموزند
كه مشاور رابطه اي ايجاد مي كند .  مي دهدارايهصه اي از مشكل  درحد ممكن خلامشتري

 حالت اين.»با هم روي مسأله كار مي كنيم «: به بهترين وجه چنين خلاصه شودتواندمي 

  

  

1. Arm's Length  Consulting 
1. Arm in Arm  Consulting 
 



 
 
 
 

  مشاوره مديريتي و چالش هاي آن

  

59

 .ز اهميت خواهد بودي حاايند انجام مأموريت مانند محتوفرآ اي است كه در آن رابطه بيانگر
راي تعيين موضوعات، شيوه ها، اطلاعات، تحليل و مشتري و مشاور ب،  مشاوره نوعاين در

ممكن است هرگز گزارش نهايي در كار نباشد و اگر . با هم كار مي كنند،  لازم عملياقدام 
  .  دارد به سختي نشان مي دهد كه چه كسي آن را تعيين كرده استوجودهم 

ر سـازمان بـا    نيست كه مشتري و مشاور به طور پيوسـته د          به گونه اي     كار شيوه   البته
 برگـزاري  كار كنند بلكه حين كار از طريق تماس هاي تلفني، مبادله يادداشت هـا و                 يكديگر

 ممكـن اسـت بـراي       آنها اين اساس،    بر. جلسات مرتب و منظم ارتباط تنگاتنگي با هم دارند        
 طوري كه رسالت ،نمايند اقدام به تشكيل يك كارگاه ،اجراي جوانب برنامه ريزي اقدام عملي

 براي كارگاه و شيوه طرحيمشاور مي تواند در تدوين .  شودواضح اهداف بازيگران كليدي و
 توأمان وجـود    مشاركتگاه نوعي    همه مراحل آن ،       ايفا كند اما در     را  نقش رهبر  ،  هدايت آن 
ردآوري ـــ به احتمال زياد مشتري در گ      ، مرحله تحقيق در عمل    در اين اساس    بر. داشته باشد 

 نـوعي .  درگير مي شود و بصورت مشترك به تحليل مي پردازنـد           مشاوراً شبيه   اطلاعات دقيق 
مشاور بـراي   .  وجود دارد  گروه طريق   يكپارچگي تنگاتنگ بين برنامه ريزي، تحقيق و اجرا از        

ينـدي و بـراي غلبـه بـر ابهامـات           فرآ ارتباط با وضعيت هاي سياسي بـه مهارتهـاي           برقراري
  . ي نياز دارد به مهارتهاي متقابل تخصصوضعيت،
 ـبدامشاور   ها نكته مهم اين است كه        مأموريت ه هم در د روي چـه موضـوعي بايـد      ن

وازات ايجـاد وضـعيت هـاي       مك حوزه به حوزه ديگر به       ــ ي از بايد   وراـــشم. متمركز شود 
  خواسته مي شود تا با سطوح مختلفي كار كندورشام از مأموريتي هر در. مختلف حركت كند

 فنـي  هـاي  توصـيه  ارايـه  بـراي    فقط مشاور اگر چه    . دهد ارايهني  في و   توصيه هاي شخص  و  
نيـز   در مورد موضوعات قابل بحث شخصي        ورشامكسي از    مي شود اما ممكن است       دعوت

يند انواع مـشاوره، كـساني كـه مـشكل يـا مـساله دارنـد،                فرآبنابراين در   . اظهار نظر بخواهد  
اني كه بايد با آنهـا مـشاوره شـود ، بـه عنـوان               اطلاعات دارند، نتايج را اجرا مي كنند، و كس        

 تـــنسب كسي كه    هريند بايد با    فرآدر اين   . ه، وجود دارند  يند مشاور فرآ در   كليدي بازيگران
 مـشتريان يـا مراجـع       مشتري،آنها،  . شودبه حل موضوع قابل بحث، مسؤوليت دارد، ملاقات         

بلكـه بـا     آگاهنـد وي  دليل حـضور  و مطمئن شود نه تنها از ورود   مشاور بايد   .هستندور  شام
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 كار، با آنها نزديـك تـر   دربه علاوه، به موازات پيشرفت     . آنچه، يادداشت مي كند نيز موافقند     
  .  دهندورشامشود چون مي توانند اطلاعات خوبي به 

.  مـي كننـد    ملاقاتد داراي اطلاعات بندرت با هم       فرآكه ا مي شود    ه پي برد  گاهي   
ايـن امـر   .  است،مكانمي تواند انجام دهد، گردآوري آنها در يك ور شاميكي از اقداماتي كه     

  تخصيص   يد با ا مشاوران ب  . موجب طي كردن بخش عظيمي از راه حل مسأله مي شود           بيشتر
ر بخـشهاي مختلـف   د و  كـه اطلاعـات كـافي دارنـد      د مختلف فرآاز ا  و  پرس و جو       انــزم

 دي مـشاوره كنـد كـه    فرآنين مشاور بايد با ا    همچ.  هستند، به اين مهم دست پيدا كنند       سازمان
ي ــ ـ نداشته باشند، امـا از لحـاظ سياس         را   ارايه است هر نوع اطلاعات خاص، جهت        ممكن
 .  امري حياتي استورشامتوجه به آنها و حفظ حضور آنها در صحنه، براي           . ند باش  گذار تأثير

بدين . نه آن را انجام خواهد داد دهد بدانند، چه كاري انجام مي دهد و چگواجازهمشاور بايد 
است يند مورد مشورت قرار گرفته اند و ممكن         فرآ آنها مي توانند بگويند كه در خلال         طريق

 ـخواه مي    مشاوران   اگر.  دهند ارايه زمان لازم، اطلاعات خوبي      در در  بايـد    دن موفـق باش ـ   دن
با دريافت  و دن مشخص كن دارند،عهدهبه  را دي كه مسؤليت اجراي نتايج كارفرآا ابتداي كار،

 كنند، تا حد ممكن آنها را ميبيني   پيشتغيير،   انجام نظرات آنها در مورد دشواريهايي كه در
جديد را بياموزند نـه      سيستم   با كار   هد تا نحو  نبه آنها كمك كن   . دندرگير ساز  داده و    مشاركت

