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در دهه های اخیر، توجه به مش��اوره  به عنوان یک صنعت افزایش یافته اس��ت. این موضوع 
س��بب ایجاد گونه هاي مختلف  مشاوره شده اس��ت. یكي از این نوع مشاوره ها، مشاوره فرایند 
اس��ت كه بیش��تر توسط متخصصان توسعه س��ازماني ارائه مي ش��ود. ما در این مقاله به یكي از 
مهم ترین مراحل این نوع مشاوره كه قرارداد روان شناختي نامیده مي شود،مي پردازیم تا مشاوران 
با بذل توجه به موارد ذكر ش��ده در این مقاله بتوانند قراردادهاي خود را با متقاضیان به درس��تي 

منعقد كنند و به خاطر ضعف در قرارداد در انجام پروژه هایشان با شكست مواجه نشوند.

قرارداد روان شناختي 
و نقش آن در پروژه هاي توسعه سازماني 
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مش��اور در اي��ن مدل  ب��ه تواناي��ي او در 
مش��اركت دادن كارفرما در تعريف مشكل 
و در س��اختار دهي  به رواب��ط، چنانكه به 
ارائه رابطه واقعي مشكل با نيازهاي كارفرما 
منجر شود، بس��تگي دارد. اين مدل بر اين 
پيش فرض كه مش��كلات در س��ازمان ها 
بسيار پيچيده هستند و اطلاعات مربوط به 
آنها پنهان است، اس��توار است و در نتيجه 
يك تش��خيص درست تنها زماني به دست 
مي آيد كه كارفرما خودش به طور كامل در 

فرايند تشخيص مشاركت كند.  
مدل متخصص و پزشك هر دو فرض 
مي كنند ك��ه كارفرما م��ي تواند اطلاعات 
را بدون تاثير بر س��ازمان جمع آوري كند، 
اما اگر بخش��ي از اي��ن اطلاعات مربوط به 
اعضاي س��ازمان باش��د مانند، پيمايش هاي 
كاركنان، اين پيمايش اثر مشخصی بر روي 
كاركنان مدت ها قب��ل از اين كه اطلاعات 

تحليل شوند، مي گذارد. 
پس موضوع مورد بح��ث در ارتباط با 
مش��اوره فرايند، چگونگي س��اختار روابط 
و فرايند كم��ك به كارفرماس��ت. بنابراين 
با اطمين��ان از اينكه كارفرما و مش��اور  به 
صورت يك تيم خواهند بود، هر دو به طور 
كامل به عواقب مداخلات تشخيصي توجه 
مي كنند و براي روشن كردن اين مطلب كه 
چگونه اطلاعات به درستي جمع آوري  و 
تفس��ير مي ش��وند، بحث مي كنند. با توجه 
به اينكه اطلاعات تشخيصي مربوط، اغلب 
ش��امل اطلاعاتي مي شوند كه عمداً مخفي 
هستند يا به صورت تدافعي بيان مي شوند، 
پس كار تش��خيص مشترك بس��يار دشوار 
اس��ت و زمان زيادي براي درك آن توسط  

.)Schine,1993(  كارفرما صرف مي شود
مش��اور فرايند فرض مي كند كه درك 
كاملي از مش��كل واقعي به دس��ت نخواهد 
آمد، مگر اينكه عوامل مخفي يا غير عمدي ، 
آگاهانه درك ش��وند و اين امر مستلزم اين 
اس��ت كه كارفرمايان احساس امنيت كافي 
در رابطه با افش��اي آنچه واقع��اً در جريان 
است داشته باشند. علاوه بر اين از آنجا كه 
سازمان ها فرهنگي متغير دارند، تنها اعضاي 
س��ازمان قادر خواهند ب��ود تعيين كنند چه 
نوعي از درمان با فرهنگشان متناسب است. 
اين نكات به همراه مفروضات اين مدل در 

زير به طور خلاصه بيان شده است:
1. كارفرمايان معم��ولاً مي دانند چه هنگام 

م��ي توان نام برد. به عن��وان مثال فردي كه 
از خارج سازمان پا به درون آن می گذارد ، 
نگاه بي طرفانه تري نس��بت به كسي كه در  
داخل س��ازمان فعاليت مي كن��د، دارد و يا 
اينكه مش��اور مي تواند به عنوان متخصص 
در ي��ك زمين��ه خاص ب��ا تبحر بيش��تري 
مشكلاتي خاص را كه سازمان با آن دست 
 Markham,( و پنجه نرم مي كند را حل كند
2004(. اين دلايل س��بب شده اند تا امروزه 
مشاوران مورد اقبال شديد سازمان ها قرار 
گيرند و س��ازمان ها براي حل مشكلاتشان 
ب��ه آنها مراجع��ه كنند. البته مش��اوره انواع 
گوناگوني دارد. بر اساس طبقه بندي ادگار 
شاين سه نقش اساسي يا مدل هاي كمكي 
برای مش��اوره وجود دارد. اين س��ه نقش 
عبارت اند از: متخصص ، پزشك و مشاوره 
فرايند. اين س��ه نقش يا مدل بر مبناي پيش 
فرض هاي بس��يار متفاوتي درباره مشاور-
كارفرم��ا اس��توارند و كاربرده��اي كام��لًا 
متفاوتي براي كارفرمايان دارند. تفاوت اين 
سه مدل مش��اوره اي با تاكيد نسبي آنها بر 
محتوا در مقابل فرايند مشخص مي شوند. 
محتوا مش��كل واقعي اس��ت ك��ه بايد حل 
ش��ود، در حالي كه فرايند، حالتي است كه 
در آن روابط با مش��تري ش��كل مي گيرد و 
چگونگي ارائه خدمات مش��خص مي شود 

.)Schine,1993(
ما در اين مقاله، مدل س��وم مش��اوره يا 
مشاوره فرايند را مد نظر داريم. در اين مدل 
تحليل ما بر اساس اطلاعات باليني است؛ به 
اين معنا كه وقايع در بافت واقعي مشتري- 
مشاور مشاهده مي ش��وند؛ جايي كه در آن 
خدم��ات به ازاي دريافت حق الزحمه ارائه 
مي ش��ود. تفاوت اساس��ي بين اين مدل و 
دو م��دل ديگر در اين اس��ت ك��ه توانايي 

