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  مقدمه    

فرق است بين محصــول توليــد شــده توســط ابــداع كننــده و پــرورش دهنــده و  

توسعه دهنده اصلي آن و كسي كه آن را بصــورت تقليــدي و ناآگاهانــه انجــام  

يت در جهاني كه توليد  ، خدمات مشاوره مديردهد و مثل هر محصول ديگريمي

كننده صنعت و تكنولوژي بوده  يا خدمات مشاوره در جهاني كه مصرف كننده  

  باشد.  صنعت و تكنولوژي مي

اما هميشه تلاش براي يك گام كوچك در راستاي شناخت و آگــاهي بــراي يــك  

توانــد  شــود، مــيگام كوچك در راستاي شناخت و آگاهي بر آنچه كه انجام مي

را به دنبال داشته باشد كــه دلخوشــي بــه راه رفــتن را از دســت    گامهاي بعدي

-رويم و هنوز چشــمبدانيم راه مي ندهيم. اين جزوه فقط گامي است براي اينكه

  مان آنقدر كم سو نشده است كه ندانيم اطرافمان چه چيزي وجود دارد.  
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  مشاوره مديريتصنعت  تاريخچه -١      
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 اي از تاريخچه مشاوره مديريتخلاصه 

پاي دانــش مــديريت رشــد نمــوده اســت.  مشاوره مديريت بطور همزمان و پابه        

اولين شركت رســمي ارايــه خــدمات مشــاوره مــديريت در كشــور آمريكــا در ســال  

ي  ميلادي توسط شخصي بنــام پروفســور آرتــور،د، ليتــل كــه دانــش آموختــه١٨٨٦

) بود تاسيس شــد كــه نــامش را نيــز از اســم  MITت(انستيتوي تكنولوژي ماساچوس

  خود برگرفته بود.  

شــد.  مي وي بعدها بعنوان يك مشاور تخصصي در خصوص تحقيقات فني شناخته 

كننــد و ســقراط  برخي تاريخ مشاوره مديريت را به دوران قديم در يونان منتسب مي

  كنند.  را بعنوان پيشتاز اين حرفه معرفي مي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

       

  دكتر دوليتل و همكارانش در آزمايشگاه و محل كار
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التحصــيل  كــه فــارغ  BOOZتوســط شخصــي بــه نــام    BOOZ HAMILTONشــركت  

بود بعنوان اولين شركتي كه هم بــه بخــش دولتــي و    NORTH WESTERNدانشگاه  

مــيلادي تاســيس شــد.   ١٩١٤هم خصوصي خدمات خود را ارايــه مــي داد در ســال 

نمــود در شــهر  كه خدمات مديريت و استراتژي را ارايه مــي  اولين شركت تخصصي

) كــه  JAMES O. MAKINSEYتوسط جميز مكينــزي(  ١٩٢٦شيكاگو آمريكا در سال  

ــارغ ــرده و ف ــيل ك ــيكاگو تحص ــگاه ش ــتهدر دانش ــيل رش ــارالحص ــب و ك        ي كس

)BUSINESS SCHOOL  .تاسيس شده و بعدها ايــن موسســه بــا همــين نــام از  ) بود

شكل داده شد. وي معتقد بود كه مشاوران مــديريت نيــز    MARVIN BOWERسوي  

اي و  بايــد همچــون وكــلا و نيــز پزشــكان بتواننــد خــدمات خــود را بصــورت حرفــه

  استاندارد شده ارايه نمايند. 

ي اســتفاده از  پس از چندسال فعاليت اختلاف ســليقه مــديران ايــن شــركت در نحــوه

موسســه   ١٩٣٧يكديگر جداشده و در ســال افراد بازنشسته و جوانان متخصص، از  

A.T.KEARNEY س نمودند.  يرا تاس  
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  PERSONEL ADMINISTRATION    ) ياPAطي سالهاي جنگ دوم جهاني، موسسه(

  توسط سه انگليسي تاسيس گرديد.  

پس از جنگ تاسيس شركتهاي مشاوره مديريت سرعت گرفت و تعداد زيادي از اين  

از آنها روشهاي جديدي را در موضوعات مــديريت  شركتها تاسيس شدند و تعدادي 

ميلادي توسط ساير شركتها مورد    ٧٠هاي  گذاري نمودند كه در دههاستراتژيك پايه

توجه به تاريخ رشد و توسعه شركتهاي مشاوره مــديريت كــه  استفاده قرار گرفتند.  

تي توجــه  اند بايسدر كشور آمريكا بوده است به دلايلي كه در اين توسعه موثر بوده

  توان به موارد زير  اشاره نمود:  نمود كه از جمله آنها مي

عوامل موثر ريشه دار در فرهنگ اين كشور پذيرش آن بعنوان اينكه خدمتي رقــابتي  

 توان آن را خريداري نمود.است كه مي

هايي شده است كه عمدتاً بــر محورهــاي دانــش مــديران طــي  تحليلدر اين زمينه نيز  

مطالعه در آمريكا و اروپا و اينكه دانش آنان كمتر از همتايان اروپايي  سالهاي مورد  

گيري جريــان خــدمات  زنند. و همين امر است كه باعث شكلخود بوده است، دور مي

 شود.  هاي جنگ دوم جهاني ميمشاوره مديريت در اروپا پس از سال

تاريخچــه ايــن  هــاي مــرتبط بــا  يكي از مباحثي كه بين مشــاوران مــديريت در زمينــه

گذار آن فردريك تيلور بــوده  هصنعت مطرح است، تاثير اقدامات مديريت علمي كه پاي

باشد. برخي معتقدند كه وي يكــي از پيشــتازان صــنعت مشــاوره مــديريت  است، مي

بعمل آورده است و برخــي ديگــر وي را    يبوده و برهمين اساس مطالعات و تجربيات

. بهرحال تاثير ايــن مطالعــات و آنچــه كــه تيلــور  داننديك مهندس تجربي معمولي مي

اســت   و در تاريخچه مهندسي صنايع حفظ شــده سالهاي سال آنها را پيگيري نموده

  نشانگر اثر عميق وي براين رشته است.  
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  مشاوره مديريت    صنعت شناخت  -٢
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  آيا تا كنون به اين موضوع فكر كرده ايد كه : 

  بــاره كارمــان اطلاعــات داريــم و دانــشمان بهتر از هر كــس دروقتي ما در موسسه

عمليات و بازار و محصول خود را در اختيار داريم چگونه، كســاني بعنــوان مشــاور  

  در چه چيزي به ما كمك خواهند كرد؟مديريت مي توانند به ما كمك كنند. و اصولاً  

  

  پاسخ اين سوال ها خيلي مشكل نيست؟

-اي نگــاه مــيج از موسسه هستند، موضوعات را از زاويهمشاوران مديريت كه خار

كنند كه حتي اگر شما هم از آن زاويه نگاه كنيد، خارج از مسائل روزمره و آنچه كــه  

كنند، بدون احساس نگراني از جريان امور جاري بــه مســايل  فكر شما را مشغول مي

آنهــا بيشــتر بــه فصــل  يابند كه از نظر شما پنهان هستند.  نگرند و چيزهايي را ميمي

شــود.  وري كمتر مــيهاي سازماني، بهرهكنند. در فصل مشتركها توجه ميمشترك

شوند و حل و فصل مســايل در آنهــا بيشــترين ميــزان نيــروي  اطلاعات مخدوش مي

  دهد.  مديريت را بخود اختصاص مي

  

  توان به آنها اعتماد كرد؟چگونه مي

انــد،  ربــه كــرده و مهــارت كــافي در آنهــا يافتــهرا تج آنها با روشهايي كه مكــرراً آن

كنند. روش تحقيق مديريت را آنها از  موضوعات را شناسايي، تفسير و مدلسازي مي

توان با آنهــا  كنند. ميكساني كه در موسسه شما مشغول بكار هستند، بهتر درك مي

وگيري  اثــر، جل ــهــاي بــيراجع به نتايج صحبت كرد و برآنها تكيه نمود تا از توصــيه

  شود. توصيف خوبست ولي بايستي با ارايه راهكارها همراه باشد. 

  

  توان زد اين است كه: مثالي كه مي

در دنياي امروز، افرادي هستند كه عنــوان شغلشــان كارآگــاه خصوصــي اســت. در  

ال كــه در چهــارچوب  ، آنها چه مي كننــد؟ آنهــا در عــين ح ــجائيكه پليس وجود دارد

توانند سريعتر  هاي اداري آزادند و ميلي از خيلي از گرفتاريكنند وقانون حركت مي

حركت نموده و بدون نگراني از فرهنگ سازماني فقط به حل مسئله فكر كنند و براي  
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كننــد و اصــول و مقــررات را  آن راه حل بيابند. در حاليكه انها با پليس همكــاري مــي

  كنند.  حفظ مي

  

  ارد؟در سازمانها نيز اين موضوع واقعيت د

گرا بوده و بتوانند با  جويي در زمان، عناصري را به كار گرفت كه نتيجهبراي صرفه

موضوعات را دنبال نماينــد و در  افراد سازمان كاركنند و با آنها با روشي استاندارد  

  ، آنها را آموزش دهند و سازمان را با اين روشها تاحل مسئله به پيش ببرند.  پايان

  

  رايند؟مثال عيني از اين ف

سيستم را مميزي مي كننــد، اصــول و قواعــد   ،در نظامهاي مديريت كيفيت، مشاوران

نماينــد و  دهند، آنها را بدست كاركنان موسســه جــاري مــياستاندارد را آموزش مي

  شوند.  سپارند و خود خارج ميپس از استقرار سيستم آنرا به آنها مي

  

  اي؟مشاوره مديريت در هر زمينه

يك فرايند است كه از تحقيق شــروع شــده و بــا مدلســازي پيشــتاز  يت مشاوره مدير

را ارزيابي و به  كند. نتايج  سازي ميشود و نهايتاً فرايند را آزمايش و پيادهتكميل مي

  هاي متفاوتي مي تواند عمل نمايد. رساند. بنابراين در حوزهتاييد مي

  

  هايي وجود دارد؟در كشورمان چه زمينه

ر كشــورمان خــدمات مــديريت پــروژه، مشــاوره مــديريت مــالي و  سالهاســت كــه د

انــد و اخيــراً چنــد  استاندارد شكل گرفته كيفيت حسابرسي و نيز سيستمهاي مديريت

سالي است مديريت طرح در نظام فني و اجرايي كشور توســط ســازمان مــديريت و  

قــت  شــوند. مــديريت طــرح در حقيريزي قانون منــد شــده و بكــار گرفتــه مــيبرنامه

ريــزي، ســازماندهي،  واگذاري بخشهايي از وظايف استاندارد مديريت همچون برنامه

هــاي عمرانــي داشــته اســت  هماهنگي و كنترل است كه بيشترين كاربرد را در پروژه

  شود.تر ميروز گستردهي كاربرد آن روزبهولي دامنه

  



 

  
  12صفحه 
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  آيا خدمات مديريت طرح مشاوره مديريت است يا خدمات مديريت؟

طه نزديكي بين اين دو حوزه وجود دارد. در مديريت طرح، بيشترين وزن كار بــه  راب

توان مشاوره مــديريت را  خدمات مديريت اختصاص دارد وليكن با همين رويكرد مي

  و ارايه نمود.    هاي تحقيق و توسعه مديريت هماهنگجنبه با

  

  صنعت مشاوره مديريت چيست؟

چه بيشتر امور ســازمانها، جريــان صــنفي  در دنياي پيشرفته با تخصصي شدن هر  

اي تحت عنوان صنعت مشاوره مديريت شكل گرفته است كه معنــاي اصــلي آن  ويژه

رشته مشاوره مديريت است. مشاوره مديريت در تمــامي ســطوح ملــي، ســازماني و  

بنگاههاي اقتصادي بزرگ، متوسط و كوچك شكل گرفته است و براي هــر ســطح از  

  اي كه نهايتاً بتواند زنجيــره ارزش افــزوده رانمايد بگونهميروشهاي خاص استفاده 

  رقابتي و پايدار و هدفمند نمايد.  بصورت

    