 فهرسـت   در ديفـرآ ي چه ا   كه در مأموريت آت    دنبدا همينطور.  آن را تحميل نماييد     فقط اينكه
؟ بـراي اطمينـان از انجـام    كرد آنها كسب اطلاعات و حمايت از نقرار دارند؟ چگونه مي توا 

  ).26-29،ص1382مارگريسون،(ه مي شود؟ دست زداقدامي، به چه  اثربخشمشاوره
  

   مشاوره براساس رفتار مشكل مدار و رفتار راه حل مدار -8
دو نوع متفاوت از ارتباط را براي مـشاور بـه            )مشتري(شناخت نياز متقاضي مشاوره     

دهند به جـاي     متقاضيان مشاوره بيشتر به دنبال راه حل هستند و ترجيح مي          . وجود مي آورد  
زمـاني را بـراي     هر گونه راه حل بايـد ارايهتمركز بر مشكل بر راه حل متمركز شوند قبل از       

بـراي شناسـايي مـشكل بـه عوامـل          زمان مورد نياز    . شناسايي و تعيين مشكل در نظر گرفت      
هرچه اطلاعات مفيدتري در اختيار باشد ،زمان كمتري برا ي شناسايي           (متعددي بستگي دارد    

رفتار مـشكل مـدار و رفتـار راه حـل           « توجه به رويكردهاي دوگانه   ). مشكل مورد نياز است   
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رورت ، براي انتخاب رويكـرد مناسب،ض ـ ) شناسايي مشكل (و دقت در شرايط موجود      » مدار
  . دارد

سي ر تحقيق و بر   : شامل دو گام اساسي    1رفتار مشكل مدار  « مارگريسون مي گويد كه     
 عدم توجه به اين مراحل ، مشاور را در گام هاي بعـدي بـا مـشكلات زيـادي روبـرو                ،است

يندي كـه از  فرآدر شرايطي كه مشكل باز و نامحدود است و متقاضي مشاور بايد  . خواهد كرد 
حاصل مي شود ، را بشناسند و نيز مستقيما درگير با پيامد هاي حاصـل از                طريق آن راه حل     

اجراي راه حل باشد و همچنين در شرايطي كه اجراي موفقيت آميز راه حل بستگي به كسب                 
 يك عضو موقت بوده و در هنگام اجراي راه ل درباره مشكل دارد و مشاور فقطاطلاعات كام

در رويــكرد راه    .ايد بر رفتار مشكل مدار متمركز شود      حل در سازمان حضور ندارد ،مشاور ب      
تعيـين  .  هر گونه راهنمايي و پيشنهاد، منوط به شناخت مـشكل خواهـد بـود              ارايه 2حل مدار 
 و مشكلات سازماني به دليل پيچيـدگي هـاي بيـشتر مـستلزم صـرف زمـان بيـشتري                    مسايل

 ـ              ن صـورت ممكـن اسـت    است،لذا مشاوران مديريت بايد شكيبا و صـبور باشـند در غيـر اي
تحقيقات نشان داده است ،اگر مـشاوران بلافاصـله بـه      . مشكلات را به خوبي شناسايي نكنند     

رويكـرد راه  .كم اهميت جلوه خواهـدكرد   راه حل بپردازند ، راه حل هاي پيشنهادي آنها ارايه
حل مداربراي موقعيت هايي مناسب تر است كه مشكل بـه خـوبي شناسـايي شـده اسـت و                    

و   متقاضي بيشترعلاقه مندو قادرند،عمل تشخيص مشكل را به خـوبي انجـام دهنـد              همچنين
يندهايي كه از طريق راه حل هـا شناسـايي شـده اند،نـدارد و همچنـين                 فرآتمايل چنداني به    

  .مشاور اطمينان دارد راه حل پيشنهادي مورد موافقت قرار گرفته و اجرا مي شوند

  و الگوي كارنگي  ) وامل عقلاييع( مشاوره با الگوي علمي انتخاب -9
براساس يافته ها ي تحقيقي در كشور، مديران و تصميم گيرندگان با  افزايش قطعيت      

كه متناسب با دانـش فنـي موجـود، تعـداد عرضـه كننـدگان               (نحوه اجراي طرحهاي مشاوره     
گوهاي ، معمولاً به سمت ال)مي باشد... خدمات مربوطه، تفاهم كامل بر ضرورت انجام كار و 

نظير قيمت، شرح خـدمات، زمـان و        (علمي انتخاب سوق پيدا  مي كنند و به عوامل عقلايي            
مديران و تصميم گيرندگان با افـزايش عـدم         . اولويت بيشتري مي دهند   ) ساير شرايط قرارداد  

  

  

1. Problem-Centred Behavior 
2. Solution-Centred Behavior 
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يعني در شرايطي كه دانش فني موجود و تعداد عرضه (قطعيت نحوه اجراي طرحهاي مشاوره 
معمولاً به سمت الگوهاي  )  كم هستند و نتايج كار از پيش قابل لمس نيست          كنندگان خدمات 

د فـرآ در ايـن حالـت تعـداد ا       . كارنگي، گام به گام و نظام ناشناخته ها سـوق پيدا مـي كننـد             
  : اثرگذار در تصميم گيري بيشتر مي شود و به عوامل زير توجه بيشتري مي شود

  و تخصص وي شناخت قبلي از شخص مشاور، سازمان مشاور 

 توانايي اثبات قابليت ها از سوي مشاور در صورت عدم شناخت قبلي  

 مهارتهاي رفتاري مشاور  

 توصيه ها  

  توانايي جلب اعتماد  
اگر دو حالت فوق را دو سر يك طيف در نظر بگيريم حالـت هـاي بينـابيني زيـادي       

 دنبال حـداقل ريـسك      اما آنچه مسلم است در تمامي نقاط اين طيف، مشتري به          . وجود دارد 
داشتـن ارتباط بلندمدت با مشتري و تخصص و تجربـه ويـژه در اولويـت            «:است و در نتيجه   