مقدمه
تغييرات اساسي كه در سياست،  اقتصاد 
و تكنولوژي به وجود آمده، س��بب ش��ده 
اس��ت كه محيط كس��ب و كار بيش از هر 
زم��ان ديگر پيچيده ش��ود. اي��ن پيچيدگي 
سبب شده است كه ديگر مديران به تنهايي 
قادر به تجزي��ه و تحليل اوضاع محيطي و 
حل مش��كلات سازماني نباش��ند و اين امر 
نيز به نوبه خود سبب شده است تا مديران 
دس��ت نياز به سمت مش��اوران دراز كرده 
و از آن��ان براي انجام كارهايش��ان تقاضاي 
كمك كنند. صد سال پيش، صنعت مشاوره 
مديريت وجود نداشت، اما امروزه صنعت 
مش��اوره ي��ك صنعت بين الملل��ي و چند 
بيليون دلاري است و به بسياري از خطوط 
توليد و مديران كمك مي كند. در سال هاي 
اخير بنگاه هاي مش��اوره گسترش يافته اند 
و هزاران مش��اور،پروژه هاي بسيار بزرگ 
و فرايندهاي برون س��پاري ش��ده را انجام 
مي دهند. در حالي كه در همين زمان گروه 
زيادي از فعالان منحصر به فرد و بنگاه هاي 
كوچك خدمات مش��اوره به مشتريانش��ان 

.)Markham, 2004( ارائه مي دهند
امروزه س��اختار كسب و كار به شدت 
نسبت به سي سال گذشته تغيير كرده است. 
در حالي كه ش��ركت هاي بزرگ مي توانند 
تيم هايي متخصص در شركت داشته باشند 
تا به آنها در مواردی كه لازم اس��ت كمك 
كنند، اما صرفه جويي در هزينه ها  س��بب 
شده است كه بسياري از اين بخش ها تعطيل 
ش��وند و  در واقع كارشناسان متخصص و 
مش��اوران امروزه منابعي خارجي محسوب 
مي ش��وند كه در مواقع ضروری از خارج 
س��ازمان قابل تامين هستند. می توان گفت 
فعاليت هايي كه براي كسب و كار محوري 
و حياتي نيستند،  به صورت قرارداد مقاطعه 
كاري واگ��ذار مي ش��وند. چارلز هندي در 
كتابش عصر غير عقلايي توس��عه اين روند 
و تاثير بسيار زياد آن بر ساختار سازمان ها 
را بيان مي كند  و نتيجه مي گيرد كه اصول 
استفاده از متخصصان خارجي در سازمان ها 

.)Adamson,2000( .جا افتاده است

انواع مشاوره
واژه مشاوره امروزه براي امور متنوعي 
ب��ه كار ب��رده مي ش��ود. دلاي��ل متفاوت و 
متعددي را براي كاربرد گس��ترده اين واژه 

مشاوره فرايند 
بر اين فرض استوار است 

كه مشكلات سازمان ها 
بسيار پيچيده هستند 
و اطلاعات مربوط به 

آنها پنهان است
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و همكاري كارفرما در اين پروژه حس��اس 
و ضروري اس��ت. انجام يك پروژه توسعه 
س��ازماني طبق آنچه فرنچ و ب��ل گفته اند، 
هفت مرحله دارد:  بستن قرارداد، جمع آوري 
اطلاعات؛  تش��خيص، بازخ��ورد،   طراحي 

برنامه عملي، مداخلات تغيير،  ارزيابي.
فرنچ و ب��ل، قرارداد روان ش��ناختي را 
بخش��ي از مرحله اول تلقي مي كنند و آن 
را در كن��ار و همتراز با ق��رارداد مالي قرار 
مي دهند )French and Bell,2003( ، اما به نظر 
نويس��ندگان، قرارداد روان شناختي منحصر 
به مرحله ورود نمي شود و اثرشان در بقيه 

مراحل هفت گانه نيز ديده مي شود. 

قرارداد روان شناختي
موافقت نامه اي  روان ش��ناختي،  قرارداد 
نانوش��ته بين مش��اوران و مديران اجرايي 
است كه در آن، هر يك از طرفين، انتظارات 
و تعهدات خودش��ان را ب��راي دوره پروژه 
توسعه س��ازماني بيان مي كنند. اساس اين 
ق��رارداد بر اعتماد اس��ت. نقط��ه قوت اين 
قرارداد در اين اس��ت كه هر بخش مي داند 
كه هيچ كار با ارزشي انجام نمي شود؛ مگر 
اينك��ه در م��ورد هدف يا ش��يوه آن توافق 
كام��ل وجود داش��ته باش��د و اينكه هر دو 
طرف اعتقاد داش��ته باش��ند كه طرف ديگر 
ني��از دارد و مي خواهد كه پروژه توس��عه 

چه نوعی از اطلاعات تخصصی يا درمانی 
مورد نيازش است. 

توس��عه س��ازماني و مراحل انجام پروژه 
توسعه سازماني

وقتي توسعه س��ازماني در اواسط دهه 
1960 و اواي��ل دهه 1970 ب��ه اوج دوران 
ش��كوفايي خود رس��يده بود، چند تعريف 
عمده از آن وجود داشت كه راهنمايي براي 
عاملان اوليه بود. آن تعاريف عبارت بودند 
از: »تلاش��ي برنامه ريزي شده  و مديريت 
ش��ده در سراسر س��ازمان ، توس��ط مدير 
عالي براي افزايش اثربخش��ي و س��لامت 
س��ازمان از طريق مداخ��لات برنامه ريزي 
ش��ده در فرايندهاي س��ازماني كه از دانش 
علوم رفتاري استفاده مي كند«. »يك تلاش 
بلند م��دت در جهت بهبود فرايندهاي حل 
مشكل سازماني و تجديد يادگيري به طور 
ويژه از طريق مديريت اثربخش و مشاركتي 
فرهنگ سازمان – با تأكيد ويژه بر فرهنگ 
تيم هاي كاري رسمي- با كمك عامل تغيير 
يا كاتاليزور و استفاده از تئوري و تكنولوژي 
علوم رفتاري كاربردي شامل تحقيق عملي«. 

)Edmonton and Havergal, 1995(
ب��ر طبق تقس��يم بندي انواع مش��اوره ، 
ادگار ش��اين معتقد است كه مشاوره فرايند 
نوعي توسعه سازمان است، يعني مشاركت 

صدمه ديده اند، اما به طور معمول نمي دانند 
كه مش��كل چيست و بنابراين نياز دارند كه 

در تعريف مشكل به آنها كمك شود.
2. كارفرمايان قادرند مشكلات خود را حل 
كنند، اما براي پی بردن به مشكلات نياز به 

كمك  مشاور دارند.
3. فراين��د مش��اوره ب��ه وس��يله اهداف و 
ارزش ه��اي مش��ترك و مورد قب��ول  بين 
كارفرمايان و مش��اوران ، ش��كل مي گيرد و 

جهت می يابد.
4. كارفرماي��ان اغلب نمي دانند كه چه نوع 
كمكي در دس��ترس اس��ت و چه مش��اوره 
اي م��ي تواند آنها را بهتر قادر به انجام كار 

كند.
5. در بيش��تر مشكلات س��ازماني ، منفعت 
كارفرما از مش��اركت در فرايند تشخيص ، 
اين است كه او ياد مي گيرد چگونه مشكلي 
كه در آينده به وجود مي آيد را تش��خيص 