  ي و تخصصي مشاوره مديريت كدامند؟هاي عمومحوزه

مــديران و  هاي اصلي  هاي عمومي مشاوره مديريت به موضوعات و مأموريتحوزه

هــاي  اين قبيــل. حــوزه.  كنترل  هي وريزي، سازماندپردازد از جمله برنامهمديريت مي

هاي مرتبط با كــالا  هاي اصلي يك موسسه و زيرساختتخصصي با توجه به فعاليت

پردازد. مشاوره مديريت امــروزه در  و فرايندهاي تحقيق و توسعه، بازار و غيره مي

هــايي  حقيقت تركيبي از دانش مديريت، دانش مهندسي صنايع و سيستم و نيز حــوزه

  باشد.  اطلاعات و برخي ديگر از علوم مي  از فناوري
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  آيا در مشاوره مديريت موضوعات طراحي و مهندسي نيز دخيل هستند؟

مدلسازي همراه   و ها، هرگونه فعاليتي با طراحيدر جهان حاضر با پيشرفت فناوري

-حي كه به شناسايي و حــل يــك مســئله مــيت. مشاوره مديريت نيز برمبناي طراس

فراينــد اســتفاده  هــاي مهندســي در ايــن نمايد و از روشها و تكنيكپردازد شروع مي

  نمايد.مي

  

دارنـد كنند و به مشتريان عرضه ميكالايي كه مشاوران مديريت توليد مي

  چيست؟ 

. براي مثال شما يك تكه زمين داريــد  تر خواهد شدمثال اين مفهوم روشنبا ذكر يك 

اي را  گوييد كــه قصــد ســاختن خانــهوميدهيد و آن را به يك مهندس طراح ارائه مي

درآن داريد. مهندس براساس قوانين جــاري در كشــور و يــا يــك شــهر و براســاس  

و تاسيسات بــراي شــما طرحــي را تهيــه و    ياستانداردهاي مهندسي سازه و معمار

خريد و براساس آن  دهيد و مواد مينمايد. شما هم آن را به يك پيمانكار ميارايه مي

سازيد. ولي اگر به او بگوييد كه در اين زمين چــه چيــزي بهتــر اســت  مي طرح آن را

كند و باز هم طرحي بــه شــما  ساخته شود، آنگاه او مسايل ديگري را نيز مطالعه مي

دهد كه مثلاً در  اين مكان يك ساختمان تجاري يا مســكوني يــا خــدماتي ســاخته  مي

كنــد، كــه تطبيــق  شه را ارائه ميشود. در نهايت او به شما يك سري اطلاعات و نقمي

نمايــد  باشد. مشاور مديريت نيز نهايتاً طرحي را ارائه مــياستانداردها با كاربري مي

كه شما را به هدفتان نزديك كند و به آن دسترسي پيدا كنيد. در هر صورت او دانش  

كنــد كــه هــدفي را  آكادميك را به دانش كاربردي در يــك موضــوع ويــژه تبــديل مــي

ده سازد. مشاوره مديريت اين نيست كه كتابهاي مديريت را بــه شــما معرفــي  برآور

كند و يا دانش شما را نسبت به آنها افزايش دهد، بلكه دقيقــاً بــراي حــل يــك مســئله  

  دهد.  بندي شده دانش كاربردي ارايه ميبصورت مرحله

  

  مرحله بندي خدمات مشاوره مديريت چيست؟

بنــدي طراحــي، اجــرا،  ت يك ســاختمان نيــز مرحلــههمانگونه كه ذكر شده براي ساخ

برداري وجود دارد. شما هم براي دستيابي به يــك هــدف، مراحــل  نظارت و نيز بهره
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اندازي نياز داريد. مثلاً فقــط در مرحلــه  سازي، آزمايش و راهمطالعاتي طراحي، پياده

ريــزي را  برنامــه ســنجي نهــايي وسنجي اوليــه، امكــانانمطالعاتي شما مطالعات امك

  داريد كه به صورت بهم پيوسته بايستي انجام شوند.

  
آنچه كه گفته شد بيشتر در رابطه بـا طرحهـاي ايجـادي بـود، راجـع بـه 

  كنند؟مشاوران مديريت چه مي  ،سازمانهاي درحال فعاليت

ل قابل درك خواهــد  اگر به موضوع دوره عمر سازمانها توجه كنيم پاسخ به ين سوا

ولد نياز به مشاوره پزشــكي دارد و پــس از  آيد از قبل از تدنيا مي كودكي كه به شد.

براي    در دوران جواني و تحصيلات به مشاورههايش زده شوند،  چكونه واكسن تولد

يــك   نيــاز دارد.مايشاتي را  در ميانسالي چه آز  اب رشته و تحصيلات نياز دارد.انتخ

رابطه بــا ايــن موضــوعات حتــي   سازمان نيز بهمين ترتيب به مشاوره نياز دارد. در

ي كلينيك مــديريت كــه  اند كه جالب توجه هستند. واژهها و كلماتي مرسوم شدهواژه

ي موسســات متوســط و  شناســي و مشــاوره مــديريتي در حــوزهدر رابطه با آسيب

ــطلاحاً   ــه اصـــ ــك كـــ ــي  SMESكوچـــ ــده مـــ ــا واژهناميـــ ــوند و يـــ                  يشـــ

MANAGEMENT COCKPIT  رمانــدهي و هــدايت اطلاعــات در موسســات  كه مقــر ف

هــا چــه كوچــك يــا  ي مراحــل دوره عمــر ســازمانباشد. بنابراين در همــهبزرگ مي

اي يــا  متوسط و يا بزرگ مشاوره مديريتي بايستي انجام شده و رويكردهاي توسعه

ســازي سيســتمهاي مــديريت نــوين را بــا اهــداف موسســه  ثبات و يا طراحي و پياده

  ريزي نمود.  هكارهاي دستيابي به آنها را برنامهتطبيق داد و را

  
ي شركتي موفق بزنيـد كـه نيـاز بـه مشـاوره ممكن است مثالي در زمينه

  مديريت داشته باشد؟

فرض كنيد كــه شــركتي  در اوج موفقيــت باشــد. مــثلاً شــركتهاي خودروســازي در  

بي دارنــد.  كشورمان را در نظر بگيريد. از بازار خوبي برخوردار هستند، فروش خــو

در ايــن    يك سئوال مطرح است كه آيا  برتر بورس هستند. ولي  ي شركتهايدر زمره

توان درباره كيفيت و توسعه آن و نيز كاهش قيمــت تمــام شــده مطالعــه  مي  شركتها

نمود و آن را بهتر نمود يا خير؟ مسلماً كاهش قيمت تمام شــده يكــي از موضــوعات  
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در يــك شــركت بــزرگ مــورد توجــه باشــد.    رقابتي است كه بصورت دايمي بايستي

براي آن مطالعه و تحقيق بصورت مستمر بايستي تحت توجه باشــد. بهبــود مســتمر  

  نمايد.  ميپايدار   هاي رقابتي سازمان رامزيت  ههميشگي و پايدار است كيك امر نظام 
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خلاصه، براساس تجربيــاتي كــه طــي ســالها فعاليــت در ايــن    در اين بخش بصورت

تواننــد  هــا مــيها انجام شده است. آســيبزمينه،حاصل شده است دسته بندي آسيب

موارد ديگري را نيز شامل شــوند كــه براســاس تجربيــات افــراد و مــديران ديگــري  

  حاصل شده باشند.

مـديريت عدم آگـاهي كارفرمايان(مشـتريان) از مفهـوم خـدمات مشـاوره  

بسياري از كارفرمايان بعلل زيادي موضــوع مشــاوره مــديريت، وظــايف و خــدمات  

شناســند و گــاهي اوقــات حتــي انتظــارات غيرواقعــي دربــاره  آنان را بدرســتي نمــي

كنند. كارفرمايان در يك تصوير درست و ســازماني  موضوع كارشان ازآنها پيدا مي

ف اســتاندارد شــده ايــن خطــر  با موضوع برخورد نكرده و بعلــت عــدم وجــو تعــاري

هميشه وجود دارد كه نوع بينش آنها به خدمات با آنچه كه روي كاغــذ آوره شــده و  

شود متفاوت باشد. بنابراين تبادل اطلاعات  بصورت شرح خدمات قراردادي بيان مي

شــوند  و تشريح جزئيات و نيز اهدافي كه در قراردادهاي مشاوره مــديريت درج مــي

  آسيب را كمرنگ نمايد.اقع شده و اين  تواند مفيد ومي

  

 سبك و روش كار مشاوران مديريت  

  و  از آنجا كه كشورمان مبدا توليد تكنولوژي و صنعت نبوده است، خــدمات صــنعتي

موضوع مشاوره مديريت بعنوان يك صنعت نيــز موضــوعي وارداتــي    ،از جمله آنها

ات و قبــل از آن،  بوده است. اين موضــوع باعــث آن شــده اســت كــه در انجــام خــدم

هاي افراد و شركتهاي متفــاوت  ها و سليقهتعريف موضوع مشاوره مديريت با سبك

  باشند. 

اين امر تاحدي طبيعي است وليكن اين موضــوع باعــث بــروز برخــي اشــكالات بــين  

شــود. ســبك كــار و انتقــال اطلاعــات ونيــز  خدمات گيرنده و مشاوران مــديريت مــي

توانــد گــاه باعــث عــدم درك صــحيح از نحــوه و  ميروشهاي هماهنگي جريان امور  

  جريان كار و نتايج گردد.  

مشاوران مديريت بايستي به اين موضوع دقت نموده و بهتــرين نحــوه انجــام شــرح  

كار موضوع قرارداد خود را در رابطه با هر مشتري بدست آورند. البته اين موضوع  

  نباستي باعث كاهش سطح كيفيت خدمات آنان گردد.  
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اوره مديريت بـه علـت داشـتن اطلاعـات قاد مديران به خدمات مشدم اعتع

 تصدي خود. تحت  پراكنده و بروزتر از سازمان

بسياري از مديران شركتهاي بزرگ و كوچك، از آنجا كه اطلاعات پراكنده و زيــادي  

ي صــنعت و واحــدهاي صــنعتي مــرتبط بــا خــود را دارنــد، بهنگــام جــذب و  درباره

ن مديريت از اين اطلاعات بعنوان نقاط كنترلي(براي كنترل ميــزان  بكارگيري مشاورا

بــه رويكردهــاي  بايســتي كنند. در حاليكه توجه آنها اطلاعات مشاوران ) استفاده مي

شــوند كــه مشــاوران را بــه  باشد، باعث اين اشتباه مي كاري و فرايندهاي حل مسئله

  زدگي دچار كنند.  حالت امتحان

نگي نحوه برخورد و هدف از بكارگيري مشاور خواهــد شــد  اين موضوع باعث دوگا

     اش هر چه باشد بهبود وضعيت آن موسسه نخواهد بود.  كه نتيجه

                                                         

 ماهيت وجودي مديران غيررقابتي كه اكثراً دولتي هستند.