چرا كه در شرايط رقابتي و زماني كه مشتري بـه عوامـل عقلايـي توجـه       .»قرار خواهد گرفت  
زيادي مي كند، داشتن ارتباط مي تواند درك واقعي از شرايط كارفرمـا ايجـاد كـرده و طبعـاً                    

در شرايط . خواهد بود) از نظر كارفرما(رايط پيشنهادي در قرارداد معقول تر و قابل قبول تر ش
غير رقابتي نيز كارفرما به دنبال كسي است كه بتواند به او اعتماد كند و نكته قابل توجه آنكه                   

ايـن  به دليل گروهي بودن تصميم گيري، همه بدنه كارفرما بايد اين اعتماد را داشته باشـند و         
ارتباطي كه با تكيه بر تخصص و تجريه ايجـاد  . ميسر است» ارتباط قبلي«اعتماد تنها در سايه  

  شده باشد نه 
اگر يك مشاور بتواند خدمات انحصاري )...نظير تبليغات(روش هاي معمول در فروش كالاها 

شـد  موفق به عقد قـرارداد خواهـد       ) حداقل براي مدت محدود و بصورتي پيشرو      ( دهد   ارايه
 لذا تصميم گيري آنها فاقد ريسك است و مي توانند           ،چرا كه مشتريان انتخاب ديگري ندارند     

اما به محـض ايجـاد رقابـت و تعـدد عرضـه           . اين تصميم گيري را براي ذينفعان توجيه كنند       
در اين شرايط . له ريسك تصميم گيري و توجيه ذينفعان سازمان مطرح مي شودأكنندگان، مس

عاملي است كه در همه شرايط ريـسك تـصميم          » ارتباط« اهميت مي يابند و      عوامل ذكر شده  
با توجه به  ).1380شاه كرمي ،عياري و شاه محمدي ،     (گيري را براي مشتري كاهش مي دهد        
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مطالب فوق ، تاكيد بر ارتباطات موثر در انواع مشاوره، مـشاهده مـي شـود، بـه طـوري كـه                     
در اين خـصوص، مهارتهـاي      . كند اصلي مطرح مي  را به عنوان يك چالش      » مديريت روابط «

در اينجا به چهار مهـارت گفتگـو كـه           . گفتگو يكي از عوامل موثر در ارتبــاط مـــوثر است        
  .براي تاثير گذاري بيشتر مشاوران و مديران معرفي شده است، مي پردازيم

   مهارتهاي گفتگو در مشاوره-10
لاش مستمر براي گردآوري، جـذب،      ، ت ه   در خصوص كار مشاور    مهم از نكات    يكي

بنـابراين بهتـرين    .  درك اطلاعات مربوط به مشكلشان است      جهتتحليل و كمك به ديگران      
 تواند داشته باشد، تدوين چارچوبي منطقي و محكم براي گفتگـو و             ميابزاري كه هر مشاور     

 يك شاخص مارگريسون مهارتهاي گفتگو در مشاوره را به عنوان. ت اساوليهتحليل اطلاعات 
 براي مشاوران مـديريت و همچنـين بـراي          وثر شناخته و اين مهارت را به خصوص       ارتباط م 
ايشان آورده است كه، براي ايجاد هم افزايي بايد    .  از جايگاه ويژه اي بررسي مي كند       1مديران

قدرت انتقال احساسات و مطالب و يا دانش كسب شده و بطور كلـي مهـارت هـاي گفتگـو      
درك پويـايي هـاي زمـان در اظهـارات مـشاور و      « ايـن مهارتهـا شـامل    ،اشـد وجود داشـته ب   

 مطالب و ارايهرفتار مشاور هنگام « ، »درك موضوع مورد بحث و موقعيت هاي رقابتي«،»مدير
است كه  توضيح    » اطمينان از درك جنبه هاي مختلف مساله      «و  » قدرت پيش بيني واكنش ها    

  : هر يك از موارد فوق ، عبارتند از

   درك پويايي هاي زمان -10ـ1
درك . اظهارات مشاور در يكي از سطوح سه گانه آينده، حال و گذشته قرار مي گيرد 

اگر مشاور در مورد    . يند مشاوره را كاهش خواهد داد     فرآنكردن پويايي هاي زمان ،اثربخشي      
تگو  گف صحبت كنند ، شايد   )چه بوده است    (و متقاضي در مورد گذشته    )چه خواهد شد  (آينده

شناخت دقيق پويايي هاي زمان ارتباط بيشتري بـين مـشاور و       .با شكست روبرو خواهد شد      
متقاضي مشاور برقرار مي كند و گاهي لازم است مشاور بين سطوح سه گانـه زمـان ارتبـاط               

  .برقرار كند
  

  

قل تحقيق ، به عنوان متغير مست) علمي، تجربي و شخصيتي مشاوران( مهارتهاي سه گانه  دريك پژوهش علمي در كشور،.1
    ، اثربخشي سازماني را پديد)هم افزايي(در نظر گرفته شده است كه از طريق متغير مداخله گر، مهارتهاي ارتباطات موثر 

  .در اين تحقيق به نقش مهم هم افزايي و ارتباط موثر،تاكيد شده است). 1383،  الواني ولاجوردي(مي آورد 
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   درك موضوع مورد بحث و موقعيت هاي رقابتي-10ـ2 
نظـر متقاضـي مـشاوره  بـراي يـك            شناخت سريع و تمركز بر موضوع اصلي مورد         

گفتگوي موفق ضرورت دارد براي به وقوع پيوستن بهترين حالـت در گفتگـو ،مـشاور بايـد                  
البته هميشه اين رابطه مقدور يـا  . روابط حاكم بر گفتگو را رابطه برنده ـ برنده به وجود آورد 

ي كند حتـي    مطلوب نيست ، چون گاهي مشاور مجبور مي شود بر ديدگاه هاي خود پافشار             
با اين وجود رابطه برنده ـ برنده در بيشتر موارد مطلوب ترين گزينه  . اگر ديگران آنرا نپذيرند