دهد.
6. كارفرم��ا خود صاحب مش��كل اس��ت، 
بنابراين او تنها كس��ي اس��ت كه در نهايت 
مي داند چه نوعي از درمان مناس��ب است 

.)Schine,1993(
از اين ديدگاه، مهم ترين نقش مش��اور 
در فرايند اين اس��ت كه ب��ه كارفرما كمك 
م��ي كند كه ب��ه اندازه كافي از مش��كلات 
بالق��وه خود آگاه ش��ود و تصميم بگيرد كه 

 )Benet,1995( شكل 1: مدل قرارداد روان شناختي
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هس��تيد؟ ) دليل مشكلتان را چه مي دانيد؟ 
چ��ه راه حل��ي ب��راي مش��كلتان متص��ور 

هستيد؟( 
! ش��ما ب��ه دنبال چ��ه نوع مه��ارت هايي 

هستيد؟ 
! چ��را فكر مي كنيد به توس��عه س��ازماني 

نيازمنديد؟
! ماهيت پروژه تان چيست؟

! ماهيت كاري كه مي خواهيد براي ش��ما 
انجام بدهم چيس��ت؟ آيا پيش��نهاد خاصي 

داريد؟ 
! از آخري��ن پروژه توس��عه س��ازماني تان 
چق��در مي گذرد؟ پروژه اي بلند مدت بود 

يا كوتاه مدت؟
! چه ميزان بودجه داريد؟

! چه كسي متقاضي انجام اين پروژه است؟ 

همه افراد درگير بايد درك كنند كه متقاضي 
مدير ارش��د اجرايي ، كل سازمان يا سيستم 

است.
! چ��ه كس��ي مس��ئوليت نهاي��ي در مورد 

اس��تخدام مشاور را دارد؟ آيا او مي داند كه 
شما با من تماس گرفته ايد؟

در طول مذاكره اوليه، كارفرما دوس��ت 
دارد درب��اره قيمت س��والاتي بپرس��د؛ در 
حالي كه بسياري از سوالات بالا مربوط به 
مش��كلات موجود،  ماهيت آن، دوره پروژه 
پيش��نهادي و اندازه س��ازمان اس��ت كه بر 
اساس آن مشاور می تواند مبلغي را بگويد. 
كارفرم��ا بايد بداند كه اي��ن مبلغ مربوط به 
ن��وع كار و ميزان كاري اس��ت كه مش��اور 
بايد انجام بدهد و اين امر بدون تش��خيص 
رسمي مشكل سازمان، عملي نيست. علاوه 
بر اين، مش��اور حق دارد افراد و كساني كه 
ب��ا آنها كار مي كند را ني��ز در نظر بگيرد و 
ب��ه هر حال او به صورت فردي نس��بت به 
ارزش ها و اهداف كارفرما و س��ازماني كه 
با مشكل دست به گريبان است و همچنين 
به تجربه حرفه اي اش يا كمك به توس��عه 
س��ازماني به عنوان يك رشته، متعهد است 

.)Boss,1998(
اگر مذاكره اولي��ه از چند بعد رضايت 
بخش باشد، مش��اور و كارفرما به صورت 
طبيعي ترتيب يك مذاك��ره بلندمدت تر  و 
 رس��مي تر را مي دهن��د ك��ه در آن بتوانن��د 
تصميم بگيرند  كه آيا پروژه را ادامه بدهند 
يا ن��ه،  برنامه ريزي اولي��ه را انجام دهند و 
ش��رايطي را براي تعاملات بيشترشان – در 

س��ازماني ب��ا موفقي��ت انجام ش��ود. نقطه 
ضعف اين قرارداد در اين است كه احتمال 
ادراك نادرس��ت و يا فريب طرفين وجود 
دارد. البته بايد توجه داشت كه يك قرارداد 
روان شناختي خوب، تضميني براي موفقيت 
به حساب نمي آيد، اما در طرف ديگر ابهام 
يا حقه بازي، شكس��ت را تضمين مي كند. 
ب��راي آغاز كار، قرارداد بس��يار رس��مي و 
جدي است، اما قرارداد روان شناختي بسته 
ش��ده را مي توان در ص��ورت لزوم اصلاح 
ي��ا تصديق كرد. عواملي ك��ه منجر به يك 
ق��رارداد روان ش��ناختي خوب مي ش��وند 
– صداق��ت، واقع گرايي، دق��ت، توجه به 
جزئيات، حساس��يت هاي بين فردي- يك 
پروژه توس��عه س��ازماني را موفق مي كنند. 
ق��رارداد اوليه مش��كل را از منظر مش��تري 
تعري��ف مي كند. هر دو طرف مي دانند كه 
مشاور ممكن است بعداً اطلاعاتي را كشف 
كند ك��ه اين تعري��ف را اص��لاح كند، اما 
صداقت بيشتر و واقع گرايي كارفرما درباره 
مشكل، احتمال موفقيت را افزايش مي دهد. 
همچنين قرارداد نشان مي دهد كه انتظارات 
هر ط��رف مش��اوره بايد برآورده ش��ود و 
اينجا دوباره واقع گرايي و روراس��ت بودن 
طرفين، ضروري اس��ت. در نهايت، قرارداد 
روان ش��ناختي بيان مي كند كه انتظارات هر 
طرف از ديگري و تعهدات هر طرف نسبت 
به ط��رف ديگر و تعهداتي ك��ه هر يك از 
طرفين انتظار انجامش را دارند، چه مواردی 
هستند. براي هر دو طرف توجه به جزئيات 
روابط كاري مهم اس��ت و مخصوصاً براي 
مشاوران آگاه بودن از اولويت هاي برنامه ها 
و رابطه زيردس��ت- بالادست و نوع رفتار 
بين فردي كارفرما مهم است. در اينجا چك 
ليست هائي تهيه مي شوند كه كمك مي كند 
هر دو طرف مشاوره، درك متقابلي در مورد 
همه نكات در گفت و گوي اوليه به دست 

آورند. 
در مدل��ي كه توس��ط بنت ارائه ش��ده 
اس��ت، نمايي كلي از قرارداد روان شناختي 
مشخص شده است )شكل 1(. در اين مدل 
مشاور بايد در زمينه اي كه شركت مد نظر 
دارد، متخصص باش��د و با آن نوع كس��ب 
و كار آش��نا باشد تا بتواند دانش ،تخصص 
و قدرت حل مس��ئله را داش��ته باشد و از 
آن س��و مديران بايد بر سر انجام اين پروژه 
توافق داش��ته باشند تا اين پروژه قابل انجام 

باشد. نكته اي كه در مشاوره فرايند يا يك 
پروژه توسعه س��ازماني از اهميت ويژه اي 
برخوردار است، اين است كه از آنجا كه در 
اين نوع مش��اوره، كارفرما بايد ايفاي نقش 
كند و با مشاركت او اين پروژه انجام شود ، 
حمايت بي دريغ مديران ارش��د سازمان و 
موافقت آنها براي انجام اين پروژه مي تواند 
زمينه س��از انجام موفق پروژه باشد، در غير 
اين صورت ترديد و يا ش��ك در انجام اين 
پروژه پس از آغاز پروژه مي تواند مقدمات 
شكس��ت را براي س��ازمان مهيا كند. يكي 
از م��وارد مهم همكاري مديران با مش��اور 
در ارائه كامل اطلاعات درباره س��ازمان به 
آنهاست تا مشاور براس��اس اين اطلاعات 
برنام��ه كاري خود را ب��ه كارفرما بدهد و 
زمينه اي براي انعقاد قرارداد فراهم شود. در 
ادامه به تفصيل در م��ورد هر يك از موارد 

بحث مي شود.