يا دولتــي هســتند يــا افكارشــان بعلــت  ها در سالهاي اخير،  مديران حاكم بر سازمان

هاي دولتي و شبه دولتي، بصورتي غيررقابتي شكل گرفته  سالها فعاليت در سازمان

توان در اين جملــه مشــاهده نمــود  است. برخورد اين افراد با مشاوره مديريت را مي

در حاليكه   "اگر پول داشته باشيم نياز به خدمات مشاوره مديريت پروژه نداريم  "كه

ع معنا دارد، اينگونه مديران با منابع بدون محــدوديت،  ريزي در محدوديت منابرنامهب

  دانند. مديريت خود را كامل مي

اين نگرش، نگرشي غيررقابتي است كه در سالهاي اخير وجود داشته و بهمين دليــل  

انــد. بــدين  گيران نيــز در همــين راســتا حركــت نمــودهگذاران و تصميماكثريت قانون

  ب استفاده از صنعت مشاوره مديريت در محاق قرار گرفته است.  ترتي

  

 بعنوان حلال مشكلات سازمان ها  و يارانه  رانت 

-ريزيشود كه برنامهعدم وجود نگرش بلندمدت به سازمان وموسسه باعث آن مي

هــاي  هاي كوتاه مدت براي حل مسايل جاري سازمان بر مديران حاكم شود. نگــرش

گيرند كه موسسه تحت تصدي بعنــوان   براي حل مسايلي شكل ميمدت معمولاًكوتاه
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نگرش و فراينــدي باعــث   تقاي شغلي تلقي شود بنابراين،يك جزيره يا پايگاه براي ار

شــود كــه مــديران معمــولاً بــه دنبــال جــذب واخــذ جــوايز باشــند تــا بتواننــد  آن مي

ايز بــه شــكل  موضوعات سازمان خود را حل وفصل كنند. در برخي موارد ايــن جــو

برخي از آنها حتي امتيــازاتي را    باشند.ا و ساير امتيازات ميههاي متنوع، يارانهرانت

بــراي    باشند ولي بعنــوان يــك موفقيــتنمايند كه حلال مشكلات امروز نميكسب مي

هــا كــه  وامهاي كم بهره و يارانه  -شوند. جذب امكاناتي همانند زمينثبت ميمديريت  

در واقــع ارزش    از اين جمله موارد هستند و شونداداري حاصل مياز طريق پيگيري 

افزوده آن سازمان نيستند و ابزارهايي براي رشد و توســعه هســتند كــه بايســتي از  

طريق ارزش افزوده سازمان مورد استفاده قرارگيرند ولــيكن ايــن دور باطــل ادامــه  

ابراين در چنين فضــايي  گردد. بنيابد و رشد كمي معمولاً جايگزين رشد كيفي ميمي

  بازهم مشاوران در سايه هستند.  

  

عدم وجود توانايي لازم در مديران براي تفهيم استفاده از خدمات مشاوره 

 مديريت از خارج از سازمان خود براي كاركنان 

مديران در مواري آگــاهي دارنــد كــه اســتفاده از خــدمات مشــاوران مــديريت بــراي  

سپاري بــا تفهــيم  تي اين خدمات را بصورت برونسازمانشان ضروري است و بايس

براي ايجاد همكاري امري ضــروري اســت كــه  انجام دهند. اين امر كاركنان موسسه 

  شود.  شود يا بصورت ناقص انجام ميبعلل گوناگون اين تفهيم يا انجام نمي

  

رقابت درون سازماني با مشاور بعنوان يك خطـر بـراي حفـظ وضـعيت 

 شغلي  

ليت يك مشاور مديريت در يــك موسســه بــراي برخــي از كاركنــان آن  با شروع فعا

-آيد كه عمدتاً بر محور حفظ شغل خــود شــكل مــيهايي بوجود ميموسسه نگراني

كنند كــه شــايد مشــاور باعــث دســتكاري در شــغل و  هايي پيدا ميگيرد. آنان نگراني

ام امــور و نتــايج  ي نحوه انج ــامكانات وابسته به آن شده و با طرح سئوالاتي درباره

اي وارد نمايــد.  آنها مديران ارشد تصميماتي بگيرند كه به موقعيت شغلي آنها ضربه
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 شناسي صنعت مشاوره مديريت    آسيب

ينــه  افتد وليكن چنانچه از ابتدا با مــديران ارشــد در ايــن زماين امر گاهاً نيز اتفاق مي

  خواهد شد.    تر شودآن كمرنگاثر    هايي بعمل آيدهماهنگي
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 شناسي صنعت مشاوره مديريت    آسيب

 تعويض مديريت 

ده است كه يك مشاور مديريت، طي قــراردادي فعاليــت خــود را در  بارها مشاهده ش

نمايد و با تغيير مديران در ســطوح ارشــد و يــا ميــاني، قــرارداد  اي آغاز ميموسسه

انــد. عــدم  بلاتكليف مانده و حتي برخي از مديران در جهت تخريب آن كوشش نموده

وره مــديريت براثــر  وجود يك نظام حمايتي در اين زمينه باعث شده كه خدمات مشا

  شناخت و روابط فردي شكل بگيرد.  

  

 عدم ارايه اطلاعات وضعيت موجود به مشاوران 

در سازمانها و موسسات، مقاومت بــراي ارايــه اطلاعــات وضــعيت موجــود، كــه بــه  

اي مناســب  نمايــد تــا بتواننــد خــدمات خــود را بــه گونــهمشاوران مديريت كمك مــي

كــه مهمتــرين آنهــا  مي شــود ث بروز مشكلات زيادي سازماندهي و ارايه نمايند، باع

    ت صحيح وضعيت موجود است.صحيح براساس شناخ  عدم امكان تجزيه و تحليل

  

 تغيير ديدگاهها و اهداف مديران  

هــاي مشــاور  در فرايند انجام مطالعات و طراحي روشهاي كار ونيز تجزيه و تحليــل

شــود كــه  يند و همين امــر باعــث مــينمامديريت، ديدگاهها و اهداف مديران تغيير مي

مــي   نياز آنان به شرح خدمات توافق شده تغيير كند. در چنين حالتي با وجــود آنكــه

با ايجاد تغييراتي در شرح خدمات، توافقاتي بين مشاور و كارفرما ايجاد شــود،   توان

نماينــد و در ايــن حالــت مشــاور بايســتي  كارفرمايان از انجام اين امر خــوداري مــي

به انجام برساند كه اين امر باعث ايجاد ضــرر  هايي كمتر  ات بيشتري را باهزينهخدم

  شود.  و زيان براي وي مي

  

 گي مديران  پر مشغله

ي فراوانــي بصــورت روزمــره هســتند. در كشــورمان  مــديران اكثــراً داراي مشــغله

متوسط زمان كار روزانه مديران بهمين دليــل بســيار زيــادتراز ســاعات كــار اداري  

  شود.  باشد واين مشغله روزانه باعث پراكندگي ذهن آنان ميرسمي مي
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 شناسي صنعت مشاوره مديريت    آسيب

هاي اداري و غيــراداري ناشــي  كــه بنــا بــه حفــظ  پرمشغله بودن مديران و مزاحمت

شــود كــه بــراي  شود معمولاً باعث آن مــيروحيه مردمداري براي مديران حادث مي

نياز واقعي وقت بگذارنــد و   اموري كه نياز به ذهن آزادتر و نيز آرامتر دارد كمتر از

هاي لازم در مورد آن كارها اعمال نشود. نتيجــه چنــين امــري كــاهش  در نتيجه دقت

كيفيت كارمشاوران مديريت خواهد بود. از آنجا كه ماهيــت كــار مشــاوران مــديريت  

ها بــه ايــن خــدمات،  باشد يكي از مهمترين آسيبتعامل با حوزه مديريت سازمان مي

  بودن مديران است.موضوع پرمشغله  

  

 ار به ديگران و تغيير ماهيت كار واگذاري جريان ك

نمايند، با مشــاوري قــرارداد  مديران ارشد و مياني سازمانها، موضوعي را مطرح مي

نمايند و پس از آن پيگيري جريان كار و كنتــرل مراحــل مختلــف آن را بــه  منعقد مي

هــا و  اين افراد در ديــدگاهها و بيــنشنمايند.  افراد ديگري در سازمان خود واگذار مي

نيز جايگاه سازماني خود كاملاً متفاوت از مديران ارشد و مياني هستند. با پيشــرفت  

شــود و بهمــين دليــل  دهي به مديران ارشد، موضوع متفاوت ارايه مــيكار و گزارش

  ها و عدم رضايت مديران ارشد و مياني را به دنبال خواهد داشت.دوباره كاري

يت كار مشاوره مديريت با هماهنگي در امور جاري آن به لحاظ انجــام مطالعــات  ماه

باشد و لذا ايــن دو مقولــه بايســتي كــاملاً تعريــف شــده  و تحقيقات كاملاً متفاوت مي

  باشد.  

  

 گوش سپردن به اطلاعات غيررسمي درباره موضوع كار از ناحيه مديران  

ميــاني در موضــوعات مختلفــي بــا    در سازمانهاي بــزرگ، معمــولاً مــديران ارشــد و

  اطلاعات غيررسمي و غيــراداري ويكديگر در ارتباط هستند و در اين ارتباطات گاهاً 

شود كه موضوع كار  اظهارنظرهاي سريع درباره موضوعات سازماني نيز انجام مي

  تواند در زمره آنها باشد.  مشاوران مديريت نيز مي

گيــرد در  ت غيررسمي و پراكنده صورت ميچنين اظهارنظرهايي كه براساس اطلاعا

گيري مديران درباره كيفيت كار مشاوران موثر است و گاهاً بروز مشــكلاتي را  جهت

    بهمراه دارد.  
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 شناسي صنعت مشاوره مديريت    آسيب

  

-حضور غيرمستمر افراد درگير با موضوع در جلسـات و فراينـد تصـميم

 ها گيري

شــوند. در  يدر برخي از قراردادهاي خدمات مشاوره مديريت، افراد متعددي دخيل م

هــاي مشــاور تشــكيل  فعاليت  هايي براي تصويب و نظارت بربرخي موارد نيز كميته

  شوند.  مي

اي معمــولاً در جلســات  اي و يــا بصــورت كميتــهاين افــراد چــه بصــورت غيركميتــه

كاري، عــدم اعتقــاد بــه  نمايند و به دلايل متفاوت كه مشغلهبصورت فعال شركت نمي

هــا       هــاي اداري و مرخصــيتعلــل و يــا ماموريــت  كار مشــاور، خصــومت شخصــي،

  باشند درجريان كار حضور مستمر و فعال ندارند.  مي

اي صــورت    هــا كنــد و اظهارنظرهــاي پراكنــدهگيــريبا توجه به اين وضعيت تصميم

گيرند كه كاهش كيفيت كار از مهمترين عوارض  وآســيب ايــن نحــوه برخوردهــا  مي

    باشد.مي

  

مـابين بـه علـت قـدرت فرمايان بـه اصـول قراردادهـاي فـيعدم تعهد كار

 سازماني  

شود كــه  قدرت سازماني كارفرمايان براي عدول از تعهدات قراردادي خود باعث مي

گيــري و يــا  زمان انجــام كارهــا طــولاني شــده و تاخيرهــاي ناشــي از عــدم تصــميم

  اظهارنظرهاي مورد نياز به مشاورين منتقل شود.

هاي منــدرج در  كافي در اختيار ندارد و تكيه وي به بندها و ماده  مشاوركه ابزارهاي

  اي ندارد.  برد، بجز سكوت و رضا چارهقرارداد كاري را بري او به پيش نمي

در اينگونه موارد، كارفرمايان معمولاً توجيهات خود را برتر از وضعيت حادث شــده  

آيد ولــي  مشاورين بوجود ميهاي زيادي براي  پندارند. بهمين علت است كه هزينهمي

  امكان جبران آن وجود ندارد.  