  . است
    رفتار مشاور و نوع واكنش ديگران-10ـ3

ز آن نيز براي متقاضيان مشاوره ،حـاي      نه تنها آنچه مشاور مي گويد بلكه روش گفتن           
رويكـردي كـه   . ست كه مشاور انتخـاب مـي كنـد    اهميت است و رفتار آنها تابع رويكردي ا    

همچنين مشاور بايد   .  اطلاعات مفيد كند ، رويكردي موفق است         ارايهبه  » تشويق«ديگران را   
اگـر  . مشكل دست يابد در زمان مناسب موضوعات را بسط داده تا به ايده جديدي در مورد           

ند ، ممكـن اسـت قـادر         سريع و به طور محدود روي موضوعات متمركز شو         مشاوران بسيار 
 لذا تاكيد شده از تفكر خطـي و محـدود        ،نباشند همه اطلاعات مورد نياز را جمع آوري كنند        

تفكر ( وسيع باشد  بــــايد حيطه تفكر بسيار   پرهيز شود و براي دستيابي به ايده هاي جديد ،           
  .و راه حل هاي غير محتمل تري را نيز در بر گيرد) جانبي 

  
  رك جنبه هاي مختلف مسالهاطمينان از د-10ـ4

 و جمـع آوري اطلاعـات   مـسايل  اطمينان مشاور به جنبه هاي احـساسي و عقلانـي         
مربوط به هر دو جنبه مشكل، همچنين آگاهي از موضـع گيـري هـاي شخـصي و احـساسي               
متقاضيان مشاوره نسبت به مشكلات مورد بحث مي تواند مشاوران را در دستيابي به راه حلها 

  ).56 -61،ص،1382مارگريسون (نوين ياري دهدو ايده هاي 

   انواع پاسخگويي مشاوره به مشتري-11
آورده شـده   ... همچنانكه در انواع مشاوره داخلـي ، خـارجي ، دورادور، تنگاتنـگ و             

است در هريك خصوصيات و ويژگي هايي مشاهده مي شود كه در اين نوع تقسيم بندي نيز              
مـدل  « ،  »پرسـش « تركيبـي از رويكردهـاي ،          مـشتري ،   با عنوان انواع پاسخگويي مشاور بـه      
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در ادامـه بررسـي     . وجـود دارد  » انجام اقدام عملـي   «و  » آموزش دادن و آگاهي   «،  » پيشنهادي  
كه تركيبي   بطوري.  داده است  ارايهجزئيات انواع مشاوره ، مارگريسون تعريف جامع تري را          

نواع پاسخگويي را شكل مي دهد كـه از        ا ،از رويكردهايي كه مشاور به مشتري ارايه مي دهد        
  :ديدگاه مارگريسون عبارتند از

ديدگاه روشني از مسأله يا فرصت ندارد و موقعي كه           هنگامي كه مشاور    :  »پرسش« 
  . موضوعات مسأله ساز بينديشد ماهيت  در مورد شودميدرخواست از مشتري 

ضروري است شرح    آنچه    است كه احساس مي كند قادر    زماني  :  »مدل دادن   نشان« 
    .دهد

احساس مي كند دركي از موضوعات مسأله سـاز          مشاور    :»آگاهيو   دادن   آموزش« 
  .  اختيار دارددرو اطلاعات مربوط داشته 

مارگريسون، ( آنچه لازم است مي داند     داحساس مي كن  مشاور   : »عملي اقدام   انجام« 
 . )33،ص1382

   اثرات منفي رفتارهاي مشاور-12
 اثرات منفـي وجـود دارد كـه مـشاور بايـد آنهـا را مـورد توجـه قـرار               رفتارهايي با  

  :يات اين رفتارها اينگونه  اشاره دارديمارگريسون در اين زمينه نيز به جز.دهند
  . ندهدقرار نادرست مشتري را مورد ارزيابي و قضاوت هاي اظهارنظر •
  .  نهفته دركلمات او را تفسير نكندمعناي •
  . سب نزند مشتري يا ديگران برچبه •
  .  هاي مشتري را رد نكندصحبت •
 امـا مـورد علاقـه       اسـت   مدير  را به نوعي مسير گفتگو كه مورد علاقه        مشتري •

  . مشتري نيست، مجبور نكند
  .  تأييد يا رد نكندگفتار، مشتري در مورد ديگران مي گويد با عمل يا آنچه •
 ارايـه ه حـل     را نـداده  اجـازه    ويبـه   يا   نخواهد   مشاور زماني كه مشتري از      تا •

  . ندهد
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 صص ،1382 مارگريسون،( شان دهد ن يا بي علاقگي از خودناشكيباييمشاور  •
  ).31ـ26

  يندهاي كليدي مشاورهفرآ -13
يندهاي كليدي مشاوره كه بايـد از طريـق مـشاور مـديريت شـوند و             فرآدرخصوص  

طـالبي از  برخي عناصر حاكم بر روابط بين مشاور ،مدير و مشتري، در منابع علمي مختلـف م   
      صاحبنظران آورده شده است اما مارگريسون آنها را در سـه حـوزه طبقـه بنـدي مـي كنـد و                     

 حوزه هاي سه گانه اصلي فعاليـت را مـدنظر قـرار           مأموريتي هر   در بايد   ورشامي گويد كه م   
 اقدام  ريزيبرنامه  «   تركيب . مستلزم نوعي اقدام عملي است     )2شكل  (حوزههر سه اين    . دهد

 مشاوره انجام يك مأموريت به را ورشام است كه » اجراي عملي « و »تحقيق در عمل  «،  »عملي
 كه مجبور به اعمـال تغييـري    آنهايي.  آنها نبايد فعاليتهايي جدا از هم باشند.اي قادر مي سازد   

 بايد در حد ممكـن در ابتـداي امـر در مراحـل برنامـه ريـزي و تحقيـق درگيـر                   شد خواهند
بنابراين چگونگي و ميزان تركيب حوزه هاي سـه گانـه بـه             ).26،ص1382مارگريسون،(شوند