گفت و گوي اولیه
در ط��ول اولين گفت وگو با كارفرماي 
احتمالي، هدف مشاور نبايد فروش تخصص 
خ��ودش باش��د. بلكه هدف  مش��اور بايد 
تصميم گيري در  مورد اين موضوع باش��د  
كه آيا اين پروژه براي مشاور مناسب است 
يا خير؟ اگر اين طور نيس��ت و يا مش��اور 
علاق��ه اي به اين نوع خاص از مش��كل يا 
س��ازمان موج��ود ن��دارد يا اگر مش��اور و 
كارفرما تعارض واضح ش��خصيتي دارند يا 
به هر دليل ديگر، كه به نظر مي رسد پروژه 
شكست مي خورد، براي هر دو طرف بهتر 

است كه پروژه ادامه پيدا نكند.
براي آغاز، مش��اور سوالات زير را بايد 

مطرح كند:
! ش��ما چگونه نام من را پيدا كرديد؟ )اين 

سوال چارچوبي مرجع براي كمك به مشاور 
در درك ديدگاه اوليه مشتري مي دهد(.

! هدف از تماس شما چيست؟ )در جست 
و جوي اطلاعات اضاف��ي براي چگونگي 
نگاه به مشكل هستند؟ سوال از مشاور براي 

معرفي فردي ديگر؟(
! آيا ش��ما تصميم داريد  پروژه اي را آغاز 
كنيد يا ش��ما تنها به دنبال كسي هستيد كه 
كاري كرده باش��يد؟ كمي درباره سازمانتان 
توضيح بدهيد ) ان��دازه ، موقعيت، ماهيت 

كاري كه انجام مي دهيد و محصولاتتان(.
! با چه نوع مش��كلي در س��ازمانتان روبرو 
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كوتاه مدت- ايجاد كنند.قبل از اينكه با اين 
مذاكره و ملاقات موافقت شود، مشاور بايد 

سوالات بيشتري در اين مورد بپرسد.
! ش��ما ه��دف از اي��ن ملاق��ات را چ��ه 

مي دانيد؟
! نشست كجا برگزار مي شود؟
!  نشست كي برگزار مي شود؟

! چ��ه قدر طول مي كش��د؟ )مش��اور بايد 

مطمئن شود كه زمان كافي براي مذاكره در 
م��ورد قرارداد وج��ود دارد 15 تا 30 دقيقه 

زمان كافي براي  چنين نشستی، نيست(.
! چه كسي مايل اس��ت اين نشست انجام 

ش��ود؟ نقش��ش در اي��ن پروژه چيس��ت؟ 
چه كس��ي تمايل دارد اين نشس��ت برگزار 

نشود؟
! انتظارات آنها از من چيست؟ 

! آنها چه اطلاعاتي مي خواهند؟
! آيا در اين جلس��ه كسي اين صلاحيت را 
دارد تا تصميم نهايي درباره استخدام مشاور 
را بگيرد؟ اگر نيست، چه وقت مي توانم اين 

شخص را ملاقات كنم؟
! آيا مي توانم يك كپي از ساختار سازماني 
و گزارش عملكرد س��ال گذشته شركت را 

داشته باشم؟
در نهاي��ت قبل از اينك��ه گفت وگوي 
اوليه به پايان برس��د، مش��اور بايد خلاصه 
بحث را مشخص كند و دقيقاً مشخص كند 
ك��ه در آينده مي خواه��د چه كاري را، چه 
وق��ت و كجا انجام بدهد. اي��ن توضيح نه 
تنها به مش��اور، يك شروع درست را نويد 
مي ده��د، بلكه به كارفرما نش��ان مي دهد 
كه مش��اور تعهداتش را نسبت به او انجام 

. )Boss,1998( خواهد داد

دوره قرارداد
اولين مصاحبه رودررو نش��ان مي دهد 
ك��ه هر دو طرف تصميم دارند يا ندارند كه 
يك پروژه توس��عه سازماني را انجام دهند. 
مش��اور بايد ب��ه كارفرما ي��ادآوري كند كه 
ضرورتي ندارد كه همه مش��كلات سازمان 

توسط  توسعه سازماني حل شود. 
از آنجا كه هدف از اين دوره اين است 
كه تعيين كند آيا پروژه توسعه سازماني ادامه 
پيدا كند يا نه، براي مش��اور ضروري است 
با كساني كه تصميم گيرنده هستند ملاقات 
كند. اين افراد معمولاً مديران ارشد اجرايي 
يا مديران ارشد در شعبه هايي هستند كه قرار 

باشند. تفس��ير اين عبارت اين است كه او 
از كارمندان مي خواهد با مش��اور بي پرده 
صحبت كنند. كاركنان مشاور را در عرض 
چند هفته غ��رق در اطلاعات منفي درباره 
س��ازمان كردند؛ مس��ائلي كه آنه��ا درباره 
سازمانش��ان دوست نداش��تند يا آنچه فكر 

مي كردند كه مشكل سازمان است. 
وقتي مدير ارش��د اجرايي كساني كه از 
س��ازمان انتقاد مي كنند را تهديد به اخراج 
مي كن��د، كاركنان به صورت طبيعي صدمه 
مي بينن��د. در حقيق��ت هم��ه چي��ز به هم 
مي ريزد. اما آنهايي كه ساكت مانده اند و از 
روي احتياط با تغييرات سازماني هماهنگ 
بوده اند، افراد موفقي به حس��اب مي آيند. 
پس اگر آنها به عقب برگردند و مدير ارشد 
اجرايي از آنها بخواهد كه با مشاوران راحت 
باش��ند، آنها به جاي اينك��ه در انتقاد كردن 
راحت باشند، به آساني تغيير را مي پذيرند. 
چنين كج فهمي م��ي تواند در يك قرارداد 
روان شناختي بين مشاور و كارفرما مصيبت 

بار باشد. 
 در اين هنگام، س��والات چك ليس��ت 
زير بايد توس��ط مشاور پرسيده شود و اين 
س��والات با ش��رايط خاص كارفرما انطباق 
داده ش��ود. اگر كارفرما بيش از يك مشكل 
داش��ته باش��د بايد مش��كلات به صورت 
جداگانه شناس��ايي شوند ) با تفسير مشاور 
و تعري��ف كارفرما براي حصول اطمينان از 
اين كه دو طرف مطالب كارفرما را درست 
مي فهمند(. در زير فهرست سوالاتي كه بايد 
درباره هر مش��كل به ص��ورت جداگانه اي 