 استفاده از يك ناظر بعنوان تاييد كننده خدمات

  استفاده از نــاظر هاي جدي به خدمات مشاوريكي از موضوعات اصلي بروز آسيب  

اي را در بــر دارد  باشد كه تجربيات نشانگرآن است كه چنين فرايندي خطر ويــژهمي
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 شناسي صنعت مشاوره مديريت    آسيب

تــوان از مشــكلات  نها عمدتاً از آن آگاهي ندارند. در اين راســتا مــيكه مديران سازما

  زير نامبرد:  

 بروز نبودن اطلاعات و دانش ناظر    

 كم بودن دستمزد وي و عدم دقت كافي  

 هماهنگ نبودن وي در روشهاي انجام كار

 اعمال سليقه شخصي  

   درگيربودن وي در كارهاي ديگر و عدم تمركز

 ي حضور و چگونگي بررسي و اعلام نظرات  نحوهعدم تعريف صحيح از    

 بندي مشخص در ارايه خدماتنداشتن زمان  

  الزحمه ناظر به خدمات مشاورمرتبط نمودن حق
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 صنعت مشاوره مديريت      –نام تجاري  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  و نام تجاري  مشاوره مديريت صنعت  -٤
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 صنعت مشاوره مديريت      –نام تجاري  

هــاي فيزيكــي، همانگونه كه در توسعه صنعتي يــك كشــور ايجــاد زيرســاخت

راكز تحقيقات فنــاوري و بســياري مــوارد ديگــر الزامــي احداث كارخانجات، م

هاي فيزيكي از اهميت ويژه برخوردار است ونيز توسعه هستند و تنوع دارايي

هــا و نيــروي انســاني و نامهاي تجاري كه مبتني بر قدرت سازماني و دارايــي

اصــالت توســعه را تضــمين   الملليي بينهاي رقابتدانش هستند و در عرصه

ي صنعت مشاوره مديريت نيز ايــن موضــوع اهميــت ويــژه در حوزه  نمايدمي

   دارد.  

كه   است  لايحه اصلاح قانون تجارت«نام تجاري، اسم يا عنواني  ١٥طبقه ماده  

  ده تاجر باشد»نمايانگر يا مشخص كنن

نام تجاري، دارايي شركت است كه باعث افزوده شدن ارزش محصول نهــايي 

-مــيري قوي براي ســهامداران ارزش ايجــاد  شود. يك استراتژي نام تجامي

كنــد. امــا از آنجــا كــه يــك الگــوي و همچنين نخبگان را به كار جذب مينمايد  

استاندارد براي محاسبه ارزش نام تجاري وجــود نــدارد، درك ميــزان ارزش 

  آن مشكل است. 

كننــده هاي ملموس و ناملموسي است كــه مصــرفنام تجاري نشانگر ويژگي

علامــت ها در نــام، ل يا يك نوع خدمات قائل است. اي ويژگيبراي يك محصو

امــروزه بســياري از شــود. طرح و يا تركيبي از ايــن مــوارد ديــده مــيتجاري  

اند كه ايجاد يك نام تجاري موفق، نيازمند بسيج كل سازمان دريافته  هاشركت

هــايي آناست. هر جنبه از سازمان، از جمله رفتار و عملكرد كاركنان، به ويژه  

هــا، بايــد از شــركت ط با مشــتريان فعــال هســتند و مــديرانكه در زمينه ارتبا

هــاي تجــاري اطــلاع داشــته باشــند و آن را همــواره در كارشــان نــام ارزش

  منعكس كنند. 

هــاي تجــاري اولــين عامــل رقابــت و ارزشــمندترين ها، نــامبراي اكثر شركت

دمات ناملموس عرضه شود. هرگاه شركت خدارايي استراتژيك، محسوب مي

  كند، اين خدمات، برند خدماتي دارد. نمونه كلاسيك آن، خدمات مالي است. 
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 صنعت مشاوره مديريت      –نام تجاري  

نقش نام تجاري نمايانگر منافع احساسي و كــاربردي اســت كــه يــك شــركت 

توانيــد آنهــا را در اختيــار اعتقــاد دارد از طريــق محصــولات و خــدماتش مــي

نيــز همــه ي مــوارد فــوق در حوزه ي مشاوره مديريت  مشتريان و قرار دهد.  

بــه   ند كه عناصر مختلف نام تجاريبايد نام تجاري تضمين كمصداق دارد و  

-اند و خدمات شركت با كيفيت ارايه ميرد توجه مشتريان قرار گرفتهدقت مو

  شود.  

المللي وجود دارند نام هاي تجاري در صنعت مشاوره مديريت در عرصه بين

اند. حتي در برخــي مــوارد از دل نشــريات كه به سازمانهاي مهمي تبديل شده

المللــي هاي مديرتي در عرصــه بــينارزيابي زرگي چون فوربس، فور چون وب

آيد. از آنجا كه در ادبيات موضوعات مــرتبط از مشــاوره مــديريت بوجود مي

شــود، بايســتي » نــام بــرد مــيWORLDS  NEWEST  PROFESSIONبعنوان « 

ه در تحولاتي جديد قرار گرفته اســت ولــي اذعان داشت كه اين موضوع اگرچ

گــردد. به اعتقاد نگارنده، تاريخي بسيار طولاني دارد و به عهد عتيــق بــاز مــي

روزگاري جادوگران و زماني مبلغان مذهبي مشاوران مديران بودند. اگر چــه 

كننــد كــه مشــاوره مــديريت چيــزي جــدا از براين موضــوع برخــي تاكيــد مــي

باشد وليكن ماهيــت يكســاني دارنــد و در تاريخ مي  مشاوران رهبران در طول

انــد. دوران جديد از حالت فردي خارج شده وبه نهادهاي مشاوره تبديل شــده

هاي نهادينه شده دارند كه نــام تجــاري بنابراين نياز به قواعد و اصول فعاليت

  باشد. يكي از آنها مي

ه مشاور مديريت  در جدول ذيل تعدادي از مهمترين نامهاي تجاري در زمين

  ارايه شده اند.  
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 راهبردهاي صنعت مشاوره مديريت      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مشاوره مديريت   صنعت  راهبردهاي  -٥
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 راهبردهاي صنعت مشاوره مديريت      
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 راهبردهاي صنعت مشاوره مديريت      

هــاي خــود ها با توجه به ماهيت فعاليــتهاي مشاورمديريت و سيستمشركت

بايســتي در راستاي بازاريابي براي خدمات خــود و نيــز انجــام ايــن خــدمات  

هاي مــديريتي بســيار د شده كه معمولاً در حوزهبراساس فرايندهاي استاندار

  حركت نمايند.  باشند،مي  پيچيده

هاي مديريت كيفيت همچون استانداردسازي فرايندها اگر چه با اخذ گواهينامه

ISO 9000  قابل انجام است و ليكن فرايندهاي تحقيق در موضــوعات مــديريت

دهد در رابطه بــا يل ميها را تشككه زيربناي خدمات موردنياز مديران شركت

ريــزي(در ســطوح مختلــف ســازمان)، موضوعات همانند سازماندهي، برنامــه

باشــد. مديريت پروژه، مديريت منابع سازمان و ساير موضــوعات ديگــر مــي

تنوع اين موضوعات از يــك ســو و از ســوي ديگــر تحــولات پيوســته محــيط 

بــه موقــع بــودن   گــذاردخارجي كه لاجرم بر محيط داخلي سازمان نيز اثرمي

نمايــد. طبيعتــاً بســياري از موضــوعات بــا ارايــه ايــن خــدمات را الزامــي مــي

هــا بــا ماهيــت روشــهاي نوآورانــه بايســتي انجــام شــوند كــه ايــن نــوآوري

هــاي مشــاوره استانداردســازي مغــايرت دارد. از همــين رو مــديريت شــركت

يــن دو هــاي مشــابه دائمــاً در چــالش بــين امديريت و سيســتم و سايررشــته

ارهايي بيابنــد. در  ايــن بخــش ســعي موضوع هستند و بايستي براي آن راهك

ايــن   اهدافي بــراي  و    انجام شده    توصيف و تحليل اين موضوعاتشده است  

تواند در ســطوح ملــي فعاليــت نمايــد و ارايــه كه با تكيه به آن ب  هاشركت  نوع  

  شود.

   

   راهبردها  

ند كه توجــه بــه آنهــا در دســتيابي بــه ادر ابتداي اين بخش تعاريفي درج شده

  اي برخوردارند.  راهبردها از اهميت ويژه

 بندي خدمات ماهيت و طبقه
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 شــودامحسوس و لمس نشدني تعريــف مــيفعاليت يا منفعتي نعموماً خدمت،  

كند و مالكيت چيزي فيزيكي را نيــز بــه كه يك طرف به طرف ديگر عرضه مي

ست به كالاي فيزيكي وابسته باشد يا نباشد. دنبال ندارد. توليد خدمات ممكن ا

مســافرت بــا هواپيمــا مراجعــه بــه   ،سپردن پول نزد بانك  ،اجاره اتاق در هتل

تماشــاي  ،مســابقه ورزشــييــك   ،اتومبيل تماشــاي  ، تعميرآرايش مو  ،پزشك

مشورت با يك وكيل دعاوي و يــا   ،فيلم سينمايي، تحويل لباس به خشكشويي

  همه مستلزم خريد خدمت هستند.خدمات مشاوره مديريت   

اولين روش تقسيم خدمات   .خدمات را ميتوان به روشهاي مختلفي تقسيم كرد

براساس منشا ايجاد آن اســت. آيــا منشــا ايجــاد خــدمات، انســان يــا ماشــين 

خدمات ماشيني بسته به اينكه خودكار باشند يا نيازمند نظارت افــراد هستند؟  

خدمات انساني نيز از نظــر اينكــه توســط افــراد   اند.ماهر يا نيمه ماهر متفاوت

اي انجام شوند با هم فرق دارند، كــه در نمــودار زيــر ماهر نيمه ماهر يا حرفه

  اند.  نمايش داده شده

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 خدمات انساني 

  افراد غير ماهر
  

  فضاي سبز
  نگهباني 

  ماهرافراد 
  

  لوله كشي  
  تعميرات طباخي 

  اي  حرفهافراد 
  

  وكلا حسابداران 
  مشاوران 
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از عمــومي يــا  بصــورت كلــيخصوصــيات خــدمات و مفــاهيم بازاريــابي آن 

ن چهــار ويژگــي خصوصي و انتفاعي يا غيرانتفاعي چهارويژگي مهم دارند اي

  عبارتند از :  

  نامحسوس بودن -١

 تفكيك ناپذيري   -٢

 تغييرپذيري   -٣

 فناپذيري   -۴

گذارنــد. هاي بازاريــابي خــدمات تــاثير زيــادي مــياين چهارويژگي بر برنامه

  شود:  بنابراين به تشريح كوتاهي از هريك پرداخته مي

 نامحسوس بودن   -١

ز خريد آنها راديد يا مزه يــا توان قبل ااند. يعني نميخدمات اصولاً نامحسوس

لمس كرد، شنيد يا بو كرد. در خصوص خــدمات مشــاوره بايســتي گفــت كــه 

هــاي مختلــف باشــند كــه در شــكلتركيبي از اطلاعات به اشــكال مختلــف مــي

  شوند. كاغذي، الكترونيكي و غيره ارايه مي

 ناپذيري تفكيك-٢

ند، ســپس فروختــه شومي  كالاهاي محسوس و لمس شدني پس از توليد انبار

شوند و ممكن است مدتي طــول بكشــد تــا بــه مصــرف برســند. در مــورد مي

شود سپس توليــد خدمات وضع به گونه ديگري است خدمات ابتدا فروخته مي

  د.رسشود و همزمان به مصرف ميمي

 تغيير ناپذيري -٣

ت بســتگي دارد كيفيت خدمات بسيار متغير است بدين معنا كه كيفيت يك خدم

زمان و مكان و نحوه ارائه خــدمت. موسســات خــدماتي  شخص ارائه كنند.به  

هاي مختلفي پيش رو دارند يكــي از براي اعمال كنترل بر خدمات ارائه شد راه

و خدمات مشاوره مــديريت يكــي  ها انتخاب و آموزش دقيق كاركنان استراه

  باشد. ترين نوع خدمات مياز پيچيده
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 فناپذيري-٤

توان براي فروش يا مصرف بعدي انبار د يعني خدمات را نميخدمات فناپذيرن

تواننــد كرد. موسسات خدماتي براي ايجاد هماهنگي ميان عرضه و تقاضا مي

هــا مختلــف هاي مختلفي استفاده كنند. از جنبه تقاضا اعمال قيمتمشياز خط

قاضا از يــك زمــان بــه زمــاني ديگــر شود مقداري از تبراي اوقات موجب مي

اي در منتقل شود. بنابراين شناخت محيط، مشتريان، كاركنان از مسايل ويــژه

اين ارتباط هستند. موضوع تحويل به موقع يكي از مهمترين اصول در رابطــه 

  باشد.  با خدمات مديريت مي

 مشي بازاريابي موسسات خدماتي  خط 

ظر استفاده از بازاريابي مشابه و بدنبال تاهمين اواخر موسسات خدماتي از ن

كردند. بسياري از مشاغل خدماتي مــديريت نيــز موسسات توليدي حركت مي

اند و لذا بازاريابي را اغلــب غيرضــروري نظير تعمير كفش و آرايشگاه كوچك

ي و در حقيقــت موضــوع بازاريــابي آنهــا بــا دامنــهكننــد، يا پرهزينه تلقي مــي

ــت كارشــان بســتگي دارد.  ــفعالي ــر مراك ز آمــوزش عــالي، هــاي ديگــري نظي

تقاضاي بالايي روبرو بودند و لذا نيازي به بازاريابي بــراي   ها هم  بيمارستان

-مشاغل پزشكي، حقوقي و مالي نيز مغاير با اصول و موازين آنها تلقــي مــي

  شده است. 