  . عنوان يك چالش ديگر براي يك مشاوره اثر بخش اهميت پيدا مي كند
اتخاذ تدابيري براي توانمندسازي كاركنان كه به عنوان يكي از برنامه هاي مـشاور در            

 در زمينـه  در تحقيقـي . تعريـف شـده اسـت ، ضـروري اسـت       )2شـكل   (حوزه اجراي عمل  
  :استراتژي توسعه، به چالش هاي توسعه منابع انساني اشاره شده است، از جمله

 )گيري فردي فرآ( ضرورت طراحي استراتژي هاي پويايي فردي توسعه •

 طراحي و توسعه پويايي سازمان  •

 مديريت دانش و آگاهي هاي كاركنان  •

 چگونگي توسعه سرمايه معنوي  •

 توسعه و پرورش مديران  •

  و پرورش آگاهي عاطفي توسعه •

  ).53،ص1382خاكي،(توسعه قابليتهاي استراتژيك •
در نظر  نيز  عنوان چالش هاي مشاوره در توانمندسازي كاركنان        ه  ب مي تواند    چالش هاي فوق  

  .دساز ارايه راهكارهايي را از سوي مشاور الزاميو طراحي برنامه و  ه شودگرفت
  )اي سه گانه عملحوزه ه(يندهاي كليدي مشاوره فرآ -1شكل 4
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  .25،ص1382مارگريسون، :منبع

    چالش هاي مشاوره-14م
رويارويي با چالش ها  از جمله ، طراحي بهترين برنامه هاي تغيير، افزايش وفـاق در           

نهادينه نشدن رايزني مــــديران براي تصميم  سازمان ها ، وضعيت حرفه مديريت در كشور،         
، عـدم ثبـات شـغلي      )براي ارايه راه حل نهايي    (درست مديران از مشاوران     گيري، انتظارات نا  

بـه وجـود شايـستگي هـا ،     ...مديران عالي و تاثير منفي آن براي استفاده مطلوب از مـشاور و        
شناخت توانمنـدي هـا و ويژگـي هـاي مـوثر و           . توانمندي ها و كارآمدي مشاوران نياز دارد      

ارسـطو در شايـستگي و   . يش نيز مورد توجه بوده استكارآمد و اهميت آن ، در دوره هاي پ    
يك بين  ركسي با ) حال(در  براي شناخت آدمي بايد نخست      تبيين كمال مطلوب مي گويد كه       

يعنـي  (شـد د شويم كه تن و روانش هر دو در بهترين وضـع ممكـن باشـند و اصـلي كـه يـا          
  ) .11 ، ص 1371ارسطو،(در او صدق كند ) فرمانروايي روان بر تن

 به مفاهيم فوق عميق تر پرداخته و آورده است كه بهره هـر فـرد از سـعادت،                 سطوار
ايـن   دليـل    . خردمندانه او   آميز و     فضيلت  رد و كار  ، خ برابر است با اندازه بهره او از فضيلت       

 آفريدگار است كه سعادت و بركت را نه به سبب سرمايه هاي مادي بلكه بـه گـوهر           ،  دعوي

عمل در تحقيق  
شيوه جمع آوري داده ها    

 پس خوراند داده ها 
  بررسي دوره اي

  كنش ريزي برنامه
 رسالت
  اهداف

  استراتژي 
  افع من/ هاهزينه

 اجراي عمل
 تصميمات و تعهدات

 مديريت تغيير
 مهندسي مجدد سازمان
 توانمندسازي كاركنان
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همچنين ايشان در . )285، ص 1371ارسطو (سي خويش داراست    خود و به حكم صفات اسا     
دلپـذيرترين   كه پيش از ساختن بهترين حكومتها ،بايد دانـست،         تبين كمال مطلوب مي گويد    

  ). 27،ص1371ارسطو، (نوع زندگي براي حكومتها و در زمان كدام است
    از...تعــاريف فضيلت،شايــستگي، تعــالي روانــي ، كارفــضيلت آميــز و خردمندانــه و 

خـاتمي فـضيلت را يـك تعريـف شايـسته      .نگرش هاي مختلف اهميت متفاوتي پيدا مي كند       
سالاري دانسته و مي گويد كه شايستگي به نوع نگرش ما به جامعه و نوع حكومت بـستگي                   

اگر حكومت  . با توجه به اينكه چه نوع حكومتي را بپذيريم ،شايستگي متفاوت مي شود            .دارد
  ).2، ص1384خاتمي ( مردم نسبتي نخواهد داشت ته باشد ، فضيلت نيز بابا مردم نسبتي نداش

از . منابع اسلامي در ويژگي هاي شايـستگان مطالـب و نكـات بـسياري آورده اسـت         
د شايـسته مناصـب، بـه       فرآ ا  نشانه هاي   نهج البلاغه ضمن برشمردن خصوصيات و     جمله در   

        د انديـشه و عمـل آنـان پرداختـه و           از جملـه بـه تـضا      . ويژگي هاي ناشايستگان اشـاره دارد     
آدم ...هم ساخته و خود را در ميان مردم انداختـه           فرآ مردي كه پشتوانه اي از ناداني        :مي آورد 

هم آورده كه اندكش بهتـر از  فرآرا بسيار چيزي .نمايان او را دانا ناميده اند و او نه چنان است 
پس . اندوزد و دلير شود    بيهوده   ير شود و دانش   دانش بيهوده س   تا آنگاه كه از    .بسيار آن است  
خود را عهده دار گشودن مشكل ديگري ببيند و اگـر كـار سربـسته اي نـزد او     ، ميان مردمان   

كارها بر او    .آن را صواب داند   گرداند و    از راي خود آماده      ،سخنان باطل و بيهوده چند     .ببرند
كـه  ، ترسد ه صواب رفته باشدباگر . سيدهنداند كه برخطاست يا به حقيقت ر         . مشتبه گرديده 

نـاداني اسـت كـه راه    ، واب بـوده ه صنچه گفت، آاميد دارد  راه خطا پيموده و اگر به خطا رفته،   
 آنچـه گويـد از قطـع و يقـين          .گمشده خود جويد  ،  جهالت پويد، كوري است كه در تاريكي      