پرسيده شوند، ارائه شده است:
! چه نوع مشكلاتي را تجربه مي كنيد؟

! منظور شما از اين جملات چيست؟
! چگونه فهميديد كه مش��كلتان چيست؟ 

اطلاعاتي كه از حدستان در مورد مشكلات 
سازمان حمايت مي كند، چيست ؟

! بيش��ترين مش��كل را در چه قس��متي از 
سازمانتان احساس كرده ايد؟

!  چن��د وقت اس��ت ك��ه اين مش��كل را 
داريد؟

! آخري��ن ب��ار چ��ه زمانی اين مش��كل را 
احس��اس كرده ايد؟ دقيقاً اين مش��كل چه 

زمانی رخ داد؟
! چه افراد ديگري در اين مشكل در گيرند؟ 

نام هايشان چيست؟ 
! آيا شما درباره اينكه چرا اين مشكل روي 

است پروژه توسعه سازماني در آنجا انجام 
ش��ود و يا حتي مي توانند افرادي باشند كه 
صلاحيت پايان دادن به پروژه مش��اوره را 
دارند. به علاوه، اين افراد نقش تعيين كننده 
اي در موفقيت و شكس��ت پروژه توس��عه 
س��ازماني دارند. مش��اور بايد آگاه باشد كه 
كارفرما مي تواند مسئوليت اين ملاقات اوليه 

را به زير دستانش تفويض كند. 
پي��ش فرض قرارداد روان ش��ناختي در 
مورد تعريف اوليه از مش��كل س��ازمان )از 
ديدگاه مدير ارشد اجرايي( و موافقت نامه اي 
در مورد آنچه هر ط��رف از ديگري انتظار 
دارد، بر اين اصل اس��توار است كه كارفرما 
مي خواهد پروژه توسعه سازماني را به طور 

.)Boss,1989( كامل انجام دهد

تشخیص مدیر ارشد اجرایي
مديران ارشد اجرايي مي توانند مشكل 
سازمان را به صورتي  واقعي و روشن درك 
كنند و  اين مش��كلات را ب��ه طور كامل و 
صادقانه با مش��اور در مي��ان بگذارند. البته 
ممكن اس��ت ك��ه مدير، درك روش��ني از 
مشكلات سازمان نداشته باشد و يا نخواهد 
اين مش��كلات را با مشاور در ميان بگذارد 
كه در نتيجه ممكن است ابهاماتي به وجود 
آيد. اين ابهامات چندان مهم نيس��تند، زيرا 
اگر انجام اين پروژه عملي ش��ود، مش��اور 
اين ش��انس را خواهد داش��ت تا اطلاعات 
را ب��ه صورت سيس��تماتيك جمع آوري و 

تشخيص خود را اعلام كند. 
در نشس��ت اول، مشاور بايد تشخيص 
مدي��ر اجرايي را با ديدگاه اكتش��افي دنبال 
كن��د، نه اينكه به دنبال نوع دقيق مداخله اي 
كه س��ازمان نياز دارد، باش��د. اما خواه اين 
پ��روژه ادامه پيدا كند يا نه، مش��اور بايد از 
فرايندي اس��تفاده كند كه به كارفرما نش��ان 
دهد چه ميزاني از صداقت در پروژه توسعه 
س��ازماني مورد نياز است و جوي از اعتماد 
بين خ��ودش و كارفرما ايجاد كند. بنابراين 
بهتر اس��ت س��والات كوتاه پرسيده شود و 
كارفرم��ا مجب��ور ش��ود كه به س��والات با 

جزئيات پاسخ دهد. 
مشاور بايد براي مقابله با جملات مبهم 
در م��ورد رفتارهاي مطل��وب و نامطلوب 
آماده باشد. براي مثال در مورد ورود به كار 
جديدش، يك مدي��ر اجرايي به كارمندش 
گفت كه مي خواهد آنها با مش��اور راحت 
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داده است، نظري داريد؟
مدي��ران،  تش��خيص  اگ��ر  حت��ي 
شايس��تگي هاي فني كاركنان سازمان را به 
چالش نكشد، مشاور هميشه بايد اين امكان 

را در نظر بگيرد :
شما شايس��تگي هاي فني افرادي را كه 
مستقيماً به ش��ما گزارش مي دهند چگونه 
ارزيابي م��ي كنيد؟ اگر آنها اف��راد نالايقي 
هس��تند آي��ا موجوديت س��ازمان را تهديد 

مي كنند؟
يك پروژه توسعه س��ازماني مي تواند 
شايس��تگي هاي مديريتي اف��راد را افزايش 
دهد، اما به آنها مهارت فني نمي دهد. افراد 
فاقد صلاحي��ت بايد دوباره آموزش ببينند، 
پس مديران ارشد بايد به اين افراد فوراً اين 
شانس را بدهند. اگر اين افراد براي سازمان 
مشكل ساز باشند، بايد فوراً  و قبل از اينكه 
پروژه آغاز شود، جايگزين شوند. زيرا هيچ 
جايي براي صرف هزين��ه در مورد افرادي 
كه اساس��اً فاقد صلاحيت هستند، به منظور 

اينكه بتوانند با هم كار كنند، وجود ندارد.
همچنين مش��اور باي��د مجموعه اي از 
مشكلات و موضوعات بحث انگيز در مورد 
پروژه را قبل از اينكه آغاز ش��ود، بيان كند. 
تقريباً نيمي از نشس��ت بايد به اظهارات و 
تشخيص هاي مديران ارشد اجرايي صرف 
ش��ود. مهم است كه انتظار براي راه حل را 
ب��ه تعويق بيندازيم، ت��ا اينكه هر دو طرف 
احس��اس روشني از مش��كلاتي كه توسعه 
سازماني قرار اس��ت آن را حل كند، داشته 
باش��ند. اما اين هم در عين حال مهم است 
كه ه��ر دو طرف زمان كاف��ي را براي بيان 
عقايد مربوط به چگونگي انجام اين پروژه 
و مسئوليت هايي كه هر يك از طرفين براي 

.)Boss,1998(  آن دارند، داشته باشند

انتظارات مدیران ارشد اجرایي از مشاور
كارفرماها بويژه آنهايي كه تجربه پروژه 
توسعه سازماني را ندارند، عمدتاً انتظارات 
غير واقعي از مش��اوري دارند كه براي آنها 
كار مي كند. حتي ممكن است آنها از ميزان 
انتظاراتي كه از مش��اور دارند، آگاه نباشند. 
بنابراين مش��اور بايد با  طرح سوالاتی آنها 
را مجبور كند ت��ا آن چه را در ذهن دارند، 