ه هاي كهنــه بازاريــابي اســتفادعلاوه براين وقتي در مشاغل خدماتي از شيوه

هــاي توليــد محصــول شود در فعاليــتشود بر ميزان دشواريها افزوده ميمي

هــا قــرار استاندارد هستند و براي فروش در قفسه  فروشگامحصولات نسبتاً  

گيرند اما در مشاغل خدماتي وضع بدين گونه نيست. هر مشــاور مــديريت مي

ري بــا ممكن است متدولوژي خاص خود را داشته باشد. در اين مشاغل مشــت

هايي مواجه است كه كيفيت خدمات آنها كمتر معين و بيشتر متغير ارائه كننده

است نتيجه و حاصل خدمت در اينجا فقط تحت تاثير كار ارائه كننــده خــدمت 

گذارند بنابراين بازاريابي خدمات به نيست بلكه تمام فرايند توليد برآن اثر مي
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 4Pدارد كه بــا اســتفاده از همــان    ازبيش از بازاريابي سنتي بيروني ني  چيزي

توان ديد در بازاريابي خدمات گيرد همچنان كه در شكل ميمعروف انجام مي

  با بازاريابي داخلي و بازاريابي متقابل هم نياز هست. 

بازاريابي داخلي به اين معنا اســت كــه موسســه خــدماتي (مشــاور مــديريت، 

كليه كاركنان ستادي خــود خدمات مديريت) براي تامين رضايت مشتري بايد  

را به خوبي آموزش دهد و ترغيب كند كه به صورت گروهــي بــاهم همكــاري 

كنند براي اينكه يك موسسه بتواند كيفيــت خــدمات خــود را در ســطح بــالايي 

حفظ كند تمام كاركنان بايد گرايش به ســوي مشــتري را تجربــه كننــد. كــافي 

دار بازاريابي ســنتي اســت در هدهنيست به يك دايره بازاريابي اكتفا كرد كه ع

دهنــد بازاريابــان هاي شركت به راه قبلي خود ادامه مــيحالي كه ديگر قسمت

هــاي بازاريــابي دعــوت بايد ساير افراد شاغل در سازمان را به اعمــال رويــه

    ي گيرد.كنند در حقيقت بازاريابي داخلي بايد بربازاريابي بيروني پيش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  شركت                                    
  
  

  بازاريابي داخلي        يروني  بازاريابي ب                     
  
  
  
   

                     
كاركنان                                      بازاريابي متقابل                 مشتريان                                 

                     (فعل و انفعالي)                                                   
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  ابلبازاريابي متق

به اين معنا است كه برداشت ذهني از كيفيت يــك خــدمت بــه بازاريابي متقابل  

شدت بســتگي بــه كيفيــت ارتبــاط متقابــل ميــان خريــدار و فروشــنده دارد در 

-بازاريابي كالاهاي ملموس كيفيت محصول اغلب كمتــر بــه نحــوه بــه دســت

ات آوردن كالا بســتگي دارد امــا در بازاريــابي خــدمات و خصوصــاً در خــدم

تخصصي كيفيت خدمت به تحويل دهنده خدمت و كيفيــت تحويــل آن بســتگي 

دارد در اينجا قضاوت مشــتري دربــاره كيفيــت خــدمت فقــط بــه كيفيــت فنــي 

شــود بلكــه كيفيــت احســاس وظيفــه همچون موفقيت عمل جراحي محدود نمي

گيــرد بنــابراين مثلاً ميزان نگراني پزشك و قوت قلب دادن او را نيز در برمــي

چنــين توانند به صــرف ارائــه خــدمت فنــي خــوب  فراد متخصص نبايد و نميا

-تصور كنند كه رضايت مشتري ايشان تامين شده است آنان بايد از توانايي

هاي لازم درباره بازاريابي متقابل نيز برخوردار باشــند. امــروزه ها و مهارت

يفيــت وري و كــاهش كهــا كــاهش بهــرهو باتشديد رقابت افزايش سطح هزينه

شــود خــدمات بــه بازاريــابي جــامع و كامــل و نيــاز بيشــتري احســاس مــي

بايــد موسسات خدماتي سه وظيفه عمده بازاريابي را برعهده دارنــد آنهــا مــي

وري خود را افزايش دهنــد. ايــن موضــوع تمايز رقابتي، كيفيت خدمات و بهره

داق در زمينه خدمات مشاوره مديريت و هر نوع خدمات مــديريتي ديگــر مص ــ

  كامل دارد.  

  اعمال تمايز رقابتي

شــود اغلــب از بازاريابان خدمات در اين روزهايي كه رقابت قيمتي تشديد مي

كنند كه بر سرراه ايجاد تمايز بين خدمات ايشــان و رقبــا وجــود مشكلاتي مي

كنند همگــي دارد اگر مشتريان بپندارند خدماتي كه موسسات مختلف ارائه مي

  دهند تا ارائه كننده خدمت. به قيمت خدمات اهيمت مي  يكسان هستند بيشتر

براي حل مشكل قيمت بايد در كيفيــت نحــوه ارائــه و در تصــور مشــتريان از 

هــايي ابــداعي تواند واجد ويژگــيخدمت تمايز ايجاد كرد خدمت ارائه شده مي
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باشد به نحوي كه از خدمات رقبــا متمــايز گــردد. بنــابراين تهيــه پيشــنهادات 

)PROPOSALي ارائه آن و تفهيم كارشناســان مــديريت و مشــاوران ) و نحوه

  مديران اجرايي و شخص مدير اجرايي براي اين بازاريابي مهم است. 

  كيفيت خدمات  

تواند با توسل بدان خــود يكي از راه هاي اساسي كه يك موسسه خدماتي مي

ســبت بــه آنهــا را از ساير رقبا متمايز كند ارائه دائمي كيفيت خــدماتي برتــر ن

انــد كــه ارائــه خــدماتي داراي ها به اين نكته پي بــردهاست. بسياري از شركت

تواند مزيت رقابتي محكم و نيرومندي براي آنان بــه ارمغــان آورد. كيفيت مي

انجامــد بعضــي از موسســات مزيتي كه نهايتاً به فروش و سود بــالاتري مــي

-اي شــدهكنند، تقريباً افسانهميخدماتي به دليل كيفيت عالي خدماتي كه ارائه  

اند. براي حصول اين هدف كافي است به انتظارات مشتريان از كيفيت خدمات 

پاسخ مناسبي داده شود يا از آن پيشي گرفته شود. بنا بــه اظهــارات مــديران 

توانيد انجــام دهيــد قــول دهيــد و ها، فقط آنچه را كه ميارشد اين نوع شركت

براثر تجربيات گذشته   ده ايد عمل كنيد. اين انتظاراستدابيش از آنچه كه قول  

-مــي  دهاي تبليغاتي موسسه خدماتي به وجــوتبليغات دهان به دهان و آگهي

ارائه شده يك موسسه را با خدمات مورد انتظــار خدمات  آيند مشتريان غالباً  

كنند كــه كنند آنها در صورتي باز به اين موسسه مراجعه ميخود مقايسه مي

ات ارائه شده بيش از خدمات مورد انتظار ايشان يــا حــداقل برابــر بــا آن خدم

  باشد.  

شركت هاي خدماتي خوب، شركتهايي هستند كه رضايت كاركنان براي آنهــا 

همانند رضايت مشتريان اهميت دارد اين گونه موسسات معتقدند كــه روابــط 

اين موسسات  انجامد. درحسنه ميان كاركنان به روابط حسنه با مشتريان مي

كند به كاركناني كه عملكــرد ريت محيط مطلوبي را براي كاركنان ايجاد مييدم

دهد و رضايت شغلي هر يك از كاركنــان هايي ميخدماتي خوبي دارند پاداش

در اين راستا بايستي دقت زيادي بعمل آيــد چــون از گيرد.را دقيقاً زيرنظر مي
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وري نيســتند و بايســتي ان بهــرهطرف ديگر كارمندان راضي، لزومــاً كارمنــد

  اثربخشي دائمي آنها بررسي و كنترل شود.  

  وري بهره

آيد براي اي آنها پيش ميهاي خدماتي با افزايش سريعي كه در هزينهموسسه

-وري راهوري شديداً تحت فشار قرار دارند. براي افــزايش بهــرهافزايش بهره

موسسه كاركنان كنــوني خــود هاي مختلفي وجود دارد اولين راه آن است كه 

را آموزش دهد تا ازآمادگي بيشتري برخوردار گردنــد يــا از كاركنــان جديــد 

تر يا در انجام وظــايف كوشديگري استفاده كند اين كاركنان جديد بايد سخت

محوله از توانايي بالاتري برخوردار باشند و حقوق و مزاياي بيشتري مطالبه 

ميت خدمات ارائه شده با از دست رفتن قســمتي نكنند راه ديگر اين است كه ك

  از كيفيت افزايش يابد.  

هايي است كه براي افزايش ريزي براي ارائه خدمات موثرتر يكي از راهبرنامه

  هاي خدماتي قراردارد.  وري پيشاوري موسسهبهره

وري كيفيت خــدمات خــود به بهانه افزايش بهرهها نبايد  به هر صورت شركت

-وري انجام ميبياندازند. بعضي از اقداماتي كه براي افزايش بهرهرا به خطر  

شوند به استانداردكردن كيفيت خــدمات و افــزايش رضــايت مشــتريان كمــك 

كنند اما درعين حال بعضي نيز به استاندارد شدن بيش از حد خدمات و از مي

شوند در بعضي مــوارد كنندگان منجر ميبين رفتن خدمات سفارشي مصرف

-وري كمتــر را مــييك موسسه خدماتي براي ايجــاد تمــايز بيشــتر بهــره  نيز

پذيرند. در مورد خدمات مشاوره و مديريت، افزايش دانش كاركنان وسازمان 

هــاي اصــلي مــديريت باشــد. نــواوري و خلاقيــت در بايســتي يكــي از برنامــه

  روشهاي تحقيق و مطالعه و افزايش دانش نهادي اصلي در اين سازمانهاست. 

  ارزيابي تصوير ذهني 

اولين گام براي ارزيابي تصوير ذهنــي تحقــق دربــاره تصــور كنــوني جوامــع 

اصلي طرح سازمان درباره آن است تصوير ذهني سازمان تصور يك فرد يا 
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افراد مختلف ممكــن اســت از يــك ســازمان   .گروه منفرد از يك سازمان است

كــن اســت از تصــوير يــك ســازمان نيــز مم  .هاي متفاوتي داشته باشندذهنيت

ذهني جامعه درباره خود راضي باشد يا به اين نتيجه برسد كه در اين زمينــه 

هايي وجود دارد كه بايد برطــرف گــردد. يــك شــرك مشــاور خــدمات كاستي

هــاي مــديريت سيســتم، مــديريت مديريت و خدمات وابســته بــه آن در حــوزه

رت نــد را بصــوهــاي مشــابه ايــن فرايصنايع، مهندسي صنايع و ساير رشــته

    نهادينه بايد ايجاد نمايند. 