 .بي را كه به عهده اوستبه خدا سوگند، نه راه صدور حكم را دانسته است و نه منص            ...نيست
 مـذهبي را    ،و جز مـذهب خـويش      ردوهم به حساب نيا   م .آنچه را خود نپذيرد    .شايسته است 
، 1373نهج البلاغـه،  (حكمي را نداند، آن را بپوشاند تا ناداني اش نهفته بماند          اگر. حق نشمارد 

  ).19،ص 17خطبه 

   بـسيار دشـوار معرفـي       يندفرآصاحب نظران هر تغيير مهمي در نظام اداره كردن را ،            
 مي دانند و تاكيد دارند كه حتي مديران          مي كنند و مديران را ناگزير از به كارگيري مشاوران         

آنان  سازمان دهي مجدد انجام مي گيرد، اگر بخواهنـد در طـرح و عملكـرد                  عامل كه به امر   
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وانـي  فرآت  بـا مـشكلا   . نظام اداري تغيري شگرف بدهند، يعني توزيع قدرت را تغيير دهنـد           
. سنگه در اين خصوص مي گويد كه توسعه نظام اداري وفاق ايجاد مي كند            . روبرو مي شوند  
. ، بدون اين وفاق ،اداره كار بسيار مشكل استم اداره كردن بر مبناي چشم اندازدر توسعه نظا

شـروع ايـن كـار بـدون     . اين وفاق همان تعادل، همكاري ،همدلي و همبستگي گروهي است 
 مدير عــامل، گروه مشاوران اسـت كـه بـه وي            همراهان   .چند نفر بي فايده است    همكاري  

ســنگه ( طراحــي فكــر كنــد و نگــرش خــود را گــسترش دهــدمــسايلكمــك مــي كنــد بــه 
وي  مشاوره را نوعي سرمايه گذاري در بهبود مي داند ، نه مـداواي               ). 147و  393،ص1383،

  .اد مي كندي» وفاق«يك اشتباه و از تعلق خاطر ، به مفهوم 
بـه اهميـت شايـسته      »اهرم فرهنگ درخدمت رهبـري    «چاتمن نيزدرمقاله خودبا عنوان   

گزيني و وفاق اشاره نموده و مي گويد ، وقتي بازار نيروي كار درمضيقه اسـت، شـركت هـا                 
براي حفظ نيرو به شيوه معاشرت و جامعه پذيري متوسل مـي شـوند و در زمـان گـشادگي                    

تاكيد مي كنند و كمتر از ابزار جامعه پذيري از جمله،وجود پيوستگي         يند گزينش   فرآبازار، بر   
 ). 7، ص 2003چاتمن وآينونگ چيا، (د، استفاده مي كنندفرآو وفاق بين ا

   به طور كلي و با در نظر گرفتن تمام موارد در انتخاب مشاوران مديريت و توجه به 
 آيا مشاوره مديريت است كه در هنوز اين سوال مطرح... شايسته يابي و شايسته گزيني 

؟ گاه ممكن است در شده استتوصيه ها و راهكارها در نظر گرفته مي شود يا ناديده گرفته  
) رسمي، سلسله مراتب مديريت( از بالا به پايين اختيار، يعني هر دو ساختار قدرت، چالشي 

يندهاي كاري جديد رآف كه 1مانند پروژه هاي پيشاهنگ) غيررسمي(و اختيار پايين به بالا 
دراين  . نشود صرف نظر آنها هيچ يكاز ، با هم در نظر گرفته شوند و اختراع مي كنند

تيم هاي ميان وظيفه اي كه تحت حمايت سلسله مراتب قرار دارند، نام  خصوص سنگه از
مكانيسم بسيار خوبي براي نشان دادن » تيم هاي ميان وظيفه اي« وي مي گويد كه .مي برد

) 1990(مثال وي از بانك معروفي در بروكسل .ش شكل هاي جديد اداره كردن استارز
به » تيم هسته« به نام عظيمي يندهاي اعتبار بانك،كادر داخليفرآدر ي است كه براي بازنگر

گروه تصميم متشكل از مديريت (در كنار دو تيم ديگر  دادندكه وش گروه پيشاهنگي تشكيلر

  

  

  .و پروژه هاي پيشاهنگ و ابعاد مهم آن، به تفسير پرداخته استسنگه در كتاب رقص تغيير، به گروه ها  .1
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به تصميم گيري ) تندش مشاوره اي ميان وظيفه اي را به عهده داشگروه بررسي كه نقارشد و 
براي حل مساله هر دوساختار را با هم  مشكلات سبب شد كه برخيبروز  .مي كردند كمك

  ). 1383سنگه ،(گرفته شوددر نظر 
، در جوامع انسانيمشايخي در پيش گفتار كتاب سنگه، ضمن معرفي پيچيدگي تغيير 

رل پديده ديناميكي  كه از تعامل متقابل عوامل مختلف ناشي مي شوند به اهميت درك و كنت
 چالش بزرگ مي خواند كه به  را جهت ايجاد آن تغيير مناسب در اشاره مي كند و تشخيص

سادگي قابل دسترسي نيست و در اين خصوص براي تحول سازماني به اهميت هم افزايي و 
 ،محققان : ا شامل  هه تاكيد مي كند كه اين گروهمهارت و تجربه بين چند گرو ارتقاء دانش ،

 هاي كتاب به ده چالش تغيير براي اين گروهاين در سنگه.مديران و مجريان است مشاوران، ،
  .)3، ص 1383سنگه، (اشاره كرده است پيشرو 

از ديگر چالش ها، اجراي تصميم به عنوان يك گام هاي حياتي مشاوره، در مرحله 
نه ( و مشتري، وظيفه انجام يا اجراي تصميممشاور  با موافقت  فقطر اگكاربرد است كه
 و دو آگاه باشد از مرز ظريف بين آن بايد مشاور ،شده است  گرفته به عهده )وظيفه پيشنهاد