تعريف كنند. 
 مشاور بايد سوالات زير را بپرسد:

! آيا ش��ما قبلًا با يك مشاور كار كرده ايد؟ 

اگر جواب مثبت است چه نوع خدماتي را 
به شما ارائه كرده است؟

! رابطه تان با آن فرد چگونه بود؟
! اگر رابطه تان بس��يار مثبت بود، آيا از من 

انتظار داريد به همان شيوه رفتار كنم؟
! آيا ش��ما رابطه دوستي نزديكي با مشاور 
ايج��اد مي كني��د؟ بنابراين آيا ش��ما انتظار 

مشابهي داريد؟
! آيا شما از خدماتي كه دريافت كرده ايد، 

راضي هستيد؟
! آيا ش��ما آن ف��رد را بار ديگر اس��تخدام 

می كنيد؟
! مش��اور چه كارهايي باي��د انجام دهد تا 

موثرتر باشد؟
! آيا مشاور رفتار حرفه اي داشت؟ منظور 
از حرفه اي بودن چيست؟ آيا شما مي توانيد 
مثال هايي درب��اره رفتار غير حرفه اي براي 

من  بزنيد؟
همان طور كه مشاور مي خواهد درباره 
سوابق مشاوره كارفرما مطالبي بداند، كارفرما 
هم مي خواهد درباره تجربه مشاور در مورد 
سازمان هاي مشابهي كه به آنها مشاوره داده 
است، چيزهايي بداند. ساده ترين راه براي 
فهمي��دن اينكه انتظارات كارفرما چيس��ت، 

سوال مستقيم است. 
من ب��راي اين مش��كل م��ي توانم چه 
كاري انجام بده��م؟ بعضي اوقات كارفرما 
مي پذيرد كه هي��چ ايده اي براي گزينه هاي 
م��ورد نظرش ندارد، مش��اور م��ي تواند به 
كارفرم��ا درب��اره آنچ��ه لازم اس��ت انجام 
بده��د، توصيه هايي بكن��د، بدون اينكه در 
اجراي واقعي تغييرات درگير شود. كارفرما 
خودش مي تواند ب��راي خودش آنچه لازم 
است انجام شود را تعيين كند، اما مشاوراني 

را ب��راي اج��راي اين توصيه ها اس��تخدام 
كند و يا اينكه مش��اور يا كارفرما هر دو در 

تشخيص و اجرا با هم مشاركت كنند. 
رابط��ه فردي بي��ن كارفرما و مش��اور 
براي موفقي��ت پروژه ضروری اس��ت، اما 
لازم نيس��ت آنه��ا يكديگر را ب��ه صورت 
فردي دوست داش��ته باشند، بلكه آنها بايد 
ب��ه يكديگر احترام بگذارن��د و به يكديگر 
اعتماد داشته باش��ند و قواعد روشني براي 
ارتب��اط با يكديگر داش��ته باش��ند. در اين 
شرايط، مش��اور مي تواند نظرات مخالفش 
در مورد موضوعات اساس��ي يا انتقادات از 
رفتارهاي ميان فردي مديران ارشد اجرايي 
را بدون به زحمت انداختن مديران ارش��د 
در مقابل زير دستان، به راحتی مطرح كند. 

مشاور بايد اين سوالات را بپرسد:
! انتظارات ش��ما از من ب��ه صورت فردي 

چيست؟
! از چه معيارهايي براي تعيين اثربخش��ي 

من استفاده مي كنيد؟
! چه ميزان صداقت از من درباره رفتارتان 

انتظار داريد؟ 
! اگر من در نشس��ت كار نادرس��تي را از 
شما ديدم، مي خواهيد آن را چگونه به شما 
انتقال دهم؟ آن را در همان لحظه به ش��ما 
تذكر دهم؟ صبر كن��م و در اولين وقفه در 
نشس��ت درباره آن بحث كنيم، يا صبر كنم 
بعد از نشس��ت مطرح كنم يا آن را فرموش 
كنم. دوس��ت داريد از چ��ه جملاتي براي 

تذكر اين مطالب استفاده كنم؟
! اگر من و شما توافق نداشته باشيم، چقدر 
به من فرصت مي دهيد تا ديدگاهم را براي 
شما روش��ن كنم؟ مي خواهيد چگونه من 
عدم توافق به وجود آمده با يكي از كاركنان 
در نشس��ت را حل و فصل كن��م؟ اگر اين 
عدم توافق با فردي از خارج س��ازمان باشد 

چه؟ 
در رابطه با اطلاعات جمع آوری ش��ده 
توسط مشاور، مديران اجرايي، همواره اين 
ترس را دارند كه مشاور به حريم خصوصي 
كاركنان نفوذ كند و اطلاعاتي را كشف كند 
كه به سازمان صدمه بزند. در مورد اطلاعات 
جمع آوری ش��ده و نحوه استفاده از آنها و 
محدوديت های احتمالی مش��اور سوالات 

زير را بايد بپرسد: 
! چه كس��ي باي��د از اين اطلاع��ات آگاه 

باش��د؟ هر چند وقت يكب��ار بايد اين كار 
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انجام شود؟
! چه انتظاراتي درباره اطلاعات محرمانه اي 

كه من جمع آوري كرده ام، داريد؟
! آيا شما منابع  اطلاعاتي را بر حسب اين 
كه آنها مربوط به افراد خاص ، واحد كاري 
خ��اص، بخش خاص، س��طوح س��ازماني 

خاص باشند، طبقه بندي كرده ايد؟
! آيا شما انتظار داريد كه من همه اطلاعات 
را با ش��ما در ميان بگذارم؟ حتي انتقادات 
شديد از سازمان ، رهبري، يا  انتقادات كه به 

صورت شخصي مطرح مي شوند؟
! واكنش ش��ما در برابر آگاه ش��دن از اين 

موض��وع ك��ه فرد محبوب ش��ما مس��بب 
مش��كلات جدي كه س��ازمان ش��ما با آن 

مواجه  است، چه خواهد بود؟
! واكنش شما در برابر اطلاع از اينكه رفتار 

شما مهم ترين دليل مشكلاتي است كه با آن 
مواجه ايد، چه خواهد بود؟

! آيا ش��ما قصد داريد برنام��ه عملي براي 
مواجهه با مشكلات شناس��ايي شده، پياده 

كنيد؟
! چگونه مي خواهيد از اطلاعات اس��تفاده 

كني��د؟ آيا آنها براي حل مش��كل اس��تفاده 
مي شوند؟ آيا اين اطلاعات براي تنبيه افراد 
به كار گرفته مي ش��وند؟ در چه مرحله اي 

شما مي خواهيد اطلاعات بي نام باشد؟ 
! آيا ش��ما گزارش مكت��وب مي خواهيد؟ 
چه جزئياتي باي��د در گزارش مكتوب ذكر 
ش��ود؟ با اين گزارش ها چه خواهيد كرد؟ 
چه كس��ي آن را خواهد دي��د؟ آيا احتمال 
اينكه از اين گزارش س��وء اس��تفاده شود، 
وجود دارد؟ اگر چنين اس��ت چه اقداماتي 
براي جلوگيري از اين كار انجام مي شود؟  