تصويري واقع بينانه، متكــي بــه اطلاعــات دقيــق، صــحيح و بــه موقــع   داشتن

  بايستي در ذهن مشتريان و مديريان و كاركنان شركت مشاور بوجود آيد.  

يك صورت با موفقيت همراه اســت تلاش هاي بازاريابي يك سازمان فقط در  

همگام با تصوير ذهني مطلوب خود حركت كند در سازمان به طور واقعي    كه

برنامــه صورت عدم تناسب واقعيت با تصوير ذهني با هيچ بودجه تبليغاتي و  

را در بلنــد مــدت فريــب داد . در   روابط عمومي نمي توان كارفرما و مشــتري

اي به ويژه در ميــان كارشناســان رســمي و همين راستا است كه اخلاق حرفه

-خاصي برخوردار است و شركت ها نيز بايستي بدان پاي  اي از اهميتحرفه

  بند باشند. 
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  رويكرد مديريت طرح در   -٦              

 صنعت مشاوره مديريت 
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هــاي مختلــف بــه منظــور تســهيل امــور مديريت طرح در پــروژهارائه خدمات  

در  ســازمانها   پروژه و جلوگيري از افزايش نيروي انساني بخش كارشناسي

  و شركتهاي دولتي شكل گرفته است. 

ــه ــديريت و برنام ــين راســتا در ســازمان م ــولي در هم ــوان مت ــه عن ــزي ب ري

ريزي موضــوعات كــلان كشــور اقــداماتي در خصــوص سازماندهي وبرنامه

بينــي بودجــه موردنيــاز بــراي جــذب تدوين شرح وظايف عامل چهارم و پيش

به عمل آمده است اما متاســفانه ايــن مهــم هاي مختلف عامل چهارم در پروژه

ديده و طراحي   هاي ساختماني(تهيه شرح وظايف) بيشتر در خصوص پروژه

هاي مطالعاتي و صنعتي اين نقيصــه بــه شده است و همچنان در مورد پروژه

  خورد.چشم مي

آنــرا بــه كننــدگان  نظر در شرح وظايف ارائه شده ديدگاه طراحان و تهيــهدقت

نمايد، همچنين عمــده هاي احداثي به خصو ساختاني مشخص ميهمقوله پروژ

هاي مديريت طرح در اين شرح خدمات بــه پيگيــري، كنتــرل و بررســي فعاليت

رسد ديدگاه كنترلي و نظــارت اسناد و مدارك محدود شده است و به نظر مي

  فني (به همراه اظهارنظر جهت بهبود) در آن مدنظر قرار گرفته است. 

  

  

  و تنگناهاي مديريت طرح مشكلات

مات مديريت طرح با آنها در هنگام ارائه خد  هامشكلات و تنگناهايي كه شركت

  وار به شرح زير عنوان نمود.  توان به صورت فهرسترا مي  گردندمواجه مي

آگاه نبودن پيمانكار و كارفرما نسبت بــه شــرح وظــايف مــديريت طــرح و   -١

  ) CONFLICTايجاد تعارضات بين آنها ( 

عدم توجيه پيمانكار نسبت به اصول و مباني كار بــا عامــل چهــارم بعلــت   -٢

هاي سازمان مــديريت بــويژه در عدم آشنايي به قوانين ذيربط و دستورالعمل

 بخش صنعتي(توليدي)  
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عــدم حضــور عامــل چهــارم قبــل از حضــور پيمانكــار و ايجــاد فضــاي  -٣

هــاي بــه اقــدامات و برنامــهدوگانه(كمبود اطلاعات براي عامل چهارم نســبت  

 پيمانكار و عدم توجيه پيمانكار نسبت به ارايه مدارك) 

كاري، احساس تملك نسبت به عدم همكاري پيمانكار بعلل احساس دوباره  -٤

-هاي ايجاد شده توسط هيــاتمدارك و مستندات، احساس ناامني، محدوديت

 به عامل چهارم   ها براي ارايه اطلاعات و مداركمديره و يا مجامع شركت

هــا در محــيط پيمانكــار و ن حضور در مواعد براي انجام نظارتعدم امكا  -٥

 عدم امكان ثبت تصويري اقدامات اجرايي پروژه  

برتري امكانات فيزيكي و مالي پيمانكار براي انجام امور و نيز براي آگــاه   -٦

 ج به عامل چهارمشدن خود و سپس ارايه نتاي

وي ت مــالي كــافي بــراي همزمــان شــدن اقــدامات از س ــعدم اعطاي امكانا  -٧

 كارفرما به عامل چهارم

از هاي مرتبط با موضوع كاري در خارج  نبود نيروهاي با تجربه در زمينه  -٨

هاي تحت تصدي پيمانكار(در بسياري از موارد) بصــورت آزاد و عــدم حوزه

 امكانات لازم براي جذب آن نيروها توسط عامل چهارم 

ودن موضوع نظام فعاليــت عامــل چهــارم در نظــام فنــي و اجرايــي جديد ب  -٩

 كشور

گيرد و اين در حالي اســت عامل چهارم اختيارات خود را از كارفرما مي  -١٠ 

 كه پيمانكار نسبت به اين موضوع توجيه نيست. 

عامــل چهــارم پــيش از برگــزاري ي رفع مشكلات بايستي توجه داشت كه  برا

ر انتخاب شود تــا بــدين وســيله ســوابق و اطلاعــات و انتخاب پيمانكا  مناقصه

مربوط به پروژه از بدو شــروع آن در اختيــار مــدير طــرح نيــز قــرار گيــرد و 

تفويض اختيارات(به صورت واقعي) به مدير طــرح بــه منظــور افــزايش دامنــه 

     نفوذ آن امكان داشته باشد.  
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  مديريت صنعت مشاوره  در مستندسازي  -٧
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هــاي متفــاوتي سازي رويــهيكسان  اصولاً هدف از مستندسازي بصورت عام

است كه براساس سليقه افراد مختلــف در يــك برنامــه مستندســازي مــديريت 

ممكن است مورد استفاده قرار گيرد. البته ابراز ســيلقه در نــوع نگــارش، نــوع 

-ثني مــيگردد كه از اين موضوع مســتبه موضوعات هنري برمي  كلاً  عرضه

موضــوع مــورد در متــدولوژي ايجــاد در حقيقــت  هاسازي رويهباشد. يكسان

اند تا مفاهيم بنيــادي ارايه شده  ن منظور تعاريف زير  باشد. به هميمطالعه مي

گروه كار، كارفرما و يــا هــر كارشــناس مســتقل متفــاوت يك  در نظر اعضاي  

  نباشد.

  

 است: ي صنعت سينما بدين شرح تعريف مستند در حوزه  

هــاي تلويزيــوني و صفتي است كه درباره رمــان، نمايشــنامه، فــيلم و برنامــه

شــود كــه محتوايشــان از ميــزان بــالايي از واقعيــت راديويي بكــار بــرده مــي

ها، برخوردار است، خصوصاً اگر شكل نقل قولهايي از اسناد واقعي، روزنامه

-ود بگيرد. اما در حوزهها را به خهاي زنده از مصالح واقعي و مانند اينفيلم

ي مديريت در مباحث استانداردهاي مديريت كيفيت نيــز كــاربرد فــراوان دارد 

كه سندسازي به معناي حفظ اســناد و مــدارك و رعايــت اســتانداردها بــراي 

  باشد. ها ميمميزي

  منظور ويژه در حوزه اين دستورالعمل بشرح زير است: 

ار و اطلاعات قابــل رديــابي و قابــل جستجو و دستيابي به اسناد و مدارك، آم

اتصال به يكديگر در ارتباط بــا تاريخچــه مــديريت يــك شــركت، موسســه يــا 

  هاي كمي و كيفي تحولات مديريتي و سازماني سازمان به منظور انجام تحليل

 شناسي روش)METHODOLOGY(  

ــا روش -١ ــا توصــيف روشــها ي ــا، بررســي ي شناســي در محــدودترين معن

  شود.كه در فعاليتي بكار گرفته ميروالهايي است 
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شناسي، علم مشتمل بر كوششهايي اســت كــه بــه منظــور تحليــل و روش   -٢

  شود. نقادي هدف و مفاهيم آن انجام مي

-شناسي، مطالعه منظم و منطقي اصولي است كه راهنماي پــژوهشروش  -٣

  گيرد.  هاي علمي و فلسفي قرار مي

هــاي هــاي كلــي اعتبــار شــيوهزمينهشناسي عبارت است از بررسي  روش  -٤

هاي آنها(كه از اين لحاظ رشته ايست نه مواكداً علمي و نه موكداً علمي و نظام

  فلسفي) 

شناسي، عمليات مربوط به جريان تحقيق را براي پديــدآوردن آنچــه روش  -٥

با آنها سازگار است و شايسته است كه در دفعه بعد مدنظر قرار گيرد تدوين 

  شناسي، لازارسفلد و روزنبرگ)  يف جامع روشكند(تعرمي

متدولوژي در رابطه با اين دستورالعمل تعيين روشهاي مطالعه، مدلســازي و 

ــز  ــا يــك ســازمان، مــديران و ني ــل اطلاعــات بدســت آمــده در رابطــه ب تحلي

  باشد. دستاوردهاي آنها مي

 )مديريتMANAGEMENT(  

ــر گروهــي از -١ ــت ب ــه دلال ــه  مــديريت، اصــطلاحي اســت ك ــرادي دارد ك اف

كنند و نيز به فرايند ايــن اداره كــردن، مــديريت اطــلاق اي را اداره ميموسسه

  شود.  مي

مشــي شــغلي يــا صــنعتي از طريــق مديريت، برفرآيند تنظيم و اجراي خط  -٢

دهــي، همــاهنگي، هــدايت و كنتــرل ريزي، سازماناي برنامههاي وظيفهفعاليت

  دلالت دارد.  

د انجــام كارهــا بطــور اثــربخش و كارآمــد بوســيله ديگــران مديريت، فراين  -٣

  است. 

آنها احتراز  درج  توان بكار برد كه ازتعاريف متعدد ديگر نيز مي  در اين راستا

هــاي عمــر شود. در حقيقيت رسيدگي به وضعيت اعمال مــديريت در دورهمي
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ك مختلف يك سازمان و بررسي دستاوردهاي آنهــا و نيــز مقايســه بــراي در

  عيت عملكردي مديران ، مستندسازي مديريت مي باشند. وض

   ضرورت پرداختن به موضوع  

داران همــديران موفــق و صــاحبان صــنايع و بنگــا ثبــت خــاطرات و تجربيــات

هــاي بســياري بــراي مشهور، چندسالي است كه در دنيا رايج شده و  آمــوزه

يــن ميــان محققان و صنعتگران و مديران بــه ارمغــان آورده اســت، ولــي در ا

هــاي ملــي و تجربــه مــديران موفــق و دلســوز مــا متاسفانه كمتر بــه موفقيــت

پرداخته شده است. ايا در كشــورمان، نيســت ســازماني كــه ارزش اينكــار را 

شناخته باشد و نيستند افرادي كه در اين مرزو بــوم، دانــش آموختــه و آن را 

ي بنيــادين، ارزش هــابه كارگرفته باشند و با هويتي ملي و با تكيــه بــر ارزش

باشند تا بتواند براي مخاطبان همچون رهنمودي محسوب شود. افتخاري كــه 

اي بــه حســاب آيــد در ايــن منحصر به يك فرد و يك خانواده نباشد و نشــانه

راستا كه اگر چيزي همچــون «اعتقــاد» در بــين باشــد ارزش آفرينــي در همــه 

وهنر، بلكــه در مــديريت   پذير است و نه فقط در عرصه فرهنگ  ها امكانحوزه

كه خاســتگاهش درك هنــر اســت و درك نيازهــاي واقعــي مــردم و نيــز درك 

هايي به معناي آن كــه روزي درختــي شــود پايــدار تــا بتــوان در ســايه روش

هاي پژوهش هاي ارزش آفريني در حوزهسارش نشست و يادي كرد از جلوه

حتــرام بــه نســل آينــده و و توليد و احترام به كاركنان، احترام به مشــتريان، ا

  احترام به نسل آنان كه نيستند.....