 از مأموريت ارزيابي ، نوعي به منظور آموختن تجربه از مداخله خوده ارزيابي بايد مرحلدر 
در قالب احساسات  (ذهنيو هم از لحاظ )  قالب نتايج واقعيدر(محوله، هم از لحاظ عيني 

آذرهوش مشكلات مشاوره مديريت را به چند دسته ). 1381مارگريسون،( انجام دهد)دفرآا
تقسيم كرده است كه برخي از آنها به مشكلات صنعت مشاوره ناشي از حرفه اي نبودن 

اوران مديريت و مشكلات مشاوران و برخي به مشكلات ناشي از روابط مديران و مش
ايشان در تحقيق ). 14-12ص1380آذرهوش،( محيطي موثر بر صنعت مشاوره اشاره دارد

، به چالش هاي ظرفيت سازي و گسترش » بازار صنعت مشاوره در ايران«ديگري باعنوان 
تاخير در . بازار خدمات مشاوره مديريت، از جمله احساس ضرورت در بنگاهها و مشاوران

رفيت، رشد كمي و سريع ريزها و كو چكها، كنترل كيفيت و اعتماد سازي بازار و توسعه ظ
جذب نيرو ، پرداخته است و در توضيح هر يك از چالش ها مطالبي را آورده است؛ براي 

تحليل و انتشار (تشديد رقابت در محيط كسب و كار« مقابله با چالش احساس ضرورت،
 ،»ايجاد آگاهي از طريق آموزش «، »ه گزيني در انتصابها رويج شايستت« ، »)ها اطلاعات بنگاه

جوايز «، »وضع استانداردهاي بين المللي« ، ») ضرايب بهسازي(ايجاد رقابتهاي داخلي «
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، مورد توجه قرار گرفته »)ارزيابي متوازن(كمك به تدوين مدلهاي خود ارزيابي بنگاه« ، »تعالي
 و 1وابستگي به موسسات معتبر دانشگاهي«اعتماد ، براي مقابله با چالش هاي كيفيت و . است

 ، موسسات شناخته شده ، كنترلهاي دروني شبكه ها، ترويج تعالي حرفه اي از طريق تشكل ها
تاييد برخي صلاحيت ها از طريق موسسات دولتي، انتشار بازخور مشتريان، انتشار اطلاعات 

  : ايج اين تحقيق عبارتند ازبرخي نت. معرفي شده است»ظرفيتها در پورتال مديريت
ظرفيت سازي،  حمايت از توسعه صنعت مشاوره مديريت در گرو سياستهاي همگام •

 .بازار گرداني استرفيتها ، ترويج و هم افزايي ظ

 .براي تحقق نظام حمايت بايد از همه منابع علمي كشور بهره گرفته شود •

 . دارندموسسات مجرب مشاوره مديريت در نظام حمايت نقشي اساسي •

 .دانشگاهها ستون علمي ظرفيت سازي بلندمدت را تشكيل مي دهند •

جهت گيري نظام حمايت، تقويت تشكلهاي حرفه اي مشاوران و تحقق خودگرداني  •
 .و بالندگي درون زا و پايدار است

 و نگاهبان نظام را دارد و در        دولت در نظام حمايت، نقش طراح، تامين كننده منافع         •
 ). 28-24، ص1384آذرهوش،(لت ندارديات اجرا دخاجزي

   نتيجه گيري -15
براي ظرفيت سازي و گسترش بازار خدمات مشاوره در ايران بايد نهاد يا نهادهايي با  

مـشاوران  . افزايش منزلت حرفه مشاوره، نخبگـان بيـشتري را بـه ايـــن حرفـه وارد نماينـد                 
 كه جـز بـا    ... افزايي در سازمانها    مديريت مي توانند با شناخت ساز و كارها و با افزايش هم             

ت در حل مشكلات عميق نقش امكان پذير نيس هاي آنان  و شايستگي ها صلاحيت، مهارتها 
اگرچه وجوه اشتراك در مهارتها و توانمنديهاي انواع مشاوره وجـود دارد،   . مهمي را ايفا كنند   

اي مشاوره گام هاي حياتي    يندهفرآدر برخي از     .اما چالش هاي آنها با تفاوتهايي همراه است       
  

  

      آمـوزش هايي براي تقويت  Action Researchها با روش  در اين خصوص آمده است كه بايد دانشگاه .1
 .شبكه هاي بزرگ به وجود آورند و براي رسيدن به در ك منافع متقابل، هوشمندانه از فضاي تعــاملي استفاده كنند

به عنوان اولين اقدام كنــندگان موفق ) پيشاهنگ(هاي پيشرو  ، از گروهبراي اجراي تغيير موفق در سازمانهمچنين 
توصيه شده )مورد اعتماد دو طرف(براي اعتماد سازي نيز، تعامل فشرده و استفاده از واسطه هاي مهم . ياري گيرند

  . است
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براسـاس تحقيـق بعمـل آمـده،     . كه مشاور بايد از مرز ظريف بين آنها آگاه باشـد      وجود دارد 
شخصيتي متوسط و ضـعيفي   تجربي و مشاوران مديريت در ايران از مهارتهاي سه گانه علمي،     

  . لذا شايسته است به اين مهم بيشتر و جدي تر توجه شود،برخوردار بوده اند
مـشاوره    بـرون سـازماني و درون سـازماني،        ه تنگاتنـگ و دورادور، مـشاور      هاور مش

مشاوره در نقش متخصص و نقش كل نگر،         براساس رفتار مشكل مدار و رفتار راه حل مدار،        
بـه  از جمله انواع  مشاوره است كه        ... مشاوره با الگوي علمي انتخــاب و الگوي كارنگي و          

   ،» درك پويايي زمـان « ، » بالقوه  مشتريان متقاعد ساختن« ،  »تبهبود كيفي « طور كلي بايد به     
     ،»ظرفيـت سـازي   «   ،» اطمينان از درك جنبه هاي متفاوت مـساله       « ،» درك موقعيتهاي رقابتي  « 