)Appelbaum and Steed,2005(

انتظارات مشاور از كارفرما
همچنين مشاور بايد در آغاز آماده شود 
كه نيازها و خواس��ته هاي كارفرما را پاسخ 
ده��د. اگ��ر كارفرما از قب��ول چيزهايي كه 
براي موفقيت پروژه لازم است، امتناع كند، 
مش��اور بايد كار را ره��ا كند. اين جملات 
نش��ان مي دهند كه بعضي از چيزهايي كه 
مش��اور مي تواند تقاضا كند، ضروري اند و 

بعضي ديگرضرورت كمتري دارند. 
اول : مش��اور به دنب��ال حمايت كامل 
مديران ارشد از پروژه است. در طول دوره 
قرارداد مشاور بايد به نشانه مخالفت حساس 

باشد. بسياري از سوالات چك ليست براي 
اين طراحي ش��ده اند كه ضعف تعهد مدير 
ارشد را نشان دهند. همچنين در طول دوره 
قرارداد، مشاور براي كارفرما روشن مي كند 
كه رفتارش براي انج��ام پروژه چقدر مهم 
است. اگر مدير ارشد با صداقت رفتار كند، 
پروژه ب��ا موفقيت انجام مي ش��ود و رهبر 
ارتقا مي يابد. اما اگر او اعتماد كاركنانش را 
از دست بدهد پروژه شكست مي خورد و 
ممكن است وضع سازمان نسبت به قبل از 
انجام پروژه نيز بدتر ش��ود. مدير بايد قبول 
كند به مشاور حقيقت را بگويد. اگر كارفرما 
عمداً از رس��يدن اطلاعات مهم به مش��اور 

جلوگيري كند، مشاور بايد استعفا بدهد.
بخش��ي از حمايت مدير ارشد اجرايي، 
ضمانت دسترسي به مدير رده بالاي سازمان 
براي مشاور در مواقع اضطراري و بي درنگ 
است. البته يك مشاور باهوش از اين امتياز 
ويژه فقط در مواقع بسيار ضروري استفاده 
مي كند، اما مش��اور بايد در مورد اينكه چه 
موقعيتي ضروري اس��ت، آزاد باشد. بيشتر 
اوقات مش��اور و مدير ارشد از طريق تلفن 
صحب��ت مي كنند. مش��اور باي��د وضعيت 
موجود خ��ودش را براي كارفرما تش��ريح 
كند. اگر مش��اور برنامه زم��ان بندي براي 
ديگ��ر كارفرماها دارد ي��ا تعهد خصوصي 
در ط��ول دوره دارد كارفرم��ا بايد صريحاً 
از او بخواهد به آن تعهدات وفادار باش��د. 
اما به هر ح��ال كارفرما حق دارد كه انتظار 
داشته باشد زمانی كه او نياز دارد، با مشاور 
صحبت كند ، مش��اور با او تلفني صحبت  

.)Boss,1998( كند
مدير ارشد بايد موافقت كند كه سازمان 
را به مشاور معرفي كند؛ به صورت دقيق و 
مبسوط و به طوري كه تعهدش را نسبت به 
پروژه توسعه سازماني نشان دهد. وقتي مدير 
اجرايي با مشاور صحبت مي كند، كاركنان 
به طور كلي آماده هستند تا ابراز ناراحتي و 
ناخش��نودي كنند. مدير اجرايي بايد به آنها 
دقيقاً بگويد كه مشاور كيست،  چرا استخدام 
ش��ده اس��ت، پروژه اي كه بايد انجام شود 
چيس��ت، چه اتفاقي مي افتد،  چه مدت طول 
مي كشد، به علاوه مدير اجرايي بايد مشاور 
را به صورت خصوصي به رهبران س��ازمان 
معرفي كند، به خصوص آنهايي كه توانايي 
صدمه زدن به پروژه توسعه سازماني را دارند. 
مشاور بايد به صورت خاص بخواهد كه به 

مديران ارشد ، مديران و سرپرستان كليدي، 
 رهبران غيررسمي و رهبران دسته هاي داخل 

سازمان معرفي شود.
در نهايت مش��اور چند نفر را به عنوان 
رابط براي مشاوره انتخاب مي كند. از آنجايي 
كه مداخلات توسعه سازماني نوعاً نيازمند 
ترتيبات بس��يار جزئي در دسترس هستند، 
اين افراد بايد داراي قدرت بالايي در سيستم 
باش��ند تا بتوانند كارهايشان را انجام بدهند 
و مشخص است كه اين افراد بايد كاركنان 
سازمان را بشناسند، سياست هاي سازمان را 
بدانند و آماده پذيرش مسئوليت در توسعه 

سازماني باشند. 
نكته مهم ديگر، ش��يوه اجراي قرارداد 
است. مشاور بايد بداند  آيا مدير مي خواهد 
نشست هاي منظمي را براي ارزيابي پيشرفت 
پروژه داشته باشد يا نه. حداقل اين جلسات 
باي��د بعد از هر مداخله مهم برگزار ش��ود. 
اين مداخ��لات عبارت ان��د از : جمع آوري 
اطلاعات، نشست هاي تيم سازي، برنامه هاي 

آموزشي ويژه.
به ع��لاوه در صورتی كه ه��ر كدام از 
بخش ها تقاضايي براي گفت و گوي مجدد 
داشته باشند، مدير اجرايي بايد علاقه مند به 

برگزاري نشست باشد.
نكاتي كه از اهميت كمتر و تغيير بيشتري 
برخوردارند، ش��امل ميزان تعه��د كارفرما 
به پروژه، ش��كل جم��ع آوري اطلاعات و 
توسعه منابع داخلي براي تغيير، دسترسي به 
مديران،  تقسيم قرارداد به دو بخش ترتیباتي 
براي پرداخت حق مش��اوره و هزینه ها و 
اب��زاري براي تعیین پایان ق��رارداد،  طول 
يك پروژه توسعه س��ازماني بسته به اندازه 
سازمان، مشكلات رهبري هستند. در مورد 
ديگر عوامل، بدون يك تشخيص رسمي و 
كامل براس��اس اطلاعات جمع آوري شده 
نمي توان پيش بيني درس��تي انجام داد. اما 
اگر س��ازمان بزرگ باش��د و كارفرما پروژه 
توس��عه سازماني كامل را بخواهد با مشكل 
جدي همچون زمان زياد براي ايجاد پروژه 
توسعه سازماني و زمان زيادي كه براي حل 
مش��كل صرف خواهد شد، روبرو خواهيم 
ش��د. مش��اور بايد مراقب باشد كه كارفرما 
انتظار بهبود يك شبه را نداشته باشد و بايد 
حتي اگر لازم باش��د، صريحاً چند تعهد را 
خواس��تار شود. مشاور حق دارد- به علاوه 
وظيفه حرفه اي كه دارد- به صورت مستقل 
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قضاوت هايي را درباره مشكل داشته باشد 
و بنابراين نياز به دسترسي به اطلاعات دارد 
و احتمالاً بس��ته به طول پروژه و پيچيدگي 
پروژه مشاور نيازمند حضور در نشست ها، 
توزيع پرسش نامه و مصاحبه با كاركنان در 
آغاز و پايان پروژه اس��ت و شايد مجبور به 
مصاحبه در طول پروژه نيز شود. شايد براي 
كارفرما سخت باش��د كه بپذيرد كه مشاور 
به حريم خصوصي ش��ركت وارد شود. اين 
سوالات عباراتي هستند كه به نظر مي رسد 
در مرحله تش��خيص توس��عه س��ازماني و 
اطمينان از اينكه مش��اور ب��ه طور حتم در 
انجام وظاي��ف حرفه اي اش آزاد اس��ت، 