-اي كه از هر گوشه دنيا و با هزاران ترفند تبليغاتي كه گاه و بــيآيا در زمانه

گيرند و نامهاي تجاري در سطح جهان مطــرح ها شكل ميگاه از امواج رسانه

هــاي شوند، باعث افتخار نيست كه ما هم «صاحب نــام» شــويم، در رشــتهمي

مديريت و عرصه تجارت و صنعت؟ به طور مثال وقتي يك قهرمــان ورزشــي 

كند شادي را به هموطنانش هديه المللي مدال كسب ميدر يك بازي ملي يا بين

تازي دارد؟ و آنها كه تلاش كند ولي آِيا قهرمان فقط در عرصه ورزش يكهمي
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نــد؛ و يادگــاران هــاي بــزرك توليــد و صــنعت ايــران زنــده بماكردند تا عنوان

ها و دست هم، سالاند و دست بهشان خدمت كردهمديراني باشد، كه به مردم

انــد، در آن عرصــه هــا كنــار آمــدههــا و بــا تمــام كمبودهــا و محــدوديتسال

هــاي آينــده و ايــن هاي انها، خدمت به نسل«قهرمان» نيستند و آيا ثبت تجربه

نتقال تجربيات از يــك نســل بــه سرزمين نيست؟ مگر نه اين است كه هميشه ا

هاي بعدي را تضمين كرده است؟ مگر نه اين كه هاي نسلنسل ديگر، پيشرفت

هــاي آينــده از طريــق معرفــي«ارزش آفرينــان» ها بــه نســلشناساندن ارزش

پذير است و باز مگر نه اين است كه بسياري از الگوهــاي موفــق جهــان امكان

  ؟ در سرزمين ما كاربرد چنداني ندارند

توانــد راهگشــاي بنابراين مستندسازي مديريت با رويكرد تحليل سازماني مي

هــا و بســياري موضــوعات مــديريتي ها و نيز ايجــاد زيرســاختبرخي برنامه

هــاي دولتــي و خصوصــي باشــد. ديگر در سطوح موسسه، شركت، ســازمان

  گيرد:فرايند مستندسازي مراحل ذيل را در بر مي

  محيط  -١

ريت در محيطــي انجــام يدتندســازي م ــهاي مسا و انجام فعاليتانجام بررسيه

شود كه بــا افــراد، حــوزه هــا و حتــي ســازمانهاي بيرونــي و نيــز توســط مي

شود. در يك نگاه اجمــالي محــيط بررســي مولفــه ابزارهاي متفاوتي انجام مي

  گيرد.هاي زير را در بر مي

  

  

  

  

  

  

 مطالعه مستندسازي مديريت  

  

 مديريت 

  

 كاركنان  

  

 رقبا  

 ينفعذ

 بيروني  

  تحولات

  اجتماعي

 ها 
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  شناخت منابع و ماخذ  -٢

كه شناسايي و مطالعه تاريخچه سازمان در مورد هــر يــك از عوامــل از آنجا  

باشــد لــذا نشان داده شده در نمودار محيط بدون محدودشدن به آنها نياز مي

هاي فوق با ديگــر حــوزه هــا اهميــت شناسايي ارتباط تحولات هريك از حوزه

-مــي هاي زير انجامآوري اطلاعات معمولاً بصورتويژه دارند. بنابراين جمع

  شوند:  

  الف: اطلاعات افراد شامل: مديران فعلي، مديران قبلي.  

ب: اطلاعات موسسه شامل: اطلاعــات كتابخانــه، آرشــيو، خــاطرات كاركنــان، 

هاي عملكرد ســاليانه در شــركت و مديره، گزارشها و گزارشهاي هياتعكس

  يا در سازمان مادر. 

مي، مركــز اســناد ملــي، هــاي عمــوج: اطلاعات ساير مراجع شــامل: كتابخانــه

  كتابخانه ملي، سازمان مرتبط، وزارت خانه مرتبط. 

  هاي مختلف عبارتند از: آوري اطلاعات درباره مولفهكانالهاي جمعد:  

 آوري اطلاعات بصورت مصاحبه با افراد مرتبط در خــانواده و جمع

  در ميان دوستان در موضوعات اجتماعي و ساير موارد مشابه. 

 لاعات از منابع اينترنتي. آوري اطجمع 

 اي از منــابع عمــومي مثــل روزنامــه، آوري اطلاعــات تاريخچــهجمــع

 اي و هر نوع ديگر.  هاي درون موسسهمجلات، بولتن

آوري آوري شدند. فراينــد جمــعپس از آنكه اطلاعات در يك دوره زماني جمع

آن توجــه اطلاعات پايان نيافته است و تا آخرين روزهاي تحقيق بايســتي بــه  

داشت، زيرا بدست آوردن يك اطلاع جديد ممكن است در نوع و روش تحقيــق 

ي ها كاملاً اثر بگذارد. به هرحال پــس از طــي دروهو نيز نتايج تجزيه و تحليل

اوليه بايســتي ســازماندهي اطلاعــات و نيــز تعيــين ميــزان قابليــت اعتمــاد بــه 

  بندي انها را ملحوظ نظر داشت. اطلاعات و رتبه
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  روش انجام كار  -٣

آوري اطلاعات، مجاري متفاوتي بــراي جــذب اطلاعــات وجــود به منظور جمع

تــرين و بــا ترين، مناسبدارند كه بايستي شناسايي شده و از بين آنها مرتبط

  شوند: ترين آنها انتخاب شوند. بدين منظور مراحل ذيل انجام مياهميت

  الف: شناخت كانالهاي اطلاعاتي 

 منه و وسعت سازمان مورد مطالعه تعيين دا  

 دامنه و وسعت اطلاعاتي سازمانها و واحدهاي تابعه و مرتبط 

  دامنه و وسعت عوامل موثر و برجسته در تحقيق 

  تنوع و پيچيدگي عوامل موثر برسازمان در طول دوره عمر آن 

  آوري اطلاعات ب : روشهاي جمع

  انجام مصاحبه با مديران و كاركنان  

 ريخچه سازمان و يافتن مراكز ديگري كه در رابطــه بــا آن مطالعه تا

  آوري نمود.  توان اطلاعات مرتبط را جمعمي

و   )LOGICALدر هر صورت بايد روشي انتخاب شــود كــه ســوالات منطقــي (

ــه )EFFECTIVEمــوثر( ــق، پاســخ داده و نيازهــاي مرحل ــل را در تحقي اي تحلي

  پاسخگو باشد.
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  مرحله سازماندهي  -١-٣

ند انجام مطالعات مستندسازي مديريت بصورت نمودار زيــر نشــان داده فراي

  هاي مختلف ممكن است با يكديگر متفاوت باشد.  شود. اين فرايند در پروژهمي

  

  

   

 شروع

 تعريف موضوع

تعيين كانالهاي جمع آوري 

 اطلاعات 

 تجهيز گروه تحقيق  

 تعيين برنامه با همكاري كارفرما 

 تعيين محوده زماني  

 ا تعيين شرح خدمات با كارفرم
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  آوري اطلاعات: مرحله جمع -٢-٣

در اين بخش با توجه به آنچه كه قبلاً ذكرش رفت، بايســتي اطلاعــات مفيــد و 

ر استنتاج نتايج صحيح موثر باشند تعيين شده و مورد توانند دموثري كه مي

آوري اطلاعــات بــه روشــهاي بررسي و ارزيابي قــرار گيرنــد. تعيــين و جمــع

  شود. اي و غيره انجام ميمختلف مصاحبه، مطالعه آرشيوها، مطالعه كتابخانه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 روزنامه

 آرشيوهاي عمومي  

 افراد مرتبط  

 مطالعات تاريخچه و سوابق  

 مطالعات تاريخچه و سوابق  

 مطالعات تاريخچه و سوابق  

مشخص نمودن اطلاعات  

 مفيد و موضوعات  

شناسايي منابع اطلاعاتي  

 و مستندات   

 آوري اطلاعات   جمع

- ها و مجموعهتنظيم فايل

 هاي اطلاعاتي خام   
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  مرحله سازماندهي اطلاعات:  -٣-٤

و اوليه و بــا اســتفاده از روشــهاي مــورد   آوري اطلاعات عموميپس از جمع

-شود تا بتوان تحليــلاستفاده و شناخته شده، سازماندهي اطلاعات انجام مي

  شود: هاي اوليه را برآن اساس انجام داد. اين عمل طي فرايند زير انجام مي

  

  

  

  

 بله

 سازي اطلاعات تدوين و همگن 

 بندي اطلاعات تنظيم و ترتيب

 تعيين همبستگي اطلاعات 

 تعيين اثرات متقابل و ارتباط اطلاعات  

 آوري اطلاعات  شناسايي منابع جديد و جمع

آيا اطلاعات  

براي ورود به  

بخش تحليل 

كافيست؟ 

 خير 
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  تحليل   -٤

-در اين مرحله دو موضوع ويژه در نظر گرفته شده است كه براساس تحليــل

هاي مرحله قبل، وضعيت اطلاعات خوشبينانه، بدبينانه و واقــع بينانــه، تنظــيم 

هــاي حــلهــا صــورت گرفتــه و راهبندي آنهــا، مقايســهشوند. پس از دستهمي

  گيرند.  منطقي مورد مقايسه قرار مي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مدلهاي تحليل كه در نمودار به دو يا سه تاي آنها اشاره شده است، مــدلهايي 

هــاي كه طي ســالهاي اخيربــه منظــور تعــالي ســازمان و نيــز ارزيــابي  هستند

هاي متعددي در شوند و جايزهعملكرد حتي در سطوح ملي نيز بكار گرفته مي

اين زمينه  در كشورهاي مختلف رايــج شــده اســت. امــا ايــن مــدلها در بســتر 

) مــورد توجــه ORGANIZATION LIFE CYCLEي دروه عمر ســازمانها (نظريه

  گيرد.  مي  قرار

 تعيين وضعيت اطلاعات 

 ريزي اجراي روش تحليل   برنامه

انجام تحليل براساس مدل  
انتخاب شده و ارزيابي  

 دستارودها  

 تعيين مدلهاي تحليل  

 روش تحليل 

 مدارك و مستندات علمي  

EFQM  
BALANCE SOCRE CARD 

  هر مدل ديگر 
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  تدوين دستاوردهاي تحليل -٦

هــاي مناســب، بــا در تكميل مراحل قبلي، در اين مرحله به منظور انجام تحليل

استفاده از ابزارهاي مختلف، نتايج مطالعات را بايستي به بهترين وجــه ارايــه 

امــر كــه كمتــرين خطــا در ارتبــاط بــا   نداد. اين فرايند بــا در نظــر داشــتن اي ــ

ود داشته باشد انجام شــود. بنــابراين نمــايش اطلاعــات و ارايــه اطلاعات، وج

  شود.  گزارشات با مدل زير دنبال مي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 بندي دستاورهاي تحليل دسته

 تعيين نحوه ارايه مطالب 

 ارايه متن اوليه 

 بررسي نظرات

 ايي تهيه متن نه
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  رويكرد پروژه اي در  رويكرد پروژه اي در    -٨

  مشاوره مديريتمشاوره مديريت    صنعت خدماتصنعت خدمات
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كه توســط ســازمانها انجــام   موضوعات خدمات مشاوره مديريتبسياري از  

هســتند بــا   اهبرنامــه  و  فراينــدهاها در  سازي تكنيكپيادهمشتمل بر    شوندمي

 ــ ،دهنــدت مهــم پاســخ ميهــاي كيفــي و كمــي ، بــه ســؤالااســتفاده از داده ه ب

ــا آمــوزش و ســازماندهي ، از طريــق انتكمــك مي هاســازمان ــا ب ــد ت ــال كن ق

  ، به عملكرد بهتري دست يابند. مطالعاتهاي حاصل از آموزه

 مناسب ، مهمترين مسأله عبارت است از  خدمات مشاوره مديريتيارايه    براي

علايــق ســازمان  بايســتي بــا نيازهــا و كــه شناسي و سبك ارزيابي آن  روش

  بايستي به موارد زير كمك كنند:و   مشتري هماهنگ شود

 استفاده از رويكرد ؛  ي طرفينهاها و شايستگي، مهارتشناسيروش

دقيق و قابل اعتماد. اين بدان معناســت كــه   ، با حفظ استانداردهاي  مشاركتي

نهــايي قابــل   اي كــه بــراي ذينفــعبه گونــه  اتهيه اطلاعهدف عبارت است از ت

  استفاده باشد .

  هاي تجزيــه و اد برنامــههــا، ايج ــآوري دادهطراحي روشــهاي جمــع

مشــاوره مــديريت ة  هدف عمد،  كمي و كيفي  هاياطلاعات و تحليل داده  تحليل

هاي دولتــي سازمانز ايجاد دانش ، مهارت و فرايندهايي درون  عبارت است ا

، به منظور بهبــود دانــش و اثربخشــي ســازماني   دولتي و خصوصيو يا غير

هــا شها براي بهبود و آموزسازمان، افزايش ظرفيت  تبنابراين افزايش مهار.

ها در پــذيرش و اجــراي تغييــرات از مهمتــرين كمك بــه ســازمان  در راستاي

  هستند.اهداف  

 دستاوردها    

 ايــن موضــوع ت موضــوع مشــاوره مــديريت  شناخ  روشهايبا رشد و تكامل  

ســنتي فراتــر   هــايهي كه نگــرش مــديران از حــوزاشود.به گونهتر مياجرايي

ها و موانــع مهــم بــراي ايجــاد رود. در زمينة توسعة ســازماني و فرصــتمي

و نگرش   شودد ميايجا، در كشورمان بينش وسيعي  هاي علمي و فعال  محيط

 دهــد.همه جانبه در اين راســتا، معيارهــاي اثربخشــي ســازماني را شــكل مي
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توانــد بســيار مي اياســتفاده هدفمنــد و اثــربخش مبتنــي بــر روشــهاي حرفــه

ت بويژه مديريت سودمند باشد ؛ چرا كه ابزار مهمي براي توسعة دانش مديري

 ديرانتوســط م ــ وردهاگيــري از دســتااي بهرهبرو مستندسازي   اجرايي است

ه ي جــامع و ســادهدف از تهيه گزارشها تعيين چهارچوب  باشد.بعدي مفيد مي

تواند بــراي باشد. اين چهارچوب ميمي  براي انتقال دانش موجود در موسسه

  نيز مورد استفاده قرار گيرد. مديريتياي هتقويت دانش و مهارت

  اي به خدمات مشاوره مديريت  رويكرد پروژه

  هاي زير برخوردار است از ويژگي  پروژه ،  در  مؤثر  مشاوره مديريتيخدمات 

 نمايد.مستندسازي مي انجام شده است زمان  آنچه را كه در طول  

   و كــدام يــك نيســتند، مؤثرنــد    در ســازمان  كــدام راهبردهــادر مورد اينكــه

  را اصلاح نمود. توان آنهاها ميمستندسازي فرايند براساس

 ــراي اطلاع ــة تصــميمرســاني در ب ــازخورد زمين ــة ســطوح ، ب گيري در هم

  كند .مناسبي عرضه مي

 نموده و توسعه مــيرا برآورد    سازمانهات دراثربخشي راهبردهاي متفاو-

  دهد.

 كيفيت بالا، تصــويرهاي و ارتقاي هاي در آينده فرصت استفاده از  به منظور

  كند.  بهتري را ايجاد مي

 نمايد .ها كمك ميمشيبه توسعة خط  

قيــت و مناسب ابزار سودمندي براي مــديريت، تشــخيص موفابراين خدمات  بن

  باشد.مي  فرايندها طراحي اثربخش

  

  هاآغازي بر تحليل

تواند پاسخگوي تمــامي ســؤالات باشــد در حالي كه هيچ منبعي به تنهايي نمي

توانــد جوانــب مختلــف را مي  از خــدمات مشــاوره مــديريت  ،تهيه يــك راهنمــا

آنهــا را جاري در سازمانها  حات  اي بسياري از افراد ، اصطلاتعريف نمايد. بر
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طراحي و مستندســازي بــه ايــن منظــوردارد. بــازمي تواقعي ــ از دســتيابي بــه

  ، موارد زير در آن بايستي مدنظر باشد:فرايندهاي مرتبط

  مورد مطالعه باشد.   مرحلة فرايندچهارچوبي براي راهنمايي مرحله به  

 نشان دهد.  بررسيرا براي   ها و روشهاچهارچوبز  هايي كه استفاده امثال  

 تحليل ها را نشان دهدمنابع شناسايي شده براي  فهرست جامع از  

   اي سودمند و مثبت است ، به شرط آنكه بــه تجربهخدمات مشاوره مديريت

  اصلاح اقدامات كمك كند.

  نگ خدمات مشاوره مديريت  گسترش فره

يا سازمان كمك مي  نيروي انساني به نمتفاوت هر سازما  هايليتفعامديران  

 ي اقتصادي و اجتماعي، نقش فعال داشته باشندهاتشخيص ضرورتكنند كه  

با نگرش ايجاد فرهنگ مشــاركت  را بهتر درك كنند و سازمان  هاتاين فعاليو  

بايســتي حركــت باشــد بــر محورهــاي زيــر  كه جزيي از نظام مديريت كيفيــت

  نمايد:  

 كند.ز  بر آموزش و عمل تمرك  

 مشاركت دارند ، سودمند   كه در انجام كارهاي  يبراي مديران و كارشناسان

  باشد.

  پس از استفاده از خدمات مشاوره مــديريت در ها  رتتغيير در دانش و مها

  پذير باشد. سازمان امكان

    هاي موفقيت و چهــارچوب زمــاني  شاخص  موضوعات و  عييندر تمديران

ينانــه نســبت بــه آنهــا بابراين با ديــدگاههاي واقعباشند و بنمي  دخيلواقعي ،  

  شود.  توجه

 سازد. ها را ممكنك بين  ذينفعمنافع مشتر 
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  خدمات مشاوره مديريت سؤال مهم در   ٥

بايســتي مــورد سؤال اصلي هميشه    ٥  در يك پروژه خدمات مشاوره مديريت

  توجه باشد:  

  ، انجام داديم ؟   ندخواستآيا آنچه را كه مياول: 

كنــد و ارتبــاط اين سؤال ، كار انجام شده در پروژه را توصــيف مي  به    سخپا

هاي موفقيــت دهــد . شــاخصاين كار را با تــأمين اهــداف پــروژه توضــيح مي

تــوان موفقيــت را كننــد كــه از طريــق آنهــا ميپروژه ، معيارهايي را فراهم مي

د تــا اطلاعــات كنن ــگيري كرد . اين معيارها به مسؤولين پروژه كمك مياندازه

آوري عــدي ارزيــابي را جمــعلازم جهت پاسخگويي به اين سؤال و ســؤالات ب

  تري به مشتري ارايه نمايند.  و نهايتاً خدمات واقعي نمايند

  ايم؟مؤثر بوده آگاه شده كارآيا از آنچه كه در دوم:  

فايــده بايد دريابيم كه چه كارهايي در يك پروژه مــؤثر بــوده و كــدام يــك بي

ه است . برخي از سؤالاتي كه ممكــن اســت در ايــن زمينــه مطــرح شــود ، بود

  عبارتند از :

  و چرا؟به اهداف مؤثر عمل كردند    براي دستيابي چه اموري  -

  چرا ؟  وتيابي به اهداف مؤثر عمل نكردند  در پروژه ، براي دس  اموريچه  

  اند و چرا ؟هايي تغيير يافتهو فعاليتروشهايي  چه  

 حد واقعي و مناسب بودند ؟تا چه   اهداف  

 هايي مؤثرتر بودند ؟، چه شيوه ارايه خدماتريزي  براي فرايند برنامه  

  با كاري كه انجام داديم ، چه تغييري حاصل شد ؟ سوم: 

ها ، را در تغيير دانش ، گرايش  خدمات مشاورههاي اين سؤال ، موفقيت  پاسخ

، فرضــيات   هاي موفقيــتخصكنــد . شــاي ميگيرها و رفتارها ، اندازهمهارت

دهــد و گــروه را دربــارة تغييــرات مــورد انتظــار از كــار پــروژه ، نمــايش مي

طول زمــان   توان تغيير را هم درآنها مي  كند كه از طريقمعيارهايي فراهم مي
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نماينــد؛ اثربخش عمــل    بايستيسازي نظامهاي مديريت  رد. پيادهگيري كاندازه

  د زير اشاره نمود:توان به مواردر اين راستا مي

 ايجاد شد ؟  اي در نتيجة كارغيرمنتظره  آيا تغييرات  

   كمك كرد ؟ موسسهبه افزايش مشاركت كاركنان  خدماتاز چه طريقي اين  

   به تقويت اركان مديريت كمك كرد ؟خدمات از چه طريقي اين  

   موانع را كاهش داد؟ خدماتتا چه حدي اين  

 نســبت   خــدماتور را بــه ايــن  ييرات مذكچه دليلي وجود دارد كه بتوانيم تغ

  دهيم ؟ 

  جديدي به دست آمد ؟ نوآوري خدماتاين پروژه ،   درآيا  

  هاي بهتر كمك نمود ؟به كسب شيوه خدمات  از چه طريقي اين

  اي ديگر انجام دهيم ؟ توانستيم به گونهچه كارهايي را مي چهارم:

هــا از بررســي ن آموزهبهترياست و اغلب اعتلا براي كمك به   خدمات مديريت

تي كــه ممكــن اســت در ايــن زمينــه برخي از ســؤالا  شودل ميحاص  مشكلات

  مطرح شود ، عبارتند از :

 شــد ايجاد مي  ستيابي به اهدافبراي د  مي توانست  هاي مؤثرتريچه روش

  ؟

 توسعه چه بخشي در دانش لازم بود ؟ راي انجام كار به شكل مؤثرتر ،ب  

 لازم بود ؟  وي  يشتري از سوي، چه پشتيباني ب  مشتري براي تأمين اهداف  

 بهتري وجود داشــت   هاي اثربخشروشژه،آيا براي دستيابي به اهداف پرو

  ؟

 وارد كنيم ؟ توانستيم در كارگري را ميچه افراد دي  

 وجود داشت وش بهتري براي توسعة اهداف  آيا در مرحلة طراحي اوليه ، ر

  ؟ 

ثرتر عمــل كــردن در چــه تغييراتــي بــراي مــؤ  هاي اجرايي و مــديريتسيستم

  ؟كردند
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  كنيم ؟ ريزي  ميبرنامه چگونهپنجم: 

  شوند ، عبارتند از :مطرح مي خدماتي كه در زمينة توسعة برخي از سؤالات

 هــا و جــراي فعاليتريزي و ابراي كمك به برنامهپروژه  هاي  چگونه از يافته

 شود ؟استفاده مي  خدمات مشاوره مديريتراهبردهاي  

 اســتفاده خواهــد در آينــده  ســازماني  براي توسعة دانش  هاچگونه از يافته ،

  شد ؟

 شود ؟مي سازيمستند  اهچگونه آموزه  

  شود ؟جديد استفاده مي  دركارهايبراي طراحي    اين كارچگونه از نتايج  

ــه دســتاوردها  ــر خطچگون ــأثير شــركت مشــاور هــايو اولويت هامشــيب  ت

  گذارد ؟مي