عين حال بايـد بـراي مقابلـه بـا           در .اهميت داده شود   ...و  » گسترش بازار خدمات مشاوره   «  
   چـالش ،  » ) ظرفيت سازي (تاخير در توسعه ظرفيت     « ه چالش   از جمل  ،    چالش هاي مشاوره    

از جملـه      ،  تدابيري انديشيده شـود   ... و »اعتماد سازي بازار و جذب نيرو     « ،»كنتـــرل كيفيت « 
بازار مشاوره ، بايد موفق ها را متمـايز سـازد و ارزيـابي              ( اين تدابير، انتشار بازخور مشتريان    

،ترويج تعالي حرفه اي از طريق تشكل ها، وضـع          )نمايان سازد مشتري و بازار، واقعيت ها را       
حمايت همه جانبه از توسعه صنعت مـشاوره از طريـق            .است... استانداردهاي بين المللي و     

از همه منابع علمي كـشور و   بهره گيري سياستهاي همگام ظرفيت سازي، هم افزايي ظرفيتها،      
واند مقـــابله بـا چـالش هـا را در انـواع      مي تــ ـ... موسسات مجرب مشـــاوره مديريت و   

 از جمله دانشگاه ها مي توانند با ظرفيت سـازي و اجـراي   مشاوره مديريت امكان پذير سازد  
نقش  طرح ها در اين خصـــوص با همكاري نخبگان و موسسات مجرب مشاوره مديريت ،           

  .اساسي در مقابله با چالش هاي مشاوره  داشته باشند

  بع منا
ــدونآذرهــو -1 ــديريت و مهندســي در توســعه «. )1380(ش، فري ــشاوره م ــشريه »نقــش م ،ن

  .115تدبير،شماره 

، نخـستين همـايش مـشاوران       »بازار صنعت مشاوره در ايـران     «. )1384(فريدون آذرهوش، -2
  . مديريت و توسعه ملي، تهران، مركز همايش هاي رازي
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 ـ  »نابع انساني مشاوره سازماني و توسعه م    « ). 1382(اديب زاده، نسترن   -3 ين خلاصه مقالات اول
  .، انتشارات سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايراننس منابع انساني، تهرانفرآكن

بررسـي نقـش مـشاوران مـديريت در         «. )1383(الواني، سيد مهدي  واشـرف  لاجـوردي           -4
ان، ،  پايان نامه كارشناسي ارشد رشته  مديريت توسعه منـابع انـساني، تهـر               »اثربخشي سازمان 

  .موسسه تحقيقات و آموزش مديريت

انتـشارات و آمـوزش انقـلاب       ،  تهـران   ترجمة حميـد عنايـت ،       ، سياست .)1371(ارسطو   -5
  .اسلامي

 ملـي شايـسته سـالاري در    همـايش در پيام رئـيس جمهـور     .)1384(خاتمي، سيد محمـد      -6
هران، انتشارات جهـاد    ، ت »ن ها همايش ملي شايسته سالاري در سازما       ، خبرنامه اولين    سازمانها

  .دانشگاهي واحد تهران

، »اهـرم فرهنـگ در خـدمت رهبـري          « .)2003(و ساندرا آينونگ چيـا    . چاتمن، جنيفر، اي   -7
 انتشارات موسسه تحقيقـات و آمـوزش   يني، گزيده مديريت دولتي، تهران،    ترجمه فضل اله ام   

  .مديريت

  .يتهران نشر ن ،جامعه شناسي نظم .)1375( مسعود ،چلپي -8

خلاصـه  ، » هـاي ايرانـي   چالشهاي توسعه منابع انساني در بنگاه   «. )1382(غلامرضا   خاكي، -9
  .كوثر صاحب نشر ، تهران نس توسعه منابع انساني،فرآمقالات اولين كن

ترجمه و تلخيص غلامرضا نصيرزاده ،مشاوره درمديريت. )1373(سازمان بيـن المللي كار -10
 . صنعتي ايرانارات سازمان مديريتهران، انتشو بهمن رستگار، ت

ترجمـه محمـد صـائبي و محمـود       ،روشهاي تحقيـق در مـديريت      .)1380(اومـا  ،سكاران -11
  .تهران، نشر مركز آموزش مديريت دولتي ،شيرازي

،  روشـن  مـد  حـافظ كمـال هـدايت و مح        ه ترجم ،پنجمين فرمان  .)1377 (پيتر ام گه،  سن -12
  . چاپ دوم، ايران سازمان مديريت صنعتيتهران، 
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اكبـري و    حسين    ترجمه علينقي مشايخي،   ،  رقص تغيير  .)1383(همكاران  پيتر و   ،  سنگه -13
  .آرياناشي مسعود سلطاني ، تهران، انتشارات گروه پژوه

بررسي عوامـل مـوثر در      «. )1380(مرز شاه محمدي  افرشـاه كرمي ،اكبر ، علي عياري و         -14
نندگـان خدمات مديريت در زمينـه مـشاوره،طراحي        تصميم گيري  مشتريان در انتخاب عرضه ك       

، تهـران، دانـشكده     ) چاپ نـشده  (، كارشناسي ارشد، رشته مديريت اجرايي     »سيستم و پژوهش  
  . سازمان مديريت صنعتي ايرانديريتم

، ترجـمه سيد مهدي الـواني مديريت تحول در سازمان .)1379(فرنچ ،وندل و سسيل بل  -15
  .ان، انتشارات صفارو حسـن دانايي فرد، تهر

 انتشارات ايران   ،تهران،  ترجمه پرويز دبيري     ،راه و رسم زندگي    .)1354(الكسيس    ،  كارل -16
  . اصفهان

از خوب به عالي ، چرا برخي شركتها جهش مي كنند و برخي              .)1383(لينز، جيم، چارلز  كا -17
  . پيك آوين انتشارات،تهران، ترجمه ناهيد سپهرپور، ديگر خير

ترجمه حسن دانايي فرد، مركز      ،مهارتهاي مشاوران مديريت   .)1382(چارلز   مارگريسون، -18
   .)چاپ نشده (1-3 -5فصلمطالعات مديريت و بهره وري ايران، 
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