توسط كارفرما به كارگرفته مي شود :
! آيا ش��ما براي صحبت با هم��ه افراد در 
سازمان آزاد هستيد؟ اگر نه چه محدوديتي 

وجود دارد؟
! چ��را آنه��ا از صحب��ت ب��ا ش��ما امتناع 

مي كنند؟
! ك��دام يك از كاركنان به نظر ش��ما براي 

سازمان مهم هستند؟ 
! شما فكر مي كنيد مخالف سر سخت اين 

پروژه كيست؟نظر شما درباره اين كه من با 
او صحبت كنم چيست؟

اين موض��وع به اي��ن ترتي��ب توجيه 
می ش��ود كه كارفرما س��عی می كند از اين 
طريق هزينه پروژه را براي رؤسايش كاهش 
دهد و به تصميماتي كه اطلاعات به خاطر 
آن جم��ع آوري مي ش��ود ،كمك كند. اگر 
اطلاعات با اه��داف تحقيقاتي جمع آوري 
مي ش��ود، مش��اور  بايد اج��ازه كارفرما را 
كس��ب كند و توضيح دهد كه جمع آوری 
او با حفظ ناش��ناس بودن افراد و شركت ها 
انجام مي ش��ود. مش��اور بايد توضيح دهد 
ك��ه هيچ كاري بدون اج��ازه كارفرما انجام 

.)Boss,1989( نمي شود
مشاور در بسياري از پروژه ها بايد بداند 
كارفرم��ا مي خواهد ك��ه بعضي از كاركنان 
شركت را آموزش دهد يا خير؟ از آنجا كه 
اين آموزش براي مستقل شدن كارفرماست 
بسياري از كارفرمايان از كليت اين پيشنهاد 
اس��تقبال مي كنند، اما ش��ايد در جزئيات و 

نحوه اجراي آن مشكلاتي به وجود آيد.
براي يك پروژه كامل توسعه سازماني، 
مش��اور باي��د از متقاضي��ان بخواه��د يك 
قرارداد دو مرحله اي به طور جداگانه براي 

تشخيص و مداخله منعقد كنند. 

هزين��ه تش��خيص در اواي��ل تقريباً به 
ص��ورت قطع��ي تخمين زده مي ش��ود، اما 
هزين��ه مداخل��ه بس��يار متغير اس��ت و تا 
تشخيص انجام نشود حتي نمي توان تخمين 

اوليه اي در مورد آن زد. 
در اي��ن مرحل��ه مش��اور باي��د هزينه 
مش��اوره اش را تا آنجايي كه ممكن اس��ت 
درس��ت تخمين بزند و دقيقاً توضيح دهد 
كه هزينه مش��اوره در برگيرنده چه مواردي 
است و چگونگي محاسبه آن را نيز توضيح 
دهد. در عوض او بايد از اطلاعات اوليه اي 
در م��ورد رويه هاي س��ازمان و برنامه هاي 
پرداخت هزينه مشاور آگاه شود. مشاور بايد 
روش��ن كند كه او انتظار دارد پرداخت ها تا 
آنجايي كه ممكن است بدون معطلي و طبق 
 Appelbaum( رويه هاي پرداخت انجام شود

 .)and ,Steed,2005
سرانجام مشاور و كارفرما بايد در مورد 
رويه اي ب��راي پايان قرارداد در زمان مورد 
نظر هر كدام از طرف ه��ا توافق كنند. اگر 
هر دو طرف بدانند كه آنها آزاد هس��تند تا 
در هر زم��ان به روابطش��ان خاتمه بدهند، 
احتمالاً كمت��ر دچار رنجش يا وابس��تگي 
ناسالم مي شوند و به احتمال زياد به استفاده 
از نقاط قوت يكديگر تش��ويق مي ش��وند. 
مكانيزم ها م��ي توانند متنوع باش��ند. براي 
مث��ال، كارفرم��ا مي تواند 24 س��اعت قبل 
او را ب��ا خبر كند، يا اينكه به صورت كتبي 
او را در جري��ان قرار دهد. اما مش��اور بايد 
قطع��اً در يك نشس��ت رو در رو  با مدير  
ارش��د تصريح كند كه چ��را اين تصميم را 
گرفته اس��ت و پس از انجام اين نشس��ت، 
اگر طرفين به اين نتيجه برسند كه همكاري 
ديگر تداوم نداش��ته باش��د قرارداد به پايان 

خواهد رس��يد و اگر اين پروژه به درس��تي 
انجام ش��ده باش��د، كارفرما مستقل خواهد 
ش��د ودر مواردي مشابه مجبور به استخدام 

.)Boss,1989( مشاور نخواهند بود

نتیجه گیري
با توجه به موارد گفته شده در اين مقاله، 
كارفرما و مشاور مي توانند شناخت خوبي 
نس��بت به يكديگ��ر پيدا كنن��د كه موجب 
برقراري اعتماد، نسبي بين طرفين مي شود. 
از آنجا كه مشاوره فرايند، نيازمند همكاري 
نزديك كارفرما و مشاور است، اعتماد اصلي 
اساسي براي موفقيت اين نوع مشاوره است 
كه اغلب توس��ط فعالان توسعه سازماني به 
كار گرفته مي ش��وند. در عين حال افزايش 
شناخت سبب مي شود كه انتظارات طرفين 
از يكديگر تعديل ش��ود و درخواست هاي 

افراطي از مشاور كمتر شود. 0
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س��عید حس��یني پور، محمد ش��هبازي و مس��لم 
صالحي: كارشناس��ان ارشد مدیریت بازرگاني از 

دانشگاه علامه طباطبایي

مدير ارشد بايد موافقت كند 
كه سازمان را به 

مشاور معرفي كند؛ 
به صورت دقيق و مبسوط، 

به طوري كه تعهدش 
را نسبت به 

پروژه توسعه سازماني 
نشان دهد.
